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Organisaatioekonomia monitoimintaisissa
asiantuntijaorganisaatioissa,
erityisesti korkeakouluissa

Finanssihallintoanalyysi tulosajattelun reunaehdoista

Pertti Ahonen

APPLYING ORGANIZATIONAL ECONOMICS IN
THE NEW PUBLIC FINANCIAL MANAGEMENT:
WITH A SPECIAL REFERENCE TO EXPERT
ORGANIZATIONS INCLUDING UNIVERSITIES

This Is an analysis developing suggestions and
hypotheses for the amelioration of the new public
financial management expanding in the industrialized
countries, including in Finland both as regards her
national government and her municipal governments.
Applying ideas of the new organizational economics,
in particular agency theory, suggestions are made
how to take into account and fend off problems of
moral hazard and adverse selection, and how to
help principals utilize signalling by promising agents.
The main empirical point of reference consists of
expert organizations such as universities.

Keywords: Public management, organizational
economics, incentives

»Kvantiteetiksi sanotaan sellaista, joka voidaan
jakaa siihen kuuluviin osiin, joista molemmat tai
kaikki ovat luonteeltaan joko yksi ja jokin ‘tama’.
Kvantiteetti on [yhtd kuin] moneus, jos se
voidaan laskea, ja [yhtd kuin] koko, jos se
voidaan mitata. ... Kvaliteetti on...ensisijaisesti
substanssin erottava tuntomerkki, ja myds
lukujen kvaliteetti on osa tata merkitystd, silla
se on erddnlainen substanssien erottava
tuntomerkki, mutta ei muuttuvien... Toiseksi
kvaliteetteja ovat muuttuville [seikoille]...kuuluvat
ominaisuudet ja liikkeiden erottavat tuntomerkit.
Hyve ja pahe kuuluvat néihin ominaisuuksiin...»

Aristoteles, Metafysiikka, 1020a-b

1 TULOKSELLISUUS KYSYMYKSENA
MAARASTA, LAADUSTA JA NIIDEN
KESKINAISSUHTEISTA

Tuloksellisuus on osa klassista teemaa maa-
ran eli kvantiteetin ja laadun eli kvaliteetin keski-

ndisestd suhteesta. Jokainen nykyinen maakin
haluaisi, Lillrankin (1990) termein, olla Japanin
lailla »laatumaa» ylivertaisine kilpailuetuineen.
Analogisia toiveita on yrityksilla, virastoilla ja lai-
toksilla ja yksiléilla.

Maara on laskettavissa, kalkyloitavissa. Sen
suuruus tai koko voidaan siten maaritella. Kai-
ken talouden formaalit perusoperaatiot ovat juuri
kalkyyleja.

Laatu on jollekin kohteelle tai seikalle ominai-
nen, kohdetta luonnehtiva tuntomerkki, kuten juuri
»laatumaan» tiettyd maata luonnehtivana maaree-
nd. Laadusta on kysymys myds »tuloksellisuu-
dessa» esimerkiksi tietylle virastolle tai laitoksel-
le ominaisena maareena. Henkilétasolla patevyys
(Virtanen 1991) on analoginen méaare.

Osa erotteluista maarallisen ja laadullisen tu-
loksellisuuden kesken ovat ndenndisia, silla maa-
rd on laatua mikali se kuuluu tietyn kohteen ni-
menomaisiin tuntomerkkeihin. Tiukkana edelly-
tyksena kuitenkin on, ettd laatu on vaaristymitta

maarallistettavissa.

2 FINANSSIHALLINNON OMALEIMAINEN
NAKOKULMA TULOKSELLISUUTEEN

Tulosajattelun reunaehtojen pohdinta koostuu
tassa tuloksellisuuden késitteen alan ja kasitteen
merkityssisallén kriittisesta erittelysta aina vas-
taavan taloudellisen ajattelun sisélle etenemiseen
asti. Kysymys on tulosajattelun kannalta sisdises-
ta kritiikista. Kritiikin kantimena on rationalismi-
pohjainen mutta rationalismia korjaava poliittis-
taloustieteellinen ajattelu (Ahonen 1991). Paéapai-
no on sen selvittdmisessa organisaatiotaloustie-
teellisesta nakékulmasta, milld tavoin tulosajat-
telua olisi sovellettava ja millaisia muutoksia
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maassamme sovellettuun tulosajatteluun olisi
vastaavasti tehtava.

3 TULOSAJATTELUN SISAINEN
KEHITTAMINEN JULKISEN SEKTORIN
AGENTTITAHOJEN ITSEINTRESSIEN JA
PAAMIESTAHOJEN PERUSTEETTOMIEN
TULOSODOTUSTEN SUITSIMISEKSI

Byrokratian tylsat kannukset

Ekonomisti Stiglitz (1987, 242, alkuper. tdhden-
nys) kirjoittaa:

»Huolimatta taloudellisille kannustimille annetusta
merkityksesta talousteorialla oll aivan viime aikol-
hin saakka vain vahan sanottavaa asiasta. Standar-
diteorian mukaan yksildille maksettiin tietyn tehta-
véan toteuttamisesta. Jos he todella toteuttivat sen,
he saivat maksunsa, elleivat, jaivat maksutta. Yksi-
16illa katsottiin siten aina olevan kannustin toteut-
taa sovittu tydsuoritus. Vain jos tydantaja oli kyllin
typerd maksaakseen tyontekijalle tekipa tama tyon
tai ei, syntyi ylipaataan minkaanlainen kannustinon-
gelma.» (Suom. P.A.)

Suomen julkista hallintoa voi viela vuonna 1993
paljolti pitaa Stiglitz-sitaatin typeréna tydnanta-
jana sen suhteessaan virkamiehiins&. Varsin ty-
periad ovat julkisyhteisét myés suhteessaan hal-
linnonaloihinsa tai hallintokuntiinsa sek& valtio
suhteessa valtionavun saajiin — kunnista maata-
lousyritt&jiin ja kotitalouksiin.

Julkinen hallinto on kayttanyt virkasuhteena
erittdin pysyvaa, kiintedpalkkaista tydésuhdetta
silloinkin, kun hallinnon henkilsté on voinut vai-
kuttaa suoritetuotantonsa méaaraan. Lisaksi hal-
linnolle ja koko yhteiskunnalle on monessa ta-
pauksessa myos ollut sita parempi, mité suurempi
tuo suoritem&ard on ollut tai mitd halvemmalla
se on saatu aikaan. Virastoille ja laitoksille on
samoin osoitettu momentti- eli menolajisidonnai-
sesti budjettivaroja, joiden kayttétarve viimeista
pennid myéten kuhunkin méaaratarkoitukseen on
ollut menettelyn julkilausumattomana taustaole-
tuksena. Valtio on myds katsonut lainsaadannés-
s&an valtionavun saajien monet menot siind
ma&arin vaistamattémiksi ja valttdmattomiksi, ettéa
valtionapua on pitk&én suoritettu tiettyna prosent-
tim&aréna valtionapuun oikeuttavista menoista.
Samoin veroa maksavat yritykset, maatalousyrit-
tajat tai kotitaloudet ovat voineet véhentaa tietyt
menot verotettavasta tulostaan, jolloin asianomai-
siin kohteisiin on kohdistunut verotuki, joka on
veronmaksajien marginaaliveroprosentin lisaan-
tyva funktio.

Stiglitzin kuvaamien aikojen jalkeen taloustie-
teellinen tutkimus on kehittynyt suuresti ongelmis-

sa, jotka aiheutuvat informaation epataydellisyy-
desta, mukaan lukien niin sanotuissa pdamies-
agentti -ongelmissa, joita koskee agenttiteoriana
tunnettu kasitteenmuodostus. Tulosajattelun suo-
malaisessa muunnelmassa tatd informaation
epatdydellisyyden huomioon ottavaa kehitysta ei
ole voitu ottaa huomioon kehityksen viimeaikai-
suuden vuoksi paitsi intuitiivisesti, katkerien ko-
kemusten jalkeen seka tietysti kritiikin kohteiksi
joutuneiden kehittajien vakuutteluissa, etta kaik-
kiin mahdollisiin ongelmiin olisi muka varaudut-
tu. Paamies-agenttiongelmistoa on kylla tata ar-
tikkelia ennenkin tarkasteltu suomen kielella (Vil-
jaranta 1985, Lumijérvi 1987, Wiberg & Salonen
1991).

Artikkelin tarkoituksiin kuuluu tarjota mahdolli-
suuksia parantaa tulosajattelua varautumiseksi
paamies-agentti -asetelmissa esiin tuleviin pul-
matilanteisiin. Tallaisissa tapauksissa tulostavoit-
teistaan paamiestahojensa — erityisesti ministe-
rid tai viraston tai laitoksen johto — kanssa sopi-
neet agenttitahot — toimintayksikké tai tydntekija
— saattavat omaa hydtyaén sinénsa rationaalisi-
na maksimoidessaan informaation epataydelli-
syyssyistd kuitenkin toimia p&amiestahojensa
etuja vastaan agenttien karsiess@ moisesta lo-
pulta itsekin.

Liian salainen agentti: moraalisen
vahingonvaaran ongelma

Tarkasteltakoon agenttiteorian piiristd ensiksi
moral hazard-ongelmaa eli »moraalisen vahin-
gonvaaran» ongelmaa (Kotowitz 1987). Tarkas-
telu soveltuu tilanteisiin, joissa on solmittu, taten
formalisoituja instituutioita tai sellaisten osia muo-
dostaen, nimenomaisia, kenties hyvinkin yksityis-
kohtaisia sopimuksia, joiden noudattamista
agenttitahojen toimesta p&amiestahot kenties
hyvinkin tarkoin valvovat. Tarkastelu patee kui-
tenkin myos tilanteissa, joissa ovat kysymykses-
s& vain ajatukselliset ja siten pikemminkin kon-
ventionaaliset sopimukset omine instituutioineen.
Jalkimmaéinen tilanne vallitsee esimerkiksi toimin-
tayksikon tai tydntekijan agenttina vain periaat-
teessa — esim. moraalisesti t. suusanallisesti —
mutta asianomaisen paamiehen kannalta silti
uskottavasti sitouduttua (toteuttaen ns. credible
commitmentin) pitamaan ylla vahintaan tiettya
tuloksellisuustasoa seka harjoittamaan vastaavaa
itsearviointia seka siihen perustuvaa, kenties
paamiestahoonkin saakka ulottuvaa raportointia.
Samaan kuvaan kuuluu padmiehen uskottava
sitoutuneisuus siltd edellytettaviin seikkoihin
agenttiin ndhden, kuten agentin perusvoimava-
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roista huolehtimiseen ja agentin kanssa tehtyjen
tulossopimusten noudattamiseen ilman agentille
tuskallista tulosvaatimusten ja resurssoinin tem-
poilua jopa toimintavuoden aikana.

