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Tiivistelma

Yliopistojen inhimillisten voimavarojen hallinta

Inhimilliset voimavarat ovat monimuotoisia, késitteellisesti tulkinnanva-
raisia ja mittaustavoiltaan kiistanalaisia. Se, miten voimme inhimillisen
voimavaran avulla hallita ja saavuttaa asioita ja miten inhimillisid voima-
varoja itsedén voidaan parhaiten hallita, muodostaa pikemminkin pitkdjan-
teisen haasteen kuin tarkkarajaisen séédtelyongelman.

Tutkimuksen, koulutuksen ja kehittdmisen ympdérille viljasti ryhmittyva
yliopistojen inhimillinen voimavara muodostaa erityisen vaikeasti jasen-
tyvén ja hallittavan kokonaisuuden. Eri yhteiskuntasektoreiden ja innovaa-
tiojarjestelmien ydinosana yliopistojen inhimilliset voimavarat muodosta-
vat kuitenkin télld hetkelld yhteiskuntien erdén keskeisen hyvinvointi-,
kilpailu- ja menestystekijan. Esimerkiksi valtion vuoden 2005 henkil6st6-
tilinpadtoksen mukaan valtion toiminnan kuluista henkildstokulujen osuus
on 51 % ja valtion taseen arvosta 50 % tulee henkilstovoimavaroista.

Tarkastuksessa selvitettiin, miten yliopistot ovat onnistuneet toiminnas-
saan huolehtimaan inhimillisten voimavarojensa hallinnasta osana voima-
varojensa ja toimintansa laajempaa kokonaisuutta. Tarkastuksella pyrittiin
tukemaan eduskunnan ja muiden péitoksentekijoiden sekd yliopistojen ja
niiden muiden sidosryhmien kykyd hahmottaa, seurata ja arvioida yliopis-
tojen muutosprosessia.

Tarkastuksessa ilmeni, ettd yliopistot ovat kyenneet eri tavoin paranta-
maan toimintaansa inhimillisten voimavarojensa hoitamisessa. Henkilos-
tohallinnosta on selvésti ja tietoisesti edetty kohti inhimillisten voimavaro-
jen uudenlaista hallintaa. Henkildstohallinnosta on edetty asteittain jasen-
tyneen henkilstopolitiikan kautta kohti inhimillisten voimavarojen strate-
gisempaa hallintaa. Strategiat, suunnitelmat, ohjelmat ja kohdennetummat
toimet ovat lisddntyneet. Hyvinvointitutkimukset, ilmapiirikartoitukset ja
vastaavat arviot ovat sddnnollistyneet. Se, ettd inhimillisen voimavaran tu-
lee palvella yliopiston kokonaisuutta ja sen toiminnallisia tavoitteita, ei jai
yliopistojen dokumenteissa epéselviksi.

Sitd, missd médrin ja missd suhteessa ndin myos kdytdnnodssd tapahtuu,
ei kuitenkaan ole riittdvisti varmistettu. Lukuisien edistysaskelien jdlkeen
haasteita on vield merkittdvésti. Valtionhallinnon alarakenteessa kasva-
neista ja kehittyneistd laitoksista ei ole muodostunut inhimillisten voima-
varojen strategisen hallinnan yksik6itd. Monissa tapauksessa esteend ovat
sekd niukat johtamis- ym. resurssit ettd asenteet. Laitoksia koskeva tieto
myoskadn vility tdlla hetkelld asianmukaisesti ylimmille tasoille.



Pysyviisluonteisten kisite-, mittaus- ja kulttuurihaasteiden lisdksi yli-
opistojen inhimillisid voimavaroja haastavat télld hetkelld my6s erilaiset
ympéristomuutokset. Téllaisia ovat muun muassa osaamisperusteisen tie-
totalouden vahvistuminen, globalisaatio, ikdluokkien ja tyévoiman niu-
kentuminen sekd ennakoidut globaaliset ympérist6- ym. haasteet. Muu-
toksien kautta ihmiset ja henkil6sto ovat tulossa uudella tavalla tieteen ja
my6s yliopistojen toiminnan keskioon. Tdssd muutostilanteessa yliopistot
joutuvat uudella tavalla kokonaisvastuuseen voimavaroistaan, kun yliopis-
tojen oikeudellinen ja hallinnollinen asema on itsendistynyt v. 2010 alus-
sa.

Erottelukykyisten, kattavien, tasapainoisten ja arvioitavissa olevien ta-
voitteiden asettaminen yliopistojen inhimillisille voimavaroille on vaike-
aa. Yliopistojen inhimillisiltd voimavaroilta ovat puuttuneet niiden koko
alueen, elinkaaren ja muut politiikkka-alueet huomioivat policytavoitteet.
Talloin se, mihin inhimillisilld voimavaroilla tulisi yliopistoissa viime ka-
dessd pyrkid, on jddnyt epdselvéksi. Jatkuva tasapainoilu muuttuvassa
ympéristdssé, rahoitusjédrjestelmén eriytyminen ja sidosryhmien lukuisuus
ovat johtaneet siihen, ettd myoskddn yliopistot itse eivét ole kyenneet in-
himillisten voimavarojen kysymyksissd jdsentyneeseen tavoitteenasette-
luun. Yliopistot eivit ole yleensd pyrkineetkdén tavoitteellisesti sitomaan
inhimillisten voimavarojensa taustalla olevia arvoja, ja eri toimijoiden
rooleja konkreettiseen toimintaansa. Tavoitteet ovat myos kapea-alaisia.
Inhimillisen voimavaran ja henkiloston yleisluonteiseen kehittimiseen
suuntautuvia tavoitteita tukevilta kannustimilta, sanktioilta, tiedonhallin-
nalta ja muulta infrastruktuurilta vastuusuhteineen puuttuvat selkeét ta-
voitteet ja toimintamallit.

My®s eri toimijoiden roolit jddvit erdin poikkeuksin (mm. rekrytoinnit)
osin epéselviksi varsinkin kehittdmistyon alueella. Tutkijat ja opettajat ei-
vit koe hallintoa ldheiseksi eivitkd selkedksi. Myos késitykset siitd, ketkd
yliopistoissa kayttdvét todellista valtaa esim. henkilostod koskettavissa
asioissa, vaihtelevat merkittavésti.

Talld hetkelld yliopistojen inhimillisten voimavarojen hallintaa heiken-
tavit eniten yliopistojen ulkoiset suhteet, joita on eri tavoin pyritty viime
vuosina vahvistamaan. Yliopistojen ympéristosuhteisiin vaikuttavat tilla
hetkelld enemmén rakenteiden selkeytyméttomyys ja rahoituksen kilpailu-
tus kuin tietoinen ja pitkdjénteinen tavoitteenasettelu sen suhteen, mihin
tarkoitukseen yliopiston tulee henkilostoddn ensisijaisesti hyodyntéds, ke-
hittd4 ja arvioida.

Yliopistojen inhimillisen voimavaran hallintavilineisté on kokonaisuu-
tena vasta kehitteilld. Tahén sisédltyvéd haastetta tulkittaessa ja arvioitaessa
on tiarkedd huomata, etté yliopistot ovat monimutkaisia asiantuntijaorgani-
saatioita. Yliopistojen inhimillisten voimavarojen tidydellinen hallinta ei



tavoitteenakaan ole realistinen. Tilannearvio muodostuu myonteisemmak-
si kun otetaan huomioon, ettd kiytannossé yliopistojen tavoitteissa ja kei-
noissa on oltava nihtdvilld myds yliopistoille ominainen monidénisyys ja
pitkd aikajanne. Muun muassa niistd syistd yliopistojen tavoitteet ja kei-
not eivit voi koskaan perustua yksinomaan tietoon ja evidenssiin ja olla
joka suhteessa yksiselitteisi.

Yliopistojen ympéristosuhteet ovat laajentuneet. Tulevaisuudessa ne
eriytyvit yha vivahteikkaammiksi. Lisédksi ylld kuvatussa ymparistossad on
vasta toteutettu erittdin tiukassa aikataulussa yliopistojen henkilokuntaa
monin tavoin koskettava juridis-hallinnollinen muutos, jonka hallintaa ko-
konaisuutena on vaikea ennakoida ja arvioida.

Yliopistojen muutosta kokonaisuudessaan ei télld hetkelld seurata ja ar-
vioida inhimillisen voimavaran nékokulmasta riittdvan kokonaisvaltaises-
ti. Relevantin tiedon puuttumisen vuoksi korjaustoimien tarvetta ei vélt-
tamaéttd tiedosteta riittdvan ajoissa. Lisdksi vaarana on, ettd henkildston
tyohon merkittiviasti vaikuttavia ohjaus- ja toimintamalleja otetaan kayt-
toon ilman, ettd niiden kayttod jarkeistdvad ja yliopistojen toimintaympé-
ristoon suhteuttavaa tietoa on riittdvésti kaytettdvissd. Esimerkiksi yliopis-
tojen ulkoisten arviointien kehittimishankkeet eivdt muuta tilannetta tissa
suhteessa ldhitulevaisuudessa, koska niiden ldht6kohtana on ollut 1ihinnd
inhimillisen voimavaran ulkoisen hyddyntdmisen tehostaminen, ei sen
laaja-alaisempi hallinta. Tarkastuksessa ilmeni, ettd yliopistojen henkil6-
kuntaa sitouttavat, motivoivat ja kannustavat ennen muuta ennakoitavat
toimintapuitteet ja suhteellisen vakaa toimintaymparisto, eivétkéd niinkdin
taloudelliset lisakannusteet.

Tarkastusvirasto pitdd tiarkednd, ettd yliopistojen inhimillisid voimavaro-
ja hallitaan jatkossa aikaisempaa pitkdjinteisemmin ja nykyistd monipuo-
lisemmalla tietoperustalla. Koska yliopistojen verkostoituminen ja yhteis-
tyosuhteet tulevat jatkossa vadjadmaétté eri syistd entisestdédn lisdédntymaéén,
hallinnan pitk&jénteisyyden lisddminen kdy samanaikaisesti tdrkedmmaéksi
ja haasteellisemmaksi. Hallinnan tietoperustan varmistaminen edellyttda
sekd tutkimus- ja kehittdmistiedon ettd yliopistojen arviointitiedon nykyti-
lan kriittistd arviointia.

Koska asiantuntijaorganisaatioiden muutosta on tutkittu jo runsaasti, en-
nen uusien tutkimus- ja kehittdmishankkeiden kdynnistdmistd tarvitaan jo
olemassa olevien mittavien aineistojen huolellista kokoamista ja kriittistad
hyodyntdmistd. Tiedon kokoaminen ja kehittdmistyon koordinointi sopisi
esimerkiksi Tutkimus- ja innovaationeuvoston tehtdvéksi, yhteistyossi
Tyo6suojelurahaston ja muiden rahoittajatahojen kanssa.

Yliopistojen seuranta- ja arviointimallia on samanaikaisesti kehitettdva
niin, ettd se sisdltdd nykyistd kokonaisvaltaisemmin inhimillisten voima-
varojen kysymykset ja osa-alueet, osoittaa varhaisempia signaaleja inhi-



millisten voimavarojen riskitekijoistd ja ilmaisee riittdvésti my0s arvioin-
tien osoittamiin ongelmiin ja haasteisiin kohdistuvat vastuut. Myos yli-
opiston sisélld inhimillisten voimavarojen hallinnan tavoitteita, tehtdvid ja
vastuita tulee eriyttdd ja kohdistaa riittdvan eriytyneesti pddtoksenteon,
toimeenpanon seké tiedonhallinnan tehtdvialueille. Yliopistojen laitostaso
kaytantdineen on muutoksen ja hallintahaasteiden kannalta avainasemas-
sa.
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Resumé

Beharskandet av universitetens manskliga resurser

De miénskliga resurserna dr mangfasetterade, ger rum for begreppsmaéssiga
tolkningar och dr omtvistade vad métningsmetoderna betriaffar. Det hur vi
med hjélp av en ménsklig resurs kan beméstra och uppné saker och hur de
ménskliga resurserna sjdlva bast kan behédrskas, utgor snarare en langsik-
tig utmaning 4n ett klart avgrénsat regleringsproblem.

Universitetens ménskliga resurs, som 16st grupperar sig kring forskning,
utbildning och utveckling, utgor en helhet som dr sirdeles svar att definie-
ra och behidrska. Som ett kdrnelement pa olika sektorer av samhillet och i
olika innovationssystem utgdr universitetens ménskliga resurser emeller-
tid for narvarande en central vilfards-, konkurrens- och framgéngsfaktor
for samhillena. Exempelvis i statens personalbokslut foér &r 2005 ar perso-
nalkostnadernas andel av utgifterna for statens verksamhet 51 % och 50 %
av virdet pa statens balansrikning hérrér av personella resurser.

Med revisionen klarlades, hur universiteten i sin verksamhet har lyckats
sorja for behédrskandet av deras ménskliga resurser som en del av den stor-
re helhet som resurserna och verksamheten utgor. Med revisionen 6nskade
man stoda riksdagens och andra beslutsfattares samt universitetens och
deras 6vriga intressegruppers formaga att gestalta, folja upp och utvérdera
omdaningsprocessen vid universiteten.

Vid revisionen framgick att universiteten pé olika sitt har formatt for-
béttra sin verksamhet 1 behdrskandet av de minskliga resurserna. Fran
personaladministration har man klart och medvetet framskridit mot ett
nytt slags behirskande av de ménskliga resurserna. Fran personaladmi-
nistration har man successivt via en strukturerad personalpolitik framskri-
dit mot ett mer strategiskt behérskande av de ménskliga resurserna. Stra-
tegier, planer, program och riktade atgirder har blivit allménnare. Under-
sokningar av vilbefinnandet, kartliggningar av atmosfdren och motsva-
rande bedomningar har blivit regelméssiga. Det faktum att den ménskliga
resursen bor tjdna universitetet som helhet och dess funktionella malsatt-
ningar, forblir inte oklart i universitetens dokumentering.

Det, i vilken omfattning och i vilken proportion sé& sker dven i praktiken,
har emellertid inte sdkerstillts tillrdckligt. Efter talrika framsteg finns det
dnnu avsevirda utmaningar. Av inrdttningarna som vuxit fram och utveck-
lats i statsférvaltningens underliggande struktur har inte bildats enheter for
strategiskt behdrskande av de minskliga resurserna. I manga fall utgor
bade knappa lednings- o.dyl. resurser och attityderna ett hinder. Den in-

11



formation som géller inrittningarna formedlas for nirvarande inte heller
pa ett adekvat sétt till de hogsta nivaerna.

Forutom bestdende utmaningar som géller begrepp, métning och kultur
provas universitetens ménskliga resurser for nidrvarande ocksa av olika
slags fordndringar i omgivningen. Sadana dr bl.a. forstdrkningen av en
kunskapsbaserad informationshushéllning, globaliseringen, storre knapp-
het i fraga om éldersklasser och arbetskraft samt de forutsedda globala
milj6- m.fl. utmaningarna. Genom férindringarna stills ménniskorna och
personalen péa ett nytt sétt i vetenskapens och likasa universitetsverksam-
hetens medelpunkt. I denna situation av férdndring far universiteten pa ett
nytt sitt ett overgripande ansvar for sina resurser, ndr universitetens juri-
diska och administrativa stdllning har blivit sjdlvstidndig i borjan av ar
2010.

Att uppstilla urskiljbara, dvergripande, balanserade och utvirderbara
malséttningar for universitetens minskliga resurser dr svart. Universite-
tens minskliga resurser har saknat policymalséttningar som beaktar deras
hela vidd, livscykel och &vriga politikomraden. Hérvid har det, vad man
vid universiteten i sista hand borde efterstrava med de ménskliga resurser-
na, forblivit oklart. En stéindig balansgang i en férdnderlig omgivning, fi-
nansieringssystemets differentiering och det stora antalet intressegrupper
har lett till, att inte heller universiteten sjdlva har férmatt dstadkomma ett
strukturerat maluppstillande i fragor som ber6ér de ménskliga resurserna.
Universiteten har i allménhet inte heller stravat till att malinriktat knyta de
bakom de miénskliga resurserna befintliga viardena och de olika aktorernas
roller till sin konkreta verksamhet. Mélséttningarna ar ocksé sniva. Inci-
tamenten, sanktionerna, informationshanteringen och 6vrig infrastruktur
till stod for malsdttningar som syftar till ett allmént utvecklande av den
ménskliga resursen och personalen har saknat klara mal och verksam-
hetsmodeller.

Ocksé de olika aktorernas roller forblir med vissa undantag (bl.a. rekry-
teringar) delvis oklara i synnerhet pa omradet for utvecklingsarbete. Fors-
karna och ldrarna upplever inte forvaltningen som nirstaende eller tydlig.
Ocksa uppfattningarna om det, vilka som vid universiteten utdvar den fak-
tiska makten exempelvis i drenden som géller personalen, varierar avse-
vart.

For ndrvarande forsvagas behdrskandet av universitetens ménskliga re-
surser mest av universitetens externa relationer, som man under senare ar
har gatt in for att stdrka pa olika sétt. Universitetens relationer till omgiv-
ningen péaverkas for narvarande mera av oklarhet i strukturerna och kon-
kurrensutséttning av finansieringen &n av ett medvetet och langsiktigt
maluppstillande angdende det, for vilket &andamal universitetet i framsta
rummet bor utnyttja, utveckla och utvirdera sin personal.
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Verktygen for behédrskandet av universitetens ménskliga resurs haller
som helhet forst pa att utvecklas. Nér den utmaning som ingar i detta tol-
kas och bedoms &r det viktigt att notera att universiteten dr komplicerade
expertorganisationer. Ett fullstindigt behdrskande av universitetens
minskliga resurser dr inte realistiskt ens som malséttning. Lagesbilden blir
positivare ndr man beaktar, att i praktiken bor i universitetens malsétt-
ningar och verktyg kunna ses ocksé den for universiteten kdnnetecknande
mangstdimmigheten och det langa tidsperspektivet. Bland annat av dessa
orsaker kan universitetens malsittningar och verktyg aldrig basera sig en-
bart pa kunskap och evidens och vara i varje avseende entydiga.

Universitetens relationer till omgivningen har breddats. I framtiden
kommer de att fa allt fler nyanser. Dessutom har i den ovan beskrivna
omgivningen helt nyligen med en synnerligen stram tidtabell genomf6rts
en juridisk-administrativ omdaning som berdr universitetens personal pa
manga sitt och vars behdrskande som helhet det dr svart att férutse och
bedoma.

Universitetens omdaning som helhet f6ljs f6r ndrvarande inte upp och
utvirderas tillrdckligt overgripande sett ur den ménskliga resursens per-
spektiv. P4 grund av avsaknaden av relevant information varseblir man
inte nodvéandigtvis behovet av korrigerande atgarder 1 tillrdckligt god tid.
Det foreligger ocksa en risk, att styrnings- och verksamhetsmodeller som
avsevirt paverkar personalens arbete tas i bruk utan att tillrdcklig informa-
tion som rationaliserar deras anvindning och anpassar dem till universite-
tens verksamhetsomgivning finns att tillgd. Exempelvis projekten for ut-
vecklande av externa utvdrderingar av universiteten dndrar inte pa situa-
tionen i detta avseende i den ndra framtiden, emedan utgangspunkten for
dem ndrmast har varit att effektivera det externa utnyttjandet av den
minskliga resursen, inte ett bredare behidrskande av dem. Vid revisionen
framgick, att universitetens personal engageras, motiveras och sporras
framfor allt av forutsebara verksamhetsramar och en forhallandevis stabil
verksamhetsomgivning, inte s mycket av ytterligare ekonomiska incita-
ment.

Revisionsverket anser det vara viktigt att universitetens méanskliga re-
surser framdeles behérskas langsiktigare dn férut och baserat pa en mang-
sidigare faktabas @n for nidrvarande. Emedan universitetens nitverksbild-
ning och samarbetsrelationer i fortsittningen med nddvandighet kommer
att oka av olika anledningar, blir det samtidigt viktigare och mera utma-
nande att gora behdrskandet mera langsiktigt. Ett sdkerstdllande av fakta-
basen for behdrskandet forutsitter en kritisk utvdrdering av bade forsk-
nings- och utvecklingsinformationen och universitetens utvérderingsin-
formation.
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Emedan fordndringar av sakkunnigorganisationer redan har undersokts i
stor utstrackning, dr det av néden att man fore nya forsknings- och utveck-
lingsprojekt startas omsorgsfullt samlar in och kritiskt utnyttjar det omfat-
tande material som redan existerar. Att samla in informationen och koor-
dinera utvecklingsarbetet kunde vara en lamplig uppgift for exempelvis
Forsknings- och innovationsradet, i samarbete med Arbetarskyddsfonden
och andra finansidrinstanser.

En modell for uppfoljning och utvirdering av universiteten bor samti-
digt utvecklas sé, att den mera vergripande &n for nérvarande inkluderar
fragor och delomrdden som berdr de ménskliga resurserna, ger tidigare
signaler om riskfaktorer som géller de ménskliga resurserna och dven till-
rackligt tydligt anger de ansvar som &r forenat med de problem och utma-
ningar som utvérderingarna pavisar. Ocksa inom universiteten bor mal-
sidttningarna, uppgifterna och ansvaren for behédrskandet av de ménskliga
resurserna differentieras och riktas tillrdckligt specifikt till beslutsfattan-
dets, verkstillandets och informationshanteringens uppgiftsomrédden. Uni-
versitetens institutionsniva och dess praxis dr i en nyckelstdllning med
tanke pa forandringen och utmaningarna f6r behdrskandet.
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1 Johdanto

Inhimilliset voimavarat muodostuvat ihmisisti ja tarkemmin sanoen inhi-
millisestd pddomasta ja sosiaalisesta pddomasta. Inhimillistd pddomaa on
luonnehdittu yksildiden "korvien vilissd" muodostuvaksi osaamis-, taito-,
kyky- ja koulutusvarannoksi, erotukseksi ns. fyysisestd pddomasta (tilat,
koneet, laitteet) sekd luonnonvaroista. Inhimillinen pddoma on yksilo-
tasoista osaamis- ja tietopddomaa. Niin sanottu sosiaalinen pddoma muo-
dostuu taas ihmisten ja organisaatioiden vilisistd suhteista, vuorovaiku-
tuksesta, verkostoista ja ndiden perustana olevasta luottamuksesta. Yhdes-
sd inhimillinen ja sosiaalinen pddoma selittivit Maailmanpankin ana-
lyysien mukaan n. 2/3 talouskasvusta.

Nédin ymmaérrettyind yliopistojen inhimilliset voimavarat muodostavat
tarkedn osan vaikuttavaa ja kilpailukykyistd infrastruktuuria sekd osaamis-
ja innovaatiojérjestelmaa.

Luomisvoimana, henkisend potentiaalina sekd itsedén ja ymparistoddn
rakentavana voimana inhimillinen tekijé itsessdéin on didrimmé&isen moni-
mutkainen ja monissa suhteissa edelleen tuntematon. Inhimillinen tekija
on potentiaali, hy6ty ja arvo, joka on huomioitava tai jota on edistettava.
Riskienhallinnassa inhimillinen tekija on puolestaan haaste, joka on eli-
minoitava, hallittava jne. Inhimillisen tekijan monimuotoisuudesta muo-
dostuvat haasteet koskevat monessa suhteessa myos inhimillisid voimava-
roja. Nekin ovat monimuotoisia, késitteellisesti tulkinnanvaraisia ja mitta-
ustavoiltaan kiistanalaisia'. Ilmeisesti mm. juuri ndiden seikkojen vuoksi
my6s tutkimus- ja innovaationeuvosto (silloinen tiede- ja teknologianeu-
vosto) kiinnitti vaikuttavuuden arvioinnin kannanotossaan v. 2007 nimen-
omaista huomiota inhimillisiin voimavaroihin vain hyvin yleiselld tasolla
"laajempina kehittimishaasteina"”.

Myo6s inhimillisten voimavarojen valtiontaloudellisen ulottuvuuden ar-
vioiminen on vaikeaa. Vuoden 2008 talousarviossa yliopistojen toimin-
tamenot olivat n. 1,3 mrd. €. Suomen tutkimus- ja kehittdmistoiminnan
menot ovat kymmenessd vuodessa 1995-2005 kasvaneet 2,5-kertaisiksi.

" Ks. esimerkiksi Human Capital White Paper, Version 1.1 Télli on ollut mm. se
ehkd lyhytndkdinen seuraus, ettd myos inhimilliseen voimavaraan kohdistuvat or-
ganisaatioiden toimet ja resurssit ovat viime vuosina joutuneet organisaatioissa
kriittisen huomion kohteeksi myds kansainvdlisesti, koska niiden on vaikea suo-
raan osoittaa tuottamiaan hyotyjd ja tuloksia. Ks. Pricewater...2008, 35-39.

2 Tiede- Jja teknologianeuvosto, 2007, 17.
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My®os valtion tutkimusrahoitus kokonaisuutena on kymmenen vuoden ai-
kana lahes kaksinkertaistunut. Samalla aikavililld yliopistojen tutkimus-
rahoitus on noussut likimain 50 % (Tilastokeskus, www.research.fi). Yli-
opistojen osuus koko tutkimusrahoituksesta, johon sisiltyy yliopistojen li-
sdksi rahoitusorganisaatioiden (Suomen Akatemia ja Tekes) ja tutkimus-
laitosten sekd yksityisten yritysten tutkimusmenoja, on kuitenkin tilld ai-
kavélilla laskenut prosentilla. Toisaalta myos yliopistojen kulurakenne on
samalla aikavililld muuttunut. Kiinteist6- ja vuokramenot ovat kasvaneet
muita menoja selvésti nopeammin. Yliopistojen tutkimuslaiteinvestointeja
on puolestaan vihennetty viime vuosina jo siind méirin, ettd tilannetta
korjaamaan on tarvittu erityisid infrastruktuuriohjelmia.

Opetushenkiloston madrilld mitattuna yliopistojen inhimillisten voima-
varojen ~ mddrd  suhteessa  suoritteisiin  (opetusmédrdrahat  ja
-vakanssit/tutkinnot) on 1990-2000-Iuvulla vihentynyt ja samalla tuotta-
vuuskehitys on yliopistoissa ollut erittdin myonteinen. Ndin todettaessa tu-
lee samalla esiin myds tarkastelunikékulman erojen merkitys loppupéé-
telmien ja tulkintojen kannalta: mikéli voimavaroja tarkastellaan tuotta-
vuusmittauksen sijasta resursseina, muutos néyttdytyy toisenlaisena. In-
himillisten voimavarojen laadullinen ulottuvuus onkin noussut vuoden
2008 talousarviossa sekd tuottavuusohjelmaa koskevissa erityisvaliokun-
tien lausunnoissa ja kannanotoissa yliopistojen osalta aiempaa painok-
kaammin esiin’.

Yliopistojen palkat kattavat niiden budjetista n. 2/3. Taltd kannalta tar-
kasteltuna yliopistojen inhimillisten voimavarojen hallintaan sisiltyy joka
tapauksessa my0s taloudellisesti merkittdva intressi.

Esim. valtion vuoden 2005 henkildstotilinpadtoksen mukaan valtion
toiminnan kuluista henkildstokulujen osuus on 51 % ja valtion taseen ar-
vosta 50 % tulee henkil3stévoimavaroista.*

Yliopistojen inhimillisen voimavaran valtiontaloudellisen merkityksen
kokonaisarviota ei ole tdssd yhteydesséd mahdollista esittdd. Kansantalou-
dessa ja esim. innovaatiojirjestelméssd yliopistot muodostavat tiedon pe-
rusvarannon. Yliopistojen merkitys innovaatioiden tuottajina on yleisesti
todettu verrattain rajalliseksi.’ Jo vakiintumassa olevan kisityksen mu-
kaan yliopistot tuottavat toiminnallaan talouskasvulle ja yhteiskuntapoliit-

I Ks. SiVL 1/2007 vp., VaVM 4/2005 vp., TrVM 1/2007 vp.

! Tietoja henkilostovoimavarojen hallinnan ja henkilostétilinpdicitoksen tueksi
vuosilta 2001-2005, 2005.

7 Esim. Harmaakorpi viittaa Sitran sivuilla Eurooppa-tutkimuksen tietoon, jonka

mukaan vain n. 4 % innovaatioista perustuu suoraan Yyliopistotutkimukseen
(Harmaakorpi 2008).
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tisten hyvinvointitavoitteiden toteuttamiselle tirkedd tietovarantoa. Yli-
opistollinen tai muukaan tutkimustoiminta ei kuitenkaan suoraan selitd
kummankaan muutoksia.® Toisaalta on huomattava, etti innovaatioiden
taloustieteellinen tutkimus on edelleen merkittivien haasteiden edessi’.
Yliopistojen inhimillisen voimavaran valtiontaloudellisen merkityksen ar-
vioinnissa ratkaistavana on lukuisia muitakin kysymyksii ja haasteita, jot-
ka liittyvit inhimillisen voimavaran ennakoimattomaan ja luovaan perus-
luonteeseen. Nam4 seikat yhdessd tekevét arvioinnista pikemminkin viit-
teellisen kuin tdsmaéllisen. Téstd huolimatta — ja myds tétd silmélldpitden —
inhimillisten voimavarojen tirkeyttd korostettiin erikseen tilivelvollisuus-
uudistuksen yhteydessd. Niiden asemaa jdljitettiin ns. tuloksellisuuspris-
massa. Siind inhimilliset voimavarat hahmotetaan sekd toiminnan yhteis-
kunnallisen vaikuttavuuden perusedellytyksend ettd tuloksellisuuden ja ti-
livelvollisuuden ldht6kohtana.

Tarkastuksen k#@ynnistdminen taustoittuu osaltaan yliopistoihin kohdis-
tuneisiin riskiarvioihin. VTV:n yliopistoja koskevassa riskiarvioinnissa v.
2007 yliopistojen riskeind esitettiin seuraavat:

1. yliopistojen rakennemuutokset ja yliopistorakenteen ja ohjauksen
eriytyminen

2. rahoitusjdrjestelmin toimivuus ja eri rahoitusmuotojen riskien hallinta

3. vyliopistojen tuottavuuden kehittdmisen keinot (mm. tuottavuusohjel-
ma ja palvelukeskukset) ja tuottavuuskehitys.

Niistd selvimmin viimeiseen sisdltyy my0s yliopistojen inhimillisten
voimavarojen ylldpitimisen ja kehittimisen nékokulmasta varteenotetta-
via riskejd. Kun ldhtokohdaksi otetaan kuitenkin se, ettd jokaiseen riski-
ryhméén sisdltyy yliopistojen inhimillisten voimavarojen tilaan ja laatuun
ainakin vilillisesti vaikuttavia tekijoitd, kdy ilmeiseksi, ettd yhtaaltd yli-
opistojen inhimilliset voimavarat ovat lukuisien, niiden tilaan, laatuun ja
vaikutuksiin heijastuvien muiden riskien tai "lisiriskien" vaikutuspiirissi.®
Jos esimerkiksi rakenteet tai rahoitusjérjestelma eivit toimi kokonaisuute-
na optimaalisesti, inhimillisen voimavaran tuotos ja ennen pitkdd myos
panos yliopistossa tutkijoiden kvalifikaatioina yms. saattavat yksipuolis-
tua. Toisaalta inhimillisilld voimavaroilla on myds "omia riskejd". Tallai-
sia ovat esimerkiksi tutkijoiden siirtyminen muihin toihin, tutkijarekry-

% Esim. Suomen Akatemia 2003, 111—, Nieminen 2005, 29-31 sekd seikkaperdii-
semmin Hyvdrinen & Rautiainen 2006.
7 Ks. Toivanen 2008, erityisesti s. 186—188.

¥ Tyéelimdin ja yhteiskunnan muutostekijoistd ks. tissi suhteessa FinnSight 2015,
20-23 sekd Himanen 2004, 23.
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toinnin ongelmat, tutkijoiden kansainvilistymisen niukkuus tai kapea-
alaisuus jne.

Yliopistolainsddddntd on hiljattain uudistettu. Eri sidosryhmien ja osa-
puolten késitykset sen suhteen, miten yliopistojen inhimillisistd voimava-
roista on muutoksen yhteydessd huolehdittu, vaihtelevat. Arvoerojen li-
saksi ndkemyserojen taustalla on toisistaan poikkeavia ongelmanédkokul-
mia ja ehkd myos kokemuksen puutetta tiedon ja eri toimintavaihtoehtojen
seurauksista.

Vireilld olevassa juridis-hallinnollisessa, taloudellisessa ja laajemmas-
sakin muutosprosessissa yliopistojen inhimillisten voimavarojen haasteet
ovat monessa suhteessa keskiossd. Néin on riippumatta siitd, miten uudis-
tuksia tulee ja voidaan yksityiskohdiltaan arvioida. Riippumattoman tar-
kastustiedon avulla eri osapuolten on mahdollista tarkastella lahivuosien
muutoksia ja kehitystd riittdvaltd etdisyydeltd, vaikka tiedon tuottamiseen
muutosten vireilld ollessa sisdltyy my0s haasteita.

Tarkastuksella pyritddn tukemaan eduskunnan ja muiden paitoksenteki-
joiden seki yliopistojen ja niiden muiden sidosryhmien kykyéd hahmottaa,
seurata ja arvioida yliopistojen muutosprosessia. Tarkastuksessa selvite-
tddn, milld tavoin yliopistot ovat toiminnassaan pyrkineet huolehtimaan
inhimillisten voimavarojensa luomisesta, sitoutumisesta, kehittdmisestd ja
hyddyntdmisestd osana toimintansa ja voimavarojensa laajempaa kokonai-
suutta.

Tarkastus sisdltyy VTV:n tarkastustoiminnan laajempaan teema-
alueeseen "Vaikuttava ja kilpailukykyinen infrastruktuuri sekd osaamis- ja
innovaatiojédrjestelmd". Virastossa valmisteltiin alkuvuonna 2008 teema-
suunnitelma "Yliopistojen inhimilliset voimavarat ja innovaatiotoiminta"
ohjaamaan teema-alueelta eduskunnalle suoritettavaa raportointia. Suunni-
telmassa eriteltiin  tarkastusalueeseen liittyvdd tarkastustarvetta ja
-mahdollisuuksia mm. asiantuntijoita kuulemalla. Tarkemman hanke-
suunnittelun (esiselvitys) perustaksi esitettiin joukko yleisluonteisia tar-
kastusteemoja. Teemasuunnitelman perusteella virastossa kdynnistettiin
ensiksi tarkastus yliopistojen inhimillisten voimavarojen hallinnasta. Tar-
kastusta tdydennetddn v. 2010-2011 teema-alueen laajemman toimintako-
konaisuuden tarkastelulla. Siind on tarkoitus keskittyé erityisesti yliopisto-
jen inhimillisten voimavarojen hyddyntdmisen kysymyksiin ja haasteisiin.
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2 Tarkastusasetelma

2.1 Tarkastuskohteen kuvaus

Inhimillisen voimavaran (jaljempéni lyhennettynd HR = human resource)
monimuotoisuus ja ennakoimattomuus vaikeuttavat tarkastuskohteen ku-
vaamista ja jasentdmistd. Pyrittdessd selvittdimddn, milld tavoin toimijat
ovat toiminnassaan pyrkineet ja onnistuneet huolehtimaan inhimillisten
voimavarojensa luomisesta, sitoutumisesta, kehittdmisestéd ja hyodyntami-
sestd osana toimintansa ja voimavarojensa laajempaa kokonaisuutta, koh-
dataan ensimmdiiseksi tarkastuskohteen eli "inhimillisen voimavaran"
madrittelyn ongelma. Yliopistojen inhimilliset voimavarat muodostavat
sisélloltddn ja rajoiltaan erityisen epdmaérdisen ja epétarkan alueen. Min-
kd luomisesta, sitoutumisesta yms. tarkastuskohteessa on itse asiassa ky-
symys? Edettidessd juridiikan ja hallintokésitteiston ulkopuolelle jo "yli-
opiston" idean ja tehtévin yksikésitteinen méérittely on vaikeaa.

Rajojen tarkkuus riippuu siitd, tarkastellaanko inhimillisten voimavaro-
jen panoksia, toimintaprosesseja, tuotoksia, vaikutuksia vai ndiden viélisid
yhteyksié. Tarked ero yliopistojen ja useimpien muiden toimijoiden vilille
muodostuu kahdessa viimeksi mainitussa, vaikutuksissa ja eri tekijoiden
vélisen yhteyden tavoittamisessa. Yliopistojen toiminnan vaikutukset ko-
konaisuutena ovat useimmiten epédselvid, epdvarmoja ja tulkinnanvarai-
sia’. Myos vaikutusketjun (panokset, prosessit, tuotokset, vaikutukset) eri
osioiden suhteisiin kokonaisuutena liittyy yliopistoissa huomattava epi-
varmuus'’. Epidvarmuuden taustalla on useimmiten juuri inhimillisten
voimavarojen tidrked ja suorastaan korvaamaton asema yliopistojen toi-
mintaprosesseissa.

Inhimillisia voimavaroja voidaan tarkastella omana tuotannontekiji-
nidn, vaikka tihin liittyykin monia vaikeuksia''. Toiminnallisesti ne

? Ks. esim. Ahonen ym. 2009, jotka policytasoisen vaikuttavuusarvioinnin kenttcii
kartoittaessaan huomauttavat, ettd "yliopistojen yhteiskunnallinen vaikuttamis-
tehtdvd on uusi ja toistaiseksi rajoiltaan epdtarkka sekd vaikuttavuusarvioinnin
kannalta erityisen vaikea alue" (2009, 50-51).

10 gs. esim. EU:n ns. MUSCIPOLI manual, 23—24.

" Ks. Fuller 2009.
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esiintyvit kdytinnossd miltei aina monimutkaisessa vuorovaikutuksessa
muiden tuotannontekijoiden ja infrastruktuurien kanssa'’.

Inhimillisen voimavaran suhteinen luonne johtaa siihen, ettd toiminnal-
lisissa ympéristoissd (esim. vaikuttavuustarkasteluissa) tarkastuskohde on
miltei omaksutusta ndkokulmasta riippumatta vaarassa "kadota" nikyvis-
td. Panoksina se on selkeimmilldén. Prosesseissa ja niiden tuotoksissa se
on jo vaarassa hukkua muihin tuotannontekijoihin, joiden miéré ja varsin-
kin laatu on usein vaikeasti vakioitavissa (tilat, tutkimuslaitteet, ohjaus,
arviointi ja moninainen muu infrastruktuuri, muiden toimijoiden kayttéy-
tyminen jne.). Vaikutuksissaan inhimillinen voimavara on erityisen han-
kala ja vaikeasti ennakoitavissa.

Myoskddn "panoksena" inhimillinen voimavara ei kuitenkaan ole sel-
ked. Maailmanpankin tarkasteluissa se on tapana jakaa inhimilliseen ja so-
siaaliseen pddomaan. Inhimillinen p4ddoma viittaa 1&hinnd yksiléiden hal-
lussa oleviin tietoihin ja taitoihin. Sosiaalinen pddoma viittaa puolestaan
yksiloiden ja organisaatioiden viliseen kanssakdymiseen, niiden vilisiin
suhteisiin sekd molempien perustana olevaan luottamukseen. Nédin ym-
mirrettynd ndmé pddomat viittaavat yhtddltd "ihmisten korvien vilissid
olevaan tieto-taitovarantoon" (inhimillinen pdioma), toisaalta sen lisddn-
tymiseen ja kasautumiseen suotuisissa olosuhteissa tapahtuvassa sosiaali-
sessa kanssakdymisessd (sosiaalinen pddoma). Kumpikaan néistd ei ole
tarkastuskohteena kuvattavissa silld tavoin yksinkertaisin ja kiintedsisél-
toisin médrittelyin kuin esim. tutkimuslaitteet, tilat, omaksuttu ohjaus- tai
arviointimalli, jne.

Molemmat pddomat ovat lisdksi késitteellisessé liiketilassa. Myds tdma
hankaloittaa késityksen muodostamista tarkastuskohteesta. Klassinen ta-
loustiede painotti fyysistd pddomaa, johon kuuluvat padomahyddykkeet,
hitaasti kulutettava varallisuus ja luonnonvarat. Uuden kasvuteorian edus-
tajat, kuten Schumpeter, nostivat esiin inhimillisen p4d4doman, jolla tarkoi-
tettiin yksilon hallussa olevia tietoja ja taitoja. Viimeisen kolmenkymme-
nen vuoden aikana syntyneet uudemmat suuntaukset, kuten verkostoteo-
ria, taloussosiologia ja institutionalismi, toivat esiin sosiaalisen pddoman
omana pidoman lajinaan". Niin sanottu "luovan pésoman teoria" on vie-

2 Ks. Otala 2008, 57 ss., joka erottaa toisistaan henkilopccoman (ihmiset, heiddin
sitoutumisensa, motivaationsa ja osaamisensa), rakennepddoman, joka mahdol-
listaa osaamisen hankkimisen, kehittdmisen ja hyddyntdimisen (suunnitelmat
yms.) sekd suhdepdicioman (toimivat suhteet sidosryhmiin, yhteistyokumppaneihin,
kilpailijoihin jne.). Osaamispddoma on ndiden yhdessd muodostama kokonai-
suus, joka on riippuvainen hyvin monista tekijoistd (mt. s. 257 ss.).

5 Hautamdiki 2003, 77. Kuitenkin jo Adam Smith eriytti inhimillisen pcédoman
omaksi neljdnneksi pddomalajikseen: "...the acquired and useful abilities of all
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nyt keskustelua eteenpdin, mutta samalla osaltaan myos sekoittanut késit-
teistod ja mittauskeskustelua'*.

OECD:n ns. Canberran manuaalissa pyrittiin yhtendistimaén inhimillis-
ten voimavarojen késitteistod tieteen ja teknologian alueella. Siind esitetyn
"ideaalimddritelmén" mukaan "tutkimuksen ja teknologian inhimillinen
voimavara (human resource of science and technology = HRST) muodos-
tuu tieteellisen ja teknologisen tiedon systemaattiseen luomiseen, hyédyn-
tdmiseen, jakamiseen ja soveltamiseen potentiaalisesti tai tosiasiallisesti
kaytossd olevista henkiloistd". Késikirjan laatijat olivat tietoisia késiteken-
tdn monimutkaisuudesta ja em. késitteiden tulkinnanvaraisuudesta. Rapor-
tissa todetaankin, ettd kulttuuristen, kielellisten, disiplinaaristen, analyyt-
tisten ja policyinstrumenttien erojen vuoksi yhtd kattavaa méadritelmas tie-
teen ja teknologian inhimillisille voimavaroille ei voida esittdd (kohta 22,
11).

Erikseen korostetaan sitd, ettei kyseessé ole vain teoreettis-késitteellinen
ongelma, vaan "miéritysten eroilla voi olla suuri vaikutus tiedon méirdin
ja kompleksisuuteen". Tilastoinnin perustaksi omaksutun OECD-
madritelmdn mukaan tutkimuksen ja teknologian inhimillinen voimavara
muodostuu henkil6istd, jotka ovat suorittaneet ylimmén (kolmannen as-
teen) tutkinnon tutkimuksen ja teknologian alueella (kvalifikaatioperuste).
Lisdksi ao. voimavaraan luetaan henkil6t, jotka ovat tyollistyneet tieteen
ja teknologian ammattiin, jossa normaalisti vaaditaan tutkijakoulutus ole-
matta muodollisesti tutkijakoulutettuja (ammattiperuste).”

OECD:n mééritelmén pohjalta "yliopiston inhimilliset voimavarat" ovat
ymmirrettdvissd tutkimuksen ja teknologian laajempien inhimillisten
voimavarojen panoksiksi. OECD:n mittaustavasta seuraa, etti tieteen ja
teknologian inhimilliset voimavarat voidaan ymmartdd my6s yliopistojen
inhimillisten voimavarojen erddksi keskeiseksi tuotokseksi (jatkokoulute-
tut). Témi koskee myds innovaatiotoimintaa'®. Viime aikoina OECD on

the inhabitants or members of the society”. Smith painotti erityisesti inhimillisen
pddoman monimutkaista yhteyttd tyonjakoon ja erikoistumiseen tuottavuuden
avaintekijdnd.

" Ks. Florida 2005.

5 OECD/GD (1995)77, 9-10, 16 (ns. Canberran manuaali) (OECD 2005). Kciy-
tanndssd luokittelussa painotetaan luonnontieteellistd ja insindoritieteellistd kou-
lutustaustaa.

1% Innovaatiotoiminnan mittausta OECD on myéhemmin pyrkinyt yhtendiistimdicin
ns. Oslon manuaalilla (OECD 2005 a). Siind on tunnistettu innovaatioille linkke-
Jd esim. inhimillisiin voimavaroihin, erityisen selvdsti ns. sosiaalisten innovaati-
oiden kohdalla (s. 52). Kdsikirjassa keskitytddn silti innovaatioiden lopputulos-
mittauksen kysymyksiin.
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ollut laajentamassa painotuksiaan siten, ettd tiede ja teknologia inhimil-
lisine voimavaroineen néhdddn osana innovaatiotoiminnan inhimillisen
padoman edellytystekijoiden laajempaa kokonaisuutta'”.

Edelld esitetyn perusteella inhimilliset voimavarat ovat monimuotoisia,
kasitteellisesti tulkinnanvaraisia ja mittaustavoiltaan kiistanalaisia. Muun
muassa ndistd syistd inhimillisen pddoman vaikutusten (hyvinvointi, tuot-
tavuus yms.) mittauksessa soveliaista tavoista ja menettelyisté ei ole tois-
taiseksi saavutettu yhteisymmarrysti'®. Tarkastuksen ensisijaisena tehti-
vind ei tdssd tilanteessa voi olla ilmididen vilisten tdsméllisten riippu-
vuussuhteiden osoittaminen. Myoskédén yliopistojen toimintamallien pit-
kille viety arvottaminen tai arviointi ndiden kisitteiden avulla ei ole mie-
lekiis tarkastuksellinen haaste'’. Myoskéin erotuomarina toimiminen in-
himillisen ja sosiaalisen pddoman eriytyneiden ja ristiriitaisten tulkintojen,
ndkokulmien, koulukuntien ja mittareiden vélilld ei voine olla tarkastus-
toiminnan vastuulla. Sen sijaan tarkastuksen tehtdvénd on tarkentaa kuvaa
yliopistojen inhimillisten voimavarojen hallinnasta yleisemmalléd tasolla.
Tama toteutuu kysymaélld, mitd tavoitteita inhimillisille voimavaroille on
asetettu ja milld keinoilla niitd on yliopistoissa pyritty edistimaén.

Niin alustavasti rajattuna tarkastuksen kohteena on yliopistojen inhimil-
listen voimavarojen hallinta.

Yliopistojen inhimillisten voimavarojen séétely ja ohjaus jakautuu karke-

asti ottaen

— valtion inhimillisii voimavaroja (henkilost6d) koskevaan sddtelyyn
sekd politiikka- ja policyohjaukseen

— yliopistoja erikseen koskevaan sdételyyn ja ohjaukseen

— yliopistojen itsensd toteuttamaan inhimillisten voimavarojensa ohja-
ukseen.

Seuraavassa luodaan yleiskatsaus yliopistojen inhimillisten voimavarojen
sddtelyn ja hallinnan kehykseen.

Valtioneuvosto teki 30.8.2001 periaatepéitoksen valtion henkildstopoli-
tiikkan linjasta (VM092:00/2001) v. 2001-2005. Siind valtionhallinnon
ajankohtaiseksi haasteeksi todettiin henkilostdjohtamisen kehittdminen
osana tulosohjausta ja toimintojen strategista ohjausta. Padtoksessé tunnis-
tettiin yhtééltd toimintayksikéiden erilaisuus ja toisaalta tarve luoda valti-
on yhtendistd toimintakulttuuria tilanteessa, jossa valtio joutuu kilpaile-

7 Ks. OECD 2008 a.
'8 Ks. Human Capital White Paper s. 2.
¥ Ks. myds Benjamin 2008, 323-343.
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maan niukentuvasta tyévoimasta kilpailukykyisend tyonantajana, huomi-
oimaan julkisen toiminnan omat erityiset arvoldhtékohdat sekéd varmista-
maan niiti mm. hyvii johtajuutta tukemalla™. Piitoksen toteuttamisessa
keskeiseen asemaan oli tarkoitus nostaa tulosohjaukseen yhdistetyt toi-
mintayksik6iden henkildstostrategiat.

Myohemmissd periaatepditoksessd (23.3.2006) valtioneuvosto linjasi
valtion henkildstén aseman jarjestdmisestd organisaation muutostilantees-
sa. Tdssd padtoksessd edellytettiin myos, ettd ministeriot laativat henkils-
ton kehittamisen periaatteet ja toteutusmuodot hallinnonaloilleen®'. Témén
jélkeen tyotd jatkettiin. Hiljattain valmistunut valtioyhteison henkilosto-
strategista ohjausta késittelevd "Haasteena johtamisen laajentaminen val-
tionhallinnossa III" muodosti jatkon aiemmille henkildstésuunnittelua se-
ki tunnuslukujen avulla tapahtuvaa strategista ohjausta késitelleille op-
paille. Téssé laajassa oppaassa henkilostostrategioiden ja ao. asioiden stra-
tegisen ohjauksen todettiin jddneen kevyeksi ja riittimattoméiksi. Virasto-
jen tavoitteenasettelu tilld alueella todetaan kehittymittomiksi*2. Oppaas-
sa luonnosteltiin mm. hyvén henkil6stostrategian ja strategian laadintapro-
sessin malli seki organisaatiokohtaisia esimerkkikuvauksia.”

Valtion tilinpdétosuudistuksen mukanaan tuomista uudenlaisista rapor-
tointimuodoista ja erityisesti henkil6stotilinpaatoksistd onkin muodostunut
virastojen henkil6stostrategioita selvésti merkittdvampi inhimillisten voi-
mavarojen hallinnan ja seurannan véline ja inhimillisten voimavarojen tie-
tolihde™. Talousarvioasetuksen (1243/92) 65 §:n 4. kohdan mukaan tilivi-
raston tilinpadtokseen sisdltyvédn toimintakertomuksen tulee sisaltdd "tér-
keimmit tiedot henkilostoméérastd, henkiloston rakenteesta eri tehtdvi-
ryhmissé, henkilostokuluista ja niiden rakenteesta ja tyShyvinvoinnista

2 Valtioneuvoston tavoitteena oli "muuttaa johtamisilmapiirii selkedisti innova-
tiivisuutta sekd luottamukseen perustuvaa vuorovaikutusta, yhteistyotd ja ihmis-
suhdetaitoja korostavaksi".

21 Témdéin pohjalta muodostettiin ns. Hekuma-tyéryhmd, joka antoi raporttinsa
"Valtiolla on kysyntdd osaaville, kehittyville ja kannustaville” 16.3.2007. Lisciksi
laadittiin "Henkiloston kehittdmisen tarkistuslista valtionhallinnossa".

*? "Haasteena...", 2008, 39-40. Oppaan mukaan "strategisten tavoitteenasettelu-
Jen puute johtamisen henkilostod koskevalla osa-alueella viittaa vahvasti siihen,
ettd monet valtion organisaatiot eldvdit henkilostonsd osalta "kidestd suuhun"
asetelmassa" (s. 39).

» Valtioneuvosto antoi 30.4.2008 periaatepdiiitksen myds valtionhallinnon joh-
tajapolitiikasta. Silld on myds merkitystd yliopistojen inhimillisten voimavarojen
hallinnan valtiotasoisena hallintainstrumenttina, mikd ilmeni mm. ns. palvelukes-
kushankkeen yhteydessd.

* "Haasteena...", 2008, 39, 50.
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sekd niiden kehityksestd samoin kuin osaamisen ja muun aineettoman
pddoman kehityksestd sekd toimintojen ja palvelujen uudistumisesta"
(henkisten voimavarojen hallinnan tiedot). Tutkimusten mukaan henkil6s-
totilinpadtosinformaatiolla voidaan ohjata tehokkaasti henkilostostrategis-
ten tavoitteiden toteutusta. Jérjestelmdd kokonaisuutena voidaan kuvata
seuraavasti.”’

Kokonaisuutena valtionhallinnon henkildstovoimavarojen johtamisessa
ylimmalla tasolla konsernijohdossa ovat eduskunta ja valtioneuvosto. Hal-
litusohjelmissa luodaan poliittisella tasolla koko kansantaloudelle strategi-
set tydvoimaan liittyvét tavoitteet, joita viedddn eteenpdin mm. politiikka-
ohjelmin. Ndamé heijastetaan valtiokonserniin ja sen henkildst6on mm.
valtioneuvoston kehys- ja budjettipddtoksin. Varsinaiset konsernitason
henkilostostrategiset linjaukset ilmenevit valtioneuvoston periaatepadtok-
sind henkilostopolitiikan linjasta (esim.VNp 23.3.2006, VNp 30.8.2001,
VNp 7.3.1991). Niiden valmistelussa keskeisessd roolissa on valtiova-
rainministerion henkildstéosasto eli Valtion tyomarkkinalaitos. Valtiova-
rainministerion henkildstdosasto valmistelee linjaukset yhteistydssd viras-
totyonantajien kanssa. Ndin kokonaisuus muodostuu seuraavaksi:
Hallitusohjelma, politiikkaohjelmat
VN:n henkil6stopoliittiset linjaukset ja konsernistrategiat
Hallinnonalaohjaus
Organisaatiotason toiminta- ja henkilostostrategiat
Organisaatioiden henkildstéjohtamiskdytannét.

Nk

Yliopistotaso inhimillisine voimavaroineen on mukana téssd kokonaisuu-
dessa valtionhallinnon ohjattavina toimijoina sekd omina toimijoinaan eri-
tyisesti luettelon kahdella alimmalla tasolla. Lukuun ottamatta yleisluon-
teista toiminnallista viittausta yliopiston tehtdvdian mm. "kasvattaa opiske-
lijoita palvelemaan isdnmaata ja ihmiskuntaa" yliopistolakiin (645/97) ei
sisdltynyt inhimillisten voimavarojen hallintaa suoraan koskevia saannok-
sid. Vilillisesti yliopistojen inhimillisid voimavaroja koski kuitenkin aina-
kin arviointivelvollisuutta ja arviointeihin osallistumista koskeva lain 5 §.
Yhdessd talousarvioasetuksen 65 §:mn 4. kohdan kanssa yliopistolain 5
§:std voitiinkin tarkastusajankohtana johtaa yliopiston inhimillisten voi-
mavarojen hallinnan sédddénnaiset 1ahtokohdat.

Johdantoluvussa viitattiin jo yliopistojen juridis-hallinnollisen aseman
muutokseen. Muutos lisdéd yliopistojen juridis-hallinnollista autonomiaa.
Siithen, miten ndmé toimijat omissa menettelyissddn hoitavat inhimillisid
voimavarojaan (rekrytointi, sitouttaminen, kehittdminen, hyédyntdminen,

2 Seuraava kuvaus on poimittu raportista "Haasteena...", 2008, 32-33.
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arviointi), ei ole vireilld olevan muutoksen keinoin suoraan vaikutettavis-
sa. Muutoksen vaikutuksia yliopistojen tuotannontekijoihin kokonaisuu-
tenakaan ei ole helppoa lyhyesti kuvailla, eikd vaikutusten tdsméllinen en-
nakoiminen liene tdssd vaiheessa mahdollista. Lainsdadéntduudistushank-
keen ohjaus- ja rahoitusryhmi on valmistellut muutoksen ydinpiirteisté
muistion "Yliopistojen ohjaus ja rahoitus vuodesta 2010" (luonnos
3.12.2008). Yliopistojen hallinnon ja rahoituksen yksityiskohtia sdételevit
asetusluonnokset (Valtioneuvoston asetus yliopistoista ja OPM:n asetus
yliopistojen perusrahoituksen laskentakriteereistd) olivat syksyllda 2009
lausuntokierroksella. Asetukset annettiin 15.10.2009.%°

Yliopistojen uusi oikeusasema luo uusia mahdollisuuksia ja tarjoaa tilaa
itsendisemmille keinovalinnoille yliopistojen inhimillisten voimavarojen
hallinnan kokonaisuudessa. Se luo yliopistoille myos uudenlaista vastuuta
inhimillisten voimavarojen hallinnasta kokonaisuutena.

Yliopistojen inhimillisten voimavarojen haasteet ovat muistakin syisté
lahivuosina kasvamassa. Sddnngsmuutokset ovat pikemminkin ndiden
haasteiden seurauksia kuin niiden syitd. Yliopistojen toimintaympéristossa
on tapahtunut tai tapahtumassa lukuisia yliopiston inhimillisten voimava-
rojen parempaa hallintaa edellyttivid muutoksia. Téllaisia ovat erityisesti
osaamisperusteisen talouden vahvistuminen, maapalloistuminen seké iké-
luokkien ja ty6voiman niukentuminen. Ndiden ja lukuisien muiden muu-
tosten my6td ihmiset ja henkilosto ovat tulossa uudella tavalla yliopistojen
toiminnan keskioon.

Tarkastuskertomuksesta pyydettiin ja saatiin palautetta opetusministeri-
6ltd, Teknologian ja innovaatioiden kehittimiskeskukselta (Tekes), Tam-
pereen ja Oulun yliopistoilta ja Tampereen teknilliseltd yliopistolta sekd
ndiden yliopistojen ylioppilaskunnilta. Saadut palautteet otettiin huomioon
kertomusta laadittacssa. Tarkastuskertomuksen valmistuttua sen aihepii-
ristd jarjestetddn myos seminaari.

Tarkastuksen suoritti johtava tuloksellisuustarkastaja Timo Oksanen. Si-
td ohjasivat tuloksellisuustarkastuspaéllikké Armi Jamsa ja tarkastusjohta-
ja Jarmo Soukainen.

% Ks. asetukset 770/2009 ja 771/2009.
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2.2 Tarkastuksen paakysymys ja
konkreettiset tarkastuskysymykset

Tarkastuksen péadkysymys oli seuraava: "Miten yliopisto on toiminnassaan
onnistunut huolehtimaan inhimillisten voimavarojensa hallinnasta osana
voimavarojensa ja toimintansa laajempaa kokonaisuutta?"

Tama edellyttdd sen selvittdmistd, millaisilla keinoilla ja menettelyilld yli-

opiston inhimillisid voimavaroja on pyritty ohjaamaan ja sddtelem&én.

Péadkysymystéd konkretisoimaan asetettiin seuraavat alakysymykset.

1. Mitd ja millaisia tavoitteita yliopiston inhimillisille voimavaroille on
asetettu?

2. Milla erityisilld keinoilla tavoitteita on pyritty yliopistossa toteutta-
maan ja koko yliopiston toimin seké laitosten tai muiden toimintayk-
sikdiden toimin?

3. Miten muut toimijat ovat myotiavaikuttaneet yliopiston tavoitteiden to-
teutumiseen?

Tarkastuksen tavoitteisiin liittyvdit rajaukset

Tarkastuksessa ei késitelty erikseen systemaattisesti yliopistojen ja yli-
opistolaitoksen rakenteellisia kehittdmishankkeita, ellei niilld ole véalitonta
ja suoraa yhteyttd yliopistojen inhimillisiin voimavaroihin, eikd my&skain
yliopistojen inhimillisiin voimavaroihin kokonaisuutena vaikuttavien hal-
lintavélineiden ja tekijoiden kokonaisuutta. Tdmén periaatteellisesti tirke-
4n rajauksen soveltaminen on vaikeaa. Jos yliopistoille myonnetidin lisda
toimintaméérirahaa, silld on todenndkoisesti heijastumia myos inhimilli-
seen voimavaraan (so. henkilostoon). Mikéli yliopistojen toiminnallinen
ohjausrakenne muuttuu, tilld on todenndkoisesti vaikutusta myos erdédseen
toiminnan keskeiseen osa- ja edellytystekijdén: henkilostoon. Jos yliopis-
tolaitoksen tilahallinnon ja -resurssien suotuisa kehitys mahdollistaa uusi-
en, tilavampien ja modernimpien tyétilojen rakentamisen, tilléd on otaksut-
tavasti vastaavanlaisia vaikutuksia. Mikili tutkimuslaitteisto saadaan ajan
tasalle infrastruktuuriohjelmalla tms., timi todennékoisesti lisdd ihmisten
tyOtyytyvéisyyttd ja ehkd samalla tuottavuutta, jne.

Kokonaisuutena kuvatunlaiset vililliset vaikutukset saattavat merkityk-
seltddn jopa ylittdd inhimilliseen voimavaraan suoraan kohdistuvien toi-
mien ja linjauksien vaikutukset. Kolmannen tarkastuskysymyksen yhtey-
dessd voidaan tdltd osin suorittaa vain viitteellinen kartoitus.

Myoskddn inhimillisten voimavarojen hallinnan vaikuttavuutta — sité,
mité tai millaisia asiantiloja yliopiston inhimillisilld voimavaroilla on saa-
vutettu tai miten niille mahdollisesti asetetut tavoitteet ovat toteutuneet —
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ei kisitelty”’. Kisittelematti jdtettiin myds se, miten inhimillisten voima-
varojen eri alueiden (sosiaalinen pd&oma, inhimillinen pddoma) suhde on
yleisemmin tasapainossa yliopistojen hallintavélineissd. Sama koskee sité,
miten ja missd méadrin yksittdisen yliopiston oma sosiaalinen pddoma eri
toimijoiden vilisine luottamus- ja yhteistydsuhteineen ja -rakenteineen
mahdollistaa yliopiston inhimillisten voimavarojen jarkevan suuntaamisen
niiden kannalta tirkeisiin paikysymyksiin.”®

Tarkastuksessa ei ollut mahdollista ryhtyd myoskddn kokonaistarkaste-
luun sen suhteen, mitkd muut tekijit kuin hallintavilineet laajassa merki-
tyksessd, erityisesti arvot, asenteet ja perusorientaatiot, selittdvit yliopis-
ton inhimillisten voimavarojen tilaa ja tuloksia sekd asettavat puitteita ja
rajoja viimeksi mainituille ja niiden hallintavilineille”. Yliopistosiadds-
ten kehittdmiseen OPM:n hankkeessa osallistunut hallintojohtaja kiteytti
tilannetta tdssd suhteessa seuraavasti: "Laki ei niinkédin luo policya, kuin
mahdollistaa sen. Lisdksi raha on olennaista. On silti huomattava, ettei
vain raha ratkaise tutkijoita. Tutkimusedellytykset ovat tirkedmpi tekija
kuin raha ja yliopistotasoiset epdviralliset tekijdt ovat siten inhimillisten
voimavarojen nidkokulmasta tarkedmpid kuin toimintapolitiikka". Hallin-
tavilineiden rajojen ymmértdminen ja huomioiminen on yliopistoihin
suuntautuvalle tarkastukselle samanaikaisesti tdrkedd ja hyvin haasteellis-
ta.

2.3 Tarkastuskriteerit

Yliopiston inhimillisten voimavarojen hallinnan ja sen arvioinnin erds pe-
rushaaste muodostuu siité, ettei luovia inhimillisid toiminta- ja typroses-
seja tunneta toistaiseksi kovinkaan hyvin. Edes niiden toivottavasta loppu-
tuloksesta ei vallitse laajaa yhteisymmarrystd. Erdén arvion mukaan emme
tiedd, miten luovuutta tuetaan optimaalisesti, mutta tietomme siitd, miten
luovat prosessit voidaan tédrvelld (esim. epdmielekés kontrolli ja tulosvas-
tuu, byrokraattinen toimintarakenne), on merkittivésti pidemmalld. Melko
yleisen kédsityksen mukaan luovuuden kukoistaminen sallii ja sille on ase-

7 Rehtorien neuvoston piidisihteeri kiinnitti huomiota tutkijoiden yhteiskunnalli-
sen ja globaalin liikkuvuuden (mobiliteetin) ja tutkijanuran houkuttelevuuden ta-
voitteisiin: voidaanko ne saavuttaa ja miten ne saavutetaan samanaikaisesti?.

* Ks. yleisesti Koivumdiki 2008 sekii Sipiléi ym. 2005, 13, 15.

2 Tarkastuksen haastatteluissa nostettiin esiin erityisesti "tieteellinen ambitio,
maine, markkinamekanismi ja kilpailu" tiedeyhteison dynamiikan "perusselittdji-
nd". Tdamd kiteytyy osuvasti erddn akateemikon huomiossa: huippuyksikkdd ei pe-
rusteta, se syntyy.
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tettava myos rajoituksia. Organisaatio ja yhteiskunta voivat tukea luovia

prosesseja tuottamalla niille valttiméattomid puitteita (osallistumis- ja vai-

kutusmahdollisuudet, tiedon kulku, paitosvallan hajautus jne.), vaikka in-
himillisten voimavarojen optimaaliset toimintamahdollisuudet ja "luovuu-
den (keksimisen) logiikka" ovatkin edelleen suurelta osin selvittimétta.

Edell4 asetetut tarkastuskysymykset kohdistuvat ytimeltdén hyvén inhi-
millisten voimavarojen hallinnan haasteeseen. T#td haastetta tulkittiin seu-
raavilla vaatimuksilla (kriteereilld), joiden toteutumisesta tarkastuksessa
pyrittiin muodostamaan késitys:

1. yliopiston inhimillisten voimavarojen hallinnan erottautuminen omak-
si hallinnan alueekseen sille ominaisine tavoitteineen, keinoineen ja
muine vilineineen (hallintamallin spesifisyys)

2. yliopiston inhimillisten voimavarojen hallinnan tavoitteiden ja keino-
valikoiman systemaattisuus eli hallinnan ulottuminen inhimillisten
voimavarojen elinkaaren eri vaiheisiin sekd inhimillisten voimavaro-
jen hallinnan eri tehtéviin ja tausta-arvoihin (rekrytointi, kehittdminen,
urakierto..., infrastruktuurit, arviointi; toimintamallien etsiminen, op-
piminen, tilivelvollisuus), (...kokonaisvaltaisuus)

3. yliopiston inhimillisten voimavarojen hallinnan integroituminen yli-
opiston muuhun toiminnalliseen kokonaisuuteen (strategiat, tavoitteet,
keinot) (...vilineellisyys)

4. yliopiston inhimillisten voimavarojen hallinnan integroituminen yli-
opiston toimintaympéristéon ja sen muutoksiin (...proaktiivisuus)

5. yliopiston inhimillisten voimavarojen hallinnan resursoinnin ja muun
infrastruktuurin tarkoituksenmukainen suhde yliopiston haasteisiin ja
kiytettdvissd oleviin muihin opetus-, tutkimus- ym. resursseihin
(... suhteellisuus)

6. yliopiston inhimillisten voimavarojen hallinnan muotojen ja toteutta-
mistapojen kyky huomioida yliopiston luonne erityislaatuisena asian-
tuntija- ja tiedonhankintaorganisaationa sekd yliopiston henkil6ston
eri tehtdvit ja toiminnot (...kontekstuaalisuus)

7. muiden toimijoiden kyky tukea yliopiston inhimillisten voimavarojen
hallintaa niille asetettujen tehtdvien ja vastuiden mukaisesti ja yliopis-
ton kyky huomioida yliopistojen inhimillisten voimavarojen hallinnal-
le olemassa olevat tiede-, teknologia- ja innovaatiopolitiikan laajem-
mat puitteet (...systeemisyys).

Kriteerit 1-3 kohdistuvat inhimillisten voimavarojen hallinnan jirjestel-
maétasoisiin perusratkaisuihin. Ne koskevat osaksi HR-tavoitteita, osaksi
(jarjestelmédtasolla) omaksuttuja keinoja. Néiden kriteereiden toteutumi-
sesta pyritdin muodostamaan kuva alaluvuissa 3.2 (3.2.1-3.2.5) sekid
3.3.1. Kriteerit 4-6 kohdistuvat HR-hallinnan "ympéristdsuhteeseen" ja
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konkreettiseen keinovalikoimaan ldhtien siitd yksinkertaisesta perusole-
tuksesta, ettd inhimillinen kuten muukin voimavara hankitaan viime ki-
dessd organisaation toiminnallista perustehtivdid varten ja sitd tulee kdyt-
td4d siind mielekkadsti ja rationaalisesti. Kriteerien toteutumisesta muodos-
tetaan késitys alaluvuissa 3.2.6 sekd 3.3.2-3.3.5. Kriteerin 7 toteutumista
tarkastellaan hyvin rajatusti alaluvussa 3.4.

Erityisesti yliopistojen HR-hallinnan voimavarojen tilannetta (kriteeri 5)
ja HR-hallinnan kykyé sopeutua yliopistojen funktionaaliseen toimintako-
konaisuuteen (kriteeri 6) ei ole mahdollista tarkastusraportissa arvioida
systemaattisesti ja jdsentyneesti vaan ldhinnd yksittdisilld havainnoilla.
Voimavarojen kohdalla tdma johtuu tdméanhetkisen tilanteen monimuotoi-
suudesta ja vireilld olevasta muutosvaiheesta. Yliopistojen HR-tehtdvid
siirrettiin vaiheittain opetusministerion 26.10.2006 tekemin paitdksen pe-
rusteella vuosien 2008-2009 kuluessa yliopistoista palvelukeskuksille.
Hankkeen taustalla oli valtionhallinnon tuottavuusohjelma. Muutoksella
pyrittiin vapauttamaan ja jarkeistimiéin yliopistojen voimavarojen kayttoa
ja suuntaamaan niitd paétehtéviin keskittdmalld henkilostohallinnollisia ja
muita tukipalveluja perustettuihin palvelukeskuksiin.*

Periaatteellisesti tédtikin merkittivimpéi on se, ettd HR-toimintojen ta-
voiteltavasta tai suositeltavasta asemasta ja resursoinnista organisaatioissa
ei vallitse télld hetkelld kansainvilisestikddn yksimielisyyttd, vaan nike-
mykset ovat ristiriitaisia®’. Sama koskee — ainakin yliopistoissa — my®s
osaamisen johtamista uutena inhimillisten voimavarojen hallinnan alueena
tai systemaattisena toteuttamistapana®>. Resurssikysymyksii ja yliopiston
johtamisjérjestelmid spesifeind HR-haasteina ei jiljempénd systemaatti-
sesti késitelld. HR-hallinnan resursseihin kiinnitetdén kuitenkin eri yhte-
yksissd huomiota.

HR-hallinnan kyky sopeutua yliopistojen kontekstiin erityislaatuisina
asiantuntijaorganisaatioina (kriteeri 6) on puolestaan ldhinnd yliopistojen

3 OPM:n piidités 26.10.2006 (Dnro 61/040/2006). Ks. myds "Opetusministerion
hallinnonalan talous- ja henkildstohallinnon palvelukeskushankkeessa noudatet-
tavat henkilostopoliittiset toimintaperiaatteet” (29.8.2007), 3, jossa valaistaan
hankkeen taustaa ja toimintaperiaatteita. Hankkeen varhaisemmasta suunnitte-
lusta ks. palvelukeskushankkeen ohjausryhmdn hyvdksymd "Opetusministerion
hallinnonalan talous- ja henkilostéhallinnon palvelukeskushanke. Esiselvitys"
(2.6.2000).

3 Ks. PriceWater...2008, 35-39. Témdin erds keskeinen syy on se, ettd aineetto-
man pddoman “tutkimus ja varsinkin tilastointi on vield lapsenkengissd” (Huo-
vari (toim.) 2008, 3). Vrt. Otala 2008, 311.

 Ks. seikkaperiisesti Otala 2008. Tuoreen arvion perusteella vain yksittiiset
yliopistot ovat toistaiseksi tehneet osaamistarveselvityksid (KKAN 14:2009, 38).
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hallintamallin sisdinen kokonaishaaste ja ensisijaisesti yliopistojen itsensi
madriteltidvi, ratkaistava ja arvioitava asia. Korkeakouluja koskevassa tut-
kimuskirjallisuudessa hallinnan kyky& huomioida korkeakoulun toiminto-
jen luonne ja erityispiirteet on pidetty muutostavoitteiden vaikuttavuuden
keskeiseni edellytykseni®. Tarkastuksessa HR-hallinnan tavoitteiden laa-
tua on tdmén kriteerin huomioon ottamiseksi pyritty jdsentdmdin laaja-
alaisen kehikon avulla (elinkaarimalli, alaluku 3.2.3). Lisdksi huomiota
on kohdistettu myos yliopistojen HR-hallinnan menestykseen vaikuttaviin
ulkopuolisiin tekijoihin (alaluku 3.4).

Ylld esitetyssd muodossa tarkastuskriteerit kokonaisuudessaan jéavét
verrattain yleisluonteisiksi hyvdn HR-hallinnan vaatimuksiksi. Kriteerit
on johdettu systeemi- ja prosessiajattelusta. Niiden ndkékulmasta on kes-
keistd muodostaa kisitys yliopiston HR-prosessien sisédisestd kehitysvai-
heesta ja HR-toimintojen kytkenndistd organisaation muuhun toimintaan
ja toimintaymparistoon.

Kriteereistd ei ole kdytettivissd aikaisempaa ajallista tai organisatorista
vertailutietoa (trendit, muutokset, vertailuyksikot). Taménkin vuoksi kri-
teerit toimivat pikemminkin tarkastelua suuntaavana kartastona kuin HR-
hallinnan tdsméllisind arviointiperusteina. Kun arviointiperusteet ovat pi-
kemminkin tarkastelua suuntaavia heuristisia apuvilineitid kuin itsehallin-
nollisia yliopistoja sitovia normatiivisia méérityksid, myoskéan tarkaste-
lun lopputuloksia ei ole syyti esittdd ehdottomina lopputulemina.

Kriteereitd tdydennetddn jéljempénd HR-elinkaarimallilla. Elinkaarimal-
li tdydentdd hyvdn HR-hallinnan kriteereitd osoittamalla organisaation
valttamattomat HR-perustoiminnot (funktiot), niiden véliset yhteydet sekd
ndistd toiminnoista muodostuvan HR-toimintojen kokonaisuuden, joihin
kriteereitd sovelletaan. Néin elinkaarimalli asettaa HR-hallinnan osatehté-
vistd tai — toiminnoista kdsin tarkastuskriteereitd hieman konkreettisem-
mat, mutta silti vield varsin yleisluonteiset ja yliopistojen itsensd konkreti-
soivaksi jddvit puitteet sen arvioimiselle, millaisissa olosuhteissa HR-
hallinta my&s yliopistoissa toimii tyydyttavisti.**

33 Ks. Lampinen 2003, 18—19 ja sielli viitatut tutkimukset. Nykytilanteen ongel-
mista korkeakouluissa téissc suhteessa ks. Aarrevaara et. al. 2009, 11-12.

3 Koska elinkaarimallia sovelletaan jéljempcind myds tarkastusekonomisista
syistd ldhinnd yliopistojen HR-tavoitteiden kohdentumisen tarkasteluun eikd HR-
hallinnan kokonaisvaltaisena analyysikehikkona, sitd ei tarkastella seuraavassa,
vaan yliopistojen HR-tavoitteiden yhteydessd (alaluku 3.2.3).
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24 Tarkastuksen aineistot ja
analyysimenetelmét

Tarkastuskysymyksiin on hankittu tietoa kyselyll4, haastatteluilla ja yli-
opistojen dokumentteja analysoimalla. Aineistoja on analysoitu ja tulkittu
laadullisesti. Kyselyn avulla hankittiin perustiedot yliopistojen ratkaisuis-
ta. Haastatteluilla tarkennettiin ja toisinaan myos lahdekriittisesti tarkistet-
tiin muussa tiedonhankinnassa muodostunutta kuvaa. Haastatteluilla voi-
tiin edetd myos numeroiden, dokumenttien ja niiden luoman julkisivun
"taakse". Haastattelujen sisdltod kuvataan tarkemmin ldhdeluettelossa.

Tarkastuksen suoritti johtava tuloksellisuustarkastaja Timo Oksanen.
Tarkastusta ohjasivat tuloksellisuustarkastuspaillikké Armi Jamsi ja tar-
kastusjohtaja Jarmo Soukainen.

Tarkastuksen organisatoriset, ajalliset ja alueelliset rajaukset

Tarkastustiedon edustavuuden varmistamiseksi tarkastuksen huomio koh-
distettiin kolmeen kooltaan keskimédrdiseen tai tdtd hieman suurempaan
yliopistoon. Laadullisesta ndkdkulmasta kohteiden valinnassa oli huomi-
oitava erityisesti yliopistolaitosten jatkuva rakenteellinen muutos. Tarkas-
tuksen avulla pyrittiin mahdollisuuksien mukaan muodostamaan kisitys
uudenlaisten toiminta- tai hallintamallien "spontaanista" muodostumisesta
yliopistolaitoksen piirissd®’. Lisdksi pyrittiin ottamaan huomioon yliopis-
tojen erilainen toimintaprofiili. Tarkastuksella pyrittiin muodostamaan ké-
sitys toisistaan toiminnallisesti merkittdvésti poikkeavien yliopistojen hal-
lintamalleista ja kdytannoista.

Tarkastuksen padkohteeksi valittiin kaksi suomalaista tiedeyliopistoa
(Tampereen ja Oulun yliopistot) ja yksi teknillinen yliopisto (Tampereen
teknillinen yliopisto). Tarkastuksen esiselvityksen tiedonhankinnassa yli-
opistoista olivat mukana myo6s Helsingin, Turun, Jyviskyldn ja Kuopion
yliopistot.

Keskisuurista tai suurehkoista yliopistoista Tampereen yliopisto ja
Tampereen teknillinen yliopisto olivat tarkastusajankohtaan mennessi
muodostaneet Jyviskyldn yliopiston kanssa ns. yliopistoallianssin. Al-

3 Téihéin oli vain rajalliset mahdollisuudet. Kyseiset yhteistydjcrjestelyt edellyttii-
vit jo sellaisenaan yleensd laajahkon erillistarkastelun (ks. esim. KKAN
13:2009).
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lianssilla tavoiteltiin mm. mittakaava-, tehokkuus- ja synergiaetuja. Toisin
kuin ns. Aaltoyliopistoa, allianssia ei sen perustamisen yhteydessd merkit-
tavisti taloudellisesti tuettu®®. Tarkastuksen nikokulmasta Tampereen yli-
opisto ja Tampereen teknillinen yliopisto ovat kiinnostavia myos sen suh-
teen, millaisia yliopiston inhimillisten voimavarojen hallinnan ulottuvuuk-
sia muutokseen ehké sisdltyy ja onko ja missd méérin muutoksella tdimén
pohjalta arvioituna merkitystd myds yliopiston inhimillisten voimavarojen
kehittamiskonseptina. Koulutuksen ja tutkimuksen erityisalueella toimiva
Tampereen teknillinen yliopisto muodostaa oman kokonaisuutensa, jonka
erillistarkastelu on hy6dyllistd. Oulun yliopisto on puolestaan vakiinnutta-
nut itsendisen asemansa suomalaisittain suurehkona yliopistona, jossa on
my0s tarkastukseen teknologia-alan erityispiirteitd mukaan tuova tekninen
tiedekunta.

Tarkastus kohdistui koko yliopiston tasolla toteutettuihin jérjestelyihin
sekd erikseen Tampereen yliopiston tiedotusopin ja yhdyskuntatieteiden
laitokseen, Tampereen teknillisen yliopiston automaatio-, kone- ja materi-
aalitekniikan tiedekuntaan, optoelektroniikan tutkimusyksikkdon ja tieto-
konetekniikan laitokseen sekd Oulun yliopiston kasvatusticteelliseen tie-
dekuntaan, maantieteen laitokseen ja diagnostiikan laitokseen.

Ajallisesti tarkastuksen kohteeksi otettiin 1dhtokohtaisesti 1.9.2008 voi-
massa olevat yliopistojen suunnitelmat ja muut dokumentit. Tarkastettavi-
en yliopistojen hallintamallin historiaa ja kehitysti ei erikseen systemaat-
tisesti selvitetty.

I "Yliopistoallianssi..." 2008, 9.
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3 Tarkastushavainnot

3.1 Yliopistojen inhimillisten voimavarojen
tavoiteasetannan puitteet

3.1.1 Tavoitteenasettelun perusta

Tavoitekédsitteen mdadrittelyyn sisédltyy ongelmia. Hallintoa koskevassa
ajattelussa tavoitekédsite on tdydentynyt ja osaksi korvautunutkin gover-
nance-ajattelulla. Téméa koskee my0s yliopistoja. Tavoitekésite onkin eri-
tyisen ongelmallinen juuri yliopistojen kaltaisissa organisaatioissa. Yli-
opistot mielletddn tyypillisesti monitavoitteisina, -tehtdviisind ja
-arvoisina eli kompleksisina organisaatioina. Ryhdyttiessa tarkastelemaan
yliopistojen inhimillisten voimavarojen tavoitteita timé on asetettava ldh-
tokohdaksi.

Huolimatta tavoitekisitteen tietynlaisesta sumentumisesta, tavoitteiden
erottamiseksi arvoista ja esim. pysyvdisluonteisemmista padmaéristé niille
on perinteisesti asetettu mitattavuus- ja operationaalisuusvaatimus®’. Ta-
voitteita ja niiden toteutumista tulisi voida mitata. Tdstd vaatimuksesta
muodostuu jénnitteitd. Operationaalisuusvaatimuksen soveltaminen yli-
opistojen tavoitteisiin kohtaa seké periaatteellisia ettd kdytannollisid vai-
keuksia. Yliopistojen ohjausta tutkineen Eila Rekildn tarkastelusta ilme-
nee, ettd yliopistojen tulossopimusten inhimillisten voimavarojen tavoit-
teista pddosa on epatdsmaéllisid. Hianen tarkastelunsa ja tulkintojensa pe-
rusteella poikkeuksen muodostaa tdssd suhteessa vain henkilostotilinpaa-
tosti koskeva yliopistojen tulossopimusten vaatimus.*®

Tavoitteisiin sisédltyy aina tulkinnanvaraisia ja arvottavia elementteja.
Téastd seuraa, ettd tavoitekésitteen médrittely- ja rajausongelmia ei voida
jiljempénd ratkaista yksinomaan tarkastuksen keinoin, esim. méirittele-
milld, mitd tavoitteilla on tarkoitettava tai mitd niilld "tarkoitetaan". Li-
sdksi tavoitelausumissa on aina mukana erilaisista painotuksista ja eri
osapuolten ndkemyseroista nousevaa semanttista viljyyttd. T4t4d on omi-
aan lisddmaiin se, ettd myoskédidn tavoitetermilld itsessddn ei ole yksiselit-

7 Ks. esim. Pitkinen 1969. Operationaalisuudella tarkoitetaan yhtddltd mitatta-
vuutta, toisaalta usein myds ristiriidattoman tavoite-keinohierarkian vaatimusta.
Tdmdin mukaan tavoitteet eivdt saa olla ristiriidassa keskendicin.

% Rekili 2006, 277-278.
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teistd sisdltod. Myos se, mitd "yliopistolla" ylipddnsé tarkoitetaan, on pi-
kemminkin monimuotoistuvan ja lainehtivan keskustelun teema kuin kasi-
teméirittelyihin palautuva kielellinen haaste.”

Puhuttaessa yliopistojen (HR- ym.) tavoitteista, eri tahot, organisaatiot,
organisaatiotasot jne. puhuvatkin niistd kéytdnnossd hyvin eri merkityk-
sissd ja usein myo0s epidselvisti. Hallituksen yliopistolain muuttamisesta
annetun lakiesityksen alaluvussa "Tavoitteet" késiteltiin systeemioletuksia
(em. organisaatiot toimivat sellaisessa ja sellaisessa toimija- ja roolikoko-
naisuudessa), arvoja, tavoite-keinosuhteen oletuksia seké tavoitteiksi ken-
ties luonnehdittavissa olevia asioita.

Ennakoitaessa sdddosehdotuksen vaikutuksia ilmaistiin puolestaan
useissa tapauksissa optimistisia arvauksia tai tavoitteenasetteluja eikd yk-
sinomaan analyyttiseen tietoon perustuvia ennakointeja*.

Inhimillisten voimavarojen tavoitteita ei siis vilttimittd saada suoraan
valtiopdiviasiakirjoista eikd myoskddn yliopistojen dokumenteista. Ta-
voitteilla luodaan usein my06s symbolisia ja nimellisidkin merkityksid, ei-
ké niithin monimutkaisissa intressiristiriitatilanteissa vilttimattd sitouduta.
Niiden seikkojen vuoksi ei voida tyytyd myoskdén yksinomaan sen selvit-
tdmiseen, mité tavoitteista on dokumenttien rinnalla virallisesti eri yhteyk-
sissd lausuttu.

Edella kuvatuista seikoista seuraa, ettd tavoitteita on perusteltua jaljem-
pand analysoida verrattain véljin kisitteellisin rajauksin, antamatta valtta-
méttd ratkaisevaa merkitystéd sille, mitd termejd on kulloinkin kéytetty.
Dokumenttien liséksi on tukeuduttu haastatteluihin. Yliopistojen toimin-
takdytdnnon kannalta tdrkeimpid ovat toimijoiden omat tulkinnat tavoit-
teistaan. Ne ohjaavat kéytdnnossd toimintaa riippumatta mahdollisesta
poikkeamisestaan ns. virallisista tavoitteista. Tdiméan vuoksi dokumenttien
rinnalla keskeiseen asemaan nousevat nimenomaan haastatteluissa esiin
tuodut inhimillisten voimavarojen tavoitteet ja niiden ominaisuudet.

3.1.2 Tieteellis-teknologinen ja kansainvalinen ympaéristd

Tiedon, teknologian ja osaamisen merkitystd organisaatioiden, alueiden,
valtioiden ja jopa maanosien vilisen kilpailutekijané on korostettu 2000-
luvulle tultaessa yhi voimakkaammin. Tiede ja teknologia ovat kietoutu-
neet toisiinsa yhd voimakkaammin ja monimutkaisemmin my6s tuotanto-
prosesseissa. Tamé yhteen kietoutuminen ja voimakas informaatiotekno-

¥ Ks. Nokkala 2007, Tomperi (toim.) 2009.
0 HE 7/2009 vp, 29-30. Téhdn kohdistuvia kriittisici huomioita on esittéinyt mm.
Matti Wiberg (2009).

34



logian kehitys ovat yhdessd nostaneet tiedettd, teknologiaa, tuotantoa ja
yhteiskuntaa luovan, ylldpitavén ja hyodyntdvén inhimillisen tekijan mer-
kityksen yhteiskuntien ja organisaatioiden keskeisend kilpailutekijana uu-
delle tasolle.

Eurooppalaiset HR-tavoite- tai linjadokumentit

Y1la kuvatut seikat ilmenevédt mm. lukuisista EU:n dokumenteista. Erés
tuorein téllainen on EU:n komission vihred kirja vuodelta 2007: Euroop-
palainen tutkimusalue: uudet nékoalat. Vihredssd kirjassa kuvattuja haas-
teita voidaan luonnehtia my6s ajankohtaisimmaksi eurooppalaisen tieteen,
teknologian ja innovaatioiden haasteluetteloksi. Siihen siséltyvét

— pétevien tutkijoiden riittdva virta

— maailman huippuluokan tutkimusinfrastruktuuri

—  huippuluokan tutkimuslaitokset

— tuloksellinen tietimyksen jakaminen

— hyvin koordinoidut tutkimusohjelmat ja -painotukset

— eurooppalaisen tutkimusalueen laaja avaaminen muulle maailmalle.*'

Keskusteluavaukseksi tarkoitetussa vihredssd kirjassa korostettiin t&ki-
toiminnan ja yliopistojen merkitystd EU:n ja sen jdsenvaltioiden kansa-
laisten hyvinvoinnin ja kehityksen kannalta*’. Valtioneuvoston selvityk-
sessd eduskunnalle vihredédn kirjaan suhtauduttiin myonteisesti. Sen puut-
teina nédhtiin mm. liian kapea-alainen innovaationdkemys ("EU:n kilpailu-
kyky"), teollisuuden, perustutkimuksen, rahoituksen ja tutkimustulosten
hy6dyntidmisen liian vdhdinen korostus sekd EU:n koordinaation liiallinen
painotus suhteessa kansallisiin erityispiirteisiin ja monimuotoisuuteen. Si-
vistysvaliokunta yhtyi padosin valtioneuvoston selvityksen painotuksiin ja
tulkintoihin.

Vield voimakkaammin yliopistojen merkitys korostui EU:n neuvoston
joulukuulla 2007 hyviksymaissd padtdslauselmassa, joka koski yliopisto-
jen nykyaikaistamista Euroopan kilpailukyvyn edistimiseksi globaalissa
osaamistaloudessa. Lauselmassa kiinnitetddn monipuolisesti huomiota
yliopistojen haasteisiin, tosin 1dhinné eurooppalaisen kilpailukyvyn viite-
kehyksessd. Huomiota kiinnitettiin mm. elinikdiseen oppimiseen, naisten
tutkijanuramahdollisuuksiin, opiskelijoiden liikkuvuuteen, yliopistojen it-

! Niiistii liihinné ensin mainittu koskee suoraan tieteen ja teknologian inhimillis-
td tekijdd, jota kdsitellddn paperin alaluvussa 3.1 Idhinnd tutkijoiden yhteisten
tyomarkkinoiden luomisen viitekehyksessd (s. 11—13).

2 SiVL 5/2007 vp.
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sendisyyteen ja vastuunalaisuuteen (rakenteet, toiminta), laadunvarmis-
tukseen ja yhteistydhon elinkeinoelimin kanssa.* Aihepiiri kisiteltiin
monipuolisemmin komission tiedonannossa neuvostolle ja Euroopan par-
lamentille v. 2006 ("Tuloksia korkeakoulujen nykyaikaistamisesta - kou-
lutus, tutkimus ja innovaatiot", KOM/2006/0208 lopullinen"). Tést4 asia-
kirjasta antamassaan lausunnossa valtioneuvosto ja sivistysvaliokunta
kiinnittivat huomiota edellisessd kappaleessa esitettyihin nédkokohtiin seka
resurssikysymyksiin. Molemmat korostivat yliopistojen ja jésenvaltioiden
merkitystd ja asemaa uudistuksia toteutettacssa ja valmisteltaessa.

Jo EU:n ns. Lissabonin strategiassa v. 2000 asetettiin tavoitteeksi Eu-
roopan kehittdminen "maailman kilpailukykyisimméksi ja dynaamisim-
maksi tietotaloudeksi, joka yhdistdd tasapainoisen talouskasvun parem-
paan tyollisyyteen ja parempaan sosiaaliseen koheesioon". Barcelonassa
vuonna 2002 tavoitteeksi asetettiin eurooppalaisten t&ki-panostusten kas-
vattaminen 3 %:iin BKT:sta vuoteen 2010 mennessd. Tieteen ja teknolo-
gian inhimillistd tekijdd raporteissa ja kannanotoissa ei systemaattisesti
kasitella.

Osana Lissabonin strategiaa asetettiin kuitenkin komission péétokselld
asiantuntijaryhméd "High level group (HLG) on Human Resources for
Science and Technology" (jdljempéand "HR-ty6ryhma"). HR-ty6ryhmé an-
toi raporttinsa v. 2004. Vaikka tydoryhmén raportti on jo useamman vuo-
den vanha, siitd on edelleen saatavissa systemaattisin ja verrattain ajan-
tasainen kuva inhimillisen voimavaran merkityksesti ja haasteista Euroo-
pan kehityksen ja tulevaisuuden erdéni avaintekijana.

Raportin erds ydinjohtopéitos oli se, ettd inhimillisen voimavaran tuot-
taminen Eurooppaan on kriisiytyméssd tai jo kriisiytynyt. Johtop&datosti
taustoitettiin mm. seuraavilla huomioilla.

Barcelonan tavoite vaatii 0,5 miljoonan tutkijan lisdystd vuoden 2002
tasoon (tai 1,2 t&k-henkilod* lisdd). Kolmen prosentin osuus BKT:sta
vaatii noin 8 %:n tutkijaosuuden ty6voimasta. USA ja Japani ylittivit ao.
ajankohtana hieman tuon tason. Euroopassa Pohjoismaat ylittivdt timén
tason selvésti, kun taas suuret teollisuusmaat (Saksa, GB) olivat selvésti
alhaisemmalla tasolla. Esim. It4-Euroopan uudet EU-maat jdivit kauas jél-
keen ao. tasosta. Keskikokoisissa eurooppalaisissa maissa oli kuitenkin
tdssd suhteessa merkittivisti eroja.

Euroopassa oli enemmin jatko-opiskelijoita kuin Japanissa ja USA:ssa,
mutta ndissd maissa oli enemmin aikuisopiskelijoita. Julkinen satsa-
us/tutkija on Euroopassa selvisti pienempi kuin USA:ssa ja Japanissa.

# EU:n neuvosto 16096/1/07, SiVL 24/2006 vp.
“ T&K-henkili(sto)n kdsitettdi tarkasteltiin seikkaperdisemmin 2. luvussa.
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Raportin mukaan tistd seuraa, etteivit eurooppalaiset tutkijat timédn vuok-
si ylld samanlaisiin olosuhteisiin ja tuotoksiin kuin heiddn vertailuryh-
ménsd USA:ssa ja Japanissa. Tilanne tulkittiin asiantuntijaraportissa niin,
ettd ellei julkinen valta ala Euroopassa satsata aiempaa enemmén uramah-
dollisuuksiin yms., uusia inhimillisid voimavaroja ei saada riittdvisti. La-
man aikana tdmén ndkokohdan merkityksen todettiin erityisesti korostu-
van.

Kun FEuroopasta rekrytoidaan yhd enemmén muille alueille, t&k-
henkilosto ikéddntyy ja opettajapula lisddntyy, haasteet kayvit vakaviksi
niissdkin maissa, jotka ylittdvit eurooppalaiset keskiarvot. HR-ty6ryhmén
raportin mukaan Barcelonan tavoitetta ei tulla saavuttamaan v. 2010 eikd
ehki ylipddnsd jarkevisséd ajassa. Lisdksi vaaraksi todettiin se, ettd tohto-
rikoulutetut vihenevit keskeisilld aloilla. Haasteiden kohtaamisen katsot-
tiin edellyttdvdn voimakkaita toimia sekd EU:n tasolla ettd kansallisvalti-
oiden tasolla. Suomessa Lissabonin strategian toimeenpanoa on selvitetty
tuoreessa hankkeessa "Lissabonin strategia kasvun ja tyollisyyden paran-
tamiseksi". Raportissa kisitellddn osaamisen haasteita myos t&k-
toiminnan kannalta. Yliopistot haasteineen eivit kuitenkaan tarkastelussa
erotu kovin selkeésti. Sama koskee hallituksen helmikuulla 2009 tekemii
"puolivililinjausta" (toimet osaamisen ja tiedon luonnin ja hyédyntdmisen
parantamiseksi).*’

EU:n HR-ty6ryhmén diagnooseista ja ennakoinneista késilld olevan tar-
kastelun kohdealueen (yliopistot) kannalta tarkeimpid ovat seuraavat.

Korkeakoulujen pitidisi pdédstd valmistamasta teollistuneen yhteiskunnan
spesialisteja ja siirtyd kouluttamaan tietoyhteiskunnan tarpeisiin vastaa-
maan kykenevai refleksiivistd tyovoimaa. Yliopistojen tulisi laventaa kor-
keakoulutettujen uraideaaleja: koulutuksessa kulttuurista ja sosiaalista re-
levanssia tulisi tulkita aiempaa avoimemmin, ja heijastaa suoremmin ny-
kyisid t&k-tarpeita (management, data analyses, projektisuunnittelu, kriit-
tinen ajattelu, kyky tarkastella ongelmanratkaisua poikkitieteellisesti, toh-
toripraksis teollisuudessa jne.). Jo perustutkinto-opiskelijoita tulisi rekry-
toida tutkimushankkeisiin.

HR-ty6ryhma esitti lukuisia eri toimijoihin kohdistuvia kehittdmisehdo-
tuksia t&ki-henkil6ston tyomarkkina-aseman parantamisen, uranidkymien,
korkeakoulutuksen, tiedettd ja teknologiaa koskevan koulutuksen, tutki-
jauran sekd naisten tutkijuuden kysymyksissé. Liséksi tyéryhma esitti li-
kimain kolmekymmenti linjausta. Kokonaisuuden kannalta keskeisid ovat
erityisesti seuraavat tydryhmaén yleiset linjaukset tai tulkinnat.

®VM:n julkaisu 36a/2009, 5765, 109.
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Tieteen ja teknologian alueella tarvitaan (v. 2004) koordinoidumpaa eu-
rooppalaista inhimillisten voimavarojen politiikkaa, jossa sosiaaliset, ta-
loudelliset ja koulutukselliset ulottuvuudet tulee integroida. Lisdksi tarvi-
taan uusia instrumentteja mittaamaan ja monitoroimaan tieteen ja teknolo-
gian alueen inhimillisii voimavaroja, erillisind valtiollisen politii-
kan/policyn alueina sekéd osana laajempaa eurooppalaista tiede- ja tekno-
logiapolitiikkaa.

Huippu- tai eliittiyliopiston yksipuolisen korostamisen sijasta katsottiin
tarkedksi tdhdentdd tieteen ja teknologian sosiaalista ja kulttuurista perus-
taa, jota on hoidettava ja kehitettivi. Pddtdssanoissaan raportin tekijét to-
teavat, ettei huippujen korostus ole — kuten toisinaan ajatellaan — ristirii-
dassa tieteen ja teknologian ja siihen sitoutuvien inhimillisten voimavaro-
jen laaja-alaisen kehittdmisen kanssa. Raportin mukaan huippu voidaan
kuitenkin saavuttaa vain inhimillisten voimavarojen terdvilld ja méarétie-
toisella lisddmiselld. "Tieteellinen ja teknologinen huipputaso, innovaati-
oiden taloudellinen vaikutus ja sen sosiaalinen havaitseminen (perception)
tuottavat tyotd sekd sitd viehdtystd, jota tarvitaan tieteen ja teknologian
alueella toimivien méérin lisidmiseen sekd tdmén alueen budjettien kas-
vattamisen puolesta ddnestdvien mééran lisddmiseen” (s. 186). Kaytdnnos-
sd toimijoiden vélisen verkostoitumisen tukeminen on ollut EU:n keskei-
nen toimintamalli, jolla inhimillisten voimavarojen laatua ja hyddyntamis-
td on pyritty kehittiméan. Sitd tukevien kuudennen puiteohjelman toimien
tavoitteiden toteutumista on hiljattain arvioitu verrattain myonteisesti*’.

OECD:n HR:aa koskevat arviot ja dokumentit

Myos OECD on tarkastellut sddannéllisin véliajoin tieteen ja teknologian
kansainvilisid ilmi6itd, analysoinut yksittdisten valtioiden ja laajempien
talousalueiden haasteita, suorittanut konkreettisia maatarkasteluja sekd
vertaillut valtioiden toimintaedellytyksid ja "tuloksia". Seuraavassa on
koottu OECD:n soveltamat tieteen ja teknologian inhimillisten voimava-
rojen ulottuvuudet sekd Suomen sijoittuminen OECD-vertailuryhméssi
(OECD 2007, Science, Technology and Industry Scoreboard).

% Ks. Euroopan tilintarkastustuomioistuimen erityiskertomus nro 8/2009. Kehit-
tamisehdotukset koskivat ohjelmien arvioitavuuden ja hallinnan parantamista
(ohjelmien toimintalogiikan kirjaaminen ndkyviin, ohjelmatavoitteiden realisti-
suuden lisddminen, ohjeistuksen ja hankeseurannan parantaminen) ja resurssipe-
rustan varmistamista (t&ki-investointien alhaisuuden syiden tutkiminen).
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TAULUKKO 1. Suomi OECD vertailussa (HR).

Suomen sijoitus

New university graduates

- tohtorintutkinnot 7/34
- perustutkinnot 5/34
Foreign and international doctoral students

- ulkomaisten osuus vaittelijoissa 17/22
- ulkomaisten maara 714

Employment of tertiary-level graduates

- tyéllistymisen parantuminen 1998-2000 29/30
- 45-64-vuotiaan HR-henkiloston*” osuus tysllistymisessa 5/30
HR occupations 2006

- HR-ammatissa toimivien osuus kokonaistyévoimasta 10/28
- HR-ammatissa toimivien kasvu 22/28

International mobility of the highly skilled

- muualta tulleet HR-tydllistetyt 24/26
- Suomesta muualle OECD:hen ldhteneet ja siella tydllistetyt 11/26
R & D personal

- tuhatta tyollista kohti 1/30
- vuotuinen kasvu 2/30

Researchers (koulutetut ja/tai ammatissa toimivat tutkijat)

- tuhatta tyéllista kohti 1/30
- yritystutkijoiden kasvuvauhti 31/32
Employment of HRST by industry

- HR-henkiléstdn osuus teollisuudessa 11/26
- yritys(tehdas)tutkijoiden kasvuvauhti 18/19
Earnings by educational level

- HR-henkiléstdn palkkojen ikdkautinen muutos verrattuna 17/20
muihin 11/23

7 Tieteen ja teknologian human resource (HR)-henkilésté médritelliin OECD:n
"Canberran manuaalissa” ensisijaisesti jatkokoulutuksen perusteella ja toissijai-
sesti sijoittumisen perusteella ("not formally qualified as above, but employed in
S & T occupation where the above qualifications are normally required”) (s. 16).
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OECD:n raportti "Education at Glance 2007" tarkastelee (korkea) kou-
lutuksen panoksia, tuloksia ja haasteita. Suomea ja muita OECD-maita
vertailevassa raportin osiossa esitetién seuraavia nikokohtia*®.

Korkeakoulutettujen méidrdssd Suomi ylittdd selkedsti OECD:n keskiar-
von ja korkeakoulutettujen osuus on kasvanut keskiarvoa nopeammin.
Vaikka Suomen korkeakoulutuksen sisdénotto on v. 2000-2005 kasvanut
hitaammin kuin OECD:ssd keskimédrin, sisddnpédidsyaste on edelleen
OECD:n seitsemén parhaan joukossa. Insindoritieteiden ohella viime vuo-
sikymmenten voimakkain koulutuslisdys on tapahtunut terveyden ja hy-
vinvoinnin koulutusaloilla.

Korkeakoulutuksen tarjoama palkkaetu on Suomessa edelleen korkea,
mutta taloudelliset kannustimet eivdt ohjaa koulutukseen hakeutumista.
Ulkomaalaisten opiskelijoiden osuus on OECD:n pienimpid. Vuosina
20002005 tapahtui kuitenkin myonteistd muutosta. Akateemisten tyolli-
syydessd Suomi sijoittuu OECD:n keskiarvon ldhelle. Naisten tyollisyys
on kuitenkin selvisti OECD:n keskiarvon alapuolella.

Vuosien 2008 ja 2009 raporteissa kehityskulut jatkuvat osapuilleen enti-
sellddn. Raporteista ilmenee, ettd Suomen satsaukset esimerkiksi korkea-
kouluopiskelijaa kohden ovat jatkuvasti OECD:n keskiarvon alapuolella.
Kuten EU:n HR-asiantuntijaraportissa todetaan, tistd muodostuu ilmeisié
riskitekijoiti jo lhitulevaisuudessa.

Kun edelld muodostunutta kuvaa laajennetaan OECD:n omassa inhimil-
lisen voimavaran tilastossa sovelletun luokituksen muuttujien ulkopuolel-
le, Key Figures MSTI 2007-2 tarjoaa mahdollisuuden seuraaviin tdyden-
taviin huomioihin™.

Tutkimuksen ja teknologian kokonaismenoilla mitaten Suomi sijoittuu
BKT-osuudellaan toiseksi (v. 2006). Julkisten tutkimuksen ja teknologian
menojen osuudellaan Suomi sijoittuu kirkeen (v. 2007). Patenttien osuu-
della mitattuna Suomi sijoittuu lihelle OECD:n keskiarvoa (v. 2005).

Muut kansainviiliset arviot ja dokumentit

Lopuksi voidaan vield viitata pariin keskeiseen asiakirjaan, laajaan kan-
sainviliseen ohjelma-asiakirjaan sekd eurooppalaisia yliopistoja koske-
vaan arviointiin.

* Ks. OECD 2007 a.

* Ks. OECD 2009, taulukko B1.1, s. 188. Ks. kuitenkin myés taulukko Bl.1a ja
BI1.25.202-203.
’’ Ks. OECD 2007 b.
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Kun Euroopan parlamentti hyviksyi seitsemidnnen tutkimuksen, tekno-
logian kehittédmisen ja demonstroinnin puiteohjelman vuosille 2007-2013,
se kiinnitti jo kannanottonsa alkuvaiheessa huomiota inhimillisten voima-
varojen kysymyksiin. Parlamentin mukaan "Euroopan inhimillisid voima-
varoja tutkimuksen ja teknologian alalla olisi lisdttdva sekd méadrillisesti
ettd laadullisesti. Koulutuksen parantaminen ja tutkimusmahdollisuuksien
helpompi hyddyntdminen ovat tirkeimmat keinot tdmén tavoitteen saavut-
tamiseksi, minkd yhteydessd on merkittdvésti lisdttdva naisten osuutta tut-
kijoiden joukossa ja edistettdva tutkijoiden liikkuvuutta. Tétéd tarkoitusta
varten jisenvaltioita kehotetaan soveltamaan eurooppalaista tutkijoiden
peruskirjaa ja tyohonoton sddnnostod, jotka molemmat ovat valttimétto-
mii tutkijoiden todellisen eurooppalaisen alueen luomiseksi"”".

Raportissa "Higher Aspirations: An agenda for reforming European
universities"** ehdotetaan yliopistojen mirirahojen, autonomian, yliopis-
tojen vilisen liitkkuvuuden seké niiden vélisen kilpailun aktivoimista edis-
tdvid toimia. Kohdennettuja toimia yliopistojen HR:n systemaattiseksi ar-
vioimiseksi ei suoriteta eikéd ehdoteta suoritettavaksi.

Kokonaisuutena edelld viitatuista dokumenteista voidaan koota erditi tie-

teen ja teknologian inhimillisi4d voimavaroja koskevia tulkintoja:

— Eurooppalaisen tieteen ja teknologian inhimillistd voimavaraa koske-
va kokonaispolicy tai -agenda puuttuu tilld hetkelld. Myos kansallisel-
la tasolla tilanne on yleensi jéarjestamétta.

— Policykoherenssi tai -koordinaatio, esimerkiksi tutkimuksen ja tekno-
logian ja ympériston tai talouden vililld, on asiantuntijaselvitysten pe-
rusteella heikkoa sekd kansallisella ettd EU-tasolla.

— Inhimillisten voimavarojen kohtien 1-2 mukaista policya tai agendaa
tukevan tiedon edellyttdmét yhtendiset mittaamisen ja seurannan puit-
teet puuttuvat yhtd hyvin EU-tasolla kuin kansallisella tasolla.

— Tutkimuksen ja teknologian ammattilaisten tieteelliselld jatkokoulu-
tuksella ja méardlld mitattuna Suomi sijoittuu OECD:n kéirkeen.

— Ammateissa toimivien osalta Suomi sijoittuu selvisti heikommin.

— Kansainvilistyminen on heikolla tasolla.

— Aivovuotoa esiintyy jossakin maarin.

— Suomen kansainvilinen vetovoima on heikko.

— Palvelutoiminnan tutkimus- ja teknologiaintensiteetti on erityisen
heikko.

1 P6 TA (2006) 0265, kohta 18. Kannanottoon sisdltyy monia muitakin inhimilli-
sid voimavaroja koskevia kohtia.
2 Aghion et. al., Bryssel 2008.
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Vertailun vuoksi voi todeta, ettd tuoreen Suomen tieteen tila ja taso 2009
-hankkeen raportissa jatkokoulutettujen méaérdn ja ammatissa toimivien
korkean osuuden rinnalla nousee esiin mm. tutkijoiden henkilétydvuosien
kadntyminen laskuun vuodesta 2004 alkaen sekd Suomessa ettd Ruotsissa.
Raportin mukaan tilanne johtuu pédasiassa lyhyiden ja osa-aikaisten tyo-
suhteiden lisddntymisestd. My0s korkeakoulusektorin tutkijoiden osuus
tutkijoiden kokonaisuudesta on raportin perusteella Suomessa hieman véa-
heneméssd. Myos tutkijanuran viehédtyksen todetaan olevan laskussa.
Tutkimus my0s painottuu rahoitusrakenteen vuoksi liiaksi soveltavaan
tutkimukseen ja véitoskirjoihin. Kun my6s tutkimusinfrastruktuurin tode-
taan jadneen kehityksesti jalkeen ja apuhenkilokunnan olevan riittdméton-
td, raportin kokonaisarvio on kriittinen. Raportissa katsotaan olevan "pai-
navia perusteita todeta, ettd perusedellytykset korkeatasoisen tieteellisen
tutkimuksen harjoittamiselle suomalaisissa yliopistoissa eivit ole pysyneet
kunnossa". Arvio perustuu lukuisiin kansainvilisiin vertailuihin.”

Mikili Suomen HR-tilannetta mitataan vaihtoehtoisesti tieteen ja tekno-
logian inhimillisten voimavarojen panoksilla, prosesseilla, tuotoksilla ja
vaikutuksilla, edelld esitettyjen selvitysten perusteella Suomen kokonaisti-
lanne néyttdd parhaalta méaarillisten koulutus- ja tutkimuspanosten sekd
koulutustuotosten kohdalla™. Policyyn, toimintaprosesseihin ja vaikutuk-
siin liittyy selvésti enemméin haasteita tai ongelmia. Téhén yleiseen huo-
mioon on liitettédva neljé tirkedd varausta.

Ensiksikin, jo raportin alussa sivuttiin sitd EU:n asiantuntijaryhmén lin-
jauksissa esilld ollutta seikkaa, ettd tieteen ja teknologian inhimillisten
voimavarojen médrittelyyn liittyy merkittidvid ongelmia, sekd késitteellisid
ettd empiirisen mittauksen pulmia. Téstd seuraa, ettd Suomen kuten mui-
denkin maiden tilanteen tdsmaéllinen méaérittely ja arviointi on vaikeaa ja
epdvarmaa. Tilannearvio on sidoksissa kulloinkin omaksuttuihin kisitteel-
listyksen ja mittauksen tapoihin (ks. 2. luku). Maita vertailtaecssa on huo-
mattava myd6s, ettd EU:lta puuttuvat viralliset toimivaltuudet korkeakou-
lupolitiikan alueella. Téll6in voidaan kysy&, missd méérin esim. EU:n ra-
portoimassa yksittdisessd ongelmassa on ylipddnsid kysymys suomalaisia
policy- tai politiikkatoimia edellyttdvéstd haasteesta tai ongelmasta. Ylei-
semminkin voi kysyd, onko edellisissd tilannearvioissa kysymys suoras-

3 Suomen Akatemia 2009, 29, 248. Ks. myés Evaluation of the...2009 Full Re-
port, 282—283. Innovaatiojdrjestelmdin kansainvdilisessd arvioinnissa yliopistojen
HR:n kohdalla huomiota saivat erityisesti rakenteelliset seikat (yliopistot-
ammattikorkeakoulut) sekd HR:n tuottavuus ja hyodyntdminen (valmistumisajat,
tutkimustuotosten niukkuus).

** Tutkimustuotoksien ja tuottavuuden kohdalla on sen sijaan néikyvissd jo v. 1996
kaynnistynyt lasku (Evaluation of the...2009 Full Report, 252-256, 279).
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taan OECD:n tai EU:n kdytintojd yhtendistdvien mittapuiden ja mittausta-
pojen synnyttimisti arviointiharhasta™.

Toiseksi, vaikka polititkkojen yhteen sovittamisen ja mittauksen (indi-
kaattorien) ongelmat kyettdisiin hallitsemaan, kansainvilisen aineiston
kayttokelpoisuutta rajoittaa se, ettd edelld kisitellyt selvitykset eivit
yleensi késittele suoraan yliopistojen inhimillisten voimavarojen haasteita
tai ongelmia. Yleensd ne kisittelevdt inhimillisen pddoman kysymyksid
yliopistoja yleisemmalld yhteiskunnan tai t&ki-alueen tasolla. Ne antavat
siten vain suuntaa antavaa tietoa yliopistoja koskevan arvioinnin ja poh-
dinnan perustaksi. Yliopistojen kansainviliset vertailut ovat lisdéntyneet
jatkuvasti. Myos niisti kaytévi kriittinen keskustelu on jatkunut™.

Kolmanneksi, edelld kuvatuissa selvityksissd ei késitelld yliopistojen
HR:n hallinnan muotoja ja kdyténtdjd, vaan niiden ndkokulma on ylei-
sempi tai kapeampi’’. Tarkastuksessa on koko ajan kisitelty yliopiston in-
himillisen voimavaran hankkimisen, sitouttamisen, kehittdmisen, hy6dyn-
tdmisen ja arvioimisen haasteita. Myo6s néihin kohdennettuja selvityksid
on tehty aika ajoin eri puolilla. Lisdksi on laaja-alaisempia selvityksii tai
kohdennetumpia selvityksii, joita voidaan kdyttad lahtokohtana myds yli-
opistojen konkreettisempia haasteita jiljitettiessa>. Tarkastelujen syntee-
sid vaikeuttaa kuitenkin kdytettyjen HR:n késitteellistysten, kriteerien ja
mittaustapojen ja titd kautta aineistojen erilaisuus. T4td erilaisuutta esiin-
tyy edelleen runsaasti huolimatta siitd, ettd yhtendistdmiseen on erityisesti
EU:n ja OECD:n ponnisteluin jo pitkdan pyritty.

Neljanneksi, yliopistot ovat kompleksisia organisaatioita. Muun muassa
tdmin vuoksi suomalaisilla yliopistoilla on omia spesifejé piirteitdén, joita
ei riittivisti tavoiteta kansainvilisilld kvantitatiivisilla vertailuilla®.

> Inhimillisten voimavarojen mdidrittely- ja mittauskysymyksillé on tieteen ja yh-
teiskunnan viliseen suhteeseen sisdltyvid laajempiakin ulottuvuuksia. Esimerkiksi
jo EU:n v. 2005 tiedebarometrissa "Europeans, Science and Technology: Special
Eurobarometer" erds tdrkein esiin tullut ongelma oli tieteen ja yhteiskunnan suh-
detta koskevan tiedon niukkuus. Samalla voi kysyd, tulisiko ja miten "yleisélle”
kertoa inhimillisten voimavarojen mahdollisuuksista, keinoista ja ndihin liittyvis-
td haasteista (ao. toiminnan sisdisestd ndkokulmasta keskittyen panoksiin ja pro-
sesseihin, vrt. esim. bioteknologian ja geenimuuntelun prosessit) vai tuotoksista
Jja vaikutuksista ja ndihin liittyvistd haasteista (ao. toiminnan ulkoisesta ndko-
kulmasta).

% Ks. yleisesti Réity & Kivisto 2006, 12-13, 21—, Huovari ym. (toim.) 2008 yleen-
sd ja erityisesti 9—18 sekd Huovari & Lehto 2009.

57 Ks. esim. Tekesin ProACT-teknologiaohjelma (Pesonen 2006, 52-55, 63—66),
ja Hyvdrinen & Rautiainen 2006.

% Ks. esim. OECD 2008 a.

% Ks. esim. Ahola 2009 ja Nokkala 2008.
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Kansainvilisistéd vertailuista Suomen yliopistojen inhimillisten voimava-
rojen hallinnan nykytilanteen arvioimiselle saatava tiedollinen tuki on pe-
riaatteessa varteenotettava, ja sitd tarvitaan suorastaan valttimittd mm.
kansallisen arviointikulttuurimme sisianlampidvyyden vuoksi®. Edelld
kuvatuista syistd se on samalla riittimitontd. Vertailun normatiiviset pe-
rusteet — se, mihin voimme legitiimisti esimerkiksi Suomea verrata ja mi-
hin inhimillisid voimavaroja tulisi ylipdénsd viime kéddessd suhteuttaa —
vaativat erityistd huomiota. Tami ja muut kansainvilisen vertailun arvi-
ointihaasteet ovat nousseet esiin my0s taloudellisessa viitekehyksessé ta-
pahtuvan arvioinnin ja vertailun uusina haasteina esimerkiksi OECD:n v.
2008 jarjestimissd kansainvilisessd tyOpajassa "Advancing Innovation:

Human Resources, Education and Training".*'

3.1.3 Kotimainen ymparist6

Inhimillisten voimavarojen kysymyksissa politiikka- ja policyasiakirjoja
luonnehtii niukkuus, hajanaisuus ja implisiittisyys, joskin niissd on nihté-
vissd myo0s oireita uudelleenarvioinneista. Tdménhetkisen t&k- ja inno-
vaatiopolitiikan perusorientaatio yliopistojen ym. t&ki-toimijoiden inhi-
millisiin voimavaroihin kiteytyy seuraavassa:

T&ki-toiminnan panostekijoille (kokonaispanos/julkinen panos/BKT)
asetetaan kansainvilisesti korkeat médrilliset tavoitteet. Tarkempia yksi-
l6intejd, joissa inhimilliset voimavarat eriytettdisiin omaksi laadulliseksi
tavoite- ja arvoalueekseen, ei sen sijaan esiteti.

Osaamisen merkitystd korostetaan politiikka-asiakirjoissa eri tasoilla.
Vuoden 2007 HSA:n alaluvussa 2 osaaminen ja innovaatiot muodostavat
yhden kahdeksasta politiikkateemasta, jotka kuuluvat erityisseurannan pii-
riin. Politiikka-alueen peruslogiikka kiteytyy HSA-asiakirjassa siten, ettd
strategiset osaamispanostukset mahdollistavat mm. osaamisen kehittymi-
sen ja timi osaltaan esim. uuden teknologian luomisen, osaavan ty6voi-
man saatavuuden, tyon viisaan organisoinnin sekéd videston koulutus- ja
osaamistason nostamisen siten, ettd "koulutustaso lahestyy maailman kér-
ked". Talouspolitiikan alueella keinovalikoima kokonaisuudessaan (osaa-
misen vahvistaminen, ty6voiman kysynnin ja tarjonnan kohtaamisen pa-
rantaminen, ty6voiman tarjonnan lisddminen) kohdistuu inhimilliseen

% Suomalaisen t&ki-arviointikulttuurin jonkinlaiseen sisccnldmpicivyyteen viitat-
tiin tuoreessa kansainvilisessd arviossa (Evaluation of the...2009, 50-51). Sa-
maan asiaan kiinnitettiin huomiota jo VITV:n t&k-arviointitoimintaa koskeneessa
meta-arviointiraportissa (2008, 142—156, 184 ss., erityisesti s. 192—193).

" OECD 2009 a, 7-8. Yliopistopolicyn osalta ks. myés OECD 2007¢ ja 2008 a.
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piddomaan ja sen hyodyntdmiseen. Ndiden on mééra nopeuttaa tuottavuu-
den kasvua sekd lisdtd tyollisyyttd. Tavoitteet ja keinot eivit kuitenkaan
spesifioidu erityisesti yliopistoihin®.

Asiakirjassa Koulutus ja tutkimus v. 2007-2012 tutkimuksen ja tekno-
logian inhimillisiin voimavaroihin liittyvid kysymyksid on késitelty tai si-
vuttu eri yhteyksissd alaluvuissa 3.6-3.13. Lukuisia edelld kéisitellyssd
EU:n selvityksessd ja maa-arvioinneissa esiin otettuja inhimillisten voi-
mavarojen kysymyksid késitelldédn ja esitetdén niitd koskevia toimia.

Yliopistojen inhimillisten voimavarojen tuotoksia ja samalla tuottavuut-
ta on seurattu, ja t&k-toiminnassa nédin on tapahtunut erityisesti juuri yli-
opistoissa. Koulutustuotosten arviointitieto on yhdistetty yliopistojen bud-
jettikehykseen. My6s yliopistolaitoksen rakenteellista kehittdmisty6td on
tuettu ja jatkettu ja uuden yliopistolain toimeenpano on vireill.

Yliopistojen suoritteiden laaja-alaisempaa sisdllyttdmisté (erityisesti tut-
kimustoiminta ja 3. tehtdvéd) budjetointiperusteisiin on suunniteltu ja to-
teutettu kehittdmishankkeissa (suoriteperusteisen tulosbudjetoinnin perus-
teiden laadullinen kehittdminen).

Yliopistojen inhimillisten voimavarojen vaikutuksille ei ole asetettu sel-
keitéd erillistavoitteita, joskin hallituksen strategia-asiakirjassa (HSA) on
asetettu kansalaisten tieteen ymmaérryksen kehittdmistavoitteita (ns. public
understanding).

Prosesseista sen kummemmin yliopistojen perinteinen hallintamalli kuin
uuden hallintamallin ydinkohdatkaan eivét nosta yliopistojen inhimillisid
voimavaroja erillisend kokonaisagendana tai systemaattisena kysymys-
joukkona esiin. Huomio kohdistuu 1dhinné yliopistojen hallintamallin siir-
tymévaiheen yksittdisiin juridis-hallinnollisiin ongelmiin (omaisuuden ka-
sittely taseessa, palvelussuhteen laatu ja ehdot tms.).

Korkeakoulujen uudistusten kokonaisuutta kuvataan yleisluonteisesti tau-
lukossa 2.

%2 Vrt. Evaluation of the...2009 Full Report, 298-299. Toisaalta yliopistojen in-
himillisten voimavarojen teeman moniulotteisuutta ja liityntdjd inhimillisen pddi-
oman ja innovaatiotoiminnan laajemmalle alueelle kuvaa juuri osaltaan se, ettd
myds hallituksen taloudellisen strategian muut kuin ylld tekstissd mainitut keinot
liittyvdt eri tavoin inhimillisten voimavarojen kysymyksiin (erityisesti uusi inno-
vaatiostrategia, SHOK'it, uusi OSKE, sekd korkeakoulujen rakenteen ja hallin-
non uudistaminen).

45



TAULUKKO 2. Korkeakoulutuksen uudistustrendit (Aarrevaara & Holtta 2009).

Reformin kohde

Aiempi jarjestely

Uusi jarjestely

Hallintamalli

Oikeudellinen asema

Yksildiden kannustinjar-
jestelma

Kollegiaalinen kolmiedus-
tuksellinen jarjestelmé

Suoraan valtioneuvoston
(ministerion) ohjattavissa
oleva julkinen organisaatio

Virkamiehen saannelty
asema (sdadokset, maara-
ykset, virkaehtosopimukset)

Manageristinen jarjestelma,
jossa sidosryhmien merkitys
kasvaa

Puolijulkinen tai yksityisoi-
keudellinen asema (julkisoi-
keudellinen laitos tai s&atio)

Joustavampi vuotuinen tyo-
kuorma, tulosperusteinen
palkkajarjestelma

Sekoitus akateemisia ja sosi-
aalisia sitoumuksia

Akateemiset roolit ja si-
toumukset

Tieteenalaperusteinen

Taulukko 2 tarjoaa yleisen horisontin korkeakoulujen muutoksiin ja uudis-
tuksiin. N4illd uudistuksilla on monissa tapauksissa térkeitd vaikutuksia
my6s yliopistojen inhimillisiin voimavaroihin. Esimerkin tist4 tarjoaa tuo-
reissa tutkimus- ja innovaatiojdrjestelmédn arvioinneissa kriittisesti esiin
noussut yliopistojen rahoituksen siirtyminen yhd enemmén ns. soveltavan
tutkimuksen suuntaan.®

Muutosten kokonaisuutta on kuitenkin hankala arvioida. Tdmi johtuu
mm. siitd, ettd tyypillisissd uudistushankkeissa "inhimilliset voimavarat"
pikemminkin "seuraavat mukana" erddni sivuagendana tai jopa vain reto-
risena kehykseni kuin toimivat uudistuksen paamaalitauluna®.

% Ks. Suomen Akatemia 2009, 248, Evaluation of the...2009 Full Report, 245—
249.

% Erdicin tarkastuksessa haastatellun asiantuntijan mukaan "inhimilliset voimava-
rat on tirked teema ja nimenomaan on tdrkedd, ettd yliopistojen inhimillisistd
voimavaroista puhutaan suoraan tdlld nimelld (HR), eikd osana jotakin innovaa-
tiopolitiikkaa, korkeakoulupolitiikkaa tms.".
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Kuviossa 1 kuvataan suoremmin ja kohdennetummin niitd tekij6itd ja ole-
tuksia, joiden kautta inhimillisten voimavarojen tavoitteita ja vaikutuksia
voidaan tarkastella tai on tarkasteltu.

- henkiléstépo-
liittinen ohjelma
- henkilésto-
strategia, jne.

KANSAIN-
RAKENTEET VALISTYMINEN
- henkil6stojoh- - tutkijavaihto, kansain-
taminen,

véliset tutkimuskonsor-
tiot ja -

ohjelmat, jne.

virantayttomenettelyt

r 1
INHIMILLISET | KILPAILU !
TALOUS VOIMAVARAT | -Akatemianja !
~ S g 1 Tekesin Kilpail-
- maararahat ( henk.IIO.S’[O) | turahoitus, vi- |
henkildstén - hankkiminen,  + rantayttomenet- !
palkkaukseen sitouttaminen, kehit+ telyt jne. !
ja kehiS'Fa')Tilj " tdminen, koulutta- - ______ ! KORKEA
seen, -lisa . 2 i LAATU, HYVA
budjetissa, jne. | MINEN, hyddyntami TULOS
nen, arvioiminen - tutkimuksessa
e ) - koulutuksessa
i YHTEISTOIMINTA ! - yhteis-
PROSESSIT ! -rakenteellinen kehit- kunnallisessa
- henkiléstén arvioin- 1 tdminen (allianssit | palvelussa
timenettelyt, koulu- | yms.), yhteiset koulu- !
tusprosessit, | tusohjelmat ja opetus- !
! 1
1 1

jarjestelyt jne.

KUVIO 1. Yliopistojen inhimillisten voimavarojen hallinnan osatekijit, vauhdittajat ja
lopputulokset.

Jaljempénd yliopistojen inhimillisten voimavarojen hallintaa jisennetdin
tdmin kehikon avulla.

Inhimillisind voimavaroina ihmiset toimivat kdytdnndssd monien eri te-
kijéiden vuorovaikutuskentissd. Kuvion 1 ympyrin keskiossé toimiva yk-
sittdisen alan edustaja (esim. filosofi) saattaa pérjatd ruutulehtion ja kynédn
kanssa ja luoda télldkin tavoin uutta merkittdvdd inhimillistd tieto- tai
osaamisvarantoa®. Kiytinngssi inhimillisen tyon tyypillinen luova tuotos

% Samalla on tirked muistaa, ettii koulutusjcrjestelmdissi myés filosofinen ym-
mdrrys, tieto ja osaaminen ja niille rakentuvat uudet tuotokset tai vaikutukset ra-
kentuvat lukemattomille sitd edeltiville prosesseille (ao. alan koulutuksen suun-
nittelu ja valmistelu, opetus-, tutkimus- ja koulutusprosessien suunnittelun laatu,
opintotukisdddosten suunnittelu, valmistelu, ja toteutus vaikutuksineen sekd kun-
kin ndiden toteutusprosessit — tdssd vain muutamia avaintekijoitd mainiten). Tut-
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ja vaikutus on kuitenkin miltei aina useiden "tuotannontekijéiden”, ohja-
usimpulssien ja driverien vaikutuksesta ja vuorovaikutuksesta muodostuva
monimutkainen sekoitus. Lihes aina siithen sisdltyy my0s eri toimijataho-
jen ja -tasojen vilisid kytkentoj4 ja riippuvuuksia.

Hallinnan osatekijdit ja -ongelmat. Tarkastuksen yhteydessd huomiota
ovat vaatineet seuraavat kuvion 1 laatikoiden ympyrén ulkopuolisiin osiin
kohdistuvat sidokset, joita kuvataan seuraavassa kansainvélistymisesimer-
kin avulla.

Yhteispanosriippuvuus esiintyy sellaisessa tilanteessa, jossa esimerkiksi
tutkijoidensa kansainvilistymistd edistimidn pyrkivd yliopisto Y kayttdd
yhteisid voimavaroja Tekesin kanssa tai on riippuvainen Akatemian yli-
opiston tutkijoille tdhin tarkoitukseen organisoimista toimista tai sen
myontdmistd médriarahoista sekd ndin myos edelld mainittujen omista toi-
minnallisista ym. priorisoinneista, niiden instrumenttien tehokkuudesta
jne. Tiassd tilanteessa yksinomaan yliopiston toiminnan tarkastelemi-
nen/tarkastaminen antaa varsin kapean kuvan lopputulokseen vaikuttavista
tekijoistd. Tamé seikka luonnehtii my0s seuraavassa esitettdvid muita
riippuvuusulottuvuuksia.

(Yhteis)panos- ja -prosessiriippuvuudessa ylld mainittujen organisaati-
oiden toimilla ja médrarahoilla tukea saaneet tutkijat toimivat samalla yli-
opiston rahoituksella, kdyttdvit yliopiston infrastruktuureja yhdessa yli-
opiston ns. vapaiden tutkijoiden kanssa, saavat projekteihin ehkd myos
OSKE-rahoitusta jne. Laajemmasta nikokulmasta yliopiston toimiin vai-
kuttavat ulkomaisten tutkijoiden tyolupakdytdnnét, tutkijoiden asuntoky-
symykset, sosiaaliturva, Suomen erilaiset kulttuuriset vetovoimatekijit,
jne®®. Samalla mukaan tulee sellaisia toimijoita, joilla voi olla yliopiston ja
tutkijan kansainvilistymistavoitteen kannalta jopa tdysin vastakkaisia ta-
voitteita.

Yhteistuotosriippuvuus merkitsee puolestaan sitéd, ettd tutkijat joutuvat
raportoimaan hankkeistaan my6s muille, kansainvilistymistd hyvin eri ta-
voin arvottaville rahoittajille, heidin tuotoksiaan kerdtién ja arvioidaan eri
tarkoituksiin eri tahoilla jne.

kimusjdrjestelmdssdkin yksittdinen tutkija (inhimillisend voimavarana, tuotoksi-
neen ja vaikutuksineen) on lukemattomien hdintd edeltdvien kuvion 1 osatekijoi-
den "luomus".

% Ks. esim. Forsander ym. 2004, jotka analysoivat tutkimuksen kansainvdlisty-
mistd julkaisukdytdnndstd, tutkijoiden liikkuvuudesta, tutkimusrahoituksesta sekd
yhteistyostd ja verkottumisesta késin (s. 24—).
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Yhteisvaikutusriippuvuus ilment44 arvojen ja tavoitteiden erilaisuudesta
nousevaa tarvetta molempien yhtendistimiseen halutun lopputuloksen
saavuttamiseksi. Esimerkiksi tutkijan arkipdivédssd ja suunnitelmissa, yli-
opiston ja rahoitusorganisaation strategioissa ja EU:n yliopistojen moder-
nisoimista edistivissé asiakirjoissa "kansainvilistyminen" voi merkitd hy-
vinkin erilaisia visioita tai lopputulostavoitteita. Tutkijan tukemisen ohella
jalkimmadisten edistettdvdnd voi olla organisaatioiden omia strategisia tai
taktisia tavoitteita. Niilld on ehké vain hyvin vihén tekemisti tutkimuksen
ruohonjuuritason haasteiden kanssa, jne. Tdmé voi merkitd déritapaukses-
sa sitéd, ettd tutkijan edessd on yhtd aikaa monta majakkaa ja eri suuntiin
viitoittavia poijuja. Tiedepolitiikan asiakirjojen tavoitteiden yleisluontei-
suus voi johtaa siihen, ettei selkedi majakkaa niy lainkaan.”’

Paitsi yliopistojen inhimillisen voimavaran toiminnalliseen lopputulok-
seen ja vaikutukseen, kédytinnossd kaikki edelliset tekijét (rakenteet, ta-
louden osatekijét, prosessit ja edellisiin siséltyvét riippuvuudet) vaikutta-
vat my0s toinen toisiinsa. Edellisistd riippuvuuksista korostuvat kdytin-
ndssd panosriippuvuudet esim. rahoitusjirjestelmén hajanaisuuden, koor-
dinoimattomuuden tai muun tehottomuuden vuoksi. Rahoitusjérjestelmén
ongelmat séteilevét eri puolille ja lisddvat myds muunlaisia riippuvuuson-
gelmia. Kéytdnnossa yliopistojen inhimillisiin voimavaroihin kohdistuvat
huolet ovatkin suuntautuneet mm. suomalaiseen yliopistotieteen kilpailut-
tamiseen — jopa &ddrimmilleen saakka. Tami lisdd yliopistotutkijoiden
oheistoimintojen vaatimaa aikaa, synnyttdd paljon turhaa tyotd, hajottaa
ajankiyttod ja luo epivarmuutta tydn jatkuvuuteen.®®

Vauhdittajat/driverit. Toistensa lisdksi ylld kuvatut kuvion 1 osatekijit
ovat riippuvaisia erilaisista ympéristo- ym. drivereista ("moottoreista").
Tiede-, teknologia- ja innovaatiopolitiikan asiakirjoista téllaisiksi drive-
reiksi on edelld jéljitetty toimijoiden kansainvélistyminen, toimijoiden va-
linen kilpailu ja toimijoiden yhteistoiminta. Resurssien ja kannustimien li-
sdksi drivereissa voi olla kysymys myds sellaisista laajemmista yhteis-
kunnallisista muutostekijoistd, jotka pakottavat huolehtimaan nykyisti pa-
remmin ihmisten tietotaidosta ja osaamisesta. Kysymys voi olla my6s te-
kijoistd, jotka "vilittdvat" inhimillisten voimavarojen vaikutuksia yhteis-
kuntaan tai huolehtivat niiden optimaalisesta kohdistumisesta tai laadusta.

Tarkastuksessa on lahdetty siitd, ettd yliopistojen toimintaympéristossé
on muodostunut inhimillisten voimavarojen parempaa hallintaa edellytté-

7 Ks. seikkaperciisesti Nokkala 2007.
% Ks. esim. Sipiléci 2007, 108—112.
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vid muutoksia erityisesti osaamisperusteisen talouden vahvistumisen, glo-
balisaation ja tydvoiman niukentumisen myot.

Osaaminen. Tuotantoteknologian ja t&k-toiminnan merkityksen kasvu
yritysten ja kansakunnan kilpailukyvyssé ja taloudellisen kasvun perusta-
na asettavat yliopistot ja niiden ohjausrakenteen yhd kriittisempdén ase-
maan keskeisten tuotannontekijéiden muodostajina ja kehittdjina.

Globalisaatio. Talouden, ty6voiman ja -markkinoiden kansainvélistymi-
nen asettaa rajoituksia ja uhkia ylld mainitun tehtdvdn menestykselliselle
hoitamiselle, kun yliopistot kilpailevat globalisoituvilla koulutus- ja ty6-
markkinoilla.

Tydvoiman niukentuminen. Elakoityminen, ikdluokkien pienentyminen ja
rakenteellinen ty6ttomyys asettavat rajoituksia yliopistojen kilpaillessa
niukentuvista resursseista.

Edelld on ilmennyt, ettd yliopistojen inhimillisten voimavarojen ja niitd
koskevien tavoitteiden suomalainen yhteiskunnallinen ja toiminnallinen
ympdiristd sisdltdd monimuotoisen kokonaisuuden. Tdmé kokonaisuus
muodostaa viitekehyksen ja samalla ldhtokohdan jaljempéna kisiteltdville
HR-tavoitteille. Ydinosiltaan se muodostuu yliopistojen inhimillisistd
voimavaroista (inhimillisené ja sosiaalisena pddomana), inhimillisiin voi-
mavaroihin vaikuttavista hallinnan osatekij6istéd (rakenteet, talous, proses-
sit), ndiden osatekijoiden vilisistd eri organisaatioiden ja toimijoiden riip-
puvuuksista ja kosketuspinnoista sekd molempien edellisten sidoksista eri-
laisiin yhteiskunnallisiin, alueellisiin ja globaaleihin ympéaristodrivereihin.

3.2 Yliopistojen inhimillisille voimavaroille
asetetut tavoitteet

3.2.1 Saannobksissa ja tulossopimuksissa asetetut
tavoitteet

Sdddokset ja policy. Yliopistoissa toimivan tutkimuksen ja teknologian
inhimilliselle voimavaralle eli henkiloston koulutukselle, rekrytoinnille,
kehittamiselle, sitoutumiselle ja hyodyntdmiselle ei ole sddddnnéisin kei-
noin tai toimintapolitiikan (policyn) avulla luotu yhtendistd ldhtokohtaa.
Téllaista lahtokohtaa ei ole siséllytetty myoskédan uudistettavaan yliopisto-
lakiin. Tdmén tirkein syy sisdltynee yliopistojen Suomen perustuslain
(731/1999, 123 §) nojalla nauttimaan itsehallintoon. Se, miten yliopistot
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huolehtivat henkildstostdédn ja muista yliopistoon kuuluvista inhimillisistd
voimavaroistaan, on kokonaiskysymyksena vallitsevan ajattelutavan mu-
kaan yht#altd itsehallinnollinen asia ja toisaalta erddnlaisen markkiname-
kanismin piiriin kuuluva asia. Vaikka sddddnndiset ja sopimusjirjestelyt
asettavat ndille rajoja, vireilld olevat muutokset pikemminkin vahvistavat
kuin kyseenalaistavat titd ldhtokohtaa. Vallitsevan ja kansainvilisestikin
eri puolilla vahvistumassa olevan ajattelutavan mukaan henkil6st6 muo-
dostaa yliopistoille tirkeimmain itsehallinnollisen voimavaran. Sen vaali-
minen on ensisijaisesti yliopistojen oman itsesditelyn piiriin kuuluva
asia®.

Henkilostod koskevista osakysymyksistd on sen sijaan runsaasti sdén-
noksid muun muassa virkaehtolainsddddnnossd, perus- ja ihmisoikeus-
sddnnoksissd, rikoslainsddddannossd, tyosuojelulainsdddidnnossé, verolain-
sdddannossé jne. Lainsdddéannollé ja jopa perustuslailla on sddnnelty muun
muassa yliopistojen henkiloston oikeusasemaa, resursointia, hankintaa,
toimintaa, tulosten hyodyntdmistd (ja tdméin vastikkeena maksettavia
palkkioita) sekd arviointia ja/tai toiminnan raportointia. Sdéntely on useis-
sa tapauksissa puitteellista (yliopistolaki, virkaehtolainsdddéanto, talousar-
vioraportointi); joissakin tapauksissa sdédnnoksilld pyritddn muodostamaan
yliopistoille viljid tehtdvid tai tavoitteita tai tarjoamaan niiden kidyttoon
yleisluonteisia keinoja (esim. yliopistolain 1 §, 5 §). Organisaatio- ja toi-
mivaltasdédnnoksid lukuun ottamatta yliopistoja ja niiden henkil6st6d suo-
raan velvoittavia saznnoksid on verrattain niukasti.”’

Myos yliopistoissa tapahtuvaa henkiloston kouluttamista muille toimi-
joille ja organisaatioille — siis yliopistojen harjoittamaa ammatillista ym.
koulutustoimintaa — on séénnelty verrattain yksityiskohtaisesti.

Viitoskirja-arvion mukaan yliopistoille on asetettu kaikkiaan n. 140 ta-
voitetta. Suurin osa niistd on epétidsmaéllisid (84). Valtaosan néistd tavoit-
teista katsottiin liittyvén valtionohjaukseen ja vain harvojen markkinaoh-
jaukseen tai yliopistojen itsesaitelyyn.”"

Suuri joukko téstd laajasta normi- ja tavoitejoukosta vaikuttaa suoraan
tai epdsuorasti yliopistoihin ja niiden inhimillisiin voimavaroihin ja luo
ndin henkilostolle velvoitteita, kannusteita, pakotteita, keinoja, puitteita ja
muita toimintaa tavalla tai toisella ohjaavia virikkeitd. Y1ld kuvatun laa-
jahkon ja hajanaisen sdéntelyn kuvaaminen ja arviointi eivit ole tarkastus-

% Itsesditelyd edistetdcin taas yliopistojen autonomiaa tukemalla. Ajattelutavasta
ks. esim. HE yliopistolaiksi ja siihen liittyviksi laeiksi (HE 7/2009 vp., 28-30).

7" Kokonaiskatsaus yliopistoja koskeviin sdcnndksiin siscltyy mm. Eila Rekildn
vditdskirjaan (2006, 112-140).

L K. tarkemmin Rekilc 2006, 112 ss.
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raportissa mielekis tehtidvi. Késityksen muodostaminen kuvion 1 keskios-
sd olevan inhimillisen voimavaran ohjauksen ytimestd edellyttda fokusoi-
dumpaa tarkastelua.

Uusi yliopistolaki tuli voimaan 1.1.2010. Lakiehdotuksesta tarkastus-
prosessin kuluessa kiyty keskustelu oli laajaa ja osaksi jopa poleemista.
My®os yliopistojen inhimillisten voimavarojen, erityisesti henkildston, né-
kokulmasta kdyty keskustelu oli vilkasta. Tarkein kiistaa heréttanyt nako-
kohta oli yliopistojen henkildstén palvelussuhde. Hallituksen lakiesityk-
sen mukaan, joka hyvéksyttiin tdssd suhteessa sellaisenaan myo6s edus-
kunnassa, yliopiston henkilston palvelussuhde muuttui 1.1.2010 vir-
kasuhteesta tydsopimussuhteeksi’>.

Lakiehdotukseen sisédltyy merkittdvid yliopisto- ja oikeuspoliittisia va-
lintoja ja valtiontaloudellisesti hankalasti arvioitavia piirteitd. Lain sovel-
tamisesta ei ole vield lainkaan kokemuksia. Tarkastuksen ndkokulmasta
lakiehdotukseen siséltyy uudenlaisia mahdollisuuksia yliopistojen inhimil-
listen voimavarojen hallintaan ja varsinkin niiden johtamiseen. Tdémé voi
tukea henkilostovoimavaran nykyistd tehokkaampaa hyodyntdmistd yli-
opiston sisdisestd ndkokulmasta, sen sidosryhmien ndkokulmasta tai néi-
den molempien nikokulmasta. Tdmén suuntaista muutosta on tuettu mm.
organisaatiosdddoksid muuttamalla, erityisesti vahvistamalla sidosryhmien
edustusta yliopistojen hallituksessa’.

Monien mahdollisuuksien rinnalla lakiehdotukseen siséltyy inhimillisten
voimavarojen nikokulmasta myos riskejd. Niistd ehkd keskeisin on se,
mahdollistaako yliopistojen inhimillisen voimavaran hyodyntdmisen ylla
kuvattu voimaperdistiminen sen riittdvin pitkdjanteisen kehittdmisen, si-
touttamisen ja arvioinnin vai johtaako muutos ndiden lyhytjénteistymi-
seen. Vaikka tdhédn sisdltyy ilmeisid riskejéd, on samalla tarpeen néhdi se,
ettd perusratkaisuillaan lakiehdotus asettaa yliopistot itsendiseen ja jaka-
mattomaan vastuuseen omista henkilost6- ym. resursseistaan. Keskitties-
sddn hallintavilineitd yliopistojen itsensd kisiin, laki tunnustaa yliopisto-
jen ainutkertaisen kompetenssin ydinvoimavaransa vaalijana. Toisaalta
muutos on kuitenkin omiaan myds saattamaan yliopiston voimavarat ai-
empaa selkedammin markkinariippuvuuksien armoille. Tilanteen 1dhempi
arvioiminen on siind méérin ennenaikaista, oikeuspoliittista ja muutenkin
kiistanalaista, ettei siihen seuraavassa edes valtiontaloudellisessa viiteke-
hyksessé ryhdyta.

72 Ks. hallituksen esitys yliopistolaiksi ja siihen liittyviksi laeiksi 22.2.2009, 29 §,
yleisperustelut s. 10 ja yksityiskohtaiset perustelut s. 63—66.
3 Em. lakiesitys 15 §.
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Valtioneuvoston hyvdksymdssd koulutuksen ja tutkimuksen kehittimis-
suunnitelmassa v. 2007-2012 ("Koulutus ja tutkimus vuosina 2007—
2012") on asetettu suuntaviivat ja tavoitteet yliopistojen toiminnalle. Yli-
opistojen inhimillisten voimavarojen kannalta suunnitelman anti on ver-
rattain niukka. Siind taustoitetaan eri tavoin yliopistojen haasteita ja ta-
voitteita kansakunnan inhimillisten voimavarojen tirkeind tuottajina ja
uudistajina viittaamalla globalisaatiokehitykseen, videstomuutoksiin, tyo-
eldmidn muuttuviin painopisteisiin ja osaamishaasteisiin (vrt. edelld yli-
opistojen drivereista esitettyyn). Suunnitelmassa esitetyt tavoitteet ja kei-
not ovat kuitenkin kaytdnnossé toiminnallisia, rakenteellisia ja hallinnolli-
sia. Ne eivit kohdistu suoraan yliopistojen inhimilliseen voimavaraan.

Suunnitelman padhuomio kohdistuu yliopistojen inhimillisten voimava-
rojen edessd oleviin yhteiskunnallisiin haasteisiin ja tarpeisiin. Mahdolli-
suudet ja tarve tukea inhimillistd voimavaraa uudenlaisilla innovaatioilla,
tavoitteilla, toiminnoilla ja menettelyilld jaavit sivaun. Néin suunnitelma
pikemminkin avaa inhimillisille voimavaroille uusia haasteita uudenlaisi-
na hyddyntédmisen véylind kuin hyddyntédmisté laaja-alaisempia yliopisto-
jen inhimillisten voimavarojen haasteita (kehittdminen, sitouttaminen
jne.). Ne jatetddn yliopistoille itselleen.

Tulossopimukset. Lainsdddantomenettelyjen sijasta tulosohjausmenettely
on 1990-luvulta ldhtien muodostanut yliopistojen toimintaa koskevan tér-
keimmin ohjausvilineen. Inhimillisten voimavarojen hallinnan kysymyk-
sissd tulossopimusten tavoitteet ovat jdéneet verrattain kaavamaisiksi.
Tarkastuksen kohteeksi rajattujen yliopistojen v. 2007-2009 tulossopi-
muksissa on seuraava yhteinen maininta:

"Yliopistot kehittavit tydyhteisodén siten, ettd niiden kilpailukyky tyon-
antajina, henkiloston tyokyky ja -tyytyviisyys ovat hyvilld tasolla. Yli-
opistot tehostavat johtamista ja hallintoa. Yliopistot tukevat henkiloston
urakehitystd ja opiskelijoiden hyvinvointia ja opiskelukyvyn kehittymisté.
Tavoitteena on pysyvéisluonteisten tehtdvien hoitaminen vakinaisissa pal-
velussuhteissa. Tutkimukseen ja ammattiin liittyviin eettisiin kysymyksiin
kiinnitetddn erityistd huomiota.

Yliopistot edistdvit tasa-arvoisen tyo- ja tiedeyhteisén kehittymista.
Yliopistojen henkildstopolitiikan arvioinnin ja seurannan mahdollistami-
seksi tilinpadtoksiin siséllytetddn henkilostotilinpddtos tai titd vastaavat
henkisten voimavarojen hallinnan tiedot."

Tulossopimuksissa yliopistojen inhimillisid voimavaroja késitellddn ver-
rattain kattavasti kaikille yliopistoille yhteisilld muotoiluilla. Niiden sdvy
on julistuksenomainen, kaavamainen ja toteava. Tavoitteiksi tulkittuina
lausumien toteutumisen arvioiminen on vaikeaa. Késityksen muodostami-
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nen siitd, missd miérin kuvatut tavoitteet myos aidosti ohjaavat yliopisto-
jen toimintaa, on késilld olevan informaation pohjalta vaikeaa.

Kaikkiaan kolmen yliopiston henkildstdjohtajat totesivat haastatteluissa,
ettei inhimillisid voimavaroja kdytinnossd kasitelld yliopiston opetusmi-
nisterioén kanssa kdymissi tulosneuvotteluissa’. Tilivelvollisuusuudistuk-
sessa kohdistettiin huomiota myds tuloksia ja vaikutuksia edeltdviin pro-
sessitekijoihin, erityisesti laadunhallintaan ja inhimillisiin voimavaroihin.
Jo tulosohjauksen perusajattelutavoista, yliopistojen autonomiakorostuk-
sista ja tulosneuvotteluissa esilld olevien asioiden runsaudesta seuraa, ettei
inhimillisten voimavarojen kysymyksiin kdytinnossd valttdméttd uhrata
huomiota. Padhuomio on suoritteissa, tuloksissa, yliopistojen ndiden koh-
dalla esittdmistd "tarjouksissa" sekd yleisemmin yliopistojen harjoittamas-
sa toimintansa rahoituksellisessa markkinoinnissa.”

Yliopistoille annettuihin ministerion tilinpadtoskannanottoihin ei sisélly
erillistd lukua inhimillisistd voimavaroista. Tilinpddtoskannanotoissaan
opetusministerio on kuitenkin esittédnyt yliopistoille ja korkeakouluille in-
himillisiin voimavaroihin liittyvissd kysymyksissd yksittdisid huomioita
otsikon "Tuotokset ja laadun hallinta" alla. Esimerkiksi TKK:n vuoden
2006 tilinpadtospalautteessa kiinnitettiin huomiota méirdaikaisessa palve-
lussuhteessa olevien keskimadriistd suurempaan osuuteen, korkeakoululle
mydnnettyyn Valtiokonttorin Kaikurahoitukseen sekd yksittdisiin muihin
kehittdmistoimiin. Myds Korkeakoulujen arviointineuvoston toteuttamissa
yliopistojen auditoinneissa on késitelty inhimillisten voimavarojen kysy-
myksid, tosin verrattain niukasti silmélld pitden tdhén liittyvien haasteiden
kokonaisuutta”. Esim. TKK:n laadunvarmistusjéirjestelméin auditoinnissa
inhimillisid voimavaroja edelld médritellyssd merkityksessd késitelldan
vain yhdelld raportin 52 sivusta. Suosituksista yksikdén ei kohdistu tihin
liittyviin kysymyksiin.

™ Erds totesi, etti kiytinnossd henkilostoasiat jédvit tulosneuvotteluissa aina
"rahakysymysten jalkoihin". Asian yleistd painoarvoa kuvannee osaltaan sekin,
ettd inhimillisten voimavarojen hallinta ei ole virastojen tulossopimuksiin kuulu-
va pakollinen osio, vaan siitd sopiminen on ollut vapaaehtoista.

7 Tulosneuvottelujen kéytinnén luonteesta téissi suhteessa ks. esim. Sipild 2007,
112-116, 133-134, ks. myds Treuthardt 2004, 139—151 sekd konkreettisesta tu-
losneuvottelusta tdssd suhteessa myds vmt. s. 113—114.

75 Myoskdcdn yleisemmistd auditointien laatumalleista ei ole helppoa muodostaa
kdisitystd siitd, miten auditoinneissa pddstddn kiinni yksittdisten yliopistojen in-
himillisten voimavarojen haasteisiin (ks. esim. Saari 2006, 60—).
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3.2.2 Yliopistojen omat tavoitteet

Ellei yliopiston tavoitteenasettelun taustalla ole kohtuullisen selked nike-

mys inhimillisten voimavarojen luonteesta — yleensi ja suhteessa muihin

voimavaroihin, tavoitteilta puuttuu perusta ja ne sekoittuvat muihin kysy-
myksiin. Selkeiden ja ohjauskykyisten HR-tavoitteiden asettaminen edel-
lyttdd kohtuullista yhteisymmaérrystd kahdesta asiasta:

— Mikd on se asia tai ilmid, jolle tavoitteita tulee asettaa (inhimillinen
voimavara, inhimillinen pddoma, ihmiset, naiset, ulkomaalaiset, muut
ryhmiit jne., itsessidn ja suhteessa muihin "pdsomiin’’" ja toiminnan
edellytyksiin)?

— Millaisia toivottavia asiaintiloja voidaan ja tulee konkreettisesti tavoi-
tella?

Haastatteluissa ja muussa tiedonhankinnassa tuli esiin seuraavia seikkoja.

Miten HR ymmdirretdidn yliopistoissa?

Inhimillisen voimavaran "laatu ja luonne" ymmaérretidn yliopistoissa ver-
rattain monipuolisesti. Henkildstohallinto on laventunut valtionhallinnon
oikeudellisesti sddnneltyd perinteistd asiakirjabyrokratiaa selvisti laajem-
maksi ja jasentyneemmdiksi HR-vastuualueeksi. Titd laventunutta perus-
nikokulmaa ei kuitenkaan useinkaan avata inhimillisen voimavaran luon-
netta kysyvéksi pohdinnaksi ja selvittelyksi, vaan se muodostuu vakiintu-
neista henkildstoprosesseista ja henkilostostd. Naitd yllapidetdsn ja kehite-
tddn ensisijaisesti keinoina toteuttaa yliopiston tavoitteita ja arvoja.

Niiden keinojen luonnetta ja rajoja on jouduttu kuitenkin yhd enemmaén
pohtimaan. Tdmi on synnyttinyt jonkinasteisia jannitteitd yliopistojen ja
niiden hallinnon sisélle.

Kysymys "HR:n laadusta ja luonteesta" nyt puheena olevassa merkityk-
sessd todentuu merkille pantavalla tavalla my6s eri toimijoiden asenteissa.
Tiedekuntatasolla HR néyttdytyy ldhinnd avustavien toimintojen, hallin-
non, ylldpitdmis- ja kehittdmistarpeina, "jotta pédidtoiminnoissa voidaan
keskittyd olennaiseen". Laitostasolla inhimillisten voimavarojen kysy-
myksid tarkastellaan ensisijaisesti perustoimintojen (opetus ja tutkimus)
yllapitdmiseen ja kehittdmiseen "upotettuna" kysymyksend, ilman eriyty-
nyttd ja systemaattista vilineist6d. Henkil6stod tarkastellaan pikemminkin

7 Muina pédomina esitetéicin tyypillisesti esimerkiksi rahapddoma, kiinted pcidi-
oma, suhdepddoma ja rakennepddoma (Tekes 2004, 15 ss.).
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vakiona tai rahamuuttujana’ kuin parametrina, jonka arvoa voidaan ja tu-
lee monipuolisesti kehittdd myos laitoksen henkilostéhallinnollisin kei-
noin laitoksen tulevaisuuden haasteisiin vastaamiseksi. Kun ndkdkulma on
eri syistd ollut 1dhinné ajankohtaisissa haasteissa, yksikoiden edessédén ni-
kemd voimavararaamin tiukentuminen on vaarassa supistaa ndkokulmaa
entisestddn. Yksikoiden tilanteet ja ajattelutavat vaihtelevat kuitenkin
melkoisesti mm. sen perusteella, millainen yksikon rahoitusasema ja tér-
kein rahoituslédhde on tdhdn mennessi ollut.

Valtionhallinnon historia, jossa linjaorganisaatioiden alayksikét ovat
yleensd toimeenpanijoita tai sdédnndsten ja ohjeiden soveltajia eivitké itse-
ndisid toimijoita, vérittdd melkoisesti yksikdiden késityksié ja toimintata-
poja suhteessa inhimilliseen voimavaraansa. Kaikki yliopistot ja niiden
yksikot eri tasoilla ovat kuitenkin jo havahtuneet inhimillisten voimavaro-
jensa haasteisiin, vaikka tdmé ei ole yleensd johtanutkaan vield selkeisiin
toimintamalleihin. Monet yksikot ovat ottaneet jo my0s kayttoon vilineitd
ndkokulmansa laventamiseksi ja rikastamiseksi (henkildstosuunnitelmat,
esimies-alaispalaverit, rekrytointisuunnitelmat tms.).

Koko yliopistoa koskevat HR-tavoitteet

Tarkastusajankohtana koko yliopistoa koskevia inhimillisten voimavaro-
jen tavoitteita oli yliopistoissa asetettu jo verrattain runsaasti. Tarkastuk-
sen kohteena olleissa yliopistoissa on hyviksytty henkil6stod koskevia ko-
ko yliopiston kattavia méérityksid, arvoja ja suuntaviivoja sisiltivé strate-
gia”, erillinen henkilostostrategia® tai titi vastaava henkilostopoliittinen
ohjelma®. Lisiksi yliopistoissa on hyviksytty runsaasti henkildstod kos-
kevia erillisasiakirjoja (esim. OY:n ja TTY:n tasa-arvosuunnitelma, TaY:n
henkiloston kehittdmisen toimintaohjelma ja yliopistotydyhteison periaa-
te- ja toimenpideohjelma). Niilld on mééritelty ja linjattu henkilostoon liit-
tyvid erityis- tai osakysymyksii.

78 Rahamuuttuja viittaa téssd yhtdcdlti ihmisten samaistamiseen budjettimdidrdira-
hoihin ("jos saadaan tdmd mddrdrahaehdotus Ildpi, niin..."), toisaalta jopa jak-
samis- ja hyvinvointikysymysten tarkastelemiseen Idhinnd "mddrdrahalinssin
kautta".

7 TTY:ssi hyviksyttiin joulukuulla 2008 erillinen henkilostistrategia. Siihen asti
henkildstod koskevat linjaukset sisdltyivdt yliopiston strategiaan.

% TaY:ssa erillinen henkilostistrategia "Uutta innostusta ja kypsdd viisautta" hy-
vdksyttiin yliopiston hallituksessa 18.12.2007.

% OY:ssa aiemman v. 2002 henkilostostrategian korvannut uusi henkildstopoliit-
tinen toimintaohjelma hyvdksyttiin yliopiston hallituksessa 3.12.2008.
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Madrittelytavan mukaan néistd asiakirjoista 16ytyy kymmenid ja jopa
runsas sata normatiivista tavoitetyyppistd ilmaisua. TaY:n henkil6stostra-
tegia on tavoitteiden suhteen strategia-asiakirjoista jdsentynein ja jirjes-
telmallisin. Asiakirjassa on médritelty erikseen henkilostostrateginen ko-
konaistavoite ("vastuullinen, osaava ja kannustava tydyhteisd"). Yliopis-
ton kokonaisstrategiasta kdsin on sitten médritelty kriittisid menestysteki-
joitd. Niissd onnistuminen nihdddn edellytykseksi yliopiston strategian to-
teutumiselle (s. 7). Kriittisid menestystekijoitd ovat henkilostosuunnittelu,
henkil6ston rekrytointi, vastuullinen johtaminen sekéd henkiloston toimin-
taympéristd ja hyvinvointi. Kullekin kriittiselle menestystekijdlle on hen-
kilostostrategiassa médritelty joukko tavoitteita sekd nditd toteuttavia toi-
menpiteitd. Ohjelman tavoitteet kohdistuvat nimenomaan henkil6st6joh-
tamiseen. Asiakirja on "yliopiston yhteinen linjaus henkilostéjohtamisessa
noudatettavista periaatteista" (s. 7).

Muissa yliopistoissa tavoitteenasettelut ovat pelkistetympid. Suoraan ta-
voitetermien lukumaiérilld mitaten ne ovat tavoitteiden suhteen niukkoja.
OY:n toimintaohjelmassa otsikon "Henkildst6johtamisen tavoitteet" alla
johtamisen tavoitteeksi médritellddn "yliopiston strategian mukaisen laa-
dukkaan, yliopiston ydintoimintoja tukevan ja tieteenalojen erityispiirteet
huomioon ottavan henkil6stopolititkan mahdollistaminen". Otsikon "Hen-
kilostopoliittisen toimintaohjelman tavoitteet" alla késitellddn ohjelman
tehtdvid, yliopiston arvoja, henkildstopoliittisia asiakokonaisuuksia ja vain
ohimennen nimenomaisesti tavoitteita. TTY:n strategiapaperissa ainoa
suora tavoiteilmaisu on seuraava: "Tavoitteena on luoda koko henkils-
kunnalle edellytykset ty6ssd onnistumiselle ja mahdollisuus toimia omia
kykyjdén vastaavissa tehtidvissa".

Myds yliopistojen yksikdiden tulossopimuksissa HR-tavoitteiden muo-
toilu on jadnyt niukaksi ja selkeytymattoméksi.

Tiedekunta- ja laitostason tavoitteet

Tiedekuntatasolla (esimerkkind OY) toistetaan yliopiston tulossopi-
musteksti, muutoin 1dhinni luetteloidaan toimia ja toiminnan kohteita HR-
alueella ("analysoidaan tyotyytyvaisyyskyselyn vastaukset", "pditetddn
toimenpiteistd...", "jatketaan keskusteluja...", "sitoudutaan toteuttami-
seen", "...jatketaan kehittdmis- ja sopeuttamisohjelman toteuttamista..."
jne.). Osaksi esitetddn myos tavoitteellisempia muotoiluja ("kehitetédén ...
ottaen huomioon kansainvélisen arviointiryhmén suositukset...", "huoleh-
ditaan kehittdmistoimien tasapuolisuudesta" jne.). Lahtokohtana ovat sel-
viésti koko yliopiston tasoiset HR-tavoitteet. Sopimuksissa suunnataan ta-
voitteita toteuttavia toimia sekd kuvaillaan niiden ehtoja, rajoja tai suunta-
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viivoja ("tasa-arvo..., "tiedotusta kehitetizn siten, etti...")*’. TTY :ssi tie-
dekuntatason tulostavoitteet ovat olennaisesti pelkistetympid. Tavoitteita
asetetaan vain tutkintojen méirélle ja sisddnotolle, kansainvéliselle opis-
kelijavaihdolle ja tutkintoa suorittavien ulkomaalaisten miérélle. Varsi-
naiset HR-tavoitteet puuttuvat. Yliopiston laskenta- ja suunnitteluyksikos-
td 13.5.2009 saadun tiedon mukaan tiedekunnan solmimista tulossopi-
muksista on tarkoitus v. 2010 luopua, ja yliopisto siirtyy takaisin laitos-
tasoisiin tulossopimuksiin. Tarkastuskertomuksen palautteen yhteydessd
tdtd tietoa tarkennettiin siten, ettd "jatkossa sekd tiedekunnat ettd laitokset
tekevit rehtoraatin kanssa "tulossopimuksen"®’.

Laitostasolla (esimerkkind TaY) panoksille, menettelytavoille ("kdyn-
nistetddn neuvottelu") ja suuntaamiselle ("opetustaakan jasentiminen uu-
delleen...") asetetaan jossakin médrin tavoitteita tai reunaehtoja. Tavoit-
teet ovat usein hallinnollisia ("henkil6ston kehityssuunnitelmat valmistel-
laan"). Selvid priorisoituja tai strategisia tavoitteita on niukasti. Yhdys-
kuntatieteiden laitoksen "keskeinen tavoite on tohtoritutkijoiden rekrytoi-
minen ja vakinaistaminen tutkimusryhmien osaksi". Tiedotusopin laitok-
sella "HR:n suhteuttaminen pitkén ja lyhyemmén aikavélin tavoitteisiin on
laitoksella jatkuva prosessi, joka tarpeen mukaan kohdistuu laitokseen ko-
konaisuutena tai johonkin laitoksen erityisalueeseen".

Henkilostohallinnon HR-tulostavoitteet

HR-hallinnolle TaY:n tulostavoitteet ilmaistaan toimintasuunnitelmassa.
Siind hallintojohtajalle on kirjattu joukko tulostavoitteita. HR-hallinnolle
on asetettu v. 2007 tavoite "suoriutua nykyresursseilla...". Lisdksi esite-
tddn tavoiteltavan resurssien kidyton kuvauksia, suoritettavia toimenpiteitd
("osallistuminen...") tai niiden tavoitteita ("painopisteen siirtdminen...").
OY:n hallintopalveluiden tulossopimuksessa luetteloidaan tehtdvid, vas-
tuita, hallinnollisia ym. toimenpiteitd ("valmistelee...yliopistolain toi-

%2 TTY:ssi tiedekuntatason tulostavoitteet ovat olennaisesti pelkistetympid. Ta-
voitteita asetetaan vain tutkintojen mddrdlle ja sisddnotolle, kansainviliselle
opiskelijavaihdolle ja tutkintoa suorittavien ulkomaalaisten mddrdlle. Varsinaiset
HR-tavoitteet puuttuvat. Yliopiston laskenta- ja suunnitteluyksikosti 13.5.2009
saadun tiedon mukaan tiedekunnan solmimista tulossopimuksista on tarkoitus v.
2010 luopua ja yliopisto siirtyy takaisin laitostasoisiin tulossopimuksiin.

% Laitokset siis kdyviit jatkossa TTY:lld omat neuvottelunsa ja tekeviit sopimuk-
sen rinnakkain tiedekunnan kanssa. Loppuvuonna 2009 uudistetun toiminnanoh-
Jauksen mukaan kaikki yliopiston yksikot suunnittelevat toimintasuunnitelmansa
osana vuosittain myds henkilostoon liittyvid asioita, jotka kdsitellddn tulosneuvot-
teluissa.
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meenpanon muutossuunnitelman"), ympariston haasteita jne. Henkil6sto-
palveluille esitetidin HR-toiminnan painopisteitd. Ne jadvét kuitenkin erit-
tdin yleisluonteisiksi, eikd niitd voi luonnehtia tavoitteiksi.

Kyselyvastauksista ja haastatteluista ilmeni, ettei dokumenttien kielelld
("tavoite — tehtdva — pddmaddra...") ja systematiikalla ole vilttiméttd kovin
suurta merkitystd sen suhteen, miten eri asiaintiloja kidytdnnossé tulkitaan
tavoitteiksi tai ylipddnsa tirkeiksi ja edistdmisen arvoisiksi. Kyselyvasta-
uksessaan esimerkiksi TaY:n edustaja viittasi HR-tavoitteiden l4hteend
miltei kaikkiin henkilstopolitiikan ja -hallinnan asiakirjoihin, joita on ao.
yliopistossa hyvin lukuisa mézrd™. Oulun yliopistossa tilannetta on pyritty
terdvoittdimédn siind suhteessa, ettd "strategiasta" puhutaan yksinomaan
yliopiston pédistrategian osalta; timi voi ratkaista osan yliopiston tavoit-
teiden ja niiden suhteiden midrittelyyn liittyvistd ongelmista, ei kuiten-
kaan kaikkia. Haastatteluissa tavoitteiden aluetta tulkittiin usein vield vél-
jemmin.

3.2.3 Tavoitteiden asettajat ja tavoitteiden
kohdentuminen

Johdonmukaisen, hallitun ja tuloksellisen toimintakokonaisuuden saavut-
tamiseksi organisaation inhimillisten voimavarojen alueella tarvitaan or-
ganisaation eri toimintatasoilla asetettavia tai omaksuttavia HR-tavoitteita,
osatavoitteita ja keinoja. Perinteinen, mutta edelleen erds vakavin henki-
16st6- ym. strategiatyon haaste siséltyy strategian "vyorytykseen". Miten
kokonaisstrategian ja esimerkiksi henkildstostrategian maéritykset ja lin-
jaukset saadaan "jalkautettua" organisaatioon kokonaisuudessaan®. Tissi
yhteydessd titd kysymystd késitelldsin ainoastaan tavoitteiden asettajina
toimivien organisaatiotahojen 16ytdmiseksi sekd tavoitendkokulmien sel-
ventdmiseksi.

Edelld ilmeni, ettd HR:lle on asetettu sekd koko yliopistoa koskevia ta-
voitteita ettd yksikkotasoisia "tavoitteita". Tavoitteenasettamismenettelyt
vaihtelevat yliopistoittain. Menettelyjd ei ollut mahdollista ryhtyd tissi
tarkastuksessa yksityiskohtaisesti tutkimaan — jo yhden yliopiston perus-
teellinen tutkiminen edellyttiisi laajaa tapausanalyysia®. Tarkastuksen

¥ Osa niisti jesentdd tavoitteita ja keinoja varsin yksityiskohtaisesti (esim. Yli-
opistotydyhteisin periaate- ja toimenpideohjelma 28.3.2001), mutta osa jdd tdssd
suhteessa varsin vdljdlle tasolle.

% Ks. erityisesti Virtanen & Kauppinen 2008, 38-51.

% Yksikoiden tulostavoitteiden asettamisen menettelyji on tutkittu sektoritutki-
muslaitoksen tulosohjauksen kehittimishankkeessa (ns. VALO-hanke) sekd yli-
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kohteena olevista yliopistoista kahdessa on siirrytty asettamaan tulosta-
voitteet tiedekuntatasolla (OY, TTY). Yliopistoissa on vireilld myds tavoi-
tekeinoketjun laventaminen yksikkotasolta yksiltasolle saakka. Osana ns.
uuden palkkajirjestelmin kayttéonottoa ja yliopistojen omachtoisena ke-
hittdmistyoné tarkastuksen kohteena olevissa yliopistoissa tulossopimuk-
sia ollaan tdydentdméssd yksikko- ja yksil6tasoisilla toiminta- ja tydsuun-
nitelmilla. Muutos on vasta suunnitteilla, ja sen yksityiskohdat vaihtelevat
yliopistoittain. Toteutuessaan muutos yksityiskohtaistaa tavoiteketjua.
Samalla se kuitenkin myds luo uudenlaisia hallinnointihaasteita ja byro-
kratiariskeja.
Paitsi eri tasojen ja yksikdiden ohjaus- ym. tarpeita HR-tavoitteiden tuli-
si toteuttaa myds erilaisia tarkoituksia ja arvoja. HR-tavoitteiden toteutu-
essa tulisi muodostua myds haluttuja, tasapainoisia ja yleisempid arvoja
edistdvid lopputuloksia. Jotta timé on mahdollista
— tavoitteiden on kohdistuttava ao. voimavaran muodostumiseen, yll4pi-
tdmiseen, kehittdmiseen, hyddyntdmiseen ja arvioimiseen kokonaisuu-
tena; ndméi toiminnot tai vaiheet muodostavat inhimillisen voimavaran
elinkaaren

— kussakin elinkaaren vaiheessa tarvitaan laadullisesti erilaisia tavoittei-
ta; osaksi elinkaarien mukaan painottuen tarpeellisina HR-tavoitteina
on esitetty mm. uusia ja innovatiivisia toimintamalleja koskevat ta-
voitteet, oppimistavoitteet, palkitsemis- ja vastuullistamistavoitteet
seki infrastruktuuritavoitteet.”’

Kuvio 2 havainnollistaa HR-elinkaarta tuomalla esiin sen vaiheet (rekry-
tointi, sitouttaminen jne.) sekd mahdollisuuden ja tarpeen tukea HR:aa se-
ki tavoittein ettd keinoin kussakin elinkaaren vaiheessa. Kuvion tarkoi-
tuksena on selventdd sitd, mistd inhimillisen voimavaran tavoitteissa ja
keinoissa voisi olla kysymys. Kuviossa 2 esitetddn havainnollistavana
esimerkkitapauksena yliopiston inhimillisen voimavaran kehittiminen.

opistojen osalta erdissd erillistutkimuksissa. Ks. Valtiovarainministerion julkaisu
29/2008 sekd Treuthardt 2004, ja hieman laveammasta ndkokulmasta Rekild
2006.

5 Inhimillisti voimavaraa on strategioissaan ja toimintamalleissaan jésentdinyt
elinkaariajattelulla mm. Yhdysvaltain liittovaltion tiede- ja teknologiarahoituksen
keskeisin organisaatio NS. (ks. NS. 2005). HR-tavoitteiden eri ulottuvuuksista ks.
NSF:n HR:n strateginen suunnitelma v. 2006-2011 (NSF 2005 a, 9—-10).
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rekrytointi  sitouttaminen KEHITTAMINEN hyédyntdminen arvioiminen
) / .
Taloudelliset ta- Oppimis- ja
voitteet ja/tai tilivelvollisuusta-
keinot: voitteet jaltai
* esim. maara- keinot:

raha henkilstén
kehittdmiseen
varataan (pilot-
ti)-yksikoiden v.
20XX budjettiin
(tavoite =
infrastruktuuri)

* ...Edistymista
arvioidaan ja sii-
ta raportoidaan
paakohdin yli-
opiston vuotui-
sessa tilinpaa-
tésinfossa ja eri

sidos-ryhmille
tuotettavassa

muussa
informaatiossa
(tavoite = infra-
struktuuri)

»
»
............................................ .’
»
»

KUVIO 2. Inhimillisid voimavaroja (HR) koskeva organisaation tavoitealue elinkaarella
ja tavoitetyypeittdin esimerkinomaisesti jasennettyna.

HR-tavoitteiden tulisi kussakin elinkaaren vaiheessa edistdd monipuolises-
ti HR:n hallinnan uusia toimintatapoja, oppimista, tilivelvollisuutta ja
muita HR:n tausta-arvoja. Ellei ndin tapahdu, HR ei voi tehokkaasti edis-
tad sille asetettuja toiminnallisia tavoitteita. Se, mitd arvoja kulloinkin
painotetaan ja miten arvot priorisoidaan ja yksityiskohdissaan toteutetaan,
riippuu luonnollisesti HR-politiikkapédétoksistd ja esim. yliopiston omista
paddmadristd ja strategioista. HR-elinkaarimalli on niiden suhteen neutraa-
li. lman HR:n ja HR:n elinkaariajattelun tarjoamaa perustaa sen kum-
memmin politiikkapddtokset kuin yliopiston omatkaan paddmiadrit eivét
pidemmallé tdhtdimelld toteudu. Samoin kuin luonto nykyisen késityksen
mukaan muodostuu huolenpitoa vaativasta elinkaaresta, myoskddn ihmi-
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nen inhimillisine voimavaroineen ei pidemmaélld tdhtdimelld menesty il-
man, ettd HR:n elinkaari tarpeineen otetaan monipuolisesti ja kestdvalld
tavalla huomioon. Olennaisinta ei kuitenkaan ole se, seurataanko juuri jo-
takin tiettyd mallia, vaan se, ettd ao. voimavaraa tarkastellaan riittdvén ja-
sentyneesti kussakin toiminnallisessa yhteydessi®®. Innovaatiokentille on
kansainvilisesti kehitetty myds omia HR-arviointimalleja.®

Kuvion 2 ilmaisema elinkaarimalli toimii jéljempénd viitekehyksend
tarkasteltaessa yliopistoissa asetettuja tai omaksuttuja HR-tavoitteita ja
keinoja. Mallia ei kuitenkaan sovellettu tarkastuksessa HR-tavoitteiden
systemaattisena analyysivilineend. Tdmaén tarkein syy on, ettd yliopistojen
tavoitteisto on heterogeenista ja usein my6s laadultaan monitulkintaista ja
kerroksittaista. Néiden ja osaksi muiden seikkojen vuoksi HR-tavoitteet
eivit ole aina selvépiirteisesti erotettavissa muista, esim. toiminnallisista,
tavoitteista. Téstd seuraa, ettd tavoitteistoa on syyté tulkita varovaisesti ja
viitteellisesti (ks. alaluvut 3.1 ja 3.2). Nykyisessd muutostilanteessa yli-
opistoja voimakkaasti ohjaavien tulkintaperusteiden ja jaykkien mallien
tuominen yliopiston ulkopuolelta ohjaamaan niiden HR-ym. arviointia on
ylipdédnsd haasteellista ja myos riskialtista.

Yliopistojen ja niiden tulosyksikoiden tulostavoitteiden suhteesta edella
kuvattuun HR:n elinkaariajatteluun voidaan edelli esitetty huomioon otta-
en tehdi 1dhinnd seuraavia yleisluonteisia ja kokoavia havaintoja.

Inhimillisen voimavaran elinkaaren vaiheista (rekrytointi, sitouttaminen,
kehittdminen, hyddyntdminen, arvioiminen) koko yliopiston tavoitteissa
painottuvat panostavoitteissa rekrytointi madrdrahoineen seké toiminnalli-
sissa tavoitteissa HR:n kehittdminen. Silloinkin, kun tavoitteita on asetettu
henkil6ston ja tyovoiman ajallista kiertoa silméllé pitden, niiden muodos-
taminen seuraa pikemminkin tyduran vaiheita kuin kuviossa ilmaistuja
HR:n elinkaaren vaiheita.

Laadullisesti ja ndkokulmaltaan tavoitteet ovat verrattain suppeita.
Vaikka yliopistot ovat terdvoéitténeet strategiatyotddn, strategisiksi luon-
nehdittavia HR-(priorisointi)tavoitteita on asetettu niukasti. Myds HR-
infrastruktuuria, kokonaan uusia toimintamalleja, hyodyntdmistd sekd ar-

% Ks. Kujansivu 2008, 431-432.

% Ks. erityisesti Rimmel 2004 Tanskan tiede-, teknologia- ja innovaatioministeri-
on kehittimien HR-suuntaviivojen ("The Danish Guidelines on Intellectual Capi-
tal Reporting") esittelyd ja arviointia. Niihin sisdltyy seuraavat neljd osiota: tie-
tokertomus ("knowledge narrative"), hallinnan haasteet ("management challen-
ges"), toimintamallit ja aloitteet ("Initiatives") sekd indikaattorit (Indicators”).
Silldikin on rajoitteensa, mm. tiedon kapea-alaisuus, numeerisuus ja heikko ver-
tailtavuus (emt., 15—16).
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viointia ja muuta tiedon hallintaa koskevat HR-tavoitteet jaavit kokonai-
suudessa niukoiksi.

Tiedekuntatasolla TTY:ssd tiedekunnalle on asetettu yksinomaan méi-
réllisid opiskelijoiden rekrytointitavoitteita (suppea HR-panostavoite) ja
tutkintotavoitteita (tuotostavoite’®). OY:ssa tiedekuntatasolla painottuvat
rekrytointi- ja kehittdmistavoitteet.

TaY:n laitostason sopimustavoitteet kohdistuvat HR-rekrytointeihin, si-
touttamiseen ja kehittdmiseen. Ndille esitetddn myos strategisia liitynt6ja.
Néama eivit kuitenkaan tarkennu koko yliopiston tasolle saakka.

Siitd, ettd HR:lle asetetut infrastruktuuritavoitteet ja arviointi- ym. tie-
donhallintatavoitteet ovat niukkoja (vrt. edelld), seuraa kiytinnossd, ettd
koko yliopiston HR-hallinnalle asetetut tavoitteet ovat niukkoja, kapea-
alaisia ja enemmaén tai vihemmaén satunnaisia. TTY:std ei raportoitu var-
sinaisia HR-hallinnan tulostavoitteita (TTY:n henkil6stoyksikko tai vas-
taava) lainkaan. Muissa yliopistoissa tulossopimuksissa keskitytdan hal-
linnan resurssitavoitteisiin. Liséksi kuvataan laajahkosti yliopiston oikeu-
dellisen aseman muutoksesta syntyvid HR:44 laajempia toiminnallisia
haasteita. HR:n spesifimmait kysymykset ja vaatimukset jaavit laadullisina
tavoitetiloina verrattain sivuun, vaikka niitd kuvataankin ao. yksikoiden
tehtivissd ja vastuissa’'. Painopiste on pikemminkin toimien ja keinojen
kuin tavoitteiden kuvauksissa.

Elinkaarimallin tai muun kokonaisvaltaisen toimintamallin liséksi yli-
opistojen HR-tavoitteiden riittdvyyttd voidaan tarkastella yliopistoissa
esiin tulleiden kéytinnon ongelmien ja haasteiden ndkokulmasta, vastauk-
sena niihin. Yliopiston HR-tavoitteisiin ja keinoihin kohdistunutta tarkas-
tuksen tiedonhankintaa (kysely ja haastattelut) taustoitettiin muodostamal-
la liitteeseen 1 sisdltyvd ongelma- tai haasteluettelo ja esittdmalld se yli-
opistojen edustajille. Tukeutumalla eri tietoldhteisiin tarkastuksessa selvi-
tettiin, onko yliopistossa asetettu tavoitteita tai omaksuttu keinoja liittees-
si 1 ilmaistuihin haasteisiin tai ongelmiin vastaamiseksi’>.

% Koska em. tuotos synnytetiiin kéyttiien apuna myds muuta kuin inhimillistc
voimavaraa (l. henkilostod), kysymys ei oikeastaan ole HR-tuotostavoitteesta
vaan pikemminkin yliopiston panostavoitteesta yliopistoa laajemmille HR-
tyomarkkinoille.

I Erityisesti OY:n hallintopalveluiden vuoden 2009 tulossopimuksessa kuvataan
melko eritellysti sdcddosmuutosten yliopiston henkildstélle kokonaisuudessaan
asettamia haasteita, ja muutosten HR-henkilostolle asettamia uusia vaatimuksia.
%2 Liitteen 1 ongelmaluettelo koski henkiloston mdidrdllisti ja laadullista tarkoi-
tuksenmukaisuutta (1), henkiloston jakautumista pddtehtdviin ja tukitehtdviin (2),
henkiloston ajankdyton jakautumista (3), yksittdisid ongelmallisia oheistehtdvid
(4), tutkijanuraan sitoutumista (5), yliopistojen tehtdvien mddrdd ja sen jirkeis-
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Tarkastelussa ilmeni, ettd "ydintoimintojen tukemisella", "resurssien va-
pauttamisella pidtoimintoihin" ja erdilld nditd vastaavilla tulossopimusten
muotoiluilla pyrittiin vastaamaan yliopistojen HR-panosten strategisiin
kysymyksiin (suuntautuminen yliopiston péétehtdviin sekd paitehtdvien
maédrittely- ja priorisointitarve HR:n nékokulmasta, ks. alaviite 92 kohdat
1-4, 6-7). Lisdksi tulossopimuksissa esiintyy HR-toimintoihin tulevai-
suudessa kohdistuvia resurssirajoitteita tai reunaehtoja ("parjattava ilman
lisdresursseja") sekd ylla kuvatun kaltaisia 16ysid tavoitemuotoiluja ("pyri-
tddn vapauttamaan voimavaroja..."). Selkeitd kvantitatiivisia tavoitteita
padtehtdvien ja oheistehtivien ajankdyton vilisestd suhteesta ei sen sijaan
esitetd””. Myos yliopiston sisiiset strategiset tavoiteméiritykset ovat tois-
taiseksi melko vihaisia™.

Vahvat keskitetyt tai hajautetut HR-hallintaresurssit voivat niukkuuden
vallitessa muodostaa kilpailijan yliopiston péatehtaville. Toisaalta riittavat
HR-hallintaresurssit eri tasoilla ovat kuitenkin myds yliopiston pédtehti-
vissd menestymisen tae. Tastd ndkokulmasta huomio kiinnittyy siihen, ett-
ei tulossopimuksissa ole takeita sille, ettd yliopiston inhimillisten voima-
varojen hallinnan resursseilla todella kyetddn asianmukaisesti vapautta-
maan yliopiston péitehtdvid oheistoiminnoista sekd tukemaan yliopistojen
pitkélle eriytynyttd yksikkorakennetta uusien haasteiden edessd. Tdhdn
kuuluvat my6s uskottavat linjaukset yliopiston tyonantajakyvylle (haaste
8)”*. Kummankaan kohdalla varsinaisia tavoitteita ei ole selkedsti ja us-
kottavasti médritelty. Yksikoiden tulossopimuksissa on runsaasti erilaisia
toimenpide- ja keinomainintoja (ml. uskottavuuden rajoilla olevat juridis-
hallinnollisen siirtymévaiheen aikataulutukset). Kokonaisuutta ei ole tissd
mahdollista arvioida.

Yliopistojen HR:lle asetetut infrastruktuuritavoitteet ovat niukkoja. Sa-
ma koskee infrastruktuureihin usein luettua arviointia ja muuta tiedonhal-
lintaa. Tulostavoitteet eividt vakuuta siitd, ettd eri osapuolet saavat HR-
alueella tietotarpeensa kannalta riittdvid ja jasentynyttd tietoa. Yliopisto-
jen laatujarjestelmien auditoinneissa yksittdisten yliopistojen tuottamaa

tamistd (6-7), yliopiston tyonantajakykyd (8), yliopiston HR-tiedon hallintaa ja
tiedon hyodynnettivyytti (9—10) sekd inhimillisten voimavarojen asemaa yliopis-
ton tulosneuvotteluissa (11). Ks. tarkemmin liite 1.

%3 Kehityksestd ks. Halonen ym. 2004, 61—63. 1990-luvulla hallinnon suhteellinen
osuus henkildstostd pysyi pienimpdnd TaY:ssa, mutta alakohtaiset erot ovat mer-
kittavid. 2000-luvulla tutkimustyovuosien kasvu on jatkunut erittdin huomattava-
na yliopistoissa ulkopuolisen rahoituksen kasvaessa nopeasti.

* Vastaavasti neljéin yliopiston hallinnon arvioinnissa Halonen ym. 2004, 65—67,
68—69 sekd HY:n osalta Sipild ym. 2005,14—15.

% HY:n arvioinnista ks. téiihdn liittyvisti haasteista Sipild ym. 2005, 16-20.
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laatutietoa on pidetty monessa suhteessa hyvilaatuisena’. Kun tarkastel-
tavana on yliopiston (kokonais)toiminnan sijasta erilaisista infrastruktuu-
reista, johtamisesta, arvioinneista, tiloista yms. edellytystekijoistd "puh-
distettu" ihminen: HR tietotavoitteineen ja arviointeineen, tdhén arvioon
voi esittid useita varauksia’’.

3.2.4 Eri toimijoiden roolit

Edelld on jo ilmennyt, ettd yliopiston inhimilliset voimavarat muodostuvat
monimutkaiseksi kokonaisuudeksi. Témén kokonaisuuden erottaminen
muista voimavaroista (esim. erilaiset infrastruktuurit) ja toimintaympéris-
tostd (esim. tutkijoiden asuin- ja elinympéristd) on monesti hankalaa ja
keinotekoista. Monet analyysit ovat osoittaneet, ettd viime kddessd esim.
huippututkijoiden sijoittumisvalintoja madrittavat sellaiset tekijdt, joita
yliopisto ei voi merkittidviasti sdddelld. Tama on kdynyt ilmi esim. niin sa-
nottua luovaa taloutta koskeneissa analyyseissa’. Jotta inhimillisii voi-
mavaroja voidaan tissd tilanteessa hallita, tavoitteiden liséksi yliopistolla
tulee olla suhteellisen selked ndkemys yliopistolle ja sen eri toimijoille
kuuluvista perustehtédvistd ja -vastuista inhimillisten voimavarojen hallin-
nassa.

Eradt tuoreet kansainviliset tutkimukset ovat kyseenalaistaneet suoma-
laisten yliopistojen toimijoiden roolijaon selkeyden®. Yliopiston eri toi-
mijoiden rooleja ja niitd koskevia kisityksid on selvitetty kansainvélisessd
tutkimushankkeessa "Changing Academic Profession" (CAP) kyselytut-
kimuksella. Siini eri tahoilta tiedusteltiin "Milld toimijalla korkeakoulussa
on eri kysymyksissd eniten vaikutusvaltaa?" Myo6s HR-kysymyksissé, jol-
laiseksi luokiteltavia kysymysvaihtoehdoissa oli pari, ndkemykset vaihte-
livat tdssé suhteessa verrattain paljon. CAP-hankkeen tutkijat kiinnittivét
huomiota yliopistotutkijoiden vastausprosessin alhaisuuteen esim. amma-
tikorkeakouluihin verrattuna. He tulkitsivat tilanteen niin, ettd yliopisto-
tutkijoiden on vaikea hahmottaa yliopistohallintoa.

 Ks. TaYn osalta KKAN 9:2008, 22-23, 52-53 sekd TTY:n osalta KKAN
4:2007, 45—48.

7 Tiité kokonaisuutta on kuvattu edellisessdi tarkastelussa, 2. luvussa sekd alalu-
vussa 3.1 ja 3.2 (ml. kuviot 1 ja 2).

% Ks. erityisesti Florida 2005, 211 ss.

% darrevaara 2009, 27-31. Tulosten tulkitsemisessa on téirkedd huomata, ettd ky-
selykysymyksissd ja myds vastaajien epdvarmuudessa kysymys oli pikemminkin
eri toimijoiden vaikutusvallasta kuin heiddn muodollisesta asemastaan tai orga-
nisaation muodollisista toimivaltasuhteista, joskin epdselvyys voi liittyd ndihin
molempiin.
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Eri toimijoiden roolien kokonaisuus toimijoiden vilisine suhteineen on
tutkimus- ja kehittdmistoimintaan kohdistuneissa aiemmissa tarkasteluissa
osoittautunut episelviksi'”.

Edellisen alaluvun elinkaarimalliin suhteutettuna HR-roolien selkeydes-
sd on periaatteessa kysymys HR:n elinkaaren eri vaiheisiin liittyvien vas-
tuiden ja vaikutusmahdollisuuksien luomisesta, julkilausumisesta ja la-
pindkyvyydestd  (rekrytoinnissa,  kehittdmisessd  jne.).  Juridis-
hallinnollisten seikkojen kuten toimivaltuuksien ja tehtivien ohella HR-
roolien selkeyteen sisdltyy erityisesti yliopistoissa aina myos sosiaalisen
pddoman ulottuvuus. Sen ndkdkulmasta roolit ovat selkeitd vain siiné ta-
pauksessa, ettd toimivallan omaavat tahot kykenevit myos kiytdnnossd
asettamaan yliopiston inhimillisille voimavaroille yliopistoyhteison piiris-
si hyviksyttiviksi koettuja tavoitteita ja keinoja'®'. Kaytinndssi ndiden
seikkojen selvittdiminen kokonaisuudessaan edellyttdisi erillistarkastelun.
Tiedonhankinnassa jouduttiin tyytyméan kapeampaan nakokulmaan.

Tarkastuksessa yliopistojen HR-roolien selkeyttd selvitettiin kyselylld,
haastatteluilla ja dokumentteja tarkastelemalla. Tarkastelun yhteydessa tu-
li esiin seuraavia seikkoja.

Saddostasolla HR-elinkaaren vaiheista 1dhinné rekrytointeja (virkoja ja
tyOsuhteita) on jo perinteisesti sddnnelty. Lisdksi erilaisten HR-tehtdvien
toimivaltuuksista, tehtdvistd ja erityisesti hallintomenettelystd on sdddetty
yliopistolaissa ja erityissddnnoksin (esim. hallintolaki 434/2003). Yliopis-
tojen laatujirjestelmien auditoinneissa vastuiden miirittelytapaan on koh-
distettu kritiikkia'".

Koko yliopiston tasolla (hallintojohtaja tms.) HR-roolit koettiin suhteel-
lisen selkeiksi. TTY:ssd hiljattain toteutettujen organisaatiomuutoksien
katsottiin edellyttivan koko yliopiston ja laitostasoisten HR-tehtivien,
vastuiden ja tyonjaon selventdmistd. TaY:oon on perustettu erillinen stra-
tegisen henkilostojohtamisen ryhmid yliopiston henkildstosuunnittelun,
-rekrytoinnin ja -kehittimisen koordinoimiseksi ja yhteensovittamiseksi
yliopiston strategiaan (Henkilostostrategia, s. 13). Myds OY:ssa roolien ja

10 Téiméi ilmeni esimerkiksi t&k-arviointitoimintaan kohdistuneessa toiminnan-
tarkastuksessa (VIV 2008, 192, ks. myds TTN 2007, 16). Tarkastus ei kohdistunut
yliopistoihin.

1 Koska yliopisto on monitasoinen, kutakin nditc tulisi lihestyd vield erikseen
sen selvittamiseksi, sisdltyvitké ongelmat ensisijaisesti yliopistoon kokonaisuu-
dessaan, sen yksittdisille tasoille vai ndiden vdlisiin suhteisiin.

192 TaY-n osalta ks. KKAN 9:2008, 24, TTY:n osalta hieman myonteisemmdistd
arviosta ks. KKAN 9:2007, jakso 4.2
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vastuiden sddntelyd ja ohjeistusta pidettiin selkednid. Kehittimistoimien
vastuiden tilanne tulkittiin hankalammaksi'®.

Vastuiden ja kehittdmistoimien lukuisuuteen HR:n (henkildstopalvelu-
jen) alueella ja tdstd muodostuviin rooliongelmiin kiinnitettiin haastatte-
luissa yleistd huomiota. My6s OPM kertahankkeineen sai runsaasti kri-
tiikkid kehittdmistyon sirpaloitumisesta ja patkétyoldisten lisdéntymisestd
yliopistohallinnossa.

Yliopistojen tiedekuntatason edustajat tarkastelivat roolikysymystd en-
nen muuta yliopiston p#itehtdvien ja muiden tehtdvien rajanvetokysy-
myksend. Tiedekunta esittdytyi pikemminkin tukiyksikkoné tai — palvelu-
na kuin strategisena ohjaajana. Rakennemuutosten jéljiltd roolien selkeyt-
tamistd pidettiin tarpeellisena (TTY). My6s OY:ssa HR-roolien ja tehtdvi-
en koettiin tiedekunnan ja laitosten tasolla tarvitsevan selkeyttamista. Ti-
lannetta hankaloittaa se, ettd kehittimishankkeita ja samalla vastuutahoja
on samanaikaisesti monta.

Kokonaisuutena laitostasolla esiintyi eniten kriittisyyttd yliopistojen
HR-roolien selkeyden suhteen.

Yliopiston eri tasojen toimijoita pyydettiin haastattelussa paikantamaan
ao. tason omaksumat HR-roolit jatkumolle. Jos yksikk6 oli omaksunut
proaktiivisen, itsendisen ja kehittdvédn roolin suhteessa henkildstétoimin-
toihin, se sijoittui jatkumon oikeaan padhin. Jatkumon vasemmassa pais-
sd yksikon rooli oli passiivinen, toimeenpaneva ja jopa erddnlainen mini-
mi: "hoidetaan vain se, mitd meiltd vaaditaan".

1. Paatoimintojen 2. ongelman 3. matriisin solmu 4. paatoimintojen
yllapitéja ratkaisija tai (linkki)...? aktiivinen edistdja
tukitoiminto,

forum

REAKTIIVISUUS PROAKTIIVISUUS

KUVIO 3. Yliopistojen yksikéiden limaisemat HR-roolit jatkumolla.

15 0Y:n henkiléstopalvelujen 27.10.2008 solmitussa v. 2009 tulossopimuksessa
ao. yksikon vastuut on mddritelty seuraavasti: "Henkilostopalvelut huolehtii hen-
kilostopoliittisen toimintaohjelman sisdiltdmien tavoitteiden ja toimenpiteiden
edistdmisestd ja toteuttamisesta” (s. 3). Tdmdn erittdin laajan (ja laaja-alaisena
myos epdmddrdisen) vastuumdidrittelyn ei kuitenkaan katsottu merkitsevin kir-
Jaimellisesti ao. yksikon vastuuta kaikesta.
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Yksikoiden oli hankalaa sijoittaa toimintaansa jatkumolle. Haastatteluissa
tyypillinen vastaus oli ensiksikin se, ettd "teemme vélilla tété ja sitten tuo-
ta". Tilannekohtaisesti kiteytyvdd toimintatapaa perusteltiin mm. arjen ti-
lanteiden moninaisuudella ja toisinaan myos resurssisyilld. Toinen vasta-
uksia hallitseva piirre oli se, ettd varsinkin yliopiston keskushallinnossa
yliopisto sijoitettiin mielelldsn lihemméksi oikeaa (proaktiivista) janan
laitaa kuin vasempaan laitaan'®. Laitokset taas tulkitsivat sijaintiaan jat-
kumolla mm. rahoitusasemansa muutosten kautta. Erddn laitoksen edusta-
ja totesi, ettd 1990-luvulla laitos oli edennyt jo proaktiiviseen suuntaan ja
siirtynyt parantuneen rahoitusasemansa kautta kuvion keskeltd jo ldhelle
kuvion oikeaa reunaa. L#hivuosina edessd nidhtiin ainakin yhtd mittava
siirtymd takaisinpdin laitoksen rahoitusaseman ja samalla itsendisen toi-
mintamahdollisuuden heikentyessa.

Kolmas silmiin pistdvé piirre oli se, ettd laitokset eivit ndhneet proaktii-
vista, ennakoivaa ja reflektoivaa toimintatapaa toiminnallisen perusyksi-
kon kannalta yksinomaan myonteisend. Arviointimenettelyineen, strate-
giatdineen ja muine piirteineen proaktiivisen toimintatavan todettiin vaa-
tivan jatkuvaa ponnistelua. Lisdksi sen katsottiin sitovan huomattavasti
laitoksen henkilokunnan aikaa ja voimia. Verrattain monet laitokset toi-
vatkin esiin tyytyviisyyden yliopistoissa tyypillisesti omaksuttuun keski-
tettyyn HR-hallintamalliin. "Erikoistuminen ja tyonjako yhdistyneend hal-
linnon aktiivisuuteen vapauttaa samalla laitokset tekemaén sitd, miké nii-
den péddvastuu on." Tdhén liittyi l&heisesti HR-haasteiden tulkitseminen
lahinnd yksikoiden toiminnallisten pyrkimysten ja tavoitteiden kautta:
"Hallinto tukee meitd yleensd ottaen varsin hyvin ndissid henkil6stopolitii-
kan ja -hallinnon prosesseissa. Me keskitymme pédtehtdviimme ja py-
rimme proaktiivisuuteen ldhinni sitten kun tulee enemmin ongelmia, jot-
ka vaativat uudenlaista toimintatapaa."

Neljanneksi ilmeni, ettd uusia haasteita kuitenkin jo ndhtiin. Myos ylla
kuvatun yliopiston sisdistd tyonjakoa painottavan ajattelutavan ongelmiin
kiinnitettiin huomiota. "Meidén on tehtivd nimid HR-asiat itse, muuten ne
tehdédidn meille valmiiksi, mikd on huonompi vaihtoehto."

Kokonaisuutena yliopistojen eri toimijoiden tulkintoja roolijatkumosta
on tarkastuksessa perusteltua arvioida niin, ettd yliopistojen laitostaso on
vield suhteellisen harjaantumaton nidkeméén itsellddn selkedd henkil6sto-

1% Evdicin yliopiston hallintojohtaja suhtautui muita kriittisemmin kuvion 3 jatku-
moon ja sen kykyyn kuvata mielekkddsti yliopistoja. Hdnen mukaansa retorisella
tasolla jokainen yliopisto on proaktiivinen; kdytdnndssd vain pienet yksikot voivat
toimia proaktiivisesti. Koko yliopisto ei voi toimia "propellipdidn tavoin", ainoas-
taan pienehko joukko ihmisid.
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poliittista tai HR-profiilia. T4td ei ole syytéd tulkita ensisijaisesti laitosten
asenne- tai osaamisongelmana, vaan yliopistoissa toteutuneen johtamis-
mallin seurauksena. Haastattelussa erds hallintojohtaja totesikin, ettd
"henkilostostrategia edellyttdd laitoksilta johtamisosaamista, mutta yleis-
suunta on ollut se, ettd talouspuoli edelld tdssd on laitostasolta puuhun pal-
jolti kiivetty. Kédytdnnossdhin laitosjohtajan ty6 on sivutyotd, emmekd voi
vaatia, ellemme ole antaneet vélineitd. Johtamisosaamista ei ole laitoksille
vilttdiméttd niin paljon haettukaan kun on ajateltu, ettd me hoidamme té-
mén puolen".

Ongelmallisin HR-roolien kannalta olisi tilanne, jossa yliopiston eri ta-
soilla esiintyy selvisti toisistaan poikkeavia késityksid siitd, mikd on kul-
lekin tasolle tai toimijalle luonteva tai oikeutettu HR-rooli- tai vaikutus-
alue esimerkiksi kuvion 3 jatkumolla. Téllaista erimielisyyttd ei esiinty-
nyt, ainakaan sitd ei tuotu haastatteluissa esiin. Toisaalta yliopistot keske-
nddn ja erityisesti laitokset jo yksittdisen yliopiston sisdlld katsottiin mo-
nissa vastauksissa niin erilaisiksi, ettei yliopiston yhtendistd rooli- ym.
HR-profiilia katsottu kdytdnnossd mahdolliseksikaan.

Tarkastuksessa oli kuitenkin havaittavissa, ettd organisaation sisdisen
"toimintamallin" (ylh&&ltd alas eli top down vs. alhaalta ylos eli bottom
up) suhteen nikemykset yliopistojen sisélld olivat verrattain yhtendisié.
TaY:n edustajat tulkitsivat haastatteluissa organisaationsa alhaalta ylos
nousevaksi organisaatioksi. TTY:n edustajat taas nikivét verrattain yksi-
tuumaisesti organisaationsa ldhinna ylhailta alas toimivana kokonaisuute-
na. OY:ssa tilanne oli hieman tulkinnanvaraisempi, joskin mm. strategisen
ajattelun terdvoitymistd ja sitd kautta ylhadltd alas toimintamallin voimis-
tumista oli sielldkin néhtévissa.

Linjaorganisaation ja matriisiorganisaation vilisestd suhteesta yliopisto-
jen eri toimijoilla oli jossakin miérin erilaisia kidsityksid. TTY:n kes-
kushallinnossa on pyritty viime vuosina vahvistamaan linjaorganisaation
asemaa aiempaan matriisimalliin ndhden. Vaikka yliopistossa esiintyi toi-
sistaan poikkeaviakin tulkintoja, TTY eroaa tdssd suhteessa hieman kah-
desta muusta yliopistosta, varsinkin TaY:sta. TaY:ssa ja OY:ssa korostet-
tiin enemmain kahdensuuntaisen informaation tarvetta (alhaalta ylos ja yl-
hailtd alas). Lisdksi laitos- ja tiedekuntatasoa pidettiin niissd hieman sel-
vemmin matriisin solmuina kuin toimeenpanijoina. Kéytdnnossi erot eivit
olleet joka suhteessa merkittévia.
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Eri yliopistoissa tilanne vaihteli jossakin mddrin HR-roolien ja
-tehtdvien dokumentaation suhteen. TTY:ssd kdytdnt6jd oli koodattu ja

kirjattu erityisen aktiivisesti'®.

3.2.5 Tavoitteiden suhde muihin toimijoihin

Yliopiston inhimilliset voimavarat muodostuvat monimutkaisessa koko-
naisuudessa ja vuorovaikutuksessa ympériston kanssa. Témén vuoksi yli-
opiston toimijoiden tulisi asettaa tavoitteita my6s voimavarojensa yhteen
sovittamiselle muihin toimijoihin. Yliopistolaitosta koskevissa kehittdmis-
asiakirjoissa korkeakoulujen keskindinen yhteistoiminta on jo pitkdén
muodostunut tirkedn teeman. L&hivuosina uudenlaisia yhteistoimintata-
voitteita on esitetty mm. korkeakoulujen yhteistoiminnalle ammattikor-
keakoulujen ja sektoritutkimuslaitosten kanssa'®. Korkeakoululaitoksen
rakenteellisen kehittdmisen yksityiskohtaisempi toimintaohjelma vuosiksi
2010-2012 on parhaillaan valmisteltavana ja tulossa mydhemmin valtio-
neuvoston hyviksyttdviksi. Yhteistyd ja rakenneuudistukset esiintyvit
dokumenteissa vaihtelevin painotuksin korkeakoululaitoksen kehittdmisen
keskeisind kysymyksini'”’. Rakennekysymykset nostettiin painokkaasti
esiin myos tuoreessa innovaatiojérjestelmén arvioinnissa.

Kuviossa 2 (s. 61) esitettiin kuvaus siitd, mitéd tavoitteellinen yhteistyo
jonkin yliopiston sidosryhmén kanssa voisi esimerkiksi henkiloston kehit-
tdmisen alueella merkita.

Tarkastuksessa muodostuneen kuvan perusteella yliopistojen toiminnan
tavoitteellisuus suhteessa sidosryhmiinsd néyttdd kdytdnnossd jddneen

5 Teihdin kiinnitettiin huomiota TTY:n laatujirjestelmén auditoinnissa (KKAN
9/2007, luvut 4.2 ja 5.1). Ohjeita ja kdytdntdjd on koottu ns. laitosjohtajan kdsi-
kirjaksi, joka sisdltdd hyvin yksityiskohtaisen kuvauksen HR:n periaatteista ja
kéytinnoistd. Myos TaY:n auditoinnissa kiinnitettiin huomiota laatukdsikirjan
perusteellisuuteen mutta laatuvastuiden dokumentaation todettiin jdcneen verrat-
tain yleiselle tasolle. Poikkeuksen tdstd muodosti henkilostovoimavarojen suun-
nittelu (KKA 9:2008, 20-21).

1 Koulutus ja tutkimus vuosina 2007-2012, 23-24. Uudenlaisia yhteistyémenet-
telyjc on myds jo arvioitu (KKAN 13:2009).

107 Ks. korkeakoulujen rakenteellisen kehittimisen suuntaviivat vuosille 2008—
2011. Viimeksi mainitussa asiakirjassa esitettiin tavoitteet yliopisto- ja ammatti-
korkeakouluverkon uudistumiselle (s. 10—11), niiden vdlisille strategisille liittou-
tumille (s. 13—14) sekd korkeakoulujen sisdisten ja alakohtaisten rakenteiden ke-
hittimiselle (s. 16-23).
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suhteellisen vaatimattomalle tasolle'®. Yliopistojen ulkoisten rahoituslih-
teiden lisdéntymisen myotd yliopistojen kontaktit sidosryhmiinsd ovat
olennaisesti lisaintyneet'”. Esimerkiksi Teknillisen korkeakoulun kohdal-
la VTV:n toiminnantarkastus kysyi jo v. 2001, missd méérin ns. yliopisto-
lahtoiselle teknologian siirrolle korkeakouluissa asetetut tavoitteet myos
kaytannossd siirtyvit korkeakoulun tutkimussopimuksiin. Liséksi kysyt-
tiin, missd madrin tavoitteet ja linjaukset my6s kdytdnnossd ohjaavat, ra-
jaavat ja jarkeistdvit korkeakoulun yhteistoimintaa sen sopimuskumppa-
neiden kanssa. Kédytdnnossd tdmé (ohjaus)vaikutus todettiin verrattain va-
haiseksi.'"”

Ulkoisen toiminnan strategiat tai niitd vastaavat asiakirjat, joilla ulkoa
ohjautuvampaa toimintakehystd voitaisiin tietoisesti hallita, ovat jddneet
yliopistoissa vihilukuisiksi'''. Tarkastuksessa mukana olleista yliopistois-
ta OY laati ulkoisen toiminnan strategian jo vuosituhannen vaihteessa.
Vaikka ulkoisen toiminnan (kokonais)strategiat ovat jddneet vahiin, yli-
opistojen innovaatiostrategioissa, aluestrategioissa ja kokonaisstrategiois-
sa on niihin liittyvid méérityksié tai osioita. Opetusministerié odottaa kor-
keakouluilta uusia strategioita v. 2010.

Yliopistojen eri sidosryhmiin, kuten muihin yliopistoihin tai oppilaitok-
siin, suoraan suuntautuvaa jirjestelmaéllistd inhimillisten voimavarojen
alueen tavoitteenasettelua (esim. henkiloston kehittdminen yhteistyossa,
yhteisvirat yms.) ja kdytintod on ollut tdtdkin niukemmin. Tarkastuksessa
esilld olleista HR-strategioista, tai toimintaohjelmista TaY:n ohjelmassa,
joka on monessa suhteessa jdsentynein, ei ole mitddn mainintaa HR-
yhteistyoasetelmista. Sama koskee muita tarkasteltuja yliopistoja. Télle
vaihtoehtoinen tulkinta on se, ettd yliopisto on kontakteissa ymparistonsa
kanssa ehké runsaastikin. Kontaktipintoja ei kuitenkaan pyrita tavoitteelli-

1 Teihéin liittyvistd puutteista ks. myds Suomen Akatemia 2009, 37, jossa yliopis-
tojen ympdristosuhteen jdsentymdttomyyttd ldhestytddn erityisesti hallinnon ja
johtamisen hajautuksesta aiheutuvana ongelmana.

1% Ks. emt. s. 37-41 sekii Kaukonen 2009. Vuoden 1991 tutkijatyévuosien mdici-
rdstd (7 659) on v. 2007 mennessd noustu 16 503 vuoteen. Kasvu on suurimmalta
osin kohdistunut ulkopuolisella rahoituksella tehtdvdcdn tutkimukseen.

110 Korkeakoulun sopimusasiakirjoihin kohdistunut tarkastelu osoitti, etté korkea-
koulujen tavoitteet ja intressit jdivdt kdytdnndssd yritysten tavoitteita ja tarpeita
vihdmerkityksisemmiksi (VTV 2002)

"I Strategioiden ja tavoitteiden vihdisyyttd selittiii osaltaan se, ettei varsinkaan
yliopiston ulkoisen markkinaorientaation vaikutuksista yliopiston toimintaan ko-
konaisuutena ole vield paljon tietoa, yhtendisestd ymmdrryksestd ja arvoista pu-
humattakaan (ks. Kutinlahti 2005, 82—, Miettinen ym. 2006).
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sesti ohjaamaan, vaan niithin enemmaénkin ajaudutaan esim. rahoituson-
gelmien vuoksi.

Asiassa ollaan etenemissd. Toistaiseksi on kuitenkin edetty verrattain
varovaisesti. Esimerkin tarjoaa ns. yliopistoallianssi, jonka TaY, TTY ja
JY muodostivat keskindiselld sopimuksellaan 23.6.2008. Allianssiin kuu-
luivat itsendiset yliopistot harjoittivat yhteisty6td ja tyonjakoa koulutuk-
sessa, tutkimuksessa ja tukipalveluissa. Allianssi muodosti Suomen laa-
jimman yliopistollisen kokonaisuuden. Allianssi oli kuitenkin ensisijaises-
ti toiminnallinen véline tai toimintatapa, eiké sille vahvistettu erillisid HR-
tavoitteita. Haastateltujen TaY:n ja TTY:n hallintojohtajien mukaan ko-
kemukset allianssista olivat toistaiseksi niukat; mikéli toiminnallisia etuja
syntyisi, hankkeessa olisi mahdollista edetd myds itsendisempiin HR-
tavoitteisiin (henkildstokoulutus, rekrytointi jne.''?). Tarkastuksen kulues-
sa allianssissa on ollut vireilld prosesseja, joissa ylld mainittu "toiminnal-
linen painotus" on varsin selvisti ulottunut myds HR:n suuntaan'”. Al-
lianssin rahoituksen tyrehtyessd v. 2009 lopulla sen luonne on muuttumas-
sa, eiki se jatka enii entisessd muodossaan''.

Kyselyvastauksissa TTY:n edustaja luonnehti yliopiston kontaktipintoja
runsaiksi ja katsoi tdstd muodostuvan my6s HR-haasteita, kuten jaksamis-
riskejd ja erilaisia rasituksia. Formaaleja tavoitteita tdrkedmpiné pidettiin
erilaisia tavoitekeskustelun ja toiminnan itsendisid forumeja, kuten neu-
vottelukuntaa. Tavoitteenasettelun uskottiin tarkentuvan laatujérjestelmén
kayttoonoton myota (tiedekunta).

Toimintaa ohjaavien ja suuntaavien yksildityjen ja selkeiden tavoittei-
den sijasta — ja osaksi myos niiden ldhtokohtana jatkoa ajatellen — yliopis-
tojen dokumenteista seké kysely- ja haastatteluvastauksista ilmeni, etti
koko yliopiston tasolla ns. rajapintatavoitteet muotoillaan 1&hinné neuvot-
telu- ja sopimusmenettelyilld (TaY). Rajapintatavoitteiksi viljasti luon-
nehdittavissa olevia sidosryhmé- ja palvelutavoitteita on muotoiltu myos
laitosstrategiassa (TaY, tiedotusopin laitos). Koko yliopiston tasolla ta-
voitteiden ja vastuiden rajapinnoista saatetaan keskustella ja sopia yliopis-
ton johtoryhmaissd ja hallintopalvelujen johtoryhméssé. Inhimillisiin voi-
mavaroihin ainakin vélillisesti vaikuttavia vastuita ja tehtdvid saattaa olla

12 Toisaalta nimenomaan rekrytoinneissa kokemukset yliopistojen yhteisisti vi-
roista todettiin huonommiksi kuin koulutusyhteistydssd. Tdtd myos allianssissa on
harjoitettu esim. pedagogisen koulutuksen alueella.

"3 Téimd ilmenee mm. yliopistoallianssin neuvottelukunnan strategiapapereissa,
joissa toimintojen tehokkuuden ja tuottavuuden parantamisen rinnalla on ollut
merkittdvdsti myos osaamisen (vs. koulutuksen), huippuosaamisen ja oppimisen
korostuksia (Yliopistoallianssin neuvottelukunta 4.6.2009, liite 2).

"9 TaY:n tutkimusjohtaja Erkki Kaukoselta tammikuulla 2010 saatu tieto.
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hyvin monilla toimijoilla (OY). Oulun yliopistossa tavoitteita oli asetettu
mm. yliopistokeskus- ja ammattikorkeakouluyhteistyolle (tiedekunta); lai-
toksen yhteystahot sijoittuvat OYS:aan ja lddninhallitukseen (diagnostii-
kan laitos), mutta nimenomaisia rajapintatavoitteita ei vilttimaéttd aseteta
(maantieteen laitos'").

3.2.6 Tavoitteiden asettamisen prosessit

Yliopistoja opettajineen ja tutkijoineen on usein luonnehdittu erdéksi
haasteellisimmaksi johtamis- ja ohjausympéristoksi. Esimerkiksi toiminta-
strategian kaytdnnollinen merkitys riippuu yliopistoissa aivan keskeisesti
siitd, millainen mahdollisuus yliopiston henkil6kunnalla on osallistua stra-
tegiaprosessiin''°. My6s HR-tavoitteisiin sitoutuminen ja tavoitellun ohja-
usvaikutuksen syntyminen riippuvat keskeisesti siitd, miten henkiloston ja
opiskelijoiden osallistuminen péétdsprosesseihin on jérjestetty.
Yliopistojen padtosprosessit ovat monimutkaisia. Tamén erds piirre on
se, ettd paatoksenteon muodolliset rakenteet eivit vélttdmattd tarjoa selke-
44 kuvaa siitd, millainen kdytdnnéllinen vaikutusmahdollisuus eri osapuo-
lilla on ja millaiseksi padtoskdytdnnot tosiasiassa muodostuvat. Johtami-
sen — erityisesti osaamisen johtamisen — kédytdnnollisten kykyjen lisdksi
henkil6ston osallistuminen pdétds- ja valmisteluprosesseihin edellyttdd in-
stitutionaalisia, toiminnallisia ja asenteellisia valmiuksia''’. Naiden val-
miuksien selvittdminen edellyttéisi tiedonhankintaan yliopistoissa osallis-
tuvien anonyymisyyden turvaavaa seikkaperiisti tapaustutkimusta''®,
Téahan liittyvid kysymyksid nousi esiin sekd tarkastuksen suunnittelu-
vaiheen asiantuntijahaastatteluissa ettd tarkastuksen yhteydessd suorite-
tuissa haastatteluissa. Haastateltu yliopistotutkija katsoi, ettd muodolliset
rakenteet eri elementteineen (suunnitelmat, strategiat jne.) ovat yliopis-
toissa jo kunnossa. Varsinaiseksi ongelmaksi tutkija totesi nédiden ele-
menttien kdytdnnollisen dynamiikan puutokset. Jérjestelmidn elementit
ovat kasassa, mutta ongelma on niiden toimivuudessa. Ylioppilaskunnan
edustaja tulkitsi kyselyvastauksessaan tilanteen niin, ettd "henkilostolld on
mahdollisuus osallistua padtoksentekoon sekd vaikuttaa yliopiston ja tyo-
yhteisonsd arvoihin, periaatteisiin ja toimintatapoihin yhteistoimintame-

"3 Téhén liittyi myos kriittisyyttid OPM:n mdidrittelemid yhteistyoasetelmia koh-
taan, jotka todettiin laitoksen kannalta vihemmdn merkityksellisiksi kuin ulko-
maiset yhteistyotahot.

1% ko Halonen ym. 2004, 8.

"7 Ks. erityisesti Sauer 2009.

18 g, myos Aarrevaara 2009, 31
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nettelyin, tydryhmissé ja yhdyshenkilverkoissa. My0s opiskelijat otetaan
osaksi tdtd vaikutuskanavaa. Téstd huolimatta asioiden valmistelu on
usein ldpindkymétontd ja todelliset vaikutusmahdollisuudet voivat olla né-
enndisid".

Seuraavassa rajoitutaan erdisiin tavoitteenasettelun prosesseja koskeviin
suuntaa antaviin havaintoihin.

Perusraamit yliopiston eri henkilostoryhmien ja opiskelijoiden osallis-
tumiselle padtoksentekoon on méaéritelty yliopistolaissa. Tdmé perusraami
on yliopistoille yhteinen. Siind on tirkeitd edustuksellisia piirteitd. Yli-
opistojen osallistumisjérjestelyilld on kdytdnndssd myds muita yhteisiid
lahtokohtia. Tilannetta eri yliopistoissa kuvattiin tarkastuksen yhteydessi
ydinkohdissaan seuraavasti.

Koko yliopiston tasolla yksittdiset HR-tavoitteet (esim. strategiat, tyo-
suojelun toimintaohjelma) muotoillaan tyéryhmin tai toimikunnan kisitte-
lyssd. Niissd ovat tyypillisesti mukana ammattijarjestot, yksikot, henkilos-
toryhmit, opiskelijat ja ulkoiset asiantuntijat (TTY).

Erilaiset saados- ja sopimusperusteiset yhteistoimintamenettelyt kattavat
joitakin HR-tavoitteenasetteluja. Lisdksi on toiminnallisia yhteistydmenet-
telyja (esim. yhteistyosopimukset toisten yliopistojen ja niiden laitosten
kanssa). Ne neuvotellaan erikseen sitd varten sdddetyissd tai péadtetyissd
menettelyissd (TaY).

Tiedekuntatasolla prosessit koettiin keskenerdisiksi (TTY); toisaalla vii-
tattiin tