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SUUNTANA MAAKUNNAN KATTAVA KORKEA-ASTEEN JA AMMATILLISEN KOULUTUKSEN OSAAMIS- JA ASIANTUNTIJUUSKESKITTYMÄ
Seinäjoen koulutuskuntayhtymän hallinnon ulkopuolinen arviointi

1. Johdanto

Seinäjoen koulutuskuntayhtymän visio vuodelta 2005 määrittelee kuntayhtymän tehtäväksi Etelä-Pohjanmaan maakunnan osaamisen vahvistamisen. Tehtävänsä toteuttamiseksi kuntayhtymä ylläpitää Seinäjoen ammattikorkeakoulua (SeAMK), Seinäjoen koulutuskeskusta (Sedu) sekä ammattikorkeakouluun kuuluvaa korkeakoulukirjastoa ja toimialakohtaisia tutkimus- ja kehitystoiminnan yksiköitä. Osa ammattikorkeakoulun ja koulutuskeskuksen hallinnollisista palveluista on koottu palvelutiimiksi kuntayhtymän yhteisiin palveluihin. Koulutuskuntayhtymän omistajina on 14 eteläpohjalaista kuntaa: Alavus, Ilmajoki, Isokyrö, Jalasjärvi, Jurva, Kauhajoki, Kauhava, Kuortane, Kurikka, Lapua, Nurmo, Seinäjoki, Ylistaro ja Ähtäri.
Seinäjoen ammattikorkeakoulu on laaja-alainen maakunnallinen korkeakoulu. Se tarjoaa koulutusta sekä tutkimus- ja kehityspalveluja seitsemällä koulutusalalla ja kuudella paikkakunnalla: Seinäjoella, Ilmajoella, Jurvassa, Kauhajoella, Kauhavalla ja Ähtärissä. Ammattikorkeakoulussa on nykyisin noin 4500 opiskelijaa, hieman yli 200 opettajaa ja lähes 80 tutkimus- ja palvelutoiminnassa työskentelevää sekä 120 muuta henkilökuntaan kuuluvaa. Tutkinto-opis​kelijoista 70 % on kotoisin Etelä-Pohjanmaalta, jonne myös yli puolet valmistuneista jää töihin. Tutkimus- ja kehitystoimintaan erikoistuneita yksiköitä ovat SC-Research Lapualla ja Sosiaali- ja terveysalan tutkimus- ja kehittämisyksikkö SoTe Seinäjoella. SeAMK palvelee maakuntaa myös Järviseudun maakuntakorkeakoulu -hankkeen ja teknologia-asiamiesten välityksellä. 
Seinäjoen koulutuskeskus toteuttaa ammatillista peruskoulutusta ja aikuiskoulutusta sekä hoitaa oppisopimuskoulutuksen viranomaistehtävää. Toiminta on suunnattu palvelemaan koko Etelä-Pohjanmaan alueen työ- ja elinkeinoelämää, vaikka koulutuskeskuksen toimialue ei ammattikorkeakoulun tapaan olekaan (ainakaan toistaiseksi) koko maakunnan kattava. Nuorten tutkintokoulutusta Sedu toteuttaa viidessä eri oppilaitoksessa viidellä eri paikkakunnalla: Seinäjoella, Ilmajoella, Jurvassa, Kauhajoella ja Ähtärissä. Koulutuspalveluja tuotetaan lisäksi aikuiskoulutuksen ja oppisopimuspalvelujen puitteissa. Opiskelijoita koulutuskeskuksella on noin 4200, joista 1500 aikuiskoulutuksessa. Opettajia Sedussa toimii n. 300 ja muuta henkilöstöä n. 150.
Koulutuskuntayhtymän yhteiset palvelut toimivat kuntayhtymän hallintojohtajan alaisuudessa ja muodostuvat talous-, henkilöstö-, tietohallinto- ja tilapalvelujen tiimeistä. Palvelutiimien henkilöstömäärä on yhteensä hieman yli 60 henkilöä. Tilapalveluja lukuun ottamatta yhteisiin palveluihin kuuluvia palvelutehtäviä suorittavia henkilöitä on myös ammattikorkeakoulun ja koulutuskeskuksen toimistoissa ja eri yksiköissä.
1.1 Yhteiskunta- ja koulutuspolitiikan muutos- ja kehitystrendit

Seinäjoen koulutuskuntayhtymän hallinnon arviointi ja sen kanssa rinnakkain etenevät suunnitelmat ammatillisen koulutuksen alueellisesta laajenemisesta sijoittuvat ajankohtaan, jolloin yhteiskunnassa on meneillään useita koulutussektoria koskevia muutosvirtauksia. Muutospaineet kohdistuvat sekä itse koulutuksen että sitä ylläpitävän julkisen hallinnon rakenteisiin.

Kunta- ja palvelurakenneuudistus on hanke, jonka tarkoituksena on kuntien vastuulla olevien palveluiden tarjoaminen rakenteellisesti ja taloudellisesti riittävän vahvoissa yksiköissä. Valtioneuvostossa hanketta johtaa peruspalveluohjelmaa valmisteleva ministerityöryhmä. Käytännön toteutusta valmistelee ja ohjaa alue- ja kuntaministerin johdolla toimiva kunta- ja palvelurakenneryhmä. Opetusministeriössä kunta- ja palvelurakenneuudistus nähdään pääosin myönteisenä koulutukselle. Suuremman palvelun tuottajakoon uskotaan vaikuttavan erityisen myönteisesti koulutuksen laatuun, tasa-arvoon ja talouden vakauteen. Vaikka palvelujen järjestämisvastuu on tulevaisuudessa nykyistä suuremmilla yksiköillä, palvelut voidaan edelleen tuottaa lähellä kuntalaisia.
Kunta- ja palvelurakenneuudistuksella ei sinänsä ole merkittävää vaikutusta Seinäjoen koulutuskuntayhtymän toimintaan ja toimintaedellytyksiin. Kuntayhtymän omistuspohja (14 kuntaa) on jo nykyisellään niin laaja, että se hyvin täyttää ja ylittääkin kunta- ja palvelurakenneuudistuksessa palvelun tuottajayksikön koolle asetetut tavoitteet. Tässä suhteessa Seinäjoella ja Etelä-Pohjanmaalla ollaan hyvin kehityksessä mukana, vieläpä sen eturintamassa.
Opetusministeriössä on vuoden 2006 alussa käynnistetty korkeakoulujen rakenteellisen kehittämisen ohjelma. Ohjelman tavoitteet liittyvät erityisesti korkeakoulujen toiminnan laadun ja tehokkuuden lisäämiseen, julkisen tutkimusjärjestelmän toimivuuden parantamiseen, kansainvälistymiseen ja valtionhallinnon tuottavuusohjelman toteuttamiseen sekä edellä jo todettuun kunta- ja palvelurakenneuudistukseen. Ammattikorkeakoulusektorilla monia rakenteellisen kehittämisen toimenpiteitä on jo ryhdytty toteuttamaan. Useat ammattikorkeakoulut ja niiden ylläpitäjät ovat ryhtyneet toimenpiteisiin varmistaakseen korkeakouluyksikköjen riittävän koon ja monipuolisuuden. Tehdyt ja meneillään olevat toimenpiteet liittyvät ammattikorkeakoulujen fuusioihin, toimipisteiden yhdistämiseen ja pienten, yksialaisten toimipisteiden lakkauttamiseen, koulutusohjelmien uudelleen järjestelyyn suuremmiksi ja toimivammiksi kokonaisuuksiksi, yksikköjen toiminnalliseen uudelleen organisointiin sekä ylläpitojärjestelmien uudistamiseen.
Etelä-Pohjanmaalla kaikki ammattikorkeakoulutoiminta on koottu Seinäjoen ammattikorkeakoulun puitteissa tapahtuvaksi. Tältä osin ratkaisu on yhdensuuntainen rakenteellisen kehittämisen ohjelman kanssa. Yksikköjä ja toimipisteitä on kuitenkin paljon ja yksikkökoko joissakin tapauksissa erittäin pieni. Myös päällekkäistä toimintaa esiintyy jossakin määrin (liiketalouden ala, mahdollisesti tekniikan ala). Näihin kysymyksiin liittyvä problematiikka on kuitenkin toiminnallista ja syvästi substanssi- tai aluelähtöistä, ei niinkään hallintoon ja hallinnon rakenteisiin liittyvää. Raportin laatijoiden tulkinta koulutuskuntayhtymän hallinnon arvioinnin toimeksiantotehtävästä (tarkemmin seuraavassa kappaleessa) on, että yksiköiden lukumäärään ja alueelliseen sijaintiin, koulutusohjelmatarjontaan yms. liittyvät kysymykset eivät kuulu arvioinnin piiriin, ellei niillä ole suoranaista vaikutusta hallinnon toimivuuteen ja tehokkuuteen.

Verkottuminen niin paikallisesti, alueellisesti, valtakunnallisesti kuin kansainvälisestikin koetaan yhä tärkeämmäksi myös koulutuksen ja tutkimuksen sektorilla. Seinäjoen koulutuskuntayhtymän tuottamat koulutus-, tutkimus- ja kehittämispalvelut on jo sinällään toteutettu verkostomaisesti. Erityisesti Seinäjoen ulkopuolella sijaitsevissa yksiköissä ammattikorkeakouluyksiköt ja ammatillisen koulutuksen yksiköt voivat hyötyä toisistaan mm. tilojen käytön ja henkilöstön osalta.
Seinäjoen ammattikorkeakoulu toteuttaa eräitä koulutusohjelmia ja erikoistumisopintoja yhteistyössä Vaasan ja Keski-Pohjanmaan ammattikorkeakoulujen kanssa. Seinäjoen yliopistokeskus ja sen toiminnassa mukana olevat yliopistot ovat niin ikään tärkeitä yhteistyökumppaneita. Järviseudun maakuntakorkeakouluhanke vie SeAMK:n ja yliopistojen koulutustarjontaa Järviseudun kuntiin.