North ja Weingast (1989) tekevat historiallista
aineistoa kayttaen kiintoisasti selkoa juuri uskot-
tavan sitoutumisen kasitteesta. Kaiken kaikkiaan,
sopimuksellisuus (contractuality), informointia
varten perustettu raportointivelvollisuus (accoun-
tability) seka agentin ja paamiehen uskottava si-
toutuneisuus tiettyjen formaalien tai konventio-
naalisten sosiaalis-poliittisten instituutioiden pe-
rusominaisuuksina kuuluvat sovellettavan tarkas-
telutavan kiintopisteisiin. Tama tuo tarkastelun
nimenomaan finanssihallinnon ja sen keskeisten
tarkastelukohteiden, nimittdin tosiasiassa varsin
poliittisten instituutioiden piiriin.

Moraalisen vahingonvaaran tilanteita syntyy
silkan epavarmuuden seka siihen liittyvien nimen-
omaisten tai periaatteellisten tulossopimuksissa
vallitsevien epataydellisyyksien vuoksi. Seurauk-
sena on, ettei agenttien kenties tarvitsekaan kan-
taa kaikkia aikomustensa mukaisesti tekemien-
sa tekojensa kustannuksia. Toisaalta agentit ei-
vat kenties saa nauttia juuri mistdan aikomusten-
sa mukaan toteuttamiensa tekojensa tuloksista,
kuten lisdahkerointinsa, keksintjensa ja innovaa-
tioidensa erityisista hyotyvaikutuksista.

Moraalisen vahingonvaaran ongelmilia on usei-
ta mahdollisia syitda. (1) Agenteilla saattaa olla
informaatiota, joka jaa niiden yksityiseksi (hidden
t. private information). Tallainen informaatio kos-
kee agenttien omaa tosiasiallista patevyytta ja
niiden tosiasiallisia tietoja ja taitoja: agenttien
ulkoiseen ilmiasuun sisaltyvien erilaisten tunnus-
merkkien (tokens) alla piilevaa niiden varsinais-
ta tyyppid tai lajityyppia (type t. genus) esimer-
kiksi sellaisella jatkumolla kuin pateva — kelvo-
ton. (2) Paamiehille jaa kenties samoin tuntemat-
tomaksi agenttien ankara tai toisaalta niiden ehka
hyvinkin veltto tydskentely tulostavoitteiden saa-
vuttamiseksi, mika tunnetaan hidden effort -on-
gelmana.

(3) Agenttien omien tekojen vaikutusta agent-
tien vastuulla olevien tulosten syntymiseen saat-
taa olla vaikea erottaa sattuman tai muiden,
agenttien kontrollin ulkopuolella olevien syiden
vaikutuksista. (4) Agentin tietylla toimella saat-
taa olla vaikutusta useamman kuin yhden sen
saavutettavista tuloksista syntymiseen. (5) Agen-
tin saavuttama tulos saattaa puolestaan olla yh-
teisvaikutusta sen monista eri toimista.

(6) Keskenaan tekemisissa olevien agenttien
kesken saattaa esiintya ulkoisvaikutuksia (exter-
nal effects). Tietyt agentit saattavat aikomattaan

mutta omaksikin vahingokseen — organisaation
toiminnan lopulta karsiessa — haitata muiden
agenttien tuloksellisuutta. Toisaalta tietyt agentit
saattavat saada ansiotonta etua muiden agent-
tien toiminnasta (free riding -ongelma) tai joutua
syyttaan karsimaan siita, mita muut agentit teke-
vat tai jattavat tekematta.

(7) Suurta maaraa erilaisia saati lisaksi yksi-
tyiskohtaisia tulossopimuksia saattaa olla mah-
dotonta saada aikaan korkeiden laadintakustan-
nusten — transaktiokustannusten eraan lajin —
vuoksi. (8) Monimutkaisten, suurta agenttien jouk-
koa koskevien saati yksildllisesti eri agenteille
raataléityjen sopimusten toimeenpano ja valvon-
ta saattavat aiheuttaa kohtuuttoman korkeat kus-
tannukset — transaktiokustannuksia nekin. (9) On
myds otettava kantaa riskien jaon (risk sharing)
tarkedadn ongelmaan paamiesten ja agenttien
kesken. Agentit eivat kenties saavuta tulostavoit-
teitaan, mutta niiden jatkuva kaytettavyys paa-
miesten tarkoituksiin saattaa kuitenkin vaatia
paamiesten vastuuta ainakin riittdvan monien
agenteistaan toiminnan jatkuvuudesta.

(10) Paamiesten on voitava varmistua agent-
tiensa laadusta esimerkiksi agenteille kenties
muodostuneen hyvdn maineen (reputation) tai
sellaisten seikkojen kuin yksildagenttien suorit-
tamien tutkintojen tai organisaatioagenttien saa-
vuttamien kvalifikaatioiden (esim. yhtion rekiste-
réinti, luottokelpoisuustieto, laatujarjestelman re-
kisterdintitieto, yliopiston t. sen koulutusohjelman
akkreditaatiotieto, korkeakoulun tutkijoiden kyky
houkutella tuotantoonsa kohdistuvia, viitetieto-
kantojen rekisterdimia viittauksia, saadut julkiset
palkinnot, tms.) perusteella.

Helppohintaisten ratkaisujen
poissuljettuisuus

Silloin kun mainittuja ongelmia esiintyy julkisella
sektorilla, niiden ratkaisuksi ei noin vain kaykaan
muuten niin houkutteleva vikuroivien virastojen
ja laitosten lakkauttaminen tai yhdistaminen mi-
nisterigon, tietyn organisaation vastahankaisten
yksikdiden liittaminen myétahankaisiin eika tiuk-
ka vallankeskitys kunkin toimintayksikdn johtajalle
reaaliaikaisella »tulos tai ulos» -periaatteella.
Pédadmiestahoilla oleva tarve agenttien kayttéon
johtuu nimittdin juuri siita, ettd agenteilla on val-
miuksia, kykyjd ja taitoja, joita pddmiestaho jou-
tuu hyvinkin pysyvaan tapaan kdyttdmaan hyvak-
seen tavoitteidensa saavuttamiseksi agenttien
silti pysyesséa kenties hyvinkin autonomisina. Se
ettd paamies itse ottaisi tehtavakseen agenttien-
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sa tehtavat on vastaavasti suljettu pois, mikéli to-
dellinen tarve agenttien kayttoon ylipaéataén val-
litsee. Sanottu ei merkitse, ettd mik&an tietty
kerran valittu agenttityyppi pysyisi ién kaiken tar-
peellisena. Suomalaiset ministeriét eivat 1990-
luvulla tarvitse agenteikseen keskusvirastoja niin
kuin ei valtiokaan sanottavampaa maéaréa suoja-
tussa virkamiesasemassa olevia tydntekijoita
saati liudoittain presidentin nimittdmié virkamie-
hia. Yliopistotkaan enaa tarvitse agenteikseen
vain sellaisia professoreita, jotka ovat syntype-
raisia Suomen kansalaisia, eivatka vain eliniaksi
nimitettyja professoreita.

Silloin kun paamiehind ovat asiantuntijaorga-
nisaatiot mukaan lukien korkeakoulut, niin sanottu
asset specificity -tilanne on tavallinen. Tall6in
hyvinkin monilla agenteista on esimerkiksi pitkan,
kalliin ja erikoistuneen koulutuksensa, pitkallisen
kokemuksensa ja vahittaisen uralla etenemisen-
s& myo6ta hankittuja ominaisuuksia, joilla ei ole
laheskdén samanarvoista vaihtoehtoiskayttéa
vaan joiden harvalukuisiin tai ainoisiin ostajiin
juuri asiantuntijaorganisaatio paamiehené kuuluu.
Téamé& monopolististen myyjien vuorovaikutus
monopsonististen ostajien kanssa suosii pitkaai-
kaisia sopimuksia sek& agenttien korvaamatto-
muuden tahden paamiehille — jos agentit todella
ovat korvaamattomia — ettd agenttien riippuvuu-
den paamiehista tdhden — mikali agentit eivat to-
dellakaan voi valita omaansa mistédan suuresta
vaihtoehtoisten paamiesten joukosta.

Tilanne suosii sopimusten yleispiirteisyytta
muutoin riistéytyvien transaktiokustannusten (so-
pimusten laadinta- ja niiden valvontakustannus-
ten) tahden. (Hart 1987.) Paamiehet tosin epai-
leméatta preferoisivat lyhytaikaisia detaljoituja
sopimuksia siit, mita agenttien on tehtava (mil.
ettd paamiehet soisivat agenttien tekevén jopa
mitd tahansa mitad paamies edellyttad). Agentit
puolestaan pitaisivat parhaina pitkaaikaisia de-
taljoituja sopimuksia varsinkin siitd mita niiden ei
tarvitse tehda tai milloin ne ovat ajoittain (ja jopa
milloin tahansa halutessaan ainakin lyhytaikaises-
ti) vapaita paamiehiinsa nahden vallitsevista vel-
vollisuuksistaan.

