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Yliopistojen budjetointia on tutkittu varsin vihdn niin meilld Suo-
messa kuin kansainvilisestikin. On ylldttdvdd, ettd jo yli 25 vuotta
yliopistoissa sovellettu tulosbudjetointi eri muodoissaan ei ole saanut
osakseen enempdd tutkimusta. Aihetta sivuavia vditoskirjojakin on vuo-
sien saatossa valmistunut vain muutamia. Tdstd syystd Paula Koivu-
kankaan ja kollegojen artikkeli yliopiston budjetoinnista on erittdin
tervetullut lisd. Artikkelissa pddpaino on yksittdisen yliopiston kautta
kuvata, mikd on nykyvaiheessa keskeisti yliopiston budjetointiproses-
sissa. Artikkeli kurkistaa budjetointiprosessin arkeen yhden yliopiston
nikékulmasta tuoden esiin myos organisaation rakenteen ja sen toimin-
taympdriston merkityksen osana budjetointiin kuuluvaa vallankdyttod.

Johdanto

Suomalaiset korkeakoulut eldvat uudistusten
jalkeistd laajaa murroskautta. Sekd yliopisto-
ettd ammattikorkeakoulusektorilla ovat kiytossa
uudet korkeakoululait sekd uudistuneet, tulok-
sellisuuteen perustuvat, valtion rahoitusjarjes-
telmat. Kummankin sektorin korkeakoulujen
taloudellisen autonomian kehyksid on vahvis-
tettu. Uudistukset toteutettiin muodostamalla
korkeakouluista oikeushenkil®ita.
Valtion virastoyliopistoista muodostettiin joko

itsenaisia

saatioyliopistoja tai julkisoikeudellisia yliopis-
toja. Ammattikorkeakoulut sen sijaan pdityi-
vit kaikki osakeyhtioiksi. Kummankin sektorin
korkeakoulut toimivat ja harjoittavat sisdistd
taloudellista ohjausta ja johtamista itsendising,
valtiosta tai muusta ohjaustahosta erillisind
organisaatioina. Téllaiset laajakantoiset muu-
tokset ja organisatorinen uudelleenrakentumi-
nen nikyvit erityisesti organisaation talouden
sisdisessd ohjauksessa (Lepori, Usher ja Mon-
tauti 2013). Korkeakouluista on siten tullut my6s
oman talouden osalta strategisia toimijoita (vrt.
Brunsson and Sahlin-Andersson 2000, Whitley
2012).

Korkeakoulun sisdisen talouden strateginen
ohjaaminen ja johtaminen tapahtuvat budje-
toinnilla. Taloudellisesti ja oikeudellisesti itse-
ndisten korkeakoulujen budjetoinnin merkitys
onkin entistd tiarkedmpi osa koko korkeakoulun
johtamista. Budjetoinnissa kohteena on koko
organisaation talous ja toiminta. Kyse on korkea-
koulusta taloudellisena entiteettind ja sen reaali-
ja rahaprosessien yhteyksien sisdisestd ohjauk-
sesta.

Julkisten organisaatioiden budjetointikirjalli-
suutta on runsaasti. Tdstd huolimatta niin kor-
keakoulukontekstissa Suomessa kuin Euroopassa
korkeakoulujen budjetoinnista on tutkimusta sel-
vasti vdhemmain. Yhdysvaltalaista korkeakoulu-
jen budjetointitutkimusta sen sijaan on runsaasti.
Uudistuneen taloudellisen autonomian myotd
budjetointi on erilaista eri korkeakouluissa. Eri-
laisuudet liittyvdt niin budjetin rakenteeseen,
budjetointiprosessiin kuin toimijoihinkin, jotka
budjetointiin osallistuvat (ks. esim. Seeber &
Lepori 2017).

Yliopisto- ja ammattikorkeakoululakien (Ope-
tus- ja kulttuuriministerio 2018) vaikutusten
arvioinneissa on selvityksen kohteina ollut
molempien sektoreiden jarjestelmitaso, mutta
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arvioinnit eivat tarkastele yksittdisten korkea-
koulujen talouskysymyksié tai esimerkiksi budje-
tointia (ks. Opetus- ja kulttuuriministerié 2018).
Siksi on perusteltua tarkastella myds yksittdisen
toimijan nékokulmia ja kokemuksia budjetoin-
tiin liittyen nykyisessd murrosvaiheessa. Teemme
ensiksi tiiviin johdannon aihepiiriin viimeai-
kaisen korkeakoulujen budjetointia kasittelevin
kirjallisuuden avulla. Tamin jilkeen annamme
yhdelle korkeakoulun siséiselle budjetointiasi-
antuntijalle danen. Koska yliopistot ovat osana
uudistumisstrategioitaan ryhtyneet rekrytoimaan
henkilostod, joilla on yksityisen sektorin tyokoke-
musta (Kohtamaki 2019), kohdistuu mielenkiin-
tomme erityisesti yksityiselta sektorilta yliopisto-
sektorille siirtyneen asiantuntijan budjetoinnin
kehittdmiseen liittyviin nakemyksiin.

Budjetointi ja julkinen rahoitus

Yliopistolaissa tai ammattikorkeakoululaissa ei
ole médrayksia budjetista. Lain-

rahoituksen toimintoja. Suomessa korkeakoulut
ovat vahvasti julkisesti rahoitettuja niin opetuk-
sen kuin tutkimuksen osalta. Sama pitee useim-
piin OECD-maihin. Yliopistoissa 61 % ja ammat-
tikorkeakouluissa 82 % kokonaisrahoituksesta
tuli vuonna 2017 opetus- ja kulttuuriministerion
niille my6ntdmasta perusrahoituksesta (Vipunen
2018). Taman lisaksi on huomattava, ettd Suomen
Akatemian ja Business Finlandin (entinen Tekes)
kilpailuttama ja vilittdma tutkimusrahoitus tulee
valtion talousarviossa siithen tarkoitetusta méara-
rahasta. Valtion korkeakouluille my6ntdma rahoi-
tus voi ldhtokohtaisesti olla tiettyyn tarkoitukseen
tai tiettyihin menoihin myonnettyd rahoitusta
(ns. korvamerkittyd rahoitusta) tai rahoitusta, jota
korkeakoulu voi vapaasti kayttad (ns. konttisum-
marahoitusta).
Yliopistosektorilla  siirryttiin
tuksessa tuloksellisuusrahoitukseen 1990-luvun

valtionrahoi-

alkupuolella. Samalla vuosikymmenelld siirryt-
tiin kdyttaimaan tulossopimuk-

sdadannossd kuitenkin edelly-
tetddn, ettd korkeakoulun hal-
litus hyviksyy korkeakoululle
talousarvion. Korkeakouluilla
on esimerkiksi budjetin raken-
teen ja sisdllon osalta vahva
taloudellinen autonomia.
Budjetointikirjallisuus ei
kovinkaan hyvin tunnista yli-
opistoille  tyypillista  jakoa
valtion perusrahoituksella ja
ulkoisella rahoituksella rahoi-
tettavaan toimintaan. Kirjan-
pidollisesti ne on pidettava
toisistaan erillddn ja opetus- ja
kulttuuriministerio seuraa, ettd
perusrahoitus ei kohdennu kor-

BUDJETOINTIKIRJALLISUUS EI
KOVINKAAN HYVIN TUNNISTA
YLIOPISTOILLE TYYPILLISTA
JAKOA VALTION PERUSRA-
HOITUKSELLA JA ULKOISELLA
RAHOITUKSELLA RAHOI-
TETTAVAAN TOIMINTAAN.
KIRJANPIDOLLISESTI NE ON
PIDETTAVA TOISISTAAN ERIL-
LAAN JA OPETUS- JA KULT-
TUURIMINISTERIO SEURAA,
ETTA PERUSRAHOITUS EI
KOHDENNU KORKEAKOULUN
LIIKETOIMINNAN MUODOSSA
TAPAHTUVAAN KOULUTUK-
SEEN JA TUTKIMUKSEEN.

sia ja tuloksellisuusrahoitusta.
Ammattikorkeakoulusektorilla
tuloksellisuusrahoitukseen siir-
ryttiin vasta 2010-luvulla, mutta
jo sitd aikaisemmin, vuodesta
2007 ldhtien, suoritetut tutkin-
not otettiin mukaan perusra-
hoituksen laskentaperusteiksi.
Suomessa yliopistojen perus-
rahoitus on kansainvilisestikin
poikkeuksellisen ~ voimakkaasti
tulosperusteista (esim. Seuri &
Vartiainen 2018). Tastd nousee-
kin kysymys siitd, minkéilainen
merkitys tuloksellisuusperustei-
sella laskennallisella rahoituk-
sella on korkeakoulun sisdiseen

keakoulun liiketoiminnan muodossa tapahtuvaan
koulutukseen ja tutkimukseen. Nykyiseen tulok-
sellisuusrahoitukseen perustuvissa valtion rahoi-
tusjdrjestelmissd korkeakouluilla on titd nykya
varsin suuria paineita lisdtd ulkoisen rahoituksen
maaraa.