Seinäjoen koulutuskeskus Sedu on mukana mm. Senuko- ja Opinlakeus-oppilaitosverkostois​sa. Edellisessä on Sedun lisäksi mukana viisi lukiota ja yksi ammattioppilaitos. Verkosto tuo siis opiskelijan saataville sekä lukion että ammatillisen koulutuksen opetustarjonnan. Opinlakeus taas on maakunnallinen toisen asteen yhteinen virtuaaliopintotarjotin. Hankkeessa ovat mukana kaikki Etelä-Pohjanmaan ammatilliset oppilaitokset ja aikuiskoulutuskeskukset sekä 21 lukiota.
Sekä SeAMK:lla että Sedulla on omat kansainväliset yhteistyöverkostonsa. Tämä vain todettakoon tässä yhteydessä. Näiden (samoin kuin edellä esimerkkeinä mainittujen alueellisten verkostojen) lähempi tarkastelu ei kuitenkaan kuulu toimeksiantoon. Olemme kuitenkin halunneet raporttiimme kirjata, että koulutuskuntayhtymän tuottamat palvelut ovat verkottumisen osalta hyvin kehityksessä mukana.      
1.2
Arvioinnin tausta ja toteutus
Seinäjoen koulutuskuntayhtymän hallinnon arviointi on osa Seinäjoen ammattikorkeakoulun laadunvarmistusprosessia. Ammattikorkeakoulu hyödyntää säännöllisesti ulkopuolisten arvi​oitsijoiden näkemyksiä toimintansa kehittämisessä. Arviointien tarkoituksena on kehittää toimintaa tulevaisuutta ennakoivasti. Tulevaisuussuuntautunutta ajankohtaisuutta nyt esillä olevalle hankkeelle tuovat mm. edellä todetut yhteiskunta- ja koulutuspolitiikassa vallitsevat muutospaineet sekä neuvoteltavana oleva kuntayhtymän alueellinen laajeneminen toisen asteen ammatillisen koulutuksen osalta. 

Koulutuskuntayhtymän hallinnon arviointiin ryhdyttiin talouden tervehdyttämistyöryhmän ehdotuksen mukaisesti. Ulkopuolinen arviointi käynnistettiin 30.5.2006 tapaamisessa, johon osallistuivat ulkopuolisiksi arvioitsijoiksi kutsutut asiantuntijat ja kuntayhtymän johdon edustajat. Ulkopuolisen arviointiryhmän muodostavat professori Ilkka Virtanen (Vaasan yliopisto) ja hallinto- ja talousjohtaja Keijo Tikka (Mikkelin ammattikorkeakoulu).
Arvioinnin tavoitteeksi asetettiin
· suorittaa nykytilan analyysi (toimintakulttuuri ja -tavat), myös taloudellisten tunnuslukujen pohjalta, sekä kartoittaa ja arvioida

· hallinnon tehokkuus ja tarkoituksenmukaisuus
· hallintorakenteen toimivuus
· organisaatiorakenteen toimivuus
· kustannusrakenne
· hallintoprosessien toimivuus
· keskushallinnon ja yksikköhallinnon suhde ja onko henkilöstö mitoitettu oikealla tavalla, sekä
· miten laajenevaa organisaatiota pystytään johtamaan ja ohjaamaan.
Ulkoinen arviointi perustuu olemassa olevaan ja kuntayhtymän arviointia varten tuottamaan dokumenttiaineistoon sekä arviointiryhmän kahteen kaksipäiväiseen arviointivierailuun. Vierailut toteutettiin 10.–11.8.2006 ja 9.–10.10.2006. Vierailujen aikana haastateltiin koulutuskuntayhtymän johtoa ja sen yhteisten palvelujen henkilökuntaa, ammattikorkeakoulun ja koulutuskeskuksen ja niiden yksiköiden johtoa, henkilökuntaa ja opiskelijoita. Yksikkövierailut suoritettiin SeAMK:n ravitsemisalan yksikköön (Kauhajoki) ja Sedun Kauhajoen palvelualojen oppilaitokseen sekä SeAMK:n liiketalouden yksikköön (Seinäjoki). Saadun kirjallisen aineiston ja toteutettujen haastatteluiden perusteella arvioijat ovat tuottaneet tämän arviointiraportin, joka on luovutettu toimeksiantajalle 13.11.2006. Arviointiraportti julkistetaan ja arvioinnin tuloksia käsitellään seminaarissa 20.11.2006.

2. Seinäjoen koulutuskuntayhtymän perustaminen, nykytilanne ja kehittämissuunnitelmat
Seinäjoen ammattikorkeakoulu aloitti toimintansa kokeiluluvan turvin vuonna 1992 yhtenä ensimmäisistä kokeiluvaiheen ammattikorkeakouluista. Ammattikorkeakoulujen taustana olivat eri alojen oppilaitosten opistoasteen koulutus. Seinäjoella kokeiluun tulivat liiketalouden ala, tekniikan ala, sosiaaliala, terveysala ja maatalousala (Ilmajoki). Ammattikorkeakoulujen toiminta vakinaistettiin vuonna 1995 annetulla lailla. Seinäjoen ammattikorkeakoulu sai pysyvän statuksen ensimmäisten ammattikorkeakoulujen joukossa. Ammattikorkeakoulun ylläpitäjäksi tuli vuonna 1994 tätä tarkoitusta varten perustettu kuntayhtymä.
Ammattikorkeakoulun toiminta laajeni 1990-luvun lopulla ja siihen liittyi yksikköjä Etelä-Pohjanmaan maakunnan alueelta seuraavasti:
· metsäala (Ähtäri) 1997
· yrittäjyyden yksikkö/liiketalous (Kauhava) 1999
· muotoiluala (Jurva) 1999
· ravitsemisala (Kauhajoki) 1999.

Laajenemisen jälkeen kaikki Etelä-Pohjanmaan ammattikorkeakoulutoiminnot ovat kuuluneet Seinäjoen ammattikorkeakoulun ja sitä ylläpitävän kuntayhtymän piiriin. Tekniikan alan koulutusta annetaan nykyisin sekä tekniikan yksikössä että ICT-yksikössä. Maatalous- ja metsäala muodostavat yhden yhteisen yksikön, samoin sosiaali- ja terveysala. Liiketalouden ala on edustettuna sekä Seinäjoen liiketalouden yksikössä että Kauhavan yrittäjyyden yksikössä. Kulttuurialan ja muotoilun yksikköön kuuluu Jurvan muotoilualan lisäksi Seinäjoella edustettuna oleva kulttuuriala. 
Osa entisten eri alojen oppilaitosten toiminnoista suunnattiin ammattikorkeakoulun perustamisen jälkeen toisen asteen ammatilliseen koulutukseen. Näillä ja pelkästään ammatillisessa koulutuksessa koko ajan toimineilla oppilaitoksilla oli kullakin oma hallintonsa ja useita eri ylläpitäjätahoja. Ammatillisen koulutuksen kentällä tapahtui vuosien mittaan useita eri fuusioita: Etelä-Pohjanmaan ammattioppilaitos ja Seinäjoen kotitalousoppilaitos liitettiin osaksi Seinäjoen ammattioppilaitosta ja Seinäjoen palvelualojen oppilaitos muodostettiin yhdistämällä liikealan sekä sosiaali- ja terveysalan ammatilliset koulutukset.
Vuoden 2005 alussa toteutettiin suuri organisaatiouudistus, kun ammatillinen koulutus koottiin yhtenäiseksi Seinäjoen koulutuskeskus Sedun puitteissa tapahtuvaksi ja edellisenä vuonna perustetusta uusimuotoisesta koulutuskuntayhtymästä tuli sekä ammattikorkeakoulun että koulutuskeskuksen ylläpitäjä. Samalla talous-, henkilöstö-, tietohallinto- ja tilapalvelut siirrettiin koulutuskuntayhtymän yhteisten palvelujen hoidettaviksi. Vuoden 2005 alusta koulutuskeskus Seduun ovat kuuluneet seuraavat oppilaitokset ja toimijat:
· Seinäjoen ammattioppilaitos

· Seinäjoen palvelualojen oppilaitos

· Kauhajoen palvelualojen oppilaitos

· Maatalous- ja metsäoppilaitos (Ilmajoki ja Ähtäri)

· Taidon ja kulttuurin oppilaitos TAIKU (Ilmajoki ja Jurva)

· Aikuiskoulutus (kaikki oppilaitokset)
· Oppisopimuspalvelut (Seinäjoki).
Eri yksiköiden ja yhteisten palvelujen lisäksi sekä ammattikorkeakoululla että koulutuskeskuksella on omat toimistonsa henkilökuntineen. Koulutuskuntayhtymän organisaatiokaavio on tämän raportin liitteenä.
Koulutuskuntayhtymässä on tehty suunnitelmia ja käynnistetty neuvottelut asianomaisten omistajatahojen kanssa kuntayhtymän laajentamiseksi käsittämään myös muuta kuntayhtymän omistajakuntien alueella toteutettavaa ammatillista koulutusta. Esillä ovat olleet ainakin Härmänmaan ammatti-instituutin, Kurikan ammattioppilaitoksen ja Ähtärin ammatti-instituu​tin liittämiset kuntayhtymän alaisuuteen. Tästä prosessista on käynnissä oma arviointinsa, joten sen tarkastelu ei varsinaisesti kuulu tämän arvioinnin piiriin. On kuitenkin selvää, että laajenemissuunnitelmilla on heijastusvaikutuksia myös nykymuotoisen koulutuskuntayhtymän hallinnon tulevaisuuden näkymiin. Tuntuu ilmeiseltä, että suunnitelmissa oleva laajenemisprosessi on astetta hankalampi jo toteutettuun verrattuna. Koulutuskeskuksen tämänhetkisissä toiminnoissa ei ole kovinkaan paljon keskinäistä alakohtaista päällekkäisyyttä, eniten Kauhajoen palvelualojen oppilaitoksen sekä Seinäjoen ammattioppilaitoksen ja palvelualojen oppilaitoksen välillä. Suunnitelmissa olevat uudet oppilaitokset sen sijaan edustavat pääasiassa sellaisia aloja, jotka jo nykyisin sisältyvät Sedun koulutustarjontaan. Synergiaetujen löytäminen sekä turhan päällekkäisyyden ja haitallisen kilpailun välttäminen laajentumista toteutettaessa ovat äärimmäisen haastavia organisatorisia kysymyksiä.  
3. Kuntayhtymän hallinnon toimivuus
3.1 Yleisiä havaintoja

Tässä kappaleessa tuodaan esiin joitakin yleisiä havaintoja ammattikorkeakoulun ja koulutuskeskuksen ja niiden hallinnon toimivuudesta sekä esitetään eräitä kehittämissuosituksia. Tässä esitettävät havainnot eivät suoraan liity käytössä olevaan hallintomalliin, vaikka hallinnon järjestelyillä voidaan toki esille nostettaviin asioihin vaikuttaa. Hallintomalliin liittyvät yksityiskohtaiset havainnot ja pohdinnat esitetään myöhemmin tässä luvussa. 

Hallinto toimii
Ensisijaisena havaintona Seinäjoen koulutuskuntayhtymän hallinnosta on syytä todeta, että yleisesti ottaen se toimii ja toimii monessa suhteessa vieläpä varsin hyvin. Hallinnon arviointiprosessi on siten syytä nähdä – kuten prosessia käynnistettäessä selvästi todettiinkin – osana ammattikorkeakoulun ja laajemmin koko koulutuskuntayhtymän laadunvarmistus- ja kehittämistoimintaa. Mistään ”pakon sanelemasta” operaatiosta ei arvioinnissa näin ollen ole kysymys. Koulutuskuntayhtymän hallintokulttuuri näyttää olevan avointa ja läpinäkyvää. Hyvänä esimerkkinä tästä on raportin julkistamistilaisuus, joka järjestetään avoimena koko henkilöstölle, opiskelijoille ja luottamushenkilöille. Tilaisuus myös videoidaan useille eri paikkakunnille. Tässä arviointiraportissa esitetyt näkökohdat ja suositukset onkin tulkittava yhdeksi, koulutuskuntayhtymän ulkopuolista ja siitä riippumatonta näkökulmaa edustavaksi puheenvuoroksi kuntayhtymän hallinnosta käytävässä keskustelussa.
On selvää, että arvioinnin toteuttamishetkellä vain runsaat puolitoista vuotta toiminnassa ollut koulutuskuntayhtymä ja sen hallinto hakevat vielä lopullisia muotojaan ja käytänteitään. Keskusteluissa noin 150 yli 20 eri henkilöryhmää edustavan henkilön kanssa neljän päivän aikana kävi kuitenkin ilmi, että uusi hallinto on otettu avoimella mielellä vastaan ja perusrutiinit ovat ehtineet muodostua. ”Ennen olivat asiat paremmin”, ”keskushallinto (yhteiset palvelut) vain paisuu yksiköiden kustannuksella” ja ”yksiköissä ei riittävästi ymmärretä yhteisesti hoidettujen palvelujen merkitystä yksiköille” -tyyppisiä puheenvuoroja keskusteluissa luonnollisesti käytettiin, mutta yleissävy oli kuitenkin rakentavan myönteinen. Uuteen hallintomalliin siirtyminen on toisaalta pakottanut, toisaalta mahdollistanut yhtenäisten sähköisten tiedon- ja asiakirjanhallintajärjestelmien käyttöön oton. Kehitys tältä osin jatkuu ja on osaltaan vaikuttamassa erityisesti henkilöstö- ja talouspalvelujen tarkoituksenmukaiseen järjestämiseen vastaisuudessa. Näitä kysymyksiä tarkastellaan myöhemmin tarkemmin.

Ammattikorkeakouluyksiköiden horisontaalinen integraatio vähäistä
Monialaisten ammattikorkeakoulujen perustamisessa voidaan pelkistäen nähdä kaksi päätavoitetta: maakunnassa tai muulla yhteistoiminta-alueella erillisinä toimineiden eri alojen ammatillisten oppilaitosten kokoaminen yhdeksi vahvaksi toimintayksiköksi ja näin syntyvän uuden yksikön nostaminen korkeakoulutasoiseksi koulutuslaitokseksi. Vaikka kuntayhtymän hallinnoimien koulutusyksiköiden varsinaisen toiminnan (koulutuksen, tutkimus- ja kehitystoiminnan) laadukkuuden arviointi ei kuulukaan toimeksiantoon, voidaan ilman epäilyä todeta, että Seinäjoen ammattikorkeakoulu on hyvin onnistunut korkeakoulutasoisuuden tavoitteessa. Henkilöstö, koulutusohjelmat, tutkimus- ja kehitystoiminta sekä tulosindikaattorit ja saadut tunnustukset osoittavat tämän kiistatta. Toisessa tavoitteessa, yksiköiden irrottautumisessa taustoistaan ja muovautumisessa yhtenäiseksi ammattikorkeakouluksi, on sen sijaan vielä paljon tehtävää. Erillisten oppilaitosten aikana syntyneet toimintakulttuurit käyvät ylitse vielä melko hennon ammattikorkeakoulun toimintakulttuurin. Vertikaalisessa suunnassa on edetty ripeästi, mutta horisontaalinen integraatio on vielä vähäistä. Tämä heijastuu aina ammattikorkeakoulun missioon saakka, joka määritellään yksikköjakoa varsin tarkoin seuraavasta toimialojen listauksesta lähtien.
Yksikkökohtaisen toimintakulttuurin vahvana säilymiseen ovat varmaankin vaikuttaneet useat eri tekijät. Vierailujen aikana nousi voimakkaasti esiin yksikköpainotteisuuden yhteys ammattikorkeakoulun infrastruktuuriin. Ammattikorkeakoululta puuttuu selkeä yhtenäinen kampus. Toiminnot jopa Seinäjoella ovat hajaantuneet useaan eri pisteeseen, lisäksi toimintoja on usealla eri paikkakunnalla Etelä-Pohjanmaalla. Lähtökohtana on ollut, että yksiköt ovat jatkaneet niissä toimitiloissa, joissa ne jo entisinä opistoasteen oppilaitoksina toimivat. Tietynasteista keskittymistä Keskuskadun kampukselle ja viereiselle Kampusrannan alueelle on viime aikoina tosin tapahtunut. Yhtenäisen ammattikorkeakouluilmeen muodostumisen esteenä on lisäksi ollut se, että monissa tapauksissa samoissa toimitiloissa jatkavat sekä ammattikorkeakouluyksikkö että Sedun vastaavan alan ammatillinen oppilaitos. Vaikka tällä järjestelyllä joissakin tapauksissa – erityisesti Seinäjoen ulkopuolella sijaitsevissa toimipisteissä – on käytännön toiminnan kannalta hyötyä, ammattikorkeakouluidentiteetin muodostumiseen sillä on selvät haittatekijät.
Tilaratkaisujen osalta suosittelemme, että koulutuskuntayhtymä pyrkii määrätietoisesti nykyistä yhtenäisemmän (Seinäjoen) kampusalueen muodostumiseen. Kyseeseen voivat tulla mm. uudisrakentaminen tai vuokratilat sekä tilajärjestelyt SeAMK:n ja Sedun yksiköiden kesken (alakeskeisistä toimitiloista vain SeAMK:n tai Sedun yksiköitä sisältäviin toimitiloihin).
Vahvan yhtenäisen ammattikorkeakoulukulttuurin puute nousi voimakkaasti esiin myös opetushenkilökunnan ja projektitutkimushenkilökunnan kanssa käydyissä keskusteluissa. Koko ammattikorkeakoulua koskevat opetussuunnitelmat ja -ohjelmat ovat toki olemassa, mutta mitään merkittävää koordinointia esimerkiksi toisessa yksikössä suoritettavien kurssien joustavaksi sisällyttämiseksi opiskelijan opinto-ohjelmaan ei ole. Yksiköiden tutkimus- ja kehitysprojekteissa työskentelevät henkilöt kaipasivat tarkempaa ohjeistusta projektien hallinnossa noudatettavista ammattikorkeakoulun käytänteistä. Ammattikorkeakoulun toimiston mukaan tällainen ohjeistus on olemassa, mutta tieto ei ole riittävästi levinnyt yksiköiden henkilökunnan tietoisuuteen.
Suosittelemme, että ammattikorkeakouluun luodaan järjestelmä, jolla varmistetaan ammattikorkeakoululle tietyt yhtenäiset puitteet ja käytänteet sekä opetuksessa että tutkimus- ja kehitystoiminnassa. Vastuu tehtävästä tulisi olla vararehtorin ja tutkimusjohtajan johtamilla toimikunnilla, joko joillakin jo olemassa olevilla tai tarkoitusta varten perustettavilla.
Koulutuskeskus haasteiden edessä
Ammatillista koulutusta tuottamaan ja harjoittamaan perustettu koulutuskeskus Sedu on luonteeltaan erilainen toimija kuin ammattikorkeakoulu. Sen yksiköiden välille sopii löyhempi, verkostomainen yhteys. Koulutuskeskus-yhteenliittymällä on haettu mm. laajempaa koulutustarjontaa, parempaa näkyvyyttä ja yhteisesti (laajemmin koko kuntayhtymän puitteissa) hoidettavissa olevien hallintotehtävien rationaalista toteuttamista. Näissä puitteissa ja kun oppilaitoksilla on ollut vain vähäistä (sekin alueellisista syistä johtuvaa) päällekkäistä toimintaa, on ollut mahdollista, että oppilaitokset ovat voineet toimia varsin itsenäisesti.    
Suunnitelmissa oleva koulutuskeskuksen laajeneminen synnyttää kuitenkin uuden tilanteen myös koulutuskeskustasoisen yhteneväisyysvaatimuksen osalta. Mukaan tulevat uudet yksiköt odottavat niitä synergiaetuja, joita koulutuskeskusta muodostettaessa haettiin ja saatiin. Jotta liittymiset olisivat hyödyllisiä myös nyky-Sedulle, oppilaitosten välille tullaan tarvitsemaan paitsi yhteistyötä niin myös työnjakoa. Meille on esitetty alustavia luonnoksia vaihtoehtoisia toiminnan järjestämistavoista. Meneillään olevan erillisen arvioinnin johdosta emme katso kuitenkaan tehtäväksemme ottaa yksikohtaisemme kantaa näihin suunnitelmiin.           
Näemme kuitenkin tärkeäksi, että koulutuskeskuksen mahdollisen laajenemisen yhteydessä Sedun rooli suhteessa yksittäisiin oppilaitoksiin vahvistuu, oli toteutettava organisaatiomalli mikä hyvänsä. Yksittäisen oppilaitoksen kannalta tämä mitä ilmeisimmin merkitsee, että yhdistymällä saavutettavien etujen vastapainoksi jostakin on myös luovuttava.
3.2 Kuntayhtymän governance-tason ratkaisut 
Kuntayhtymän hallinnon lainsäädännöllisen pohjan muodostavat ammattikorkeakoululaki (351/2003), ammatillista koulutusta ja aikuiskoulutusta koskeva lainsäädäntö (630/1998 ja 631/1998) sekä kuntalaki (365/1995). Kuntayhtymän hallinnon järjestäminen on tarkemmin määritelty kuntayhtymän jäsenkuntien hyväksymässä Seinäjoen koulutuskuntayhtymän perussopimuksessa. Perussopimuksen mukaan kuntayhtymässä ylintä päätösvaltaa käyttää yhtymävaltuusto, jonka jäsenmääräksi on vahvistettu 39 jäsentä ja jäsenmäärä on suhteutettu kuntien omistusosuuksiin kuntayhtymässä.

Kuntayhtymän toimeenpanovaltaa käyttää yhtymähallitus, jossa perussopimuksen mukaan on 11 jäsentä. Perussopimuksessa kuntayhtymän muiksi toimielimiksi on määritelty ammattikorkeakoulun toimintaa johtava ammattikorkeakoululain mukainen hallitus, jonka puheenjohtajana toimii ammattikorkeakoulun rehtori ja jossa on 11 jäsentä, sekä toisen asteen koulutuksen toimintaa johtava kuntalain mukainen johtokunta, jossa myös on 11 jäsentä. Ammattikorkeakoulun rehtori toimii samalla koko kuntayhtymän johtajana. Yksilöjohtajana toisen asteen koulutuksessa toimii koulutuskeskuksen johtaja, joka on mm. johtokunnan esittelijä. Perussopimuksessa on edelleen määritelty, että kuntayhtymässä on viisijäseninen tarkastuslautakunta.

Seinäjoen koulutuskuntayhtymän organisaation toiminta on määritelty yhtymävaltuuston hyväksymässä hallintosäännössä. Ammattikorkeakoulun tehtävistä ja toiminnasta hallintosäännön lisäksi määrätään ammattikorkeakoululaissa ja Seinäjoen ammattikorkeakoulun johtosäännössä, jonka hyväksymisestä on päättänyt ammattikorkeakoulun hallitus. Seinäjoen koulutuskeskuksen tehtävistä yhtymävaltuuston hyväksymän hallintosäännön lisäksi määrätään ammatillisen koulutuksen ja ammatillisen aikuiskoulutuksen laeissa ja yhtymähallituksen hyväksymässä Seinäjoen koulutuskeskuksen johtosäännössä. Hallintosäännön ohella kuntayhtymän toimintaa ohjataan yhtymähallituksen tarpeellisiksi katsomilla muilla johto- ja toimintasäännöillä, joihin nähden hallintosääntöä sovelletaan ensisijaisena.

Ammattikorkeakoululaissa ammattikorkeakoululle on turvattu sen sisäisissä asioissa itsehallinto ja muun ohella määritelty ammattikorkeakoulun sisäiset hallintoelimet ja niiden tehtävät.

Seinäjoen koulutuskuntayhtymän toimielinrakenteessa koulutuskeskukselle on muodostettu hallinnollisesti vastaava asema kuin ammattikorkeakoululle. Ammattikorkeakoulun (sisäisen) hallituksen puheenjohtajana toimii rehtori. Hallituksessa ovat edustettuina ammattikorkeakoulun muu johto, päätoimiset opettajat, muu päätoiminen henkilöstö ja päätoimiset opiskelijat sekä elinkeino- ja muun työelämän edustajat. Koulutuskeskuksen johtokunta puolestaan määräytyy kuntalain perusteella poliittisen edustuksellisuuden mukaisesti.
Seinäjoen koulutuskuntayhtymän hallinto- ja toimielinrakenne on nähdäksemme määritelty kuntalaista johdetun ”perinteisen” mallin mukaisesti. Hallinnon toimivaltasuhteet on tässä hierarkiassa määritelty siten, että päätettäviä asioita käsitellään useissa asioissa kolmella eri päätöksentekotasolla. Ammattikorkeakoulua koskevien päätösten osalta käsittelyreitti on ammattikorkeakoulun hallitus, kuntayhtymän hallitus ja yhtymävaltuusto. Koulutuskeskuksen osalta ensimmäisenä luottamushenkilöelimenä asian käsittelee koulutuskeskuksen johtokunta, jonka jälkeen asian käsittely voi edetä kuntayhtymän hallitukseen ja edelleen yhtymävaltuustoon. 

Ammattikorkeakoulun sekä koulutuskeskuksen toiminnan ohjauksen ja hallinnon kannalta toimielinkäsittelyjen moniportaisuus ja sen tarpeellisuus tulisi mielestämme ottaa harkittavaksi. Ammatillisen ja ammatillisen aikuiskoulutuksen lait eivät esimerkiksi edellytä erillisen johtokunnan asettamista koulutuskeskukselle. Eri toimielinten toimivaltuuksien tarkastelussa tulisi selvittää koulutuskeskuksen osalta lainsäädännön edellyttämien monijäsenisessä toimielimessä käsiteltävien asioiden määrä ja harkita niiden siirtämistä kuntayhtymän hallituksen käsiteltäväksi. Ratkaisu johtaisi koulutuskeskuksen johtokunnan ”lakkauttamiseen” ja kuntayhtymän hallitus käsittelisi koulutuskeskusta koskevat asiat. Joitakin operatiivisen tason tehtäviä voitaisiin mahdollisesti siirtää koulutuskeskuksen johtajan päätettäväksi.

Ratkaisulla vahvistettaisiin kuntayhtymän hallituksen asemaa kuntayhtymän päätösten mukaisen strategian toteuttamisessa sekä mahdollistettaisiin nykyistä paremmin kuntayhtymän kokonaisresurssien hallinta. Koulutuskeskuksen ammatillisen koulutuksen laajentamissuunnitelmat myös edellyttävät kuntayhtymän taholta vahvaa otetta mahdollisten päällekkäisten toimintojen yhteensovittamisessa. Kuntayhtymän hallituksella on nähdäksemme tähän työhön johtokuntaa paremmat edellytykset.
Governance-tason ratkaisuissa myös eri toimielinten toimivaltuudet tulisi arvioida uudelleen. Ammattikorkeakoulun osalta kuntayhtymän hallituksen ja ammattikorkeakoulun hallituksen toimivaltuuksia tulisi täsmentää siten, että ammattikorkeakoulun hallituksen asema vahvistuisi. Hallintosäännön toimivaltakuvauksista syntyi vaikutelma, jota suoritetut haastattelut ainakin pääosin tukivat, että tämän sisäisen hallituksen rooli on jäänyt verrattain vaatimattomaksi ja henkilökunnalle vieraaksi eikä hallitus ole vakiinnuttanut asemaansa ammattikorkeakoulun toiminnan dynaamisena kehittäjänä. Ammattikorkeakoulun hallituksen aseman vahvistaminen parantaisi ammattikorkeakoululain mukaisen itsehallinnon toteutumista ammattikorkeakoulun sisäisissä asioissa.

Esitämme suosituksenamme, että koulutuskuntayhtymän ylintä hallinto- ja toimielinrakennetta ja elinten toimivaltasuhteita harkitaan osin uudelleen. Kolmiportaista mallia voitaisiin keventää erityisesti koulutuskeskuksen osalta niin, että sen johtokunnan tehtävät siirrettäisiin yhtymähallitukselle (osa mahdollisesti koulutuskeskuksen johtajalle). Ratkaisulla vahvistettaisiin kuntayhtymän määrittämän strategian toteutumista koulutuskeskuksen toiminnassa.

Esitämme myös, että ammattikorkeakoulun hallituksen asemaa vahvistetaan nykyisestään ammattikorkeakoulun sisäisistä asioista päätettäessä. Ammattikorkeakoulun sisäinen itsehallinto toteutuisi nykyistä paremmin, vaikka strateginen ohjaus jäisi edelleen yhtymätasolle. Yhtymähallitukselta ammattikorkeakoulun hallitukselle siirtyvät tehtävät kompensoisivat samalla sitä lisätyötä, joka yhtymähallitukselle aiheutuisi sen vastaanottamista koulutuskeskuksen johtokunnan tehtävistä.  

Ammattikorkeakoulu ja koulutuskeskus ovat volyymimääräisesti samaa suuruusluokka. Koulutuskeskuksen suunnitteilla oleva laajeneminen ilmeisesti merkitsisi, että koulutuskeskuksen volyymi jatkossa ylittäisi selvästi ammattikorkeakoulun vastaavan. Seinäjoen ammattikorkeakoulu on Suomen ammattikorkeakoulukentässä suurehko ammattikorkeakoulu. Rehtorilta sen johdossa edellytetään varsin suurta työpanosta ja syvällistä paneutumista korkeakoulun johtamisen tehtäväkenttään. Meneillään olevat yhteiskunta- ja korkeakoulurakenteiden muutos- ja kehitysprosessit vielä korostavat tehtävän vaativuutta.

Näissä olosuhteissa, ja kun vielä otetaan huomioon suunnitelmissa oleva koulutuskuntayhtymän laajeneminen toisen asteen ammatillisen koulutuksen osalta, suhtaudumme hyvin varauksellisesti ammattikorkeakoulun rehtorin toimimiseen myös koko kuntayhtymän johtajana. Käsityksemme mukaan suurehkon ammattikorkeakoulun rehtorina toimiminen on jo sinällään täysipäiväinen tehtävä. Meillä ei ole esittää selkeää ratkaisua sille, tulisiko kuntayhtymällä kaikesta huolimatta olla luottamushenkilöhallinnon (yhtymävaltuusto ja -hallitus) lisäksi virkamiesjohtaja. Luottamushenkilöhallinnon tapauksessa luonnollisesti puheenjohtajien sekä esittelijöiden (ammattikorkeakoulun rehtori, koulutuskeskuksen johtaja, hallintojohtaja) merkitys korostuisi.
Esitämme harkittavaksi, että ammattikorkeakoulun rehtorin ja koulutuskuntayhtymän johtajan tehtävät erotetaan toisistaan. Samalla on syytä harkita, voitaisiinko kuntayhtymän ylin toimivalta hoitaa pelkästään luottamushenkilöstöperusteisesti yhtymävaltuuston ja yhtymähallituksen toimesta. Tässä ratkaisussa kuntayhtymän hallituksen esittelijöinä toimisivat ammattikorkeakoulun rehtori, koulutuskeskuksen johtaja ja hallintojohtaja. Esittelijät olisivat suoraan kuntayhtymän hallituksen alaisia viranhaltijoita. Tällöin esittelijöiden esimiehenä toimisi kuntayhtymän hallituksen puheenjohtaja. 

3.3 Sisäiset organisatoriset ratkaisut

Seinäjoen koulutuskuntayhtymän sisäisessä organisaatiossa ylätasolla toimivat Seinäjoen koulutuskeskus, Seinäjoen ammattikorkeakoulu ja yhteiset palvelut, joka tuottaa koulutuskeskukselle ja ammattikorkeakoululle talous-, henkilöstö-, tietohallinto- ja tele- sekä tilapalveluja.

Koulutuskeskus jakaantuu edelleen opetuksen ja aikuiskoulutuksen tulosalueisiin. Tulosalueet jakaantuvat aiemmin jo esitetyllä tavalla pääosin koulutuskeskuksen perustana olleen oppilaitosjaon mukaisiin oppilaitoksiin ja niissä oleviin aikuiskoulutuksen yksiköihin. Aikuiskoulutuksen tulosalueella on kaikki koulutusalat kattavat yhteiset oppisopimuspalvelut. Lisäksi koulutuskeskuksella on sen yhteinen koulutuskeskuksen toimisto.

Ammattikorkeakoulun koulutuksen tulosalueen yksikköjako noudattaa myös pääosiltaan perustana olleiden oppilaitosten mukaista jakoa. T&K -toiminnan tulosalueen toiminnot ovat myös hajaantuneet eri yksiköihin, minkä lisäksi tulosalueella on SoTe -yksikkö ja SC-Research yksikkö. Ammattikorkeakoululla on yhteinen ammattikorkeakoulun toimisto, opintotoimisto sekä korkeakoulukirjasto.

Sisäiset organisatoriset ratkaisut ovat pohjautuneet vahvasti molempien oppilaitosten perustana olleiden oppilaitosten hallinto- ja päätöksentekorakenteisiin. Tämän luvun ensimmäisessä kappaleessa jo tarkasteltiin sitä, miten tämä on heijastunut vahvojen yksittäisten oppilaitoskulttuurien säilymisenä ja estänyt erityisesti ammattikorkeakoulupuolella välttämättömän yhtenäisen toimintakulttuurin ja yhtenäisten hyvien käytänteiden synnyn. Koulutuskuntayhtymän nykymuotoinen toiminta-aika on puolestaan niin lyhyt, että se ei ole mahdollistanut sille oman toimintakulttuurin muotoutumista.

Sisäisissä organisatorisissa ratkaisuissa päätöksenteko toiminnallisissa ja resurssien hallinnassa on oppilaitos- tai yksikkötasolla. Myös taloudellisten resurssien jako ja toimitilojen kustannusten ”historiaan” perustuva kohdentaminen ovat aiemmin esitettyjen yleisten näkökohtien lisäksi tukeneet perustana olleen oppilaitosjaon säilymistä toiminnassa. Tästä kaikesta saa ulkopuolisena sen kuvan, että toimintaa ja resursseja ohjataan vahvasti toisaalta alatasolla oppilaitoksissa ja yksiköissä ja toisaalta yleisissä puitteissa yhtymävaltuustotasolla. Hallintorakenteista ei selkeästi ilmene, miten toimintaa ja resursseja voidaan ohjata koulutuskeskus-, ammattikorkeakoulu- tai kuntayhtymätasolla. Voidaankin sanoa, että toteutettavassa toimintamallissa on tietynasteinen toimivaltatyhjiö koulutuskeskus- ja ammattikorkeakoulutasolla. Kuntayhtymätasolla ei ole edellytyksiä resurssien käytön taloudellisuus- ja tarkoituksenmukaisuusohjaukseen, koska yksiköiden toimiessa talousarvion käyttösuunnitelmien mukaan nii​den ei tarvitse ottaa huomioon esimerkiksi resurssien käytön tarkoituksenmukaisuutta koulutuskeskus tai ammattikorkeakoulutasolla.

Tässä esittämämme havainnot ovat mielestämme ainakin osin seurausta niistä ratkaisuista ja toimintamalleista, joita käsittelimme edellisessä kappaleessa. Näin päädymme suositukseen, joka on sisällöllisesti lähellä siellä esitettyä.
Suosittelemme, että organisaation päätösvaltaa lisätään kuntayhtymän toimeenpanotasolla (kuntayhtymän hallitus) sekä ammattikorkeakoulu- ja koulutuskeskustasolla. Aiemmin todetut ammattikorkeakoulun hallituksen roolin vahvistaminen ja koulutuskeskuksen johtokunnan tehtävien siirtäminen yhtymähallitukselle olisivat eräs tapa tämän tavoitteen toteuttamiseksi.  
Koulutuskeskus Sedun johtamiseen liittyen on syytä nostaa esille koulutuskeskuksen johtajan asema ja tehtävät organisaatiossa. Sedun johtaja johtaa yli 30 miljoonan euron organisaatiota joka suunnitelmissa olevien fuusioiden myötä kasvavaa siitä vielä merkittävästi. Organisaatio on jo nykyisellään niin suuri, että koulutuskeskuksen strategisen johtamisen pitäisi olla selvästi etusijalla operatiivisen tason johtamiseen verrattuna. Opetuksen tulosalueen yksiköiden johtajien (rehtoreiden) sekä aikuiskoulutuksen ja oppisopimuspalvelujen johtajien esimiehenä toimiminen toteuttaa hyvin tätä strategisen johtamisen tehtävää. Tämän lisäksi koulutuskeskuksen johtajalla on johdettavanaan lähinnä Sedun toimistossa 20 alaista, joiden kanssa pitää jatkuvasti tehdä operatiivisen tason päätöksiä. Erityisen oudolta vaikuttaa se, että osa näistä alaisista on projekteissa toimivia henkilöitä. Ratkaisuna voisi olla esimerkiksi toimiston esimiesjärjestelyt, tehtävien ja/tai henkilöiden siirto yhteisten palveluiden tai yksiköiden alaisuuteen. Näkemyksemme koulutuskeskuksen johtajan tehtävien ulottumisesta liiaksi eri tasoille sai vahvaa tukea koulutuskeskuksen henkilöstön kanssa käydyissä keskusteluissa.

Suosittelemme, että koulutuskeskuksen johtajan asemaa strategisena johtajana vahvistetaan ja hänelle nyt kuuluvat operatiivisen tason tehtävät siirretään esimerkiksi yhteisten palvelujen hoidettaviksi tai Sedun toimiston operatiivinen johtaminen organisoidaan uudelleen.
Tämän kappaleen lopuksi haluamme vielä nostaa esille yhden teknisluonteisen, vanhasta oppilaitostaustasta periytyvän nimikkeisiin liittyvän käytännön, joka vaikuttaa kokonaisuuden kannalta epätasapainoiselta. Opetuksen tulosalueen toimintaa hoidetaan viidessä eri oppilaitoksessa, joissa kaikissa on myös aikuiskoulutuksen yksiköt. Oppilaitoksen toimintaa johtaa rehtori. Nimikkeenä rehtori ei kuitenkaan tunnu luontevalta nykymuotoisessa organisaatiossa. Erityisen oudolta tilanne näyttäytyy ulkopuoliselle esimerkiksi silloin, kun hän tutustuu kuntayhtymän yksikköön, jossa toimivat fyysisesti saman katon alla sekä ammattikorkeakoulun että koulutuskeskuksen yksiköt. Ammattikorkeakouluyksikköä edustaa yksikön johtaja, koulutuskeskuksen yksikköä taas rehtori. Lisäksi on otettava huomioon, että (koko) ammattikorkeakoulun johtajana on rehtori.
Suosittelemme, että koulutuskeskuksen yksikön johtajille, nykyisille rehtoreille, etsitään kuntayhtymäkokonaisuuden kannalta tasapainoisempi ja johtajan nykyistä asemaa ja tehtäväkuvaa paremmin vastaava nimike. Nimikettä etsittäessä tulisi lähteä rinnasteisuudesta ammattikorkeakoulussa vallitsevan käytännön kanssa.
3.4 Operatiivinen toiminta

Koulutuskuntayhtymän operatiivista toimintaa ohjaavat hyväksytyt säännöt, sisäiset organisatoriset ratkaisut ja eri yksiköissä vallinneet vanhat toimintakulttuurit. Talous- ja henkilöstöhallinnon osalta käytössä ovat uudet talous- ja henkilöstöhallinnon ohjelmistot. Ohjelmistojen kaikki ominaisuudet eivät kuitenkaan vielä ole käytössä niiden käyttöönottovaiheesta johtuen. Käytössä olevista atk-ohjelmistoista jäi haastattelujen perusteella kuva, että niihin ollaan pääosin tyytyväisiä.

Operatiivinen toiminta hoidetaan koulutuskuntayhtymän toimintayksiköissä laajasti hajautettuna. Eri yksiköissä esimerkiksi toimistotasolla talous- ja henkilöstöhallinnon prosesseissa on mukana noin 40 henkilöä. Koulutuskuntayhtymän eri toimintayksiköiden koko vaihtelee paljon, minkä seurauksena myös talous- ja henkilöstöhallinnon käsiteltävien asioiden lukumäärä vaihtelee suuresti eri yksiköiden välillä. Monissa yksiköissä yksi henkilö vastaa talous- ja henkilöstöhallintoon sekä hankintoihin liittyvistä toimistotehtävistä. Tällöin ovat mm. varahenkilöjärjestelyt ongelmallisia loma- ja muina poissaoloaikoina. Vaikka suunnitelluista poissaoloajoista voidaankin töiden järjestelyillä selvitä tällaisissa tapauksissa kohtuullisen hallitusti, järjestelmää on kaiken kaikkiaan pidettävä liian riskialttiina ja haavoittuvana.
Henkilöstöasiat

Käsiteltävien henkilöstöasioiden määrä vaihtelee paljon eri yksiköissä niiden kokojen perusteella. Henkilöstöhallinnossa on laajasti käytössä sähköiset lomakkeet ja niiden toimivuuteen oltiin haastattelujen perusteella tyytyväisiä. Henkilöstöasioiden laaja hajauttaminen niin päätöksenteon kuin hallintorutiinien osalta on edellyttänyt, että mm. virka- ja työehtosopimusten laajaa osaamista on pidettävä yllä riippumatta siitä, miten usein yksiköissä tarvitaan sopimusten tulkintaa. Käsityksemme mukaan henkilöstöhallinnon laaja hajauttaminen ei välttämättä tue yhtenäisen henkilöstöpolitiikan toteutumista kuntayhtymän kaikissa yksiköissä eikä ole myöskään hallintorutiinien hoitamisen kannalta tehokkain toimintatapa.

Aiemmin raportissa kohdassa 3.3. olemme todenneet, että päätöksenteko toiminnallisissa ja resurssien hallinnassa on oppilaitos- tai yksikkötasolla. Henkilöstökustannukset ovat kuntayhtymän toimintakustannuksista suurin yksittäinen kustannuserä. Meille arvioinnin yhteydessä syntyneen käsityksen mukaan kuntayhtymässä sen laajentuneen toiminnan aikana ei kuntayhtymän, ammattikorkeakoulun eikä koulutuskeskuksen johdolla ole ollut tosiasiallisia edellytyksiä henkilöstöresurssien hallintaan.

Henkilöstöasioissa henkilöstöresurssien hallinnan vuoksi päätöksentekoa ja siihen liittyvää hallintoa tulisi keskittää ainakin koulutuskeskus- ja ammattikorkeakoulutasolla opetushenkilöstön toistaiseksi -tehtävien ja pitkäaikaisten sijaisuusrekrytointien osalta. Tukipalveluhenkilöresurssien hallinta tulisi järjestää kuntayhtymätasolla. Koulutusyksiköissä hoidettaisiin suoraan tuntiopettajien ja lyhytaikaisten sijaisten palkkaus. Henkilöstöasioiden hoidon nykyistä laajemmalla keskittämisellä voidaan lisätä henkilöstöhallintoon liittyvien asioiden syvällisem​pää osaamista ja näin saavuttaa tehokkuutta toiminnoissa. Henkilöstöhallinnon käytössä olevat ohjelmistot ja sähköiset lomakkeet mahdollistavat myös asioiden keskitetympää hoitamista.

Henkilöstöhallinnon työprosesseja ja päätöksen uudistettaessa tulee huolehtia siitä, että keskitetymmässä päätöksenteossa valintaprosessiin osallistuu ja kuullaan valinnasta ao. yksikön johtajaa.

Suosittelemme, että henkilöstöhallintoon liittyvää päätöksentekoa ja siihen liittyvää hallintoa henkilöstöresurssien hallinnan johtamisen vuoksi siirretään opetushenkilöstön osalta ammattikorkeakoulu- ja koulutuskeskustasolle ja tukipalveluhenkilöstön osalta kuntayhtymätasolle. Henkilöstöasioiden päätöksenteon mahdollisen keskittämisen yhteydessä tulee kuitenkin turvata yksiköiden johtajien vaikutusmahdollisuudet kyseistä yksikköä koskevissa henkilöstöasioissa.
Talousasiat 
Kuntayhtymän taloushallinnossa ovat käytössä uudet taloushallinnon ohjelmistot. Osa ohjel​miston ominaisuuksista on vielä käyttöönottovaiheessa. Ohjelmiston käyttöönotto​vaiheen vuoksi ohjelmien kaikkia ominaisuuksia ei ole vielä voitu hyödyntää toiminnassa. 

Kuntayhtymän talousasioiden hoito on hajautettu yksiköihin vastaavalla tavalla kuin henkilöstöasioiden hoito ja samat henkilöt yksiköissä useimmiten vastaavat henkilöstö- ja talousasioidenhoidosta. Varahenkilö- ja sijaisuusjärjestelyissä ilmeni ongelmia joissakin yksiköissä. 

Talousasioiden käytännön hoidossa tulisi hyödyntää mahdollisimman laajasti sähköisiä taloushallinnon työkaluja. Ammattikorkeakoulun ja koulutuskeskuksen tulevissa organisaatio​muutoksissa tulee arvioida, miltä osin taloushallinnon tehtävillä on suora yhteys organisaatioyksikön toimintaan ja päätöksentekoon. Selkeät taloushallinnon rutiinit on taloudellisesti edullisinta hoitaa esimerkiksi kuntayhtymän sisäisessä palvelukeskuksessa (nykyisissä yhteisissä palveluissa, palvelukeskuksen muodostamista tarkastellaan myöhemmin tarkemmin) tai ostaa toimintapalveluna, mikäli kyseisiä palveluja toteutetaan esimerkiksi Seinäjoen kaupunkikonsernin puitteissa. Toiminnallisen tehokkuuden parantamiseksi taloushallinnon palveluja tulisi koota laajemmiksi kokonaisuuksiksi koulutuskeskus- ja ammattikorkeakoulutasolla sekä edelleen keskittää niitä palvelukeskuksessa hoidettavaksi. Erityisesti ostoreskontraan liittyvä laskujen sähköinen jakelu hyväksymismenettelyyn ja laskutuksen (myyntireskontran ja perinnän) hoito tulisi keskittää hoidettavaksi yhtymätasolla palvelukeskuksessa.

Suosittelemme, että taloushallinnossa hyödynnetään mahdollisimman pitkälle sähköisen asioinnin mahdollisuuksia. Taloushallinnon tehtäviä esitetään keskitettäväksi ammattikorkeakoulu- ja koulutuskeskustasolla niiden päätöksentekoon ja toiminnan ohjauksen ja suunnitteluun liittyvien taloushallinnon tehtävien osalta. Taloushallintoon liittyvien talousrutiinien hoito esitetään keskitettäväksi kuntayhtymätasoisen palvelukeskukseen.

Projekti- ja T&K-toiminnan hallinto

Koulutuskeskuksessa projektitoimintaa ohjataan keskitetysti koulutuskeskuksen toimistosta. Ammattikorkeakoulussa projekti- ja T&K-toiminta on hajautettu yksiköihin. Erityisen selkeästi tämä ilmeni Liiketalouden yksikköön tekemämme vierailun yhteydessä.

Projektitoiminta on saamamme selvityksen mukaan ohjeistettu. Toiminta on suhteellisen laajaa ja siihen liittyy myös toiminnallisia ja taloudellisia riskejä. Ammattikorkeakoulun toiminnan osalta syntyi vierailujen aikana käsitys, että projekti- ja T&K-toimintaa ei ammattikorkeakoulutasolla riittävästi koordinoida, yksiköissä ei välttämättä olla tietoisia yhteisistä toimintasäännöistä tai niistä ei välitetä. Yksiköiden omat käytänteet ovat edelleen vallitsevina. Tämä aiheuttanee myös kirjavuutta toiminnan hallintokäytänteisiin.

Suosittelemme, että projekti- ja T&K-toiminnan ohjausta ja koordinointia tehostetaan koulutuskeskus- ja ammattikorkeakoulutasolla ja että kuntayhtymätasolla on yhteiset ko. toimintaa koskevat käytänteet. Projekti- ja T&K-toiminnan taloushallinnon osaamista esitämme keskitettäväksi nykyistä enemmän yhtymäpalveluihin.
Hankinnat
Kuntayhtymässä hankintapäätöksiä tehdään vuositasolla noin 200 kpl ja tehtyjen päätösten hajonta yksiköittäin on suuri. Hankintapäätösten teko edellyttää laajaa hankintaosaamista. Haastattelujen ja hankintapäätöksiin tutustumisen perusteella syntyi käsitys, että hankintakäytänteet eivät ole kaikilta osin vakiintuneita eri yksiköissä tai kuntayhtymätasolla. Hajautetussa hankintatoiminnassa ei välttämättä ole pystytty hyödyntämään kaikilta osin kuntayhtymän suurta kokonaishankintavolyymia. Tietohallinnon hankinnoissa saamamme selvityksen mukaan oli siirrytty keskitettyihin hankintoihin. Kuntayhtymä on myös mukana Seinäjoen kaupungin ja Seinänaapurikuntien yhteishankintarenkaassa elintarvikehankinnoissa, toimistotarvikehankinnoissa, siivousaine- ja tarvikehankinnoissa sekä suunnittelukopioinnissa. Korkeakoulukirjasto on mukana lehtien ja kirjallisuuden hankinnoissa Päijät-Hämeen ja Etelä-Karjalan koulutuskuntayhtymien yhteishankintarenkaassa.

Hankintatoiminnassa näemme olevan etua hankintarutiinien ja päätöksenteon edelleen keskittämisessä. Hankinnan keskittämisen yhteydessä hankinnan kohteeseen liittyvässä substanssi​osaamisessa tulee hyödyntää yksiköiden alakohtaista asiantuntemusta.

Hankintatoiminnan uudelleen järjestelyissä tulee ottaa huomioon uudistuvan hankintalain säännökset ja hyödyntää niitä hankinnoissa.

Kuntayhtymän hankinnoissa tulisi jatkaa ja edelleen kehittää aloitettua yhteishankintakäytäntöä Seinäjoen kaupunkikonsernin ja laajempienkin hankintarenkaiden kanssa niissä tuoteryhmissä, joissa esim. vuosi- ja puitesopimuksia voidaan hyödyntää. 

Suosittelemme kuntayhtymän hankintatoiminnan edelleen keskittämistä siten, että kuntayhtymä pystyy täysimääräisesti hyödyntämään hankintavolyyminsä hankinnoissa. Hankintatoiminnan keskittämisen näemme myös vahvistavan hankintaosaamista ja kuntayhtymän roolia alueellisena ja paikallisena hankkijana. Jo toteutettavaa hankintarengasyhteistyötä on hyvä jatkaa ja edelleen kehittää.
Toimitilat

Ammattikorkeakoulun ja koulutuskeskuksen toiminnassa toimitilakustannukset muodostavat merkittävän kustannuserän. Kuntayhtymän nykymuotoisen lyhyen toiminta-ajan vuoksi ei ole ollut edellytyksiä laatia esimerkiksi kuntayhtymän toimitilastrategiaa.

Saamamme selvityksen mukaan kuntayhtymässä toimitiloihin liittyviä asioita käsitellään sen perusteella, mitkä tilat ovat olleet siirtyneen yksikön käytössä. Myös tilakustannusten kohdentamien suoritetaan hyvin tiukasti em. periaatteella. Käsityksemme mukaan tilahallintaan liittyvät asiat eivät tue esimerkiksi tilojen yhteiskäytön tehostamista.

Kuntayhtymän tilojen käyttöä tulisi arvioida ennakkoluulottomasti. Tulisi selvittää mahdollisuudet, että voitaisiinko ammattikorkeakoulun kilpailukyvyn ja toiminnan yhtenäistämiseksi esim. kuntayhtymän sisäisin toimitilajärjestelyin tukea Seinäjoen kampuksen vahvistamista. Toimitilojen käyttöasteet tulisi selvittää ja tehdä ratkaisut, mitä tehottomassa käytössä oleville tiloille tehdään.

Toimitiloilla ja henkilöstön käytöllä voidaan muutostilanteissa ohjata ja kehittää toimintaa. Tällöin toimitilojen osalta kuntayhtymässä tulisi siirtyä yhtenäisempiin periaatteisiin toimitilakustannusten määräytymisperusteissa.
Suosittelemme, että kuntayhtymään laaditaan toimitilastrategia, jossa arvioidaan, mitä toimitiloja kuntayhtymän toiminnassa tarvitaan ja jolla tuetaan tilojen käytön tehostamista ja luodaan edellytyksiä ammattikorkeakoulun Seinäjoen kampuksen muodostumiselle.

Edelleen suosittelemme toimitilojen vuokrausperiaatteiden yhtenäistämistä ja vuokrien määrittämistä siten että vuokriin sisältyy myös ns. pääomavuokraa, jolla turvataan kuntayhtymän uusinvestointien toteuttamista.

4. Taloudellisuus- ja tehokkuusnäkökohdat
Kuten aiemmin 3.1 kohdassa olemme todenneet, Seinäjoen koulutuskuntayhtymän hallinto toimii ja monessa suhteessa vieläpä varsin hyvin. Koulutuskuntayhtymä on nykymuodossaan toiminut vajaat kaksi vuotta. Kuntayhtymää on koottu eri ylläpitäjiltä tulleista yksiköistä ja kuntayhtymälle on hyvin nopealla aikataululla rakennettu oma hallinto mukaan lukien uudet hallinnon tietojärjestelmät. 

Arvioinnin yhteydessä meille on muodostunut käsitys, että kuntayhtymän toiminnan laajentuessa olennaisinta ollut saada toiminta käyntiin ja rakentaa hallinnon perusasioita kuntoon. Tässä tilanteessa luonnollisestikaan ei ole voitu perusteellisesti ottaa huomioon uuden käynnistyneen toiminnan hallinnon taloudellisuus- ja tehokkuusnäkökohtia. 

Kuntayhtymälle opetusministeriöltä tuleva opiskelijatulo on kohdennettu talousarviossa ammattikorkeakoulun ja koulutuskeskuksen yksiköille pääsääntöisesti koulutusalakohtaisen yksikköhinnan perusteella. Koulutusalakohtaisella talousresurssien jaolla tuetaan olevien toiminta- ja kustannusrakenteiden säilymistä yksiköissä. 

Kuntayhtymän ylimmän päätöksentekotason yhtymävaltuusto ja -hallitus keskeisimmät toiminnanohjausvälineet ovat talous-, henkilöstö- ja toimitilaresurssien käytön ohjaus. Em. resurssien käytön ohjauksella voidaan vaikuttaa niin ammattikorkeakoulun kuin koulutuskeskuksen kehittämisen painopisteisiin ja toimintojen yhtenäistämiseen. 

Suorittamassamme arvioinnissa ei ollut perusteita, että olisimme esittäneet euromääräisiä/suoritemääräisiä vertailuja vastaaviin toisiin kuntayhtymiin. Toiminnan käynnistämiseen on sisältynyt sen käynnistämisestä aiheutuneita ja myös vanhasta toimintakulttuurista periytyneitä kustannuksia. Tässä tilanteessa on tärkeää, että toiminnan käynnistymisestä ja vanhasta toimintakulttuurista aiheutuvien kustannusten ei anneta vakiintua pysyviksi kustannuksiksi. Käsityksemme mukaan kuntayhtymän arviointimme kohteena olevat toiminnot ovat nyt siinä vaiheessa, että kuntayhtymässä tulee avoimesti arvioida, miten jatkossa kuntayhtymän toiminnot organisoidaan. Hallinnollisten ja toimitilapalvelujen tehokkailla järjestelyillä voidaan vaikuttaa paljon ammattikorkeakoulun ja Seinäjoen koulutuskeskuksen ja sen mahdollisen laajentumisen jälkeisen menestymiseen ja niiden tavoitteiden saavuttamiseen, mitä koulutuksen kokoamisella samalle ylläpitäjälle Etelä-Pohjanmaalla on tavoiteltu. 

Suosittelemme kuntayhtymän toiminnan talouteen liittyvien ohjausmekanismien uudelleen arviointia ja sen selvittämistä, että voitaisiinko ohjausta suunnata nykyistä enemmän hoidettavaksi ammattikorkeakoulu- ja koulutuskeskustasolla.

Kuntayhtymän palvelukeskus

Suoritettuamme edellä olevan tarkastelun, missä lähdimme liikkeelle eräistä yleisistä varsinaista hallintoa laajemmistakin näkökohdista ja etenimme kuntayhtymän governance-tason ratkaisuista jokapäiväisen operatiivisen toiminnan tasolle, päädymme lopuksi takaisin ylimmälle governance-tasolle kuuluvaan suositukseen, jota esitämme kuntayhtymän harkittavaksi. 
Olemme eri yhteyksissä esittäneet toimintojen nykyistä suurempaa keskittämistä kuntayhtymän yhteisissä palveluissa toteutettaviksi. Kokemukset tähän mennessä toteutetuista keskittämisistä ovat käsityksemme mukaan olleet pääosin myönteisiä. Siksi esitämmekin harkittavaksi, että kuntayhtymän nykyiset yhteiset palvelut muutetaan kuntayhtymän palvelukeskukseksi, josta ammattikorkeakoulu ja koulutuskeskus yksikköineen hankkivat nämä palvelut. Palvelukeskus vastaa lisäksi yhtymävaltuuston, kuntayhtymän hallituksen ja koko kuntayhtymää palvelevien yhteisten toi​mielinten asioiden valmistelusta ja sihteeritehtävistä.

Kuntayhtymän hallituksessa ammattikorkeakoulua koskevat asiat ratkaistaan ammattikorkeakoulun rehtorin esittelystä, koulutuskeskusta koskevat asiat koulutuskeskuksen johtajan (tai rehtorin, mikäli oppilaitosten rehtoreille löydetään heidän nykytehtäviään ja -asemaansa paremmin vastaava nimike) esittelystä ja koko kuntayhtymän toimintaa koskevat asiat hallintojohtajan esittelystä (mikäli kuntayhtymässä ei ole erillistä johtajaa). 

Kuntayhtymätasoinen resurssien yhteensovittaminen valmistellaan hallituksen esittelijöiden muodostamassa työryhmässä, joka voi käyttää asioiden valmisteluun asiantuntijoita.

Lisäksi palvelukeskus hoitaa henkilöstö- ja palkkahallinnon, taloushallinnon ja kirjanpidon, hankintatoimen ja projektihallinnon keskitetyt tehtävät sekä toimitila- ja tietohallinto- ja telepalvelut. Palvelukeskus myös vastaa kuntayhtymätason toimintojen ohjeistuksesta ja niiden seurannasta.

Markkinoinnin ja tiedottamisen osalta tulisi harkita toiminnan sijoittamista eri koulutusmuotojen omiin toimistoihin, koska niiden molempien toiminnoilla on oma profiilinsa. Markkinoinnin ja tiedottamisen tulisi kaikessa tukea yhtenäisten ammattikorkeakoulu- ja koulutuskeskusimagoiden syntyä ja vahvistumista.
Palvelukeskuksen perustaminen edellyttää laajemminkin ammattikorkeakoulun toimiston ja koulutuskeskuksen toimiston tehtävien uudelleen tarkastelemista. Tässä työnjaon tarkastelussa otetaan huomioon, mitä tehtäviä hoidetaan ammattikorkeakoulu- ja koulutuskeskustasolla ja mikä rooli palvelukeskuksella on kyseisten tehtävien hoidossa.

Palvelukeskuksen roolia selkeyttävällä tukipalvelujen keskittämisellä ammattikorkeakoulun ja koulutuskeskuksen edellytykset keskittyä niiden toiminnan kannalta oleellisiin asioihin vahvistuisivat käsityksemme mukaan nykyisestään.

Suosittelemme, että kuntayhtymässä harkitaan nykyisten yhteisten palvelujen kehittämistä entistä itsenäisemmäksi kuntayhtymän toimintaa tukevaksi palvelukeskukseksi, jolta ammattikorkeakoulu ja koulutuskeskus hankkivat kaikki yhteisesti ja keskitetysti hoidettavissa olevat hallinto- ym. palvelut.
5. Yhteenveto ja toimenpidesuositukset

Seinäjoen koulutuskuntayhtymä on arvioinnin toteutusajankohtaan mennessä ollut toiminnassa runsaan puolentoista vuoden ajan. Kuntayhtymään kuuluvilla yksiköillä on sen sijaan ollut toimintaa maakunnassa jo pitkään, joillakin usean vuosikymmenen ajan. Koulutuskuntayhtymän ei näin ole tarvinnut lähteä liikkeelle tyhjästä, vaan se on voinut rakentua jo toimivien yksiköiden luomalle perustalle. Asteittaista yksiköiden yhteenliittymistä on tapahtunut 1990-luvulta lähtien, merkittävimpänä tapahtumana luonnollisesti ammattikorkeakoulun perustaminen. Koulutuskuntayhtymä on toimintansa aikana pystynyt antamaan maakunnan ammattikorkeakoulutoiminnalle ja toisen asteen ammatilliselle koulutukselle ainakin jossain määrin yhtenäiset kasvot. Toimijat identifioituvat vielä kuitenkin yllättävän suuressa määrin omiin kuntayhtymärakennelman perustana olleisiin yksiköihinsä. Koulutuskuntayhtymän merkitys näh​dään ennen kaikkea yhtymän koon tuomana ulospäin näkyvänä vahvuutena mutta myös sen tarjoamissa yhteisissä palveluissa. Näitä palveluita toisaalta arvostetaan, toisaalta ne nähdään uhkana yksiköiden omalle resurssikehitykselle.

Tulevaisuuden kannalta on tärkeätä, että koulutusyksiköt sitoutuvat entistä voimakkaammin sekä ammattikorkeakoulu- ja koulutuskeskus- että koulutuskuntayhtymä-konseptien kehittämiseen. Näiden mahdollistamia synergiaetuja ei ole vielä täysimittaisesti hyödynnetty. Asiaan vaikuttaa luonnollisesti se, että koulutusyksikköverkosto on fyysisesti tavattoman hajanainen. Maakunnallisena toimivien ammattikorkeakoulun ja koulutuskeskuksen kohdalla tämä on alueelliset näkökohdat huomioon ottaen tiettyyn mittaan asti välttämätöntäkin, mutta erityisesti Seinäjoella tulisi päästä nykyistä selvästi yhtenäisempiin ammattikorkeakoulu- ja koulutuskeskuskampuksiin.
Seuraavassa esitetään vielä kootusti arvioitsijoiden toimenpidesuositukset, jotka on esitetty tämän raportin aiemmissa luvuissa. Kootusta listauksesta huolimatta on huomattava, että suositukset liittyvät siihen asiayhteyteen, missä ne on aiemmin esitetty.  Suosituksia ei pitäisikään lukea pelkästään omana listanaan, koska niiden merkitys voi avautua täysin vain siten, että lukija tutustuu myös suositukseen liittyvään arviointitekstiin. Suositukset esitetään pääluvuittain jaoteltuina. 

Yleisiä havaintoja
· Ensisijaisena havaintona Seinäjoen koulutuskuntayhtymän hallinnosta haluamme uudelleen korostaa, että yleisesti ottaen se toimii varsin hyvin. Hallinnon arviointiprosessi on toteutettu ennen kaikkea osana ammattikorkeakoulun ja laajemmin koko koulutuskuntayhtymän laadunvarmistus- ja kehittämistoimintaa. Koulutuskuntayhtymän hallintokulttuuri näyttää olevan myös avointa ja läpinäkyvää. Tämä on syytä selkeästi tuoda esiin, jotta lukijalle ei syntyisi toimenpidesuosituksen listasta virheellistä kuvaa siitä, että arviointiryhmänä näkisimme koulutuskuntayhtymän hallinnossa lähinnä vain kehittämiskohteita.

· Tilaratkaisujen osalta suosittelemme, että koulutuskuntayhtymä pyrkii määrätietoisesti nykyistä yhtenäisemmän (Seinäjoen) kampusalueen muodostumiseen. Kyseeseen voivat tulla mm. uudisrakentaminen tai vuokratilat sekä tilajärjestelyt SeAMK:n ja Sedun yksiköiden kesken (alakeskeisistä toimitiloista vain SeAMK:n tai Sedun yksiköitä sisältäviin toimitiloihin).
· Suosittelemme, että ammattikorkeakouluun luodaan järjestelmä, jolla varmistetaan ammattikorkeakoululle tietyt yhtenäiset puitteet ja käytänteet sekä opetuksessa että tutkimus- ja kehitystoiminnassa. Vastuu tehtävästä tulisi olla vararehtorin ja tutkimusjohtajan johtamilla toimikunnilla, joko joillakin jo olemassa olevilla tai tarkoi​tusta varten perustettavilla.
· Näemme tärkeäksi, että koulutuskeskuksen mahdollisen laajenemisen yhteydessä Sedun rooli suhteessa yksittäisiin oppilaitoksiin vahvistuu, oli toteutettava organisaatiomalli mikä hyvänsä. Yksittäisen oppilaitoksen kannalta tämä mitä ilmeisimmin merkitsee, että yhdistymällä saavutettavien etujen vastapainoksi jostakin on myös luovuttava.

Kuntayhtymän governance-tason ratkaisut 

· Esitämme suosituksenamme, että koulutuskuntayhtymän ylintä hallinto- ja toimielinrakennetta ja elinten toimivaltasuhteita harkitaan osin uudelleen. Kolmiportaista mallia voitaisiin keventää erityisesti koulutuskeskuksen osalta niin, että sen johtokunnan tehtävät siirrettäisiin yhtymähallitukselle (osa mahdollisesti koulutuskeskuksen johtajalle). Ratkaisulla vahvistettaisiin kuntayhtymän määrittämän strategian toteutumista koulutuskeskuksen toiminnassa.
· Esitämme myös, että ammattikorkeakoulun hallituksen asemaa vahvistetaan nykyisestään ammattikorkeakoulun sisäisistä asioista päätettäessä. Ammattikorkeakoulun sisäinen itsehallinto toteutuisi nykyistä paremmin, vaikka strateginen ohjaus jäisi edelleen yhtymätasolle. Yhtymähallitukselta ammattikorkeakoulun hallitukselle siirtyvät tehtävät kompensoisivat samalla sitä lisätyötä, joka yhtymähallitukselle aiheutuisi sen vastaanottamista koulutuskeskuksen johtokunnan tehtävistä. 

· Esitämme harkittavaksi, että ammattikorkeakoulun rehtorin ja koulutuskuntayhtymän johtajan tehtävät erotetaan toisistaan. Samalla on syytä harkita, voitaisiinko kuntayhtymän ylin toimivalta hoitaa pelkästään luottamushenkilöstöperusteisesti yhtymävaltuuston ja yhtymähallituksen toimesta. Tässä ratkaisussa kuntayhtymän hallituksen esittelijöinä toimisivat ammattikorkeakoulun rehtori, koulutuskeskuksen johtaja ja hallintojohtaja. Esittelijät olisivat suoraan kuntayhtymän hallituksen alaisia viranhaltijoita. Tällöin esittelijöiden esimiehenä toimisi kuntayhtymän hallituksen puheenjohtaja. 

Sisäiset organisatoriset ratkaisut

· Suosittelemme, että organisaation päätösvaltaa lisätään kuntayhtymän toimeenpanotasolla (kuntayhtymän hallitus) sekä ammattikorkeakoulu- ja koulutuskeskustasolla. Aiemmin todetut ammattikorkeakoulun hallituksen roolin vahvistaminen ja koulutuskeskuksen johtokunnan tehtävien siirtäminen yhtymähallitukselle olisivat eräs tapa tämän tavoitteen toteuttamiseksi. 

· Suosittelemme, että koulutuskeskuksen johtajan asemaa strategisena johtajana vahvistetaan ja hänelle nyt kuuluvat operatiivisen tason tehtävät siirretään esimerkiksi yhteisten palvelujen hoidettaviksi tai Sedun toimiston operatiivinen johtaminen organisoidaan uudelleen. 

· Suosittelemme, että koulutuskeskuksen yksikön johtajille, nykyisille rehtoreille, etsitään kuntayhtymäkokonaisuuden kannalta tasapainoisempi ja johtajan nykyistä asemaa ja tehtäväkuvaa paremmin vastaava nimike. Nimikettä etsittäessä tulisi lähteä rinnasteisuudesta ammattikorkeakoulussa vallitsevan käytännön kanssa.

Operatiivinen toiminta

· Suosittelemme, että henkilöstöhallintoon liittyvää päätöksentekoa ja siihen liittyvää hallintoa henkilöstöresurssien hallinnan johtamisen vuoksi siirretään opetushenkilöstön osalta ammattikorkeakoulu- ja koulutuskeskustasolle ja tukipalveluhenkilöstön osalta kuntayhtymätasolle. Henkilöstöasioiden päätöksenteon mahdollisen keskittämisen yhteydessä tulee kuitenkin turvata yksiköiden johtajien vaikutusmahdollisuudet kyseistä yksikköä koskevissa henkilöstöasioissa. 

· Suosittelemme, että taloushallinnossa hyödynnetään mahdollisimman pitkälle sähköisen asioinnin mahdollisuuksia. Taloushallinnon tehtäviä esitetään keskitettäväksi ammattikorkeakoulu- ja koulutuskeskustasolla niiden päätöksentekoon ja toiminnan ohjauksen ja suunnitteluun liittyvien taloushallinnon tehtävien osalta. Taloushallintoon liittyvien talousrutiinien hoito esitetään keskitettäväksi kuntayhtymätasoisen palvelukeskukseen. 

· Suosittelemme, että projekti- ja T&K-toiminnan ohjausta ja koordinointia tehostetaan koulutuskeskus- ja ammattikorkeakoulutasolla ja että kuntayhtymätasolla on yhteiset ko. toimintaa koskevat käytänteet. Projekti- ja T&K-toiminnan taloushallinnon osaamista esitämme keskitettäväksi nykyistä enemmän yhtymäpalveluihin. 

· Suosittelemme kuntayhtymän hankintatoiminnan edelleen keskittämistä siten, että kuntayhtymä pystyy täysimääräisesti hyödyntämään hankintavolyyminsä hankinnoissa. Hankintatoiminnan keskittämisen näemme myös vahvistavan hankintaosaamista ja kuntayhtymän roolia alueellisena ja paikallisena hankkijana. Jo toteutettavaa hankintarengasyhteistyötä on hyvä jatkaa ja edelleen kehittää.

· Suosittelemme, että kuntayhtymään laaditaan toimitilastrategia, jossa arvioidaan, mitä toimitiloja kuntayhtymän toiminnassa tarvitaan ja jolla tuetaan tilojen käytön tehostamista ja luodaan edellytyksiä ammattikorkeakoulun Seinäjoen kampuksen muodostumiselle.
· Edelleen suosittelemme toimitilojen vuokrausperiaatteiden yhtenäistämistä ja vuokrien määrittämistä siten että vuokriin sisältyy myös ns. pääomavuokraa, jolla turvataan kuntayhtymän uusinvestointien toteuttamista.
Taloudellisuus- ja tehokkuusnäkökohdat
· Suosittelemme kuntayhtymän toiminnan talouteen liittyvien ohjausmekanismien uudelleen arviointia ja sen selvittämistä, että voitaisiinko ohjausta suunnata nykyistä enemmän hoidettavaksi ammattikorkeakoulu- ja koulutuskeskustasolla.

· Suosittelemme, että kuntayhtymässä harkitaan nykyisten yhteisten palvelujen kehittämistä entistä itsenäisemmäksi kuntayhtymän toimintaa tukevaksi palvelukeskukseksi, jolta ammattikorkeakoulu ja koulutuskeskus hankkivat kaikki yhteisesti ja keskitetysti hoidettavissa olevat hallinto- ym. palvelut.

Liite. Koulutuskuntayhtymän organisaatiokaavio:

http://www.seamk.fi/includes/file_download.asp?deptid=149&fileid=1683&file=organisaatio%202006.ppt  