Organisaatiotaloustiede tarjoaa erdan vastauk-
sen myds siihen, miksi kuvatuissa tilanteissa
markkinoiden asemasta valitaan usein seka yri-
tyksissa etté julkisyhteisdssé hallintatavaksi hie-
rarkia pysyvine tydsuhteineen, tarkkoine hierark-
kisine ja tyénjakoisine tehtdvamaarityksineen ja
moninaisine toimintatapanormeineen. Tavoittee-
na on siastaa transaktiokustannuksissa muutta-
malla niitd organisaationsisaisiksi (Coase 1937,
Williamson, esim. 1985). Talléin kokonaiskustan-

nuksissa voidaan saastaa, tosin vain silla tiukal-
la edellytyksella, ettei hierarkian tehottomuus sy6
saastoja heti tai ainakin vuosien saatossa hie-
rarkian todella luuduttua.

Taydelliset kannustinmekanismit: utopia,
mutta heuristinen utopia

ldeaalisessa tapauksessa kannustinmekanismit
toteuttavat tyystin ja aukottoman kannustavina
niin sanotun incentive compatibility -ominaisuu-
den (Holmstrom 1979). Talldin mekanismit saa-
vat agentin valitsemaan nimenomaan sovitun ja
vain sen eikd mitddn muuta suoritusta tai suori-
tustasoa. Tassa optimitilanteessa agentin rajatuo-
tos — esim. sen osuus tuotoksensa arvosta raha-
na, maineena tai muuna »valuuttana» ~ on ko-
honnut juuri viimeisimman aikaansaadun tuotos-
yksikdn agentille aiheuttaman rajakustannuksen
— esim. ajankaytén vaihtoehtoiskustannuksen —
suuruiseksi.

Huolimatta aukottoman kannustavuuden ilmei-
sestéd utopistisuudesta silla on merkittava heu-
ristinen arvo. Siind »parhaasta mahdollisesta
maailmasta» paljon jalkeen jaavasséa ja monien
ekonomistienkin kohtuullisen hyvin tuntemassa
“second besf’ -maailmassa, jossa elamme, on
syytéa olla aivan tyytyvainen, kunhan kohtuullinen
kannustavuus vallitsee ja ehka vahitellen viela
paraneekin. Kannustavuuden turvaaminen ja
parantaminen kuuluu myés sellaisten asiantunti-
Jjaorganisaatioiden kuin korkeakoulujen kehittdmi-
sen perusongelmiin (Kells 1991).

Tulossopimusmekanismien kustannusten rajoit-
tamiseksi on perusteltua asettaa tietyn aukkoi-
suuden uhallakin vain harvoja varsinaisia tulos-
tavoitteita. Sattuman ja taloudellisen aktiviteetin
suhdannekiertojen vaikutuksen vahentédmiseksi
seka ajan antamiseksi uusille hankkeille osoittaa
tuloksellisuutensa on perusteltua turvautua usean
vuoden liukuviin keskiarvolukemiin vuosikohtais-
ten tietojen asemasta. Samoin on kiinnitettava
huomiota tuloksellisuuden vaihteluihin, siis hajon-
talukemiin. Uusille yksikéille ja toiminnoille ~ sa-
moin kuin &skettain tehtavaansa tulleille tai vast-
ikdan péatevoityneille henkildille — on aluksi ase-
tettava alhaisemmat tulostavoitteet, kunnes voi-
daan vaatia toiminnan jo vakiintuneen korkean
ja ehka alati edelleen paranevan tuloksellisuuden
tasolle mikali se yleensa koskaan ottaa vakiin-
tuakseen.

Asiantuntijaorganisaatioissa kuten korkeakou-
luissa on sallittava kohtuulliset toiminnan sopeu-
tumisajat. Esimerkiksi uuden tutkimussuunnan
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lanseeraaminen sinansa jo olemassaolevalla tie-
teenalalla saattaa vaatia viisi vuotta, jatkotutkin-
totuotannon mahdollistavan kandidaattiperuspo-
pulaation aikaansaaminen kymmenen vuotta,
kansainvalisesti leviavan yksilo- tai tiimitasoisen
julkaisutuotannon vakiinnuttaminen samoin kym-
menen vuotta ja uuden, mittavaan tutkijakoulu-
tukseenkin saakka yltavan kokonaisen koulutus-
ohjelman vakiinnuttaminen 15-20 vuotta.

Sovittelumekanismit kannustinmekanismien
tadydennyksina

Suomalaisen tulosajattelun kehittamiseksi on
kiinnitettava huomiota paamiehista ja agenteista
riippumattomien, kustannuksiltaan alhaisten so-
vittelumekanismien rakentamiseen sisdan tulos-
sopimusmekanismeihin niiden kehittamiseksi
paremmin kannustaviksi. Sopimusmekanismeihin
liitettaville sovittelumekanismeille on tarjolla lu-
kuisia esikuvia. Sovittelumekanismit saattavat olla
ulkoista edustusta kasittavia virastojen ja laitos-
ten johtokuntia; asiakas-, korkeakouluopiskelija-
tai kansalaisfoorumeita; riippumattomia tarkastus-
ja evaluaatioyksikéita; kertaluonteisia arviointi-
hankkeita; itsearviointia tukevia organisatorisia
jarjestelyja; tehtavaan maarattyja yksittaisia hen-
kil6ita; tulossopimusten sellaisia varaumia, joiden
perusteella sopimukset ja niiden soveltaminen
voitaisiin tarvittaessa saattaa soveltuvan puo-
lueettoman »tribunaalitahon» arvioitaviksi.

Kannustinmekanismeihin rakennettujen sovit-
telumekanismien tehtaviin kuuluu tukea agenttien
toiminnan jatkuvuutta muun muassa edistamalla
sen selvittamista, mika on agenttien tarvitsema
realistinen resurssipohja ottaen huomioon niille
sovitut tehtavat. Toisaalta sovittelumekanismit
tukevat paamiesten toimintaa agenttien resurs-
sivaateiden kohtuullistamiseksi suhteessa agen-
teilta vaadittuun tulostasoon. Agenttien resursseja
puolestaan leikattaessa sovittelumekanismit pal-
velevat leikkausten ja niiden kohdistamisen koh-
tuullistamista.

Tietyt tulossopimusmekanismeihin liitettavista
sovittelumekanismeista voivat palvella myoés
agenttien oman panoksen vaikutuksen erottamis-
ta sattuman vaikutuksesta agenttien nimissa keh-
keytyviin toimintatuloksiin seka agenttien useiden
toimien yhteisvaikutusten selvittamista. Sovitte-
lumekanismien omien rakentamis- ja yllapitokus-
tannusten rajoittamiseksi ne voidaan laatia osal-
taan perustuviksi sisaltéluokituksiltaan standar-
doituun agenttien omaan tulosraportointiin ja it-
searviointiin.

4 TOIMIVA RISKIENJAKO PAAMIESTEN JA
AGENTTIEN KESKEN

Taydellisen tulospalkitsemisen
poissuljettuisuus

Periaatteellinen kanta kysymykseen toiminta-
riskien jaosta paamiesten ja agenttien kesken on
selvié: agenteille saatavissa oleva rahoitus on
kytkettdvd niiden saavutettaviin tuloksiin. Vai-
keampaa on maaritella, kuinka vastaavat sopi-
musmekanismit olisi rakennettava turvaamaan
agenteille niiden alhaisenkin tulostason tapauk-
sessa jonkinasteinen — joskin alhaisen suoritus-
tason kroonistuessa vahitellen yha leikatumpi -
toiminnan jatkuvuus. Sinansa maksimaalisen
kannustavasta sataprosenttisesta agentin saa-
man korvauksen sidonnasta tulokseen (ns. sata-
prosenttisesta marginaalikompensaatio- I. -raja-
palkinta-asteesta, McMillan 1992, 110-114) ni-
mittain aiheutuisi agenteille kohtuuttomia, niiden
toimintaa vaarantavia riskeja. Ongelma on tark-
ka analogia sille mika tavataan vakuutustoimin-
nassa, jonka yleisena toiminta-ajatuksena on tar-
jota suojaa riskeilta tiettyjen toimijoiden joukosta
ainakin eraille muutoin toisinaan syntyvien koh-
tuuttomien rasitusten valttamiseksi. Riskit ovat
sellaisia vahingonvaaroja, joita koskeva informaa-
tio on epatdydellista. Tallaisista vahingonvaarois-
ta tunnetaan vain todennakoéisyysjakauma, mut-
ta ei sita keta tai mita vahingot — tassa siis agent-
tien tuloksettomuus muusta kuin niiden omasta
syysta — kohtaavat eika milloin ja missa vahin-
got sattuvat.

Agentin ja paamiehen valiseen riskinjakoon
kohdistuu myds se vaatimus, ettad paamiehenkin
olisi voitava kuoria itselleen lisahy6tyja agentin
saavuttaessa paamiehen kanssa sopimaansa
selvasti korkeamman tulostason, olipa tuo taso
maaritelty sitten tuotosten maksimointina tai kus-
tannusten minimointina. Yksittaistapauksittain on
siten ratkaistava, kuinka paamieskin voisi saada
hyo6tya lisamaarista myos sellaisia agenttien tuot-
tamia suoritteita, joiden tuotantomaaran maksi-
mointi saattaa sinansa olla suotavaa mutta joilta
puuttuvat suoranaiset katetta takaavat kaupalli-
set markkinat. Samoin yksittaistapauksittain on
supistusten ja leikkausten aikoina ratkaistava,
kuinka agentti voisi suostua voimavarojensa leik-
kauksiin ainakin osaa tuottavuutensa kasvua
vastaavasti silloin kun silta vaadittu suoritemaa-
ra on perusteltua maaritella vakiosuuruiseksi.
Eras ratkaisumalli on tietyn, mutta agentin saa-
vuttaman tuloksen kasvun myotd suhteellisesti
laskevan osuuden leikkaaminen pdadmiehelle
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agentin kanssa sovitun perustulostason ylittavés-
td lisd- tai marginaalituloksellisuudesta. Erés ni-
menomaan nykyjulkisyhteisbihin soveltuva ratkai-
sumalli on, ettd kun paémies on asettanut tietyn,
prosenttimaéaréisen saéstdtavoitteen, agentti saa
sentdén kayttaa hyvakseen sen hybédyn, joka sil-
le aiheutuu sen tuottavuuden kasvusta saastéta-
voitteen edellyttdmaa enemman.

Saman aihepiirin esimerkkeja 16ytyy myods
yliopistotutkijoiden julkaisutoiminnan aihepiirista
julkaisuareenoiden ollessa arvovaltaisia ulkomai-
sia aikakauskirjoja. Vaikka kysymyksessa ovat
erdanlaiset markkinat, mittavaa saati vélitonta
kaupallista katetta ei niilta yleensid heru sen
enempaéa kirjoittajille kuin heidan organisaatioil-
leenkaan (Ziman 1991). Hyddyt ovat tuollaisen
katteen asemasta yhdistelma tutkimusmaineen
»sdteilyvaikutuksia» menestyksellisen kirjoittajan
muihinkin hankkeisiin, ha&nen oppilaisiinsa ja
koko korkeakouluun ja toisaalta laajempia valu-
mavaikutuksia (spillover effects) jopa maan brut-
tokansantuoteen kasvun suuntaan. Péémies -
korkeakoulu — omaksuu téllaisissa tilanteissa
osan hyddysta itselleen jo silloin kun julkistaa toi-
mintakertomuksessaan tutkijoidensa julkaisuluet-
telon.

Konkreettiseksi esimerkiksi soveltuu samoin
tunnettu ongelma tuottavuushydtyjen jakamises-
ta yhtaalta tydantajille ja toisaalta tyontekijbille.
Budjettitutkimuksessa ja -kaytanndssé on tunnet-
tu tdmé&n ongelman erds muunnelma. Koska yk-
sivuotisiin budjettimaérarahoihin siséltyy patolo-
ginen, saastoille vihamielinen kannustin kayttaa
mééararahat viimeistd pennid myodten myoéntd-
vuonna, patologiaa on lievennetty siirtymalla
useissa maissa monivuotisiin maararahoihin
myés investointitoiminnan ulkopuolella eli viras-
tojen ja laitosten toimintamenoissa. Tosin kau-
koviisas virasto tai laitos kylld pian saa tuta, etta
kaksivuotisesta maéararahasta jalkimmaiselle
kayttévuodelle jaanyt erd on kuin itseoikeutusti
leikkausten ensimmaisid kohteita, jota ohjaava
paamiesyksikkd saattaa ulosmittausmielessa
karkkya jo ennen ensimmaisenk&éan toimintavuo-
den paéattymista.

Tulosajattelun kehittdminen p&amiesten var-
mistumiseksi agenttiensa laadusta agenteille
kertyneen maineen perusteella ja agentteja kos-
kevien vaatimusten standardointi tulossopimuk-
sia varten kytkeytyvat aiheina yhteen. Suomen
julkisen sektorin henkilésténhankinnassa tulee
tassd katsannossa kysymykseen, muodollisten
patevyysvaatimusten nyt v&hitellen poistuessa,
siityminen yksityisella sektorilla tavallisiin suori-
tetusta tutkinnostakin kenties tyystin piittaamat-

tomiin hakumenettelyihin suosituksineen ja psy-
kologisine tai muine testeineen. Virkasuhteen
lakkauttaminen aiheuttaa vastaavasti paineita
Suomessa aikanaan harvoja poikkeuksia lukuun-
ottamatta julkilausutusti hylattyyn erdénlaiseen
pdadsykokeeseen julkisen sektorin tehtdviin. Sa-
moin syntyy kuitenkin paineita tiettyjen uusien,
ammatillisten patevyysdiplomien perustamiseen
samaan tapaan kuin julkisen finanssihallinnon
piirissd onkin jo tapahtunut yksityisen sektorin
HTM-tutkinnon saatua julkiselle sektorille vasti-
neensa JHTT:n, julkisen hallinnon ja talouden ti-
lintarkastajatutkinnon. Kuuluvathan tutkinnot ja
péatevyysdiplomit harvalukuisiin, tyénantajille lu-
vallisiin muotoihin harjoittaa segregaatiota, erot-
telua, paikanhakijoita ja ylennysté tai palkanko-
rotusta havittelevia kohtaan.

Korkeakouluihin kohdistuu vastaisuudessa lisa-
paineita erityisen ammatillisen patevéitymiskou-
lutuksen jarjestamiseksi myoés julkisen sektorin eri
tydtehtdvisséd jo kouliintuneille. Enk& myés aja-
tus erityisesta hallintokorkeakoulusta Ranskan
ENA:n malliin viridd tosimieless& uudelleen
maamme Valtionhallinnon kehittémiskeskuksen
VKK:nkin nyttemmin jo aloitettua kiinteén, opet-
tajavaihtoakin kasittadvan vuorovaikutuksen EY:n
European Institute for Public Administrationin
EIPA:n kanssa. Vastaavaan tapaan aiheuttaa
opetusministerién harjoittaman ja yliopistojen si-
sélla harjoitettavan tutkintohallintoa koskevan
sééntelyn lieventdminen suorastaan automaatti-
sesti paineita koulutusohjelmia koskevien koti-
maisten ja kansainvalistenkin akkreditointimenet-
telyjen soveltamiseen maassammekin (ks. Tan-
nock 1992).

Sektoreittaisten erillisratkaisujen
vaistamattomyys

Monessa tapauksessa julkisen sektorin eri paa-
miesten varmistuminen agenttiensa laadusta voi
perustua vain sektoreittaisiin erillisratkaisuihin. Jo
vanhastaan sellainen on korkeakoulujen normaa-
litapauksissa soveltama professuurien ja apulais-
professuurien (lyhyesti professuurien) tdyttéme-
nettely. Menetelmélla on puutteensa, silla se ei
ole taysin immuuni manipulaatiolle: viran alan
kohtuuttomasti rajoittava méaérittely, uudelleen-
maarittely tai painvastoin jattdminen maarittele-
métta uudelieen aikojen muuttumisesta huolimat-
takin; patevoitymisaikojen myéntédminen tiettyja
hakijoita suosien; vuosikausienkin vitkastelu vi-
ran aukijulistamisessa ja uudelleenjulistamises-
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sa; haluttomuus siirtda vakinaista haltijaa vuosi-
kausiksikin vaille jaanytta virkaa alalle jolla vir-
kaa seka tarvittaisiin ettd se voitaisiin tayttaa;
tarkoitushakuiset asiantuntijavalinnat; asiantunti-
jalausuntojen tai niitd koskevien tulkintojen tar-
koitushakuiset diskvalifioivat paatelmét tiettyjen
hakijoiden haitaksi ja samalla kenties tiettyjen
muiden hakijoiden eduksi. Virantaytté on myés
hidas, edelleen yleensa vahintaan puolentoista
tai kahden vuoden mittainen. Hakijoita arvioidaan
sité paitsi — tosin kansainvaliseen tapaan - itse
asiassa vain heidan julkaisutuotantonsa perus-
teella. Monilla aloilla hakijoita on myds niin va-
han, ettad patevyys saatetaan puristaa ulos miltei
vakipakolla, ellei ensi tayttokierroksella, niin jol-
lakin seuraavista.

Puutteistaan huolimatta professuurien tdytté-
menettely on sentddn varsin immuuni julkisen
hallinnon virantdyttéprosessien tavallisille epa-
kohditle: raikeimmille poliittisille tai muille suosik-
kijarjestelmille viroilla palkitsemisineen tai han-
kalien henkiléiden tyéntamisineen korkeapalkkai-
siin mutta merkityksettémiin virkoihin; poikkeus-
lupamenettelyjen soveltamiselle; organisaatiossa
jo tyéskentelevien henkildiden vadjaamattomalle
suosinnalle; virantaytéille tosiasiallisesti epapa-
tevilla mutta kuitenkin sopivilla henkil6illa. Yliopis-
tojen virantayttdjen nakyvin epakohta, hitaus, olisi
haluttaessa korjattavissa yksinkertaisella toimen-
piteelld: nostamalla virantayttéjen asiantuntija-
palkkiot (nyt verotuksen jalkeen vain muutamia
tuhansia markkoja kenties hyvinkin monien ty6-
viikkojen ty6sta) symbolisista todella kannusta-
viksi eli moninkertaisiksi. Tayttéprosessien objek-
tiivisuutta olisi puolestaan helppo lisata saatta-
malla ainakin asiantuntijavalinta asianomaisen
tiedeyhteisén eikd korkeakoulun itsensa eika
varsinkaan asianomaisen laitoksen paatettavak-
si tai ainakin sailyttamalla valitusoikeus ajatellen
raikeimpia yrityksia valita sopivat mutta ei pate-
vat asiantuntijat.

Sektorikohtaisia erillisratkaisuja ovat myés toi-
siinsa rinnasteisten toimintayksikéiden vertailu
useilla kriteereilld, kuten tapahtuu esimerkiksi
opetusministerién korkeakouluja koskevissa tie-
tokannoissa. Puutteistaankin huolimatta tallaiset
vertailut saattavat olla omiaan tarjpamaan paa-
miestaholle taustaa kuhunkin toimintayksikkéén
kohdistuvissa arvioinneissa, vaikkei paamiesta-
ho tohtisikaan lausua sittemmin menetyksia kér-
siville agenttitahoilleen julki ratkaisujensa mah-
dollisia, vertailutietoihin perustuvia syita. Jo pelk-
ka vertailutietojen - toivottavasti harkittu — jul-
kistus omaa myGés kannustinvaikutuksia vertail-
luissa yksikobissé.

5 TULOSAJATTELUN SISAINEN
KEHITTAMINEN TULOSUUDISTUSTEN
AIHEUTTAMIEN LAATURISKIEN
TORJUMISEKSI

Kuinka pyrkimys tuloksiin saattaa johtaa
tuloksettomuuteen

Pelkka intuitio ei paljasta, ettd mitd parhaim-
mat pyrkimykset tuloksiin ja tuloksellisuuteen
saattavat aiheuttaa jopa ala-arvoista toimintaa ja
ala-arvoisia tuloksia. Samainen ongelma tunne-
taan kuitenkin jo metsaisen maamme kansanvii-
saudessa julkisesta hallinnosta ja korkeakouluista
perin juurin poikkeavalta toimialalta: palovakuu-
tusten saatavuus sahoille on saattanut kannus-
taa sahapaloihin lama-aikoina juuri taloudellisesti
heikoimmilla sahoilla, joiden omistajat ovat vas-
taavasti saattaneet olla kaikkein innokkaimpia
sahapalovakuutuksen kysyjia.

Analoginen vaara vallitsee tilanteissa, joissa
paamiestahojen — esim. ministeriéiden tai toimin-
tayksikoéiden johdon - tietoon tulevat vain agent-
tien — esim. virastojen ja laitosten, toimintayksi-
kéiden osayksikéiden tai yksiléiden — saavutta-
mien tulosten jalkikateiset jakaumat. Tall6in jaa-
vat tietymattéomiin tulokset sellaisinaan seka val-
linneet tai puuttuneet edellytykset niiden saavut-
tamiseen, tulokset varsinaisesti saavuttaneet ryh-
mat seka kaikkein ilmeisimmin kaikkein tarkein:
tuloksellisimmat yksil6t. Kysymyksessa on mo-
raalisen vahingonvaaran muunnelma, adverse
selection eli »nurinkurisen valikoitumisen» ongel-
ma (Wilson 1987).

Nurinkurisen valikoitumisen riskien vallitessa
agenteilla on kannustimia alentaa kustannuksiaan
alentamalla suoritteidensa laatua niiden kuiten-
kaan tarvitsematta tinkia tulostavoitteistaan, jot-
ka siis jaavat ilmeisen ulkokohtaisiksi. Seurauk-
sena on suoritteiden keskimaaraisen laadun las-
ku alle sen mika olisi asianlaita laatuinformaa-
tion ollessa taydellista. Pahimmassa tapaukses-
sa, kuten agenttiteorioissa on korostettu, saattaa
téllaisten agenttien toimesta lopulta syntyéd vain
ala-arvoisia suoritteita. Tahan surulliseen loppu-
tulokseen paatymista edistdd samoin, mikali
muilla kuin ala-arvoisten suoritteiden tarjoajilla on
korkeat vaihtoehtoiskustannukset eli muutakin
kayttoa tyévoimalleen tai muille voimavaroilleen
kuin kayttaa niita hyédykkeiden tuottamiseksi
markkinoille, joilla hintataso maarittyy niilla hal-
litsevien ala-arvoisten hyddykkeiden laatutason
mukaan. Talléinhan ei korkea laatutaso takaa
ensinkaan erityiskatetta sellaiselle agentille, joka
kuitenkin tekee aidosti parhaansa hyvan laatu-
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maineen luomiseksi itselleen ja sen yllapitdmisek-
si, vaan tuollainen agentti on tuomittu k&rsimaan
kroonisesta kustannuskriisistd altistuen konkurs-
siuhkalle (yrityksissd) tai lopettamisuhkalle (jul-
kisessa hallinnossa). (Akerlof 1970.)
Nurinkurisen valikoitumisen ongelmaa selvitta-
véksi esimerkiksi soveltuu tieteenala, jolla mita-
taan tuloksellisuutta lyéden laimin huomio tutki-
mustulosten julkaisuareenoiden arvovaltaisuu-
teen ja kansainvdlisyyteen eikd kyeta edes en-
nakoimaan, ettd ndma kriteerit saattavat jossa-
kin vaiheessa alkaakin korostua tutkimusaluee-
seen kohdistuvan ulkoisen ohjauksen eli agentin
paémiesten arvoasteikossa. Agentti on tullut
murentaneeksi toimintansa perustaa: se ei ole
kannustanut piirissdén jo toimivia tai alaansa viela
etsivid tieteenharjoittajia kansainvéliseen julkai-
sutoimintaan; se on suorastaan kannustanut kan-
sainvélista julkaisutoimintaa harjoittavia tieteen-
harjoittajia poistumaan alueeltaan tai jo ennalta
vélttdmaan sit4; se on altistanut itsens paamie-
hensé suunnittelemille voimavarojen ja toiminnan
supistuksille kyvyttdmyydess&an ennakoida paa-
miehen sittemmin soveltamia laatukriteereja.

Korkeakoulujen laadunvarmistuksen tarve

Suomalaisen tulosajattelun kehittdmiseksi on
tulostavoitteiden mielekkyyden turvaamiseksi
kiinnitettava erityistd huomiota suoritteiden laa-
dunvarmistukseen, tiukkaakin standardointia har-
joittamalla aina erilaisten laatujarjestelmien so-
veltamiseen saakka. Perusteita standardien muo-
dostamiselle on jo olemassa. Esimerkki on sen
seikan mahdollisimman reaaliaikainen selvittdmi-
~ nen kansainvélisistd viitetietokannoista, missé
maarin tietyn korkeakoulun tiettyjen tieteenalojen
harjoittajien julkaisuihin on viitattu kansainvalisilla
artikkelituotannon areenoilla. Artikkelin julkaistuk-
si saaminen saattaa viela perustua tuttavuussuh-
teisiin, mutta viittauksia tdma ei viela takaa. Sa-
mojen tai miltei samojen tulosten toistuvaan eri
areenoilla julkaisuun tai »b4sta bror» -viitteisiin
perustuvia vaéristyneitd kannustimia epéasuora,
saatujen viittausten kriittisen analyysiin perustu-
va mittaus ainakin jossakin maarin suitsii. Ver-
tailuista on myds pidattadydyttédva tyystin erilais-
ten tieteenalojen kesken — esimerkiksi paljon kan-
sainvélisia artikkeleita tuottavan laketieteen tai
toisaalta varsin kansallisten monien oikeustieteen
alojen — mutta ei suinkaan tieteenalojen sisélla
niin toimintayksikdiden kuin yksildiden kesken
sekd poikittais- etté pitkittaistarkasteluita toteut-
tamalla. (Loder 1990.)

Saatujen viitteiden maaraan perustuvaa mitta-
ria helpommin manipuloitavana heikompi tulos-
mittari on oppilaitoksessa suoritettujen tutkinto-
jen tai tutkintojen osien (ml. nyttemmin yha
useammissa oppilaitoksissa sovellettujen »opin-
toviikkojen») maara. Nain on varsinkin, ellei tut-
kinnon suorittaneisiin kohdistuu selkead, tutkin-
non siséltéd automaattisesti joskin viiveelld kor-
jaavaa markkinakysyntaa. Tutkintojen vaativuus-
tasoa niiden suorittamiseksi vaaditun tydmééran
merkityksessé saattaa olla kovin helppoa laskea
eli toteuttaa aiheestakin pelattya » tutkintojen de-
valvaatiota». Monet korkeakoulututkinnot ovatkin
viela 1990-luvun alussa tutkintoasetusta lukuun-
ottamatta tutkintojen eri osista vastaavien laitos-
ten ja tarjoajakorkeakoulujensa aivan omaa kek-
sintdd alkaen valintakriteereistd ja kaiken kaik-
kiaan hyvinkin erilaisia myds samaa tutkintoa tar-
joavissa eri korkeakouluissa. Standardoinnin ja
sité tukevan laadunvarmistuksen tarve on ilmei-
nen.

Ammattikorkeakoulujen syntymisen aiheuttama
huolestuttava korkeakoulututkintojen devalvoitu-
misriski on haluttaessa torjuttavissa. Ammattikor-
keakoulututkinnot tai ammattikorkeakoulujen tar-
joamat opintoviikot on alistettava laadunvarmis-
tukseen, joka perustuu asiantuntemukseen juuri
niissé korkeakouluissa, joihin on tarkoitus avata
opintovdylid ammattikorkeakoulututkintojen ja
ammattikorkeakouluissa suoritettujen opintoviik-
kojen perusteella. Markkinaperusteinen ratkaisu
olisi korkeakouluille sallittava niiden henkildstdl-
I olevan asiantuntemuksen myynti ammattikor-
keakouluilta vaadittavan laadunvarmistuksen tur-
vaamiseksi. Kilpailullisempi markkinaperusteinen
ratkaisu olisi jatko-opiskeluvayldn sulkeminen
varsinaisiin korkeakouluihin sellaisilta ammatti-
korkeakouluissa opiskelleilta, joiden opintojen
laatutaso ei vastaa varsinaisissa korkeakouluis-
sa tarjottua tai ylempéaé kandidaatintutkintoa var-
ten vaadittua. Hierarkiaperusteinen ratkaisu olisi
soveltuvien ammattikorkeakoulujen yhdistdminen
varsinaisiin korkeakouluihin undergraduate-yksi-
koiksi joskin myds kéantaen: tiettyjen korkea-
koulujen muodostaminen graduate schooleiksi
tiettyjen nykyisten ammattikorkeakoulujen jat-
keeksi. Edelld mainitut ovat luonnollisesti vain
ratkaisumalleja; ne on kovin paljon helpompi lau-
sua julki kuin pa4sté ensi askeltakaan eteenpéin
minka tahansa niista lapiviemiseksi.

Manipuloinnille immuuneimmat ja siksi ideaa-
liset tulosmittarit saattavat olla vaikeita estimoi-
da arvoiltaan, kuten tietyn korkeakoulututkinnon
tietyssé koulutusohjelmassa suorittaneiden hen-
kildiden tydllistyminen ja heidan saavuttamansa
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keskimaarainen palkkataso tybelamassa ja hei-
dan palkka- ja asematasonsa kehitys maaratty-
jen ajanjaksojen kuluttua heidan tyéelamaan siir-
tymisestdan (Becker 1964). Tosin esimerkiksi
sellaisten jarjestdjen kuin Ekonomiliiton jasenis-
tostaan tekema vuosittainen sijoittumis- ja palk-
katasotutkimus tarjoaa asiasta tietoja, jotka tar-
vittaessa voitaisiin eriyttda ainakin tutkintotodis-
tuksen myéntaneen korkeakoulun tarkkuudelle
saakka. Joka tapauksessa jo vuosien 1977-1981
suuri tutkinnonuudistusaalto korkeakouluissa
antoi niille tosiasiallista vastuuta valmistuvien
tyollisyydesta, kuten Numminen (1987, 209) na-
sevasti tiivistaa.

Tulosmittarit viittaamaan menneisyyden
asemasta tulevaisuuteen

Tulosajattelua on kehitettdvé sen irrottamisek-
si sidoksista menneisyyteen, mukaan lukien
agenttien menneisiin suorituksiin. Kaytettakéon
korkeakouluja esimerkkind menneisyyden pai-
nosta. Korkeakoulut eivét esimerkiksi opetustoi-
minnassaan ole tuloksellisia niinkdén tulokselli-
sen opetuksensa perusteella kuin mikali ne ky-
kenevat valitsemaan tulokselliseen tyéskentelyyn
kykenevid ja halukkaita seké siksi opetuksen jat-
kuvaan kehittdmiseen kannustavia opiskelijoita.

Moniin koulutusohjelmiin valitaan opiskelijoita
ylioppilastodistuksen ja lukion paastétodistuksen-
kin ollessa ainakin osittaisena perusteena eli
hakijoiden menestymisen perusteella vain kor-
keakoulua edeltavasséa koulutusvaiheessa. Toi-
sena perusteena on menestys paasykokeessa,
mika saattaa asianomaisen alan opiskelumotivaa-
tion ohella mitata paljossa myds ulkolukukykya
ja maksukykya preppauskurssien jarjestéjille.
Todistuksiin ja ulkolukua vaativiin pddsykokeisiin
perustuvat mittaukset ennakoivat huonosti opis-
kelumotivaatiota ja opintomenestystd saati ettd
tdten ennakoitaisiin juuri lainkaan menestystéd 3-
5 tai paljonkin useamman vuoden pddsséa odot-
tavissa tybtehtdvissd, puhumattakaan soveltu-
vuudesta jatkotutkintojen harjoittajaksi.

Motivoituneimpia ja parhaiten menestyvia opis-
kelijoita erityisesti ammattisuuntautuneemmissa
korkeakoulututkinnoissa lienevéat nykyisin — kor-
keakoulupoliittisten tavoitteiden vastaisesti —
monet nuoremmassa keski-idssa olevat, amma-
tillisen tutkinnon suorittaneet ja jo hyvan tyéko-
kemuksen omaavat henkilét. Todellisena ongel-
mana ei ole tallaisten henkildiden kohtuuton suo-
sinta korkeakoulujen péaéasykriteereissa, vaan
monille ainakin ensimmaista tulikastetta varten

tydelamasta hyvin riittdvan bachelor-perustutkin-
non puuttuminen maassamme, olipa se sitten
korkeakoulu- tai laadultaan varmistettu ammatti-
korkeakoulututkinto tai vaihtoehtoisesti jompi
kumpi néista.

Menneisyys painaa myés akateemisissa viran-
taytoissa. Professuurit ja apulaisprofessuurit tay-
tetddn paasaantoisesti hakijoiden sellaisen tie-
teellisen tuotannon perusteella, joka on syntynyt
yleensa vahintdan kaksi ja keskimaarin 5-10
vuotta ennen virantoimituksen alkua. Seka sovel-
letun, kuitenkin mita ilmeisimmin ennustuskykya
tavoittelevan mittarin heikkoudesta joskin myés
viransaannin jalkeisten kannustinten puutteelli-
suudestatodistaa, etta professorin ja apulaispro-
fessorin varsinainen tieteellinen tuotanto turhan
usein lopahtaa nimittamiskirjan saavuttua. Ironi-
nen lausahdus »Nu ar det slut med den dar javla
vetenskapen» on pitényt surullisen usein paikkan-
sa, molemmilla kotimaisilla kielilla. Osaltaan tama
on esimerkki kirjallisuudessa tunnetusta ilmiésta
precontractual opportunism eli sopimuksen sol-
mintaa edeltava opportunismi. Sita ei mitenkaan
suitsi vallitseva sopimuskaytanté: hakuilmoitus —
hakemukset haettavaksi julistettuun virkaan —
asiantuntija-arvioinnit — virkaehdotus — nimitys-
ratkaisu asiantuntija-arviointien tulkinnan perus-
teella — nimitys virkaan yleensa maaraamatto-
maksi ajaksi.

Soveltuvin muutoksin professoreista ja apulais-
professoreista sanottu soveltuu myds assistent-
tien ja yliassistenttien virkoihin viiden vuoden
maaraajaksi kerrallaan nimitettyihin. Kaikkiin nel-
jaan virkaan soveltuu paatelma, etteivat mitkdan
muut organisaatiot kuin korkeakoulut ole suos-
tuneet suorittamaan pakollisten tehtdvien maa-
rddn ndhden niin korkeaa tuntipalkkaa niin epa-
mddrdiselld ja ristiriitaisella tulosvastuun maérit-
telylld. Ajateltakoon viisivuotisen virkakautensa
loppua lahestyvaa assistenttia, joka joutuu poh-
timaan, eikd olisi paras saaattaa jatko-opinnot
vain viitta vaille valmiiksi ennen kauden loppua
uuden viisivuotisen nimityksen saamiseksi. Aja-
teltakoon professoria, joka ulkomaisen tutkimus-
kautensa jéalkeen havaitsee jadneensi osatto-
maksi kotimaisessa resurssikamppailussa — ai-
kaisemmin lisaresurssien mukaanlukien yha
uusien virkojen »saamiseksi» (korkeakoulukielen-
kaytdssahan »silloin ja silloin 'saatiin’ se ja se
virka»), nyt leikkausten minimoimiseksi ja niiden
kohdistamiseksi ennen muuta toisaalle.

Professorilta ja apulaisprofessorilta julkaisutoi-
minnan asemastakin tosiasiallisesti odotettua
tuloksellisuutta jatko-opintojen ja -opinnaytteiden
ohjauksessa ja tutkimushankkeiden kaynnistami-
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sessd, johtamisessa ja lapiviennissa ei valitetta-
vasti hevin voitane ennalta arvioida. Eihan tuol-
laisia tehtévia tapaa juuri muille tieteenharjoitta-
jille osua kuin juuri heille. Koska mitdéan enna-
kollista testia tarkoitukseen tuskin voidaan kehit-
taa, varovainen, ohjaustehtavia hoitaviin kohdis-
tuvien tydnohjausmenettelyjen kayttdonotto saat-
taisi tuoda osittaisen, tilannetta ainakin jalkika-
teen korjaavan ratkaisun.

Kannustavaan palkitsemiseen

Tulosuudistusten my6ta syntyy paineita muut-
taa virastoissa ja laitoksissa sovellettuja palk-
kaustapoja. Vallitseviin tuloksellisuus- ja kan-
nustinongelmiin toisivat osaratkaisun peruspalk-
kaukseen suoritettavat tulossidonnaiset tai inno-
vaatioita edistavéat kannustuslisit porkkanana,
keppind maéariaikaiset nimitykset perustasoa
korkeamman palkkauksen virkoihin ja porkkanan
ja kepin yhdistelmind kannustuslisadt myés jal-
kimmaisissa viroissa. Vastaisuudessa Suomen
kuten jo Englannin korkeakouluissa toiminee toi-
siinsa rinnastuvissakin tutkimus- ja opetustehta-
vissd henkilditd sijoittuneina eri palkkausjarjes-
telmiin.

(1) Tietyissé viroissa, joiden haltijoilla olisi vi-
rassapysymisoikeus (vrt. myds angloamerikkalai-
nen »tenuren» kasite yliopistoviroissa), suoritet-
taisiin kiinted mutta selvasti nykyista alhaisempi
palkkaus (sen lisiksi, ettd suomalaisten reaali-
set netto- ja bruttotulotkin laskevat voimakkaasti
lahivuosina varsinkin julkisella sektorilla). (2) Tie-
tyissé viroissa, joihin myds kuuluisi virassapysy-
misoikeus, palkkaus koostuisi kiinteésta palkan-
osasta, joka olisi alhaisempi kuin ensimmaises-
sd mallissa, mutta kiintedn palkanosan ja tulosli-
sien ja innovaatiolisien summan odotusarvo (ta-
han palkkausjarjestelmaan kaikkiaan kuuluvien
palkkasumma jaettuna jarjestelmdan kuuluvien
maaralla) olisi selvasti korkeampi kuin nykyisin
suoritettava palkkaus ja vielakin selvemmin kor-
keampi kuin palkkaus ensimmaisessad mallissa.
(3) Tietyisséd mééraajaksi tai muuten ilman viras-
sapysymysoikeutta taytettavissa viroissa suoritet-
taisiin toisen palkkausmallin palkkauksen odo-
tusarvoa korkeampi kiinted palkkaus. (4) Tietyis-
s& maaraajaksi tai muuten ilman virassapysymys-
oikeutta taytettavissa viroissa kiinted palkanosa
olisi suurempi kuin toisessa mutta pienempi kuin
kolmannessa mallissa mutta tdmén palkanosan
ja tulos- ja innovaatiolisien summan odotusarvo
olisi selvasti korkeampi kuin kolmannessa mal-
lissa.

Luonnosteltu palkkausjarjestelmien mallien
valikoima koostuu siis yhdistelmista niin sanot-
tuja jatkuvia kannustimia (niilta osin kuin palkkaus
suoraan riippuu kulloinkin saavutetusta tuloksel-
lisuudesta) seka niin sanottuja epdjatkuvia eli
diskreettejd kannustimia (ylipdataan paasy tiet-
tyyn virkaan; riski menettad kokonaan tyopaikka
paitsi virkarikostapauksissa myds ellei maaraai-
kaisen virkakauden jalkeen omaa oikeutta pala-
ta mihinkdan vakinaiseen virkaan; mahdollisuus
paésta joko entista korkeampaan ansiotasoon tai
ansiotason vaihteluriskiltddn alhaisempaan vir-
kaan; mahdollisuus saada innovaatiolisia ehdo-
tetuista lupaavista t. kdynnistetyistd hankkeista).
Ainoana vaihtoehtona ei siis tosiaankaan ole lo-
pullisesti irtisanoa kaikkia nykyisia professoreita
ja apulaisprofessoreita ja korvata heitd saihky-
villd ja maamme kehittdmistarpeet luonnollisesti
jo ennalta juurtajaksain tuntevilla euro- ja jenk-
kiprofessoreilla ja maamme yritysmaailman sel-
vastikin niin kyvykkailla entisilla johtohenkil6illa,
vaikka valtarakenteiden horjuttamisen nakokul-
masta moinen olisikin houkuttelevaa ja vaikka il-
tapaivélehdisto tarjoaisikin moraalista tukeaan
muutokselle.

Palkitsemisjérjestelmét padamiehen
informaatiolahteena agenttien
preferensseista

Eri pddmiestahot voivat halutessaan aktiivisesti
kdyttaa tietoa eri agenttien — esim. henkildiden
tai tieteenalojen — taipumuksista preferoida ni-
menomaan tiettyjd palkkaus- ja muita kannustin-
mekanismeja sekd tietoa ndiden valintojen jal-
keen syntyneistd tuloksista. Téllaista tietoa paa-
miestahot voivat kdyttdd nimenomaan henkildi-
den ja tieteenalojen muutoin piiloon jdavien omi-
naisuuksien - ml. tuloksellisen toiminnan tosiasi-
allisten mahdollisuuksien eri tieteenaloilla ja
agenttien todellisten, tuloksellisuutta koskevien
preferenssien — selvittdmiseen ja titad kautta tu-
loksellisuuteen kannustavien mekanismien rea-
listiseen, jatkuvaan parantamiseen.

Kysymyksesséd ovat tarkemmin sanoen niin
sanotut preferenssien paljastamismekanismit,
preference revelation mechanisms, PRM (McMil-
lan 1992, 91-119). Mekanismeihin voidaan taten
haluttaessa rakentaa jatkuvan, tuloksellisuuteen
oppimista edistavan evolutionaarisen sosiaalisen
kokeellisuuden piirteitd. Jo sosiaalisen kokeelli-
suuden késite pitda sisilldan sen ajatuksen, et-
tei PRM:ien soveltaminen vaadi niiden olevan
taydellisia kuten kokonaan immuuneja kaikelle
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paamiesten tai agenttien harjoittamalle manipu-
laatiolle. Sen sijaan PRM:t voidaan ymmartaa
heuristisiksi periaatteiksi, joiden avulla voidaan
edeta haluttuun eli preferenssien paljastamisen
suuntaan ilman etta preferenssit kuitenkaan kos-
kaan tulisivat kokonaan saati tulevaisuuttakin
ajatellen taysin paljastetuiksi. PRM:eja tarvitaan
kipeasti, silla julkisyhteisét osineen eivat todella-
kaan ole ideaalisen tehokkailla arvopaperimark-
kinoilla toimivia pérssiyhtidita. Jalkimmaisissahan
organisaation ja sen johdon tuloksellisuutta kos-
keva informaatiotaloustieteellinen seurannan
(monitoring) ongelma on yksikasitteisesti ratkaistu
porssikurssien toimiessa markkinaperusteisina
mittareina (Pantzar 1992).

Korkeakoulujen — kuten muidenkin virastojen
ja laitosten — rahoitusta on vahitellen Suomes-
sakin ryhdytty kohdentamaan myds saavutettuja
tuloksia koskevien mittarien arvojen perusteella.
Tama ei sellaisenaan ota huomioon uusia, vield
tuloksiin johtamattomia hankkeita ja jopa rankai-
see niistd antaen sen patologisen signaalin, et-
tei riskinottoon kannata ryhtya. Kuuluuhan inno-
vatiivisten hankkeiden tunnuspiirteisiin yhtaaikaa
seka saavutettavissa olevan tuloksen korkea odo-
tusarvo ettd korkea riski eli mainitun odotusar-
von suuri odotettavissa oleva hajonta. Tulosajat-
teluun tulee siksi liittdd erityinen pyrkimys yksi-
kéiden ja yksilbiden riskipitoisten uusien hankkei-
den tukemiseen. Perusrahoitus, tulosrahoitus ja
innovaatiorahoitus ja vastaavasti kiinted palkan-

. 0sa, tulospalkkiot ja innovaatiolisdt ovat kaiken
kaikkiaan yhtaalta virastojen, laitosten ja niiden
osayksikdiden rahoituksen ja toisaalta yksittais-
ten tyéntekijdiden palkkauksen kolme, nykysuo-
malaisissakin tuloshankkeissa mainittua perus-
osaa.

Koiiektiiville paikkiot kollektiivin, yksilolle
yksilon tuloksista

Tulosajattelun kehittdminen kannustavuuden
nimissa on tarpeen myés jotta paamiesten ja
agenttien keskenaan tekemien tulossopimusten
mukaisista tuloksista tiettyjen yksiléllinen ja tiet-
tyjen kollektiivinen luonne otettaisiin huomioon.
Moni varsinkin pienen mutta silti eriytyneen toi-
mintayksikén piirissd tydskentelevd tieteenharjoit-
taja esimerkiksi kirjoittaa tosiaankin tdysin yksin
omat, hyvinkin vaativat artikkelinsa ilman etta
hénen tydskentelylaitoksellaan olisi asiaan osaa
tai arpaa. Tietylld jatko-opinndytteelld saattaa
myds hyvin usein olla samalta laitokselta monis-
takin syistd vain yksi ohjaaja ilman etta laitos

mitenkaan varsinaisesti osallistuisi ohjaustyéhén.
Toisaalta kunkin yliopistollisen koulutusohjelman
pydrittdminen on mitd tyypillisintd tiimity6td jos
se vain sellaiseksi ymmarretaan, maaritellaan ja
muotoillaan. Nimenomaan opetustoiminnan joh-
taminen kuuluu vastaavasti uusiin, tulosjohdetus-
sa korkeakoulussa korostuviin tehtaviin.

Mikali vain kollektiivia ~ esim. viraston tai lai-
toksen osayksikkda ~ palkitaan tuloksista, joilla
kuitenkin on selvasti yksilditavat saavuttajansa,
on kysymyksessa vakava free riding- eli vapaa-
matkustamisongelma ja vastaavasti tehoton tilan-
ne kannustavuuden ja tuloksellisuuden kannal-
ta. Suoritteen tuottaja ei saa yksiléllista palkkio-
ta saavuttamastaan tuloksesta eikd vastaavaa
kannustinta jatkaakseen vastaavaa toimintaansa.
Kollektiivin muut jasenet puolestaan saavat an-
siotonta arvonnousua tuloksen tehneen kustan-
nuksella, mika saattaa entisestdan vahentaa tu-
loksentekijan motivaatiota, ellei han ole altruisti
tai masokisti. Kuten Alchian ja Demsetz (1972)
korostavat, varsin taydellisillakin markkinoilla toi-
mivien organisaatioiden eraéanlaiset sisdiset
markkinat saattavat olla toden totta varsin epa-
taydelliset. Toisaalta on syyta tarjota pienia ja
samalla jo vakiintuneita organisaatioita koske-
vaan tarkasteluun myds tiettya Northin (1989,
139) ajatusta:

»[TJransaktiokustannukset ovat matalat yhteisdssa,
jossa sosiaalisen vuorovaikutuksen verkosto on tiu-
ha. Petkutusta, lintsausta (shirking), oman edun ta-
voittelua... rajoittaa tai tyystin estaa se, etteivét ne

yksinkertaisesti kannata [tdllaisessa yhteisdssa).
(Suom. P.A))

Koska korkeakoulut tekevat samalla niin
useaa asiaa, niiden on pikaisesti uusittava
soveltamansa hinnoitteluperiaatteet

Tulosajattelulta vaaditaan erityista herkkyytta
monitoimintaisissa yksikdissa. Niissa paatulosta-
voitteiden saavuttamista haittaavan vapaamat-
kustamisen vaaraa vallitsee my0s sita kautta, etta
eradt osayksikét tai henkildt saattavat harjoittaa
laajalti mydés muita kuin sen enempaéd yksikén
tulostavoitteiden mukaisia kuin yksikdén sisdisen
hallinnonkaan vaatimia toimintoja esimerkiksi li-
saansiomahdollisuuksien kannustamina. Nimen-
omaan moniin korkeakoulujen palveluksessa ole-
viin henkildihin Ziman (1991, 47) soveltaa tassa
yhteydessa pahantahtoisen leimaavaa nimitysta
semi-employees, »osittaistydntekijat», jotka eivat
de facto taysiaikaisesti tyoskentelekdan siella
mista kuitenkin saavat palkan, joka saattaa silti
olla hyvinkin kilpailukykyinen muiden saman kou-
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lutuksen saaneiden saavuttamien palkkatasojen
kanssa.

Suomen julkisen sektorin kehitystrendit 1990-
luvulla ~ toimintayksikéiden itsenaistyminen seka
organisatorisesti ettd taloudellisesti, johtajaval-
taistuminen, siirtyminen entista joustavampiin
tydsuhteisiin — vaativat jo loogisestikin yksildllis-
ten ja kollektiivisten tulosten eriyttdmistd myds
palkitsemisessa seka selvid kannanottoja muiden
kuin tulostavoitteiden mukaisten tehtavien toteut-
tamiseen. Kontrolloimaton tilanne johtaa suun-
taan, jossa monien korkeakouluissa tydskente-
levien tosiasiallista tybaikaa — myds valttamatto-
miksi lepo-, tieteenharjoitus- ja opetuksenvalmis-
teluhetkiksi tarkoitettua viikonloppuaikaa seka
loma-aikojen vastaavaa aikaa — kuluu yha yksin-
kertaisempien ja rutiinimaisempien ylimaaraisten
tehtavien suorittamiseen varsinkin, jos moiseen
on varsinaiseen palkkaukseen tuntuvaa ja ilman
varsinaista aivotyita saatavaa lisda merkitsevat
kannustimet.

Korkeakoulut luopuvat tulosajattelun reunaeh-
dot huomioon ottaen kohtuuttoman halvalla hen-
kildstdnsa tydsuorituksista varsinkin aikuiskoulu-
tuksessa, johon pain ne usein toimivat jo tehta-
van tarkeydenkin — mm. erityisen, valtion budje-
tista osoitetun tuen — perusteella aktiivisina valit-
tajatahoina. Tallaista koulutusta tarjoavat instituu-
tiot voivat vuoden 1993 alun tilanteessa ostaa
sosiaalikustannukset mukaanlukien suunnilleen
84000 markalla professorin varsinaista 140 tun-
nin vuotuista opetusvelvollisuutta vastaavan
maaran opetusta, samalla kun yliopisto puoles-
taan maksaa professorilleen peruspalkkauksen ja
sosiaalikustannusten yhteismaarana suunnilleen
400000 markkaa vuodessa vaatien hanelta var-
sinaisena pakollisena tydsuorituksena vain juuri
_ nuo 140 vuotuista opetustuntia. Yliopisto karsii
kuitenkin ilmeisia raskaita menetyksia, mikali pro-
fessorin ulkoiset opetustehtavat kasvavat lahel-
lekaan tuota toista 140 vuotuista tuntia. Moisen
professorin kateen verotuksen jalkeenkin maini-
tuista 84000 lisamarkasta jaavat sentaan 25000
markkaa saattavat kuitenkin olla aivan riittdva
yksilétasoinen kannustin, jollaiselle koko menet-
tely juuri perustuukin, varsinkin mikali nuo 140
opetustuntia vastaavat professorin joka tapauk-
sessa korkeakoulussaan antamaa perusluento-
opetusta. Soveltuvin muutoksin muita korkea-
koulujen tutkimus- ja opetusvirkoissa toimivia
koskee sama kuin professoreita, joko lievemmin
(esim. suhteellisesti t. absoluuttisesti vahemman
opetusta t. opetusta pienemmalla tuntipalkkiolla)
tai 4drimmaisemmin (suhteellisesti t. absoluutti-
sesti enemman opetusta t. opetusta palkkioita

koskevalla alhaisemmalla marginaaliverokannalla
ja vastaavasti suuremmin ansaintakannustimin),
Organisaatiotaloustieteen termein korkeakoulun
sisdinen siirtohinta - joka nykyisin jaa satunnai-
siin tuloutuksiin laitoksille jatko- ja taydennyskou-
lutuskeskusten jarjestamista kursseista — aikuis-
koulutukseen ja sitd hoitaviin sisaisiin yksikdihin
on suorastaan muutaman kertaluvun verran liian
matala. Toisella tavoin organisaatiotaloustieteel-
lisesti sanoen korkeakoulun ja sen laitoksen ta-
loudelliset omistusoikeudet, ‘property rights "
palveluksessaan olevien tybaikaan nahden on
maaritely perin puutteellisesti ja tehottomasti
(Coase 1960). Tahan liittyy, etta miltei kokonaan
puuttuvat minkaanlaiset sellaiset markkinat, joil-
la laitokset voisivat kdyda kauppaa henkiloston-
sa mainituista tosiasiallisista sivuviroista aiheu-
tuvista menetyksista laitosten varsinaiselle toimin-
nalle.

Vertailukohteen tarjoaa karu tosikertomus ela-
vasta elamasta. Viela askettain sellaisesta viras-
tosta kuin valtiokonttorista saattoi saada virkamie-
hen, jollaiset ovat yleensa suorittaneet vain ylem-
man kandidaatintutkinnon ellei sitten vain alem-
paa akateemista tutkintoa, luennoimaan korkea-
kouluun finanssihallinnollisesta aiheesta 300-500
markalla tunnilta. Nyttemmin tuntipalkkio on kui-
tenkin kohonnut 1 100-1200 markkaan, joka suo-
ritetaan nyt virastolle itselleen virkamiehen saa-
dessa tasta, hanen virkatehtaviinsa nyt liitetysta
toiminnasta vain nimellisen pikkkupalkkion. Mai-
nitunlaiset kandidaattimme esiintyvat nykyisin
aivan muussa kuin tuntiopettajan ominaisuudes-
sa, nimittain konsultteina, ja aivan toisille kuin
korkeakouluissa oleville yleiséille, nimittain mui-
den, iimeisesti maksukykyisten virastojen henki-
I6stoille.

Korkeakoulujen on mainitunlaisista syistéa iimei-
sesti ryhdyttava tarkempaan henkiléstonsa asian-
tuntemuksen ulosmyyntihintojen hinnoitteluun.
Siirtohinnoittelustahan korkeakouluissa on kart-
tumassa jo merkittdvaa kokemusta niiden sisais-
ten palveluyksikdiden — myés kielikeskusten, kir-
jastojen, painatusyksikkdjen tms. — edettya jo
varsin pitkalle suoritteidensa maksullistamisessa
korkeakoulujen sisélla, niiden kuitenkin tyypilli-
sesti kavahtaessa yhtidittamista ja siten varsinais-
ta markkinakilpailutilannetta. Soveltamiskelpoinen
osaratkaisu nykyongelmiin saattaisi olla kunkin
henkildn tapauksessa suoriteyksikkd suoriteyksi-
kélta vahitellen nouseva korkeakoulun perima
korvaus ulos tarjotuista opetuspalveluista ja vas-
taavalla tavalla muotoiltu sisdinen siirtohinnoittelu
yliopiston laitoksilta aikuiskoulutusyksikkdén tai
yliopiston keskushallintoon pain.
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Paljon parjattu ja tahallaankin vaarinymmarretty
korkeakouluissa kokeiltu tyévelvollisuus tai pa-
remminkin perustydaikajérjestelmd on nahtava
myds ylld mainitussa katsannossa. Kokeilun
mukaisella mallilla saattaa olla tiettyja urkinnan,
hiostuksen ja ylhaaltd kasin ohjailun kielteisia
piirteita. Kuitenkin kokeilun mukainen informatii-
vinen raportointivelvollisuus, accountability, ei
vain pakollisista opetustunneista vaan kaiken
kaikkiaan 1600-1700 vuotuisesta tunnista saat-
taisi olla omiaan estdméén korkeakoululle kuu-
luvan tydajan haitallista valumista muihin tehta-
viin kuin kunkin viranhaltijan itse harjoittamaan
hanen omaan tieteelliseen tutkimukseensa, tut-
kimusprojektien johtamiseen, jatkotutkintotyds-
kentelyn ohjaukseen tai harjoittamiseen seka
perusopetukseen. Eihdn nimittdin yksikkd, jolla
on muut kuin ndmé péétehtévét, endéd ole mikdan
tiedekorkeakoulun legitiimi osa. Perustydajan ja
sen kayttdéd koskevan raportointivelvollisuuden
kayttdonotto myds siirtaisivat kerralla historiaan
sen yleisen kasityksen, ettd korkeakouluopetta-
jilla olisi yleensa vain 5-15-tuntinen tydviikko,
nelikuukautinen kesaloma ja liséksi kuukauden
mittainen joululoma.

Sellaisissa monitoimintaisissa asiantuntijaorga-
nisaatioissa kuin korkeakouluissa toisistaan poik-
keavien toimintalajien yhteensovittamisen eras
ratkaisumalli on funktionaalinen eriyttdminen.
Tulosajattelu on synnyttanyt korkeakouluissa
paineita eriyttda toiminnallisesti toisistaan varsi-
naista tieteellista tutkimusta, tieteellista jatkotut-
kintokoulutusta, syventéviin opintoihin kuuluvaa
koulutusta, aineopintokoulutusta jollaista on myds
ammattikorkeakoulu- ja aikuisopiskelutasolla tar-
jottu korkeakoulutus seka muuta kuin varsinais-
ten koulutusohjelmien mukaisena tarjottua aikuis-
koulutusta. Tulosajattelun tuominen korkeakou-
luihin luo vastaavasti paineita joidenkin nykyisis-
ta korkeakouluista maarittelyyn perusopetuskor-
keakouluiksi (vrt. Ruotsin kolmevuotista akatee-
mista perustutkintoa tarjoavat regionala hégsko-
lor) joko itsenaisina tai muiden korkeakoulujen
haaraosastoiksi muutettuina, toisten taas nimen-
omaan tutkimuskorkeakouluiksi (vrt. Yhdysvaltain
kasite research universities).

Samoin on syntynyt paineita eriyttda tehtavia
perus- ja aikuisopetuksesta tieteelliseen tutkimuk-
seen ja jatkotutkintokoulutukseen saakka hoita-
via yliopistollisia laitoksia selvemmin yhtaalta tut-
kimus- ja toisaalta opetuspainotteisten yksikdiden
suuntaan. Englannissa téhan suuntaan edetaan
tietyn epdjatkuvan kannustimen sisaltavalla luon-
nonmenetelmalla, eli leikkaamalla tutkimustoimin-
nan rahoitus kokonaankin pois, ellei laitoksen tie-

teellisen julkaisutoiminnan ja sen harjoittaman
jatkotutkintokoulutuksen katsota enda ansaitse-
van tdté rahoitusosaa. Talléin yhtaalta tutkimus-
ja toisaalta opetushakuiset henkilét hakeutune-
vat vahitellen toimintalajiaan vastaavimpiin laitok-
siin. Suomalainen erityisongelma on liséksi, ket-
k& mahtavat jaada lakkautettavaksi ilmoitettujen
tai ilmoitettavien laitosten, tiedekuntien ja korkea-
koulujen palvelukseen tai opiskelijoiksikaan aivan
siihen viimeiseen péaivadan saakka, jolloin ovet
lopullisesti suljetaan.

Funktionaalinen eriyttdminen ei ole mikaan
idioottivarma viisastenkivi. Erillistuloksellisuuden
vaatiminen tiukasti erikseen kultakin toimintayk-
sikolta tai sen osalta ja kultakin yksil6ltakin saat-
taa nimittain johtaa yhteisty6ta kuristavaan koh-
tuuttomaan segmentaatioon muodostuen yhteis-
tyon esteeksi silloinkin, kun skaalaedut ja inno-
vatiivisuuden ehdot puoltaisivat aivan toisenlais-
ta menettelytapaa (Pantzar 1992).
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