Budjetoinnin osalta korkeakoulut paattavit itse
missd médrin ne sisallyttavit budjettiinsa ulkoisen

budjetointiin. Korkeakoulun taloudellisen auto-
nomian ja talouden johtamisen nédkokulmista
talld on merkitystd, mikéli riippuvuus julkisesta
rahoituksesta ja julkisen perusrahoituksen muoto
johtavat ulkoisen intervention kaltaiseen vaiku-
tukseen sisdisessd budjetointiprosessissa.

Sekd yliopistolaissa ettd ammattikorkeakoulu-
laissa on saddetty, ettd perusrahoitus myonnetdan
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korkeakouluille laskennallisin perustein. Yliopis-
tolaissa todetaan, ettd opetus- ja kulttuuriminis-
terié voi asettaa ehtoja ja rajoitteita rahoituksen
kayttamiselle. Samat saddokset sisdltyvit ammat-
tikorkeakoululakiin. Kummassakaan laissa ei
kuitenkaan nimenomaisesti maaraté, ettd perus-
rahoitus olisi luonteeltaan ns. konttdisumma- tai
korvamerkittyd rahoitusta. Asetuksissa (Opetus-
ja kulttuuriministerié 2016a ja 2016b) rahoituk-
sen madrdytymisestd on madadritelty yksityiskoh-
taiset laskentakriteerit korkeakoulukohtaisen
rahoituksen laskemiselle. Opetus- ja kulttuu-
riministerié on tehnyt uudet ehdotukset seki
yliopistojen ettd ammattikorkeakoulujen perus-
rahoituksen laskentakriteereistd, joiden ehdote-
taan tulevan voimaan vuonna 2021. Molemmilla
korkeakoulusektoreilla on siis tapahtunut uudis-
tuksia, mutta keskitymme ja rajaamme tarkaste-
lun pelkistddn yliopiston budjetointiin.

Téssd katsauksessa kisittelemme seuraavia

kysymyksia:

o Miki on yliopiston sisdisen budjetoinnin
merKkitys yksittdisen esimerkkiyliopiston
kehittamisen ndkokulmasta?

o Millaista budjetointiajattelua esimerk-
kiyliopistossa ilmenee yksittdisen toimi-
jan nakokulmasta?

Aineisto perustuu keskijohtoa edustavan asian-
tuntijan haastatteluun sekd yliopiston sisdisen
rahoituksen kohdentamismallin ja taloussdédn-
non tarkasteluun.

Budjetointitapoja korkea-
kouluissa

Suomessa korkeakouluissa toteutettuihin laa-
joihin organisaatio- ja johtamisuudistuksiin
liittyy vdistimittd myo6s budjetointikdytantei-
den ja -ajattelun uudistaminen. Tarkoitamme
budjetoinnilla niitd korkeakoulun sisdisen
talousohjauksen tavoitteita, kéytinteitd ja toi-
mintamalleja ja -tapoja, jotka liittyvit budjettiin,
budjetointiprosessiin ja budjetointiin vuorovai-
kutuksena (ks. esim. Barr & McClellan 2011;
Lasher & Greene 2001; Priest ym. 2002). Budje-

tointia ei téllaisena kokonaisuutena ole kasitelty

aikaisemmissa  tutkimuksissa. ~Kdsittelemme
tassd kappaleessa Kkirjallisuuteen perustuen
lyhyesti aikaisempaa budjetoinnin kehittymista.
Kuvaamme seuraavassa kappaleessa kirjallisuu-
den ja asiantuntijandkemysten avulla viimeai-
kaista budjetoinnin kehittamisté ja kehittymista.

Korkeakouluilla ei ole omia, pelkistdan kor-
keakouluja budjetointiteorioita tai

-késitteitd. Sen takia tutkimuksissa kéytetdan

koskevia

julkisensektorin ja yksityisen sektorin budjetoin-
tikasitteitd. Tieteellisessd kirjallisuudessa kor-
keakoulujen budjetointia tarkastellaan lahinni
teknisid budjetointitapoja esittelemélld. Aiempi
tutkimus osoittaa, ettd budjetointi nayttdytyy
korkeakouluissa erilaisten  budjetointitapojen
hybrideiné (esim. Priest, Becker, Hossler & John
2002; Seeber & Lepori 2017). Kdytdnnossa tima
tarkoittaa, ettei korkeakouluissa sovelleta mitddn
tiettyd yhtd budjetointitapaa. Tamén vuoksi
korkeakoulun budjetointia ei voidakaan tarkas-
tella vain yhden budjetointitavan avulla. Lisaksi
korkeakoulut ja niiden ymparistosuhteet ovat
kompleksisia ja erilaisia (ks. Lepori ym. 2013).
Siksi tdman katsauksen asiantuntijakokemuksia
ja -nakemyksid kisittelevissa osassa keskitytdan
erityisesti budjetointikdytanteisiin ja uuteen bud-
jetointiajatteluun.

Keskeinen, mutta ldhinnd tekninen ero eri bud-
jetointitapojen valilld liittyy sithen, minkalaisten
kriteerien perusteella ja minkélaisina kokonai-
suuksina rahaerit budjettiin sisallytetdan. Toinen
tarked ero liittyy budjettivaltaan. Budjetointi
voi olla keskitettyd tai hajautettua toimintaa sen
mukaan, minkdlainen organisaatiorakenne on ja
minkdlaista johtamista ja paitoksentekoa kor-
keakoulussa harjoitetaan. Korkeakoulun koko ja
toiminnot voivat laajentua niin, ettd keskitetty
korkeakoulun tasolla tapahtuva budjetointi ei
endd toimi. Mikali esimerkiksi korkeakoulun tai
sen yksikoiden tulorahoitusrakenne kehittyy sel-
laiseksi, ettd se hankkii suurimman osan rahoi-
tuksestaan kilpailemalla, on keskitetty budjetointi
litan jaykkaa (Priest ym. 2002).

Julkisten organisaatioiden budjetointiin ovat
vaikuttaneet uuden julkisjohtamisen (NPM new
public management) trendit ja periaatteet (esim.
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Pollitt & Bouckaert 2004), mutta inkrementaali-
nen budjetointi ei ole poistunut kéytosta (Seeber
& Lepori 2017). Esimerkiksi Barr ja McClellan
(2011; my6s Menifield 2013; Seeber & Lepori
2017) ovat vertailleet erilaisten budjetointita-
pojen heikkouksia ja vahvuuksia havainnolli-
sesti. Inkrementaalinen eli pieniin lisdyksiin (tai
vahennyksiin) perustuva budjetointi on yleisesti
sovellettu budjetointitapa julkisessa hallinnossa
(esim. Menifield 2013) ja myos korkeakouluissa.
Inkrementaalisen budjetoinnin vahvuus perus-
tuu sen yksinkertaisuuteen, keskindisen kilpai-
lun ja konfliktien vihenemiseen ja organisaation
yksikoiden tasapuoliseen kohteluun. Inkremen-
taalisen budjetoinnin heikkou-
det puolestaan ovat seurausta
kyvyttomyydestd vastata kor-
keakoulun strategisiin tavoittei-
siin ja ympdriston muutoksiin.
Inkrementaalisessa budjetointi-
jarjestelmdssd ne yksikot, jotka
ovat kehittyneet taloudellisesti
vahvoiksi, vahvistuvat edelleen.
(Barr & Mc Clellan 2011.)

Ennen  tulosyksikkobudje-
tointia oli kaytossd yleisesti
kameraalinen tulo- ja meno-
lajibudjetointi, jossa kaikille
tulo- ja menolajeille budjetoi-
tiin tulo- ja menoarviot. Kokonaisbudjetin suu-
ruus madraytyi yksittdisten tulo- ja menolajien
perusteella. Téllaisessa budjetoinnissa oli siis kyse
numeerisesta tulo- ja menoarvioiden lisdédmisesta
ja vahentdmisestd. Tdssd mielessd tulo- ja meno-
lajibudjetoinnilla on yhteys inkrementaaliseen
budjetointiin.

Tulosyksikkobudjetointi on keskeinen uuden
julkisjohtamisen budjetointiin liittyvé ilmentyma.
Tulosyksikkobudjetoinnissa, tai lyhyemmin tulos-
budjetoinnissa, on kyse insentiivirakenteisiin ja
tilivelvollisuuteen perustuvasta budjetoinnista
(esim. Lasher & Greene 2001; Priest ym. 2002;
Vonasek 2011). Sitd voi kuvata asenteena, jirjes-
telmdnd ja ldhestymistapana. Sen vahvuutena on
helppous integroida valtion korkeakoulupoliit-
tiset tavoitteet osaksi resurssien kohdentamista.

TULOSYKSIKKOBUDJETOINTI
ON KESKEINEN UUDEN
JULKISJOHTAMISEN BUDJE-
TOINTIIN LIITTYVA ILMEN-
TYMA. TULOSYKSIKKOBUDJE-
TOINNISSA, TAI LYHYEMMIN
TULOSBUDJETOINNISSA, ON
KYSE INSENTITVIRAKENTEI-
SIIN JA TILIVELVOLLISUUTEEN
PERUSTUVASTA BUDJETOIN-
NISTA (ESIM. LASHER &
GREENE 2001; PRIEST YM.
2002; VONASEK 2011).

Tulosbudjetoinnissa rahoitus kohdennetaan toi-
mijan tuotoksiin ja tuloksiin perustuen. Rahoi-
tuksen teknisen kohdentamisen lisdksi tulos-
budjetointiin liittyy tilivelvollisuus rahoittajalle.
Tulosbudjetointi tarjoaa sekd toimintavapauksia
ettd vastuuta. Térked insentiivi on mahdollisen
ylijadmén kayttamismahdollisuus myos seuraa-
vana vuonna.

Budjetointitavan kokonaisvaltainen uudista-
minen on yleensd pitkékestoinen prosessi (Priest
ym. 2002) samoin kuin muutkin koko korkea-
kouluorganisaatiota koskevat uudistukset. Budje-
tointiuudistuksissa ei yleensi ole tarkoitus uudis-
taa pelkdstddn budjetointia, vaan kehittdd koko
korkeakoulun ja sen yksikoiden
toimintaa, jota budjetilla rahoi-
tetaan (Nummikoski, Laakso-
nen & Meklin 1997; Priest ym.
2002). Johtamisen nidkokulmasta
korkeakoulujen budjetoinnissa
on kyse kustannusten ja resurs-
sien hallinnasta, priorisoinnista,
strategisten valintojen tekemi-
sestd ja tukemisesta sekd toimin-
nan tuloksellisuuden hallinnasta
(Seeber & Lepori 2017). Johta-
minen ei valttdmattd budjetoin-
nissa ilmene aina ylhaaltd alas
—johtamisena, vaikka uuden jul-
kisjohtamisen trendit ndin olettavat. Toimijoiden
vuorovaikutuksen ja valtasuhteiden nikokulmasta
ovat erilaisia budjetointitapoja tarkastelleet esi-
merkiksi Seeber ja Lepori (2017). Heiddn korkea-
koulukontekstiin laatimassaan ryhmittelyssi yksi-
kon ja korkeakoulun keskushallinnon valtasuhteet
ilmenevit neljallé eri tavalla. Ryhmittely perustuu
sithen ovatko molemmat tasot (yliopiston keskus-
hallinto ja yksikét) vallan kdyton ndkokulmasta
vahvoja tai heikkoja vai onko toinen vahva ja
toinen heikko.

Budjetoinnin kehittaminen yliopis-
toissa: asiantuntijan nakemyksia

Hankimme teemahaastattelun avulla yliopiston

budjetoinnin asiantuntijalta (tiedekuntataso)
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tietoa yliopiston budjetoinnista. Haastattelu poh-
jautui kolmeen pddteemaan, jotka olivat 1) yli-
opiston budjetoinnin luonteenomaiset piirteet,
2) budjettineuvottelujen merkitys talousarvion
suunnittelulle ja 3) laitosten kdymat budjettineu-
vottelut ja niiden rooli talousarviosuunnittelussa.
Haastattelun lisaksi on perehdytty yliopiston
taloussdantoon ja yliopistotason sisdisiin rahoi-
tuksen kohdentamiskriteereihin. Haastateltu on
keskijohtoon kuuluva asiantuntija, joka tuntee
hyvin sekd oman tiedekuntansa ettd koko yliopis-
ton sisdisen talousohjauksen. Haastateltu on tyos-
kennellyt yksityiselld sektorilla ennen yliopistoon
siirtymisté ja asiantuntijan yritysndkokulma tulee
my0s esille haastattelussa. Kes-

tointivalmistelu tapahtuu. Budjetointi kdynnistyy
vuosittain siséisilld budjettineuvotteluilla. Neu-
vottelut kidydddn eri organisaatiotasojen valilld.
Niiden tavoitteena on yliopiston ja tiedekuntien
sekd laitosten resursseista sopiminen.

Laitokset valmistelevat yliopistolta saamansa
ohjeistuksen mukaisesti omat siséiset talousarvi-
onsa, jotka kasitellddn dekaanin ja laitosjohdon
valilla. Laitosten talousarvioehdotuksista kootaan
edelleen tiedekunnan yhteinen talousarvioeh-
dotus, joka toimii ldhtokohtana tiedekunnan ja
yliopiston johdon vililld kaytaville budjettineu-
vottelulle. Tiedekuntien talousarvioehdotuksista
rakennetaan koko yliopiston budjetti, joka menee

yliopiston rehtorille ja hallituk-

kijohto toimii korkeakouluor-
ganisaatiossa erittdin tdrkedssa
asemassa ja roolissa. On myos
todettu, ettd keskijohdon rooli
voi olla kehittimisessd jopa
ylintd johtoa tarkedmpi, silld
keskijohto on jatkuvassa vuo-
rovaikutuksessa  organisaation
ylimmin johdon ja operatiivi-
sen tason toimijoiden kanssa

(esim. Branson, Franken &
Penney 2016).
Haastatellun ~ kanssa  on

sovittu, ettd aineisto kasitellaan

KESKIJOHTO TOIMII KOR-
KEAKOULUORGANISAATIOSSA
ERITTAIN TARKEASSA ASE-
MASSA JA ROOLISSA. ON MYOS
TODETTU, ETTA KESKIJOHDON
ROOLI VOI OLLA KEHITTAMI-
SESSA JOPA YLINTA JOHTOA
TARKEAMPI, SILLA KESKIJOHTO
ON JATKUVASSA VUOROVAI-
KUTUKSESSA ORGANISAA-
TION YLIMMAN JOHDON
JA OPERATIIVISEN TASON
TOIMIJOTHIN (ESIM. BRANSON,
FRANKEN & PENNEY 2016).

selle hyviksyttaviksi. Yliopiston
budjetointivalmistelua voidaan
kuvata kerroksellisena toimin-
tana. Valmistelu etenee edelld
kuvatun tavoin koko organi-
alhaalta  ylospdin.
Alhaalta ylos etenevéd prosessi

saatiossa

on tyypillinen budjetin valmis-
teluvaiheessa (Lasher & Greene
2001).

Yliopiston budjetointivalmis-
telu perustuu historiapohjaan
eli toteutuneeseen toimintaan.
Keskeistd historialliselle ja sitd

anonyymisti. Haastattelusta

kirjoitettiin aineistohavaintoihin perustuva teks-
timuotoinen ensimmadinen tulkinta ja analyysi.
Haastattelumateriaalin kasittelya jatkettiin luo-
kittelemalla havaintoja edelleen budjetointiajatte-
lua koskeviin nakemyksiin ja meneillién olevaan
muutokseen. Haastatteluhavaintoja yhdistettiin
tdmédn jilkeen budjetointikirjallisuuteen, joka
tunnistettiin varsin laajassa, erityisesti korkea-
koulututkimukseen

keskittyvdssda ~ kirjallisuu-

dessa.

Budjettivalmistelun paapiirteita: “se hetki,
jolloin koko yliopistoa katsotaan kokonai-
suutena”

Haastatellun yliopistossa yliopiston organisaa-
tiorakenne on perusta, jonka mukaisesti budje-

pienin muutoksin korjaavalle
inkrementaaliselle budjetoinnille on aikaisempi
toiminta, jonka perusteella myds uusi budjetti
laaditaan. Mennyt toiminta siis kertoo ja ennakoi
tulevaan budjettiin sisdltyvdn toiminnan (Barr
& McClellan 2011; Kenno & Sainty 2017). His-
toriallisen perustan kiyttdminen luo toiminnalle
ennustettavuutta (Wildavsky 1989). Toisaalta se
luo myo6s joustamattomuutta, silld inkrementaali-
nen budjetointi olettaa, ettd korkeakoulun, laitok-
sen tai koulutusohjelman tavoitteet eivit ole mer-
kittavasti muuttuneet edellisestd vuodesta vaan
jatkuvat samanlaisina seuraavanakin vuonna (ks.
Barr & McClellan 2011).
Historiapohjaan
lisaksi

perustuvan  budjetoinnin
ennustettavuutta luodaan osallistavalla

toimintatavalla. Haastateltu kuvaili osallistamisen
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ilmenevdn mm. niin, ettd budjetoinnin lopputulos
madritelladn “realistiseksi taloudelliseksi suunnitel-
maksi”, joka heijastaa ‘dekaanien, laitosjohtajien,
professoreiden ja myds muun henkilokunnan vuo-
sittaisia suunnitelmia ja sitoutumista”. Keskeistd
osallistavalle toimintatavalle on eri toimijoiden
vilinen luottamus, vaikka budjetoinnin valmiste-
luun osallistuvilla osapuolilla voi olla ristiriitaiset
tavoitteet budjetin suhteen (Wildavsky 1989).
Haastateltu totesi, ettd vuo-
sittaiset budjettineuvottelut val-
misteluineen ovat kulttuurista ja
symbolista toimintaa: “Onhan
ne organisaation johtamisen
kohdalta pyhd hetki. Mutta se on
kulttuurin kannalta hetki pysih-
tyi ja katsoa sitd pidemmiuille.
Sille on arvokasta... ettd pysih-
dytidn ja katsotaan, miltd koko-
naisuus ndyttid. Me tarvitaan,
ettd budjetti toimii niin sanotusti
luokkakuvana, ettid me otetaan
kerran samaan aikaan kaikista
kuva ja verrataan nditd vie-
rekkdin ja katsotaan, ettd mitd
pitiiisi
on siis tarked symbolinen hetki

muuttaa” Budjetointi
organisaatiokokonaisuutta, sen tulevaisuutta ja
mahdollisia muutoksia ajatellen. Resurssien har-
kitulla ja valikoidulla kohdentamisella toisaalta
korostetaan organisaation tavoitteita ja normeja
(Lascoumes & Le Gales 2007) seka toisaalta ylla-
pidetdidn ja vahvistetaan organisaation identiteet-
tid ja yhteenkuuluvuutta (Lepori ym. 2013).

Budjetin taytantéonpano: “tavoitteena on,
ettd me tehddidin oikeita pddtoksid”

Budjetointivalmistelun prosessi etenee edelld
kuvatun mukaisesti organisaatiossa alhaalta ylos-
péin. Korkeakouluissa budjettia koskeva pdatok-
senteko tapahtuu péinvastoin eli ylhadltd alas
(Lasher & Greene 2001). Néin tapahtuu myos
haastatellun yliopistossa, jossa budjettia koskeva
padtoksenteko on keskitetty yliopiston tasolle
uuden julkisen johtamisen trendin (new public
management) mukaisesti (ks. Seeber & Lepori

BUDJETOINTI ON SIIS TARKEA
SYMBOLINEN HETKI ORGANI-
SAATIOKOKONAISUUTTA, SEN
TULEVAISUUTTA JA MAHDOL-
LISIA MUUTOKSIA AJATELLEN.
RESURSSIEN HARKITULLA JA
VALIKOIDULLA KOHDENTA-
MISELLA TOISAALTA KOROS-
TETAAN ORGANISAATION
TAVOITTEITA JA NORMEJA
(LASCOUMES & LE GALES
2007) SEKA TOISAALTA YLLA-
PIDETAAN JA VAHVISTETAAN
ORGANISAATION IDENTI-
TEETTIA JA YHTEENKUULU-
VUUTTA (LEPORI YM. 2013).

2017). Yliopiston hallitus tekee tiedekuntakoh-
taiset euromddrdiset resurssointipdatokset kiyty-
jen budjettineuvottelujen ja rehtorin paittimien
rahoituksen kohdentamiskriteerien  pohjalta.
Rehtori on siis taho, joka paittad yliopiston sisdi-
sistd rahoituksen kohdentamisen Kkriteereistd
perusrahoituksen osalta. Yliopiston hallitus saa
kohdentamiskriteerit tiedoksi.

Rehtorilla ja hallituksella on edelld kuvatun
mukaisesti laaja ja yliopiston
toimintojen kannalta merkit-
tavd budjettivalta. Wildavskyn
(1989) mukaan budjetointi on
aina myo6s vallankéyton viline,
silld siihen sisdltyy toiminnan
kontrollointia ja  resurssien
kohdentamista tiettyihin tar-
koituksiin. Tiedekunnan tasolla
sisdiset rahoituksen kohdenta-
mista koskevat pédatokset tekee
dekaani. Sisdinen rahoituksen
kohdentaminen on yksi kaik-
kein  tdrkeimmistd  korkea-
koulun toimintaan vaikutta-
vista péaatoksistd (Burke 2002,
Jarzabkowski 2002, Lepori ym.
2013, Kohtamaki 2014). Siséi-
nen resurssien kohdentaminen ohjaa yksikoéitd
toimimaan budjetin tavoitteiden ja menettelyta-
pojen mukaisesti (Jongbloed & van der Knoop
1999). Rahoituspaitoksiin vaikuttavat yliopiston
taloudelliset reunaehdot, tiedekuntien omat stra-
tegiset suunnitelmat, seké rehtorin kanssa sovitut
strategiset tavoitteet. Kyse on yliopiston sisdisistd
ja ulkoisista budjettiin vaikuttavista tekijoistd
(Lasher & Greene 2001).

Kuvaamme yliopiston rahoituksen kohdenta-
mistavan ja -menettelyn tissd osuudessa tiiviisti ja
vain pédpiirteittdin. Yliopiston sisdinen rahoituk-
sen kohdentamistapa koskee pelkastadn valtion
perusrahoitusta, mutta ei tiydentdvéd rahoitusta.
Kohdentamisessa otetaan kuitenkin huomioon
tdydentdvan rahoituksen osuus rahoituskritee-
rind. Haastatellun yliopistolla oli tdydentdvaa
rahoitusta noin viidennes kokonaisrahoituksesta
vuonna 2017 (Vipunen 2018).
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Rahoitus valtion perusrahoituksen mukaiseen
toimintaan allokoidaan yliopistotasolta tiedekun-
nille yliopiston sisdistd laskennallista rahoituksen
kohdentamistapaa' kéyttden. Sisdinen rahoituk-
sen kohdentamistapa jakautuu kolmeen osaan.
Ensimmadinen niistd kattaa noin 80% rahoituk-
sesta ja silld tavoitellaan toiminnan pitkdjan-
teistd kehittdmistd. Loput rahoituksesta jakautuu
kahteen osaan, joilla tuetaan uusia strategisia
avauksia seka toisaalta palkitaan
tuloksellisuudesta, kuten hyvistd
tieteen saavutuksista esimer-
kiksi julkaisujen osalta. Burken
(2002) mukaan tuloksellisuus-
rahoituksen  kayttoonottami-
vaikuttaa

nen budjetointiin.

Tuloksellisuusrahoitus  siirtdd
huomion budjetointiprosessissa
rahoituksen  kohdentamiseen.
Niin tapahtui myos haastatellun
yliopistossa.

Haastatellun mukaan tulospe-
rusteisen rahoituksen ongelma
on kuitenkin siind, ettd se mittaa
vain murto-osaa siitd, mitd kor-
keakoulussa tavoitellaan. Hinen
mukaan soveltuvia toiminnan ja tavoitteiden mit-
tareita on vaikeaa 16ytdd. Mittareilla on myos dys-
funktioita. “On iso osa sellaista, jota ei vaan pysty
mittaamaan. Jos teet jonkun mittarin niin loppujen
lopuks on vaan kysymys, et si jollain tavalla for-
malisoit sen, kun joku sanoo, ettd meniké hyvin vai
ei. Sielld taustalla on subjektiivinen mielipide ja si
vaan peittelet sen numeeriseen muotoon. Toinen
vaihtoehto on, ettd otetaan mittari, joka on vihdn
sinne pdin ja ajatellaan, ettd tdd riittdd, mutta sit
se johtaa vidrddn kdyttdaytymiseen.” (haastateltu)
Haastatellun kuvaamat ongelmat liittyvit lasken-
nallisten rahoitusmekanismien jaykkyyteen ja
ei-toivottuihin vaikutuksiin organisaation kayt-
taytymisessé (esim. Burke 2002; Lasher ja Greene
2001).

Budjetti toimii yliopiston “toiminnan kompas-
sina” (haastateltu), jonka avulla johdetaan koko
yliopistokokonaisuutta sekd tiedekuntien toimin-
taa ja taloutta yliopiston haluamaan suuntaan.

BUDJETTI TOIMII YLIOPISTON
“TOIMINNAN KOMPASSINA”
(HAASTATELTU), JONKA
AVULLA JOHDETAAN KOKO
YLIOPISTOKOKONAISUUTTA
SEKA TIEDEKUNTIEN TOIMIN-
TAA JA TALOUTTA YLIOPISTON
HALUAMAAN SUUNTAAN.
HAASTATELLUN MUKAAN
YLIOPISTON BUDJETTIA
VOIDAAN KUVATA “VAKAVASTI
OTETTAVAKSI ENNUSTEEKSI,
JOKA ON KUITENKIN MUO-
KATTAVISSA JA SOPEUTETTA-
VISSA TARPEEN MUKAAN.

Haastatellun mukaan yliopiston budjettia voi-
daan kuvata “vakavasti otettavaksi ennusteeksi”,
joka on kuitenkin muokattavissa ja sopeutet-
tavissa tarpeen mukaan. Budjetin toimeenpa-
nossa korostetaan yliopiston toimintayksikoiden
tulosvastuullisuutta. Yliopisto mittaa ja seuraa
tiedekuntia samoilla mittareilla kuin Opetus- ja
kulttuuriministerié rahoittaa yliopistoa. Télld
tavoin tapahtuu kansallisten koulutuspoliittis-
ten tavoitteiden integroiminen
osaksi johtamista ylhailtd alas
aina toiminnan ruohonjuuri-
tasolle asti. Toimeenpanossa
nousee esiin kaksi tavallaan vas-
takkaista elementtid; ensinna-
kin tiedekunnan laitosten omat
insentiivit tuloksiin ja toiseksi
valtion perusrahoituksen var-
mistaminen ja ennustettavuus.
Vakaa ja ennustettava sisdinen
rahoitusympéristd mahdollistaa
tutkijoiden sitoutumisen ja pit-
kdjanteisen tutkimusty6n, mutta
samalla se saattaa passivoida yli-
opistoa eikd tulosvastuullisuu-
teen ole vahvoja kannustimia.
Vaikka yliopisto korostaa toiminnallista tulos-
vastuullisuutta,
médrdydy niinkddn kannustimien ja tulosten
perusteella, vaan enemminkin ennustettavuutta
korostaen. konkretisoituu
toiminnan ja tulosten seurannassa, mutta bud-

tiedekuntien resurssit eivit

Tulosvastuullisuus

jetoinnin toimeenpanossa halutaan korostaa
ennustettavuutta. Tamédn voidaan ndhdéd olevan
budjetointiajatteluun perustuva valinta, jonka yli-
opiston johto on halunnut tehdi.

Yliopistotasolta seuraavalla organisaatiotasolla
eli tiedekunnassa talouden johtamisen ja kehitta-
misen kannalta budjetoinnin ja budjetin toimeen-
panon keskiossd ovat henkilostoresurssit ja uudet
rekrytoinnit (ks. my6s Kenno & Sainty 2017).
Niiden avulla tiedekuntien toimintaa johdetaan
strategisesti ja pidemmalld tahtdimelld kuin vain
yhden talousarviovuoden verran. Haastateltava
totesikin, ettd “tdssd maailmassa rekrytoinnit on
ne tirkeimmdt kriittiset pddtokset, joilla ohjataan
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sitd ja myoskin jolla dekaani, antamalla tai kiel-
tamdlld rekrytointilupia, ohjaa sitd toimintaa, ettd
mihinkd laitokset menee”. Haastatellun lainauk-
sesta ilmenee, ettd sisdisen rahoituksen kohden-
tamismallin ohella erityisen tdrkeédssd roolissa
budjetin toimeenpanoa ohjaavana yliopistotason
talouden ohjauskeinona ovat rekrytointeja koske-
vat paatokset.

Yhteenvetona aiemman perusteella voidaan
todeta, ettd talousarvion tdytdntoonpanon kaksi
tarkeintd elementtid ovat sisdinen laskennallinen
rahoituksen kohdentaminen ja uudet henkil6sto-
rekrytoinnit. Yliopisto ei sovella omassa sisdisessd
rahoituksen kohdentamisessaan valtion sovel-
tamaa rahoitusmallia, mutta niissd on joitakin
yhteisid piirteitd. Samaten yliopisto seuraa “mit-
tarirahoitetun” (haastateltu) toiminnan tuloksia
samoilla kriteereilld, joilla Opetus- ja kulttuuri-
ministerié seuraa yliopistoa. Valtionrahoituksen
ohjausvaikutus kohdistuu seurantana yliopiston
yksikkotason operatiiviseen toimintaan. Néiden
liséksi yliopisto pyrkii vahvistamaan tiedekuntien
taloudellista ennustettavuutta pitkdjanteisyyden
ja strategisuuden lisddmiseksi.

Muutos kohti uutta budjetointiajattelua:
"murtautuminen ulos valtion talousarviora-
hoitusrakenteista”

Vuoden 2010 yliopistolakiuudistus on muutta-
nut merkittdvésti yliopiston taloushallinnollista
asemaa. Haastatellun mukaan yliopiston budje-
tointi on murrosvaiheessa, jossa haetaan tasa-
painoa taustalla edelleen vaikuttavien valtion
budjetointikdytdnteiden ja oman itsendisen bud-
jetoinnin vililld. Vaikka uutta “yritysmdisempdd”
(haastateltu) budjetointia tavoitellaankin, tuntuu
vanha tilivirastoaika midrittelevin vield voi-
makkaastikin yliopiston toiminnan ja talouden
suunnitteluprosessia. Valtionhallinnon tiliviras-
ton yksi tunnuspiirre on kalenterivuosikohtai-
nen mdirdraha-ajattelu, jossa toimintaa budje-
tointijirjestelmén osana suunnitellaan yhdeksi
talousarviovuodeksi kerrallaan. Toinen tun-
nuspiirre on haastatellun mukaan budjetoinnin
joustamattomuus: budjetin sopeuttamista kesken

vuoden voidaan haastattelun perusteella kuvailla

vaikeasti korjattavaksi prosessiksi. Haastateltu tii-
vistikin sanomansa seuraavasti: “Budjetti lyodddn
vuodeksi lukkoon, ja sitten leikitddn, ettd vuoden
aikana maailma ei muutu mihinkddn. [...] Ja
kerran kun se lyétiin lukkoon, niin sen rikkominen
vaati aika ison sorkkaraudan”. Tilivirastoaikaa
voisi haastattelun perusteella kuvailla tulipalosta
toiseen menemiseksi pitkdjanteisen suunnittelun
sijaan.

Tarkastelun kohteena olevan yliopiston koko-
naisrahoituksesta oli vuonna 2017 noin puolet
valtion perusrahoitusta (Vipunen 2018), miki
osaltaan my0s vahvistaa valtionbudjettiyhteytta.
Yliopisto on toiminnastaan raportointivelvolli-
nen valtiolle. Opetus- ja kulttuuriministerio ja
yliopisto laativat kolmivuotisen sopimuksen, joka
sisdltdd tavoitteita yliopiston toiminnalle. Vaikka
yliopisto onkin oikeudellisesti ja taloudellisesti
itsendinen entiteetti, valtion budjettiin siséltyvit
yliopistojen maéralliset ym. tavoitteet siirtyvit
sopimus- ja rahoitusohjauksen vilitykselld yli-
opiston budjetointiin.

Haastattelun mukaan yksi keskeisimmista
asioista budjetointiajattelun uudistamisessa on
yliopistossa ja tiedekunnissa meneillddn oleva
muutos valtion tilivirastoajasta kohti toisenlaista
budjetointiajattelua. Edelld kuvatun mukaisesti
haastatellun yliopiston budjetointiajattelu on
edelleen kalenterivuosisidonnaista, mutta talous-
johdon tahtotilana on joustavampi ajattelutapa.
Yliopisto on ryhtynyt ohjaamaan yliopiston
taloutta itsendisend taloudellisena entiteetting.
Yliopiston tavoitteena on monipuolistaa rahoi-
tusperustaansa siten, ettd se mahdollistaa entistd
ketterdmmaén ja joustavamman toiminnan kehit-
tamisen. Uudella budjetointiajattelulla tavoitel-
laan riippumattomuutta valtiosta. Haastateltava
korosti, ettei yliopiston toimintaa sidota tiukasti
kiinni ministerién yliopistolle kohdentamaan
perusrahoitukseen: “Valtiolta tulee kerran vuo-
dessa iso paukku rahoitusta, mutta se tulee sielti
siitd riippumatta, kuinka me suunnitellaan meidin
toimintaamme. Se tulee sovittujen rahoitusmitta-
reiden mukaan, se tulee sieltd vaan.”. Yliopistolla
on myos uusia tuloldhteitd. Mahdollisuus hankkia
omaa padomaa ja tehdi sijoituksia antaa jousto-
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mahdollisuuksia yliopiston talouteen ja toimin-
taan sekd lisdd yliopistojen autonomiaa.
Meneilldan oleva muutos vaatii haastateltavan
mukaan vahvempaa talousjohtamista, jossa koros-
tuu taloudellinen riskinotto ja tulosvastuullisuus.
Ensinnékin, haastateltavan mukaan yliopiston
talousjohdon tahtotilana on esimerkiksi tarkas-
tella toiminnan taloudellista tulosta eli "paljonko
ennustatte, ettd viivan alle jdd ensi vuodesta”, jota
nykytilassa ei juurikaan ole painotettu. “Viivan
alle” tarkoittaa tulojen ja menojen erotusta eli
joko voittoa tai tappiota. Haastateltavan nakemys
viittaa tulosvastuuyksikkobudjetoinnin vastuu-
seen sekd menoista ettd tuloista. Toiseksi, olisi iso
kulttuurinen muutos, jos “laitosjohtajat ottaisivat
ettd
tavallaan tdmd on minun pikku
yritykseni, josta mind vastaan”.
Haasteltava korostaa uuden-

enemmdn vastuuta siitd,

laista yksikon kokonaisvastuuta.
Johtajuuskysymys on kuitenkin
haasteellinen.  Yliopistotasolla
johtamisen muutosprosessi on
kaynnistynyt yliopistoreformin
seurauksena (ks. esim. yliopis-
tolain vaikutuksen arviointi),
mutta meneillddn on pitkikes-
toinen muutosprosessi, jota

haastateltavan havainnot yli 10 vuotta vaativasta
muutosajasta myos kuvaavat.

Yliopisto siis tavoittelee entistd joustavampaa
ajattelua ja toimintakulttuuria budjetointiinsa.
Yksikkotasolla haastateltava kaipasi erityisesti vas-
tuullista asennetta ja laitostason yksil6johtajuutta,
jonka avulla yritysmdistd budjetointia péadstdisiin
toteuttamaan. Uuteen koko yliopistoa koske-
vaan budjetointigjatteluun pyritddn haastatellun
mukaan neljilld eri tavalla. Ensimmaéisend keinona
on budjetointiaikajanteen pidentdminen. Yliopis-
tossa on otettu kiyttoon yksikkoja koskeva budje-
tointikehys talousarviovuodelle ja sitd seuraaville
kolmelle vuodelle. Yliopisto pyrkii siis lisdédmadn
joustavuutta, joka taas ei ole yliopiston ja valtion
vilisen nykyisen rahoitussuhteen ominaispiirre
rahoituksen ja toiminnallisten tulosten vililld (vrt.
Burke 2002). Toisena keinona uuteen budjetoin-

YLIOPISTO SIIS TAVOITTE-
LEE ENTISTA JOUSTAVAMPAA
AJATTELUA JA TOIMINTAKULT-
TUURIA BUDJETOINTIINSA.
YKSIKKOTASOLLA HAASTA-
TELTAVA KAIPASI ERITYISESTI
VASTUULLISTA ASENNETTA
JA LAITOSTASON YKSILOJOH-
TAJUUTTA, JONKA AVULLA
YRITYSMAISTA BUDJETOINTIA
PAASTAISIIN TOTEUTTAMAAN.

tiin siirtymistd tukee uusi organisaatiorakenne.
Yliopistossa on uusi organisaatiorakenne, joissa
yksikoiden taloutta voidaan suunnitella ja toimin-
taa harjoittaa yksikon tuloihin ja menoihin perus-
tuen. Kyse on siis resurssildhteiden ja menojen
yhtdaikaisesta tarkastelusta (ks. esim. Kenno &
Sainty 2017). Kolmantena keinona on taloudel-
lisen liikkumatilan laajentaminen. Taloudellista
liikkkumatilaa antavat ns. puskureina edellisten
vuosien mahdolliset tuotot (ylijaédmat). Ne antavat
joustoa yliopiston budjetissa. Haastateltu kuvasi
joustavuutta seuraavasti: “tavallaan si asetat, ettdi
tdhdn suuntaan me ollaan menossa, kddnnetddn
sitd laivaa sen verran”. Taloutta ei mydskddn ole
sidottu pelkdstdadn valtion perusrahoitukseen.

Yliopiston sijoitustoiminnan
tuottoja kohdennetaan myos
yksikoille  valtionrahoitusriip-

puvuuden vihentdmiseksi. Nel-
jantend keinona on ennustet-
tavuutta ja vakautta korostava
sisdinen viestintd. Kun yliopisto
ei ole kokonaan riippuvainen
valtion perusrahoituksesta,
pystyy se luomaan ja viestimaan
henkilostolleen  ennustettavaa
ja vakaata toimintaymparistod.
Kyse on siis varmuudesta, jota
pyritddn vahvistamaan erilaisella budjetointiajat-
telulla (Burke 2002).

Yliopiston tavoittelema “yrittdjamdinen” (haas-
tateltu) budjetointiajattelu heijastelee tulosvas-
tuuyksikkobudjetoinnin  (responsibility center
budgeting) ajatuksia ja piirteitd (Barr & McClel-
lan 2011; Whalen 2002). Tulosvastuuyksikko-
budjetoinnissa yksikko vastaa sekd toimintojensa
menoista ettd tuloista. Yksikkoé saa kayttoonsa
voitot ja vastaa alijidmaéstddn ja yksikon johta-
jalla on sekd toimivalta ettd vastuu yksikon kai-
kista asioista. (Whalen 2002.) Whalenin (2002)
mukaan tulosvastuuyksikkébudjetoinnilla kye-
tadn hallitsemaan paremmin yliopistokokonai-
suuden kompleksisuutta. Tdéma perustuu siihen,
ettd yksikot ryhtyvat aidosti johtamaan tulosvas-
tuuyksikoitd. Riskind on se, ettd yksikoiden péi-
toksenteko perustuu pelkistadn yksikon omaan
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etuun eikd niinkddn yliopiston kokonaisetuun
(Barr & McClellan 2011; Whalen 2002). Riskei-
hin haastateltavakin viittasi toteamalla ‘on aina
taipumus unohtaa se yhteinen hyvdi ja miettii vain
mikd mulle olisi kivaa”. Whalenin (2002) mukaan
kaikkien johtajien laitostasolta yliopistotasolle
on haluttava muuttaa taloudellista johtamista ja
siitd seuraavaa vastuuta, mikali muutoksen kohti
tulosvastuuyksikkobudjetointia halutaan onnis-
Tulosvastuuyksikkobudjetointi  tarkoit-
taa yliopiston jakamista pienempiin yksikéihin,
mutta yliopistolla sdilyy koor-

tuvan.

Keskustelimme budjetoinnista yrityksestd yli-
opistoon siirtyneen talousasiantuntijan kanssa.
Hénen mukaansa yliopiston budjetointi on mur-
rostilassa, jossa yliopisto pyrki uudistamaan bud-
jetointia. Haastatellun mukaan niin yliopiston
kuin tiedekunnan tasolla tavoiteltiin entistd jous-
tavampaa ja vastuullisempaa ajattelutapaa budje-
toinnissa. Vastuullisuudella tarkoitettiin sitd, ettd
tiedekuntien yksikoistd haluttiin haastateltavan
esille tuoman niakemyksen mukaan muodostaa
ns. “omia pienid yrityksid”. Téllaisilta yksikoiltd

odotettaisiin valmiuksia my0s

dinointi ja valta ohjata yksikoita TULOSVASTUUYKSIKKO- riskinottoon. Tdmid  tarkoit-
my6s taloudellisesti. (Whalen BUDJETOINTI TARKOITTAA taa budjetointikirjallisuudessa
2002.) Yliopistoissa on ollut val- ~ YLIOPISTON JAKAMISTA PIE- siirtymistd 1dhinnd tulosvas-

lalla vahva kollegiaalinen johta-
miskulttuuri eikd akateemisiin
keskitason johtotehtédviin ole
ollut suurta halukkuutta. Tulos-
vastuullisuusajattelun  sisdista-
minen vaatisi uudentyyppistd
asennoitumista ja kannustimia sekd uudenlaista
johtamiskulttuuria yliopistoon.

Kaiken kaikkiaan voidaan todeta, ettd muutos
valtion tilivirastoajasta on hidasta ja vaatii aikaa.
Kuten haastateltava totesi, "Yliopisto on nyt enem-
mdn yritysmdinen, mutta muutosprosessi on vield
kesken. Tatd on nyt 7 - 8 vuotta tissd harjoiteltu ja
ehkd kun tdssd toinen 7 - 8 titd tehdddn, niin ehkd
sitten se muutosprosessi on maalissa.”

Johtopaatoksia ja keskustelua

Budjetointi on yksi tdrkeimmistd yliopistojen
sisdisista taloutta ja toimintaa ohjaavista proses-
seista (Barr & McClellan 2011, Burke 2002, Jon-
gbloed & van der Knoop 1999, Lepori ym. 2013).
Budjetoinnin avulla pyritddn kehittdmdan ja
uudistamaan yliopistoa, kuten katsauksemmekin
osoittaa. Budjetointi ei kuitenkaan ole ulkoisesta
ympéristostd suljettu sisdinen jirjestelmd. Budje-
tointi on valittomaissd yhteydessd sithen rahoitus-
ja politiikkaymparistoon, jossa yliopisto toimii
(Priest ym. 2002). Yliopistoesimerkissd yhteydet
perustuivat rahoituksen osalta valtion perusra-
hoitukseen ja tdydentdvan rahoituksen ldhteisiin.

NEMPIIN YKSIKOTHIN, MUTTA
YLIOPISTOLLA SAILYY KOOR-
DINOINTI JA VALTA OHJATA
YKSIKOITA MYOS TALOUDEL-
LISESTI. (WHALEN 2002.)

tuuyksikkobudjetointiin,  jolla
pyritddn aikaisempaa parem-
min hallitsemaan yliopistoko-
konaisuuden dynaamisuutta ja
kompleksisuutta (vrt. Whalen
2002). Kaytinnon budjetointi
ndyttdytyi yliopistossa budjetointikulttuurina,
joka sisdltad edelleen piirteitd valtion tiliviras-
toajasta.  Tilivirastoajan mukaisesti yliopis-
tot “saavat” valtionrahoituksen toimintaansa.
Taloudellinen riskinotto tilivirastona toimineelle
yliopistolle ei ole kovin luontaista. Budjetointi-
ajattelussa korostui vanhan ja uuden budjetointi-
ajattelun kohtaaminen.

Loyhdsidonnaisen yliopisto-organisaation
rakenteelliset ja toiminnalliset piirteet (ks. Kuop-
pala 2020) tulevat esiin myds esimerkkiyliopis-
ton budjetoinnin kehittdmisessd. Budjetoinnin
kehittiminen on organisaatiorakenteessa moni-
kerroksellista toimintaa. Koko yliopiston profi-
loinnin ja toisaalta yksikéiden profiloitumisen
kannalta ylhailta alas ja alhaalta ylos tapahtuva
budjetointi saattavat johtaa esimerkiksi eriytyviin
nakemyksiin budjetoinnin valmistelussa. Toimin-
nallisesti yliopistossa kaikki kietoutuu tietoon.
Yritykseen verrattuna yliopiston tuote ei muutu
tuotekehittelyn
muuttumisen vuoksi dkillisesti. Katsauksessa tar-

tuloksena tai markkinoiden
kastellussa yliopistossa on siis budjetoinnin kehit-
tajilld halukkuutta toteuttaa budjetointia koskevia
uudistuksia ja muutoksia, mutta muutos kohti
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uutta budjetointia on hidasta. Muutoksen odo-
tettiin kestdvan useita vuosia. Yliopiston luonne
hitaasti muuttuvana organisaationa tiedostettiin
(Brunsson & Sahlin-Andersson 2000; Kuoppala
2020). Budjetointia koskevat muutokset on myos
muualla todettu olevan ajallisesti useiden vuosien
prosesseja (esim. Seeber & Lepori 2017; Priest
ym. 2002). Vaikka jarjestelmatason kansainviliset
vertailut ovat osoittaneet Suomessa yliopistojen
uudistumisprosessin olleen sangen jyrkkd (esim.
Pelkonen & Terédviinen-Litardo 2013; Rinne
2004), niin yrityssektorilta tul-
leen, keskijohdon asiantunti-
jan nédkokulmasta ja kyseisen
yliopiston kohdalla muutos on
tosiasiassa tapahtunut hitaasti.
Meneillddn on murroskausi,
jossa aiemmat valtion tiliviras-
toajan budjetointikdytinnét ja
uudet, joustavammat budjetoin-
tikdytdnnot elavat rinnakkain
Budjetointi, kuten muukin
talouden sisdinen ohjaus tapah-
tuvat vallitsevassa ohjaus- ja
toimintaymparistossé, joka
perustuu toisaalta autonomi-
aan ja toisaalta toiminnan tulosten mittaamiseen
eli kilpailemiseen. Johtaako markkinaohjaus
parempaan tuloksellisuuteen on kysymys, johon
on tutkimuksella my6s vastattu. Tutkimuskirjal-
lisuudessa on esimerkkejé siitd, ettd esimerkiksi
kansallisen ja kansainvilisen jarjestelmétason
yliopistovertailujen perusteella on todettu, ettd
markkinaperustaiseen  ohjaukseen tukeutuva
politiikka ei paranna yliopistojen tutkimustulok-
sellisuutta (ks. lisdd Auranen 2014). Yliopistojen
valtionrahoituksen kriteerit ovat vahvoja kan-
nusteita, mutta tarkastelun kohteena olevan yli-
opiston sisdisen rahoituksen kohdentaminen ei
nojaa pelkdstadn valtion rahoituksen kriteereiden
soveltamiseen. Esimerkkiyliopistossa painotettiin
ennustettavuutta ja pidempéa budjetointiaikajan-
nettd. Yhtend ensimmdisend kehittdmistoimena
olikin toteutettu budjetointiaikajinteen piden-
taminen. Yliopiston johtamisen ndkokulmasta
budjetoinnin tarkein tehtdva oli vakaan, ennus-

BUDJETOINTI EI OLE VAIN
HALLINNOLLINEN MEKANISMI.
SE ON MYOS KULTTUURISTA
JA SYMBOLISTA TOIMINTAA,
JOSSA RESURSSIEN VALIKOI-
DULLA KOHDENTAMISELLA
KOROSTETAAN ORGANISAA-
TION TAVOITTEITA JA NORMEJA
(LASCOUMES JA LE GALES
2007) SEKA YLLAPIDETAAN
JA VAHVISTETAAN ORGANI-
SAATION YHTEENKUULU-
vUUTTA (LEPORI YM. 2013).

tettavan ja pitkdjanteisen rahoitusympériston
turvaaminen. Historiatietoon pohjautuvalla bud-
jetoinnilla turvattiin tiedekunnille ja yksikoille
taloudelliset edellytykset niin tutkimukselle kuin
opetukselle (vrt. Barr & McClellan 2011).

Budjetoinnin tirked merkitys yliopiston joh-
tamisessa nayttiytyi keinona kayttda budjetoin-
tia organisaation kdyttdytymisen muuttamiseen.
Budjetoinnin avulla voidaan tarjota insentiiveji
esimerkiksi uusien strategisten kehittdmiskohtei-
den toimeenpanemiseksi. Budjetointi osoittautui
my6s mahdollisuudeksi kiyttaa
taloudellista autonomiaa. Tdma
ilmeni omien rahoituskritee-
reiden kéyttimisend resurssien
allokoimisessa valtionrahoituk-
sen kriteereiden rinnalla.

Budjetointi ei ole vain hal-
linnollinen mekanismi. Se on
myo6s kulttuurista ja symbolista
toimintaa, jossa resurssien vali-
koidulla kohdentamisella koros-
tetaan organisaation tavoitteita
ja normeja (Lascoumes ja Le
Gales 2007) sekd yllapidetddn
ja vahvistetaan organisaation
yhteenkuuluvuutta (Lepori ym. 2013).

Tama katsaus keskittyi kansallisen yliopisto-
uudistuksen jélkeiseen budjetointiajatteluun ja
budjetoinnin merkitykseen yksittdisen esimerk-
kiyliopiston kehittimisen niakokulmasta. Katsaus
perustui enimmakseen keskijohtoa edustavan asi-
antuntijan haastatteluun seké yliopiston sisdisen
rahoituksen kohdentamismallin ja taloussddnnon
tarkasteluun. Tdméan katsauksen rajoitteena on
tarkastelun kohdistuminen yhteen yliopistoon ja
sen yhteen asiantuntijaan. Budjetointi vaihtelee
sekd korkeakouluittain ettd myds korkeakoulun
sisdisesti yksikoittdin. Toisaalta yhden korkea-
koulun tarkastelu teki katsauksesta ainutlaatuisen.
Tarkoituksena ei ollutkaan heijastaa havaintoja
muiden suomalaisten yliopistojen todellisuuteen.
Jo yhdessikin tiedekunnassa voitiin havaita bud-
jetoinnin monimuotoisuus ja kompleksisuus.

Korkeakoulujen nykyinen valtionrahoitus ja
erityisesti sen lyhytjanteisyys voidaan kyseenalais-
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taa. Yliopistojen rahoitus myonnetaén kalenteri-
vuoden sykleissd, vaikka strategiaa suunnitellaan
tatd kirjoitettaessa aina vuoteen 2030 saakka. Voi-
daan perustellusti kysyd luoko tdménkaltainen
rahoitus liian epdstabiilin toimintaympériston
korkeakouluille ja niiden yksikaille. Yliopistoissa
tutkinnon suorittamiseen kuluu keskimdérin
viisi vuotta, ja lyhyinkin mahdollinen tutkinto
on kaksivuotinen. Tutkimuksen tekeminen on
vielakin pitkdkestoisempaa toimintaa. On myos
perusteltua pohtia, onko koulutuksen kehitta-
misen sitominen hallituskauden pituuteen tai
vield lyhyempiin kérkihankkeisiin tarkoituksen-
mukaista. Lisdksi uhkana on aina, ettid seuraava
hallitus tekee korkeakoulupoliittisten tavoitteiden
osalta tdyskddnnoksen, mikd osaltaan myos hor-
juttaa yliopistojen mahdollisuutta pitkdjdnteiseen
suunnitteluun. On my®6s syyta kriittisesti tarkas-
tella kysymysta siitd, tuleeko yliopistoja ylipadnsa
yrittddkadn johtaa kuten yrityksia, silld yliopiston
paafunktiot ovat opetus ja tutkimus eikd talou-
dellinen toiminnan tulos. Kuten aiemmin tote-
simme, nykyisend trendind osana yliopistojen
uudistumisprosessia on ollut enenevissd méaérin
rekrytoida henkilostod yksityiseltd sektorilta.
Olisi tarkeda tarkastella miten téllainen johtamis-
tapa mahdollisesti kohtaa yliopistojen ideologian.

Korkeakoulujen budjetointitutkimukselle on
tarvetta. Mielenkiintoisia nakokulmia ovat edelld
mainittujen lisdksi esimerkiksi niin akateemi-
sen kuin hallintohenkiloston osallistuminen ja
osallistumistavat budjetointiin sekd miten rahoi-
tusymparistén muutokset vaikuttavat budjetoin-
tiin. Budjetoinnin valmistelu ylhaalta alas (top
down) ja alhaalta ylos (bottom up) -muotoisena
on yksi hedelmillinen ldhestymistapa budjetoin-
nin problematisointiin ja budjetoinnin tutkimi-
seen.ll
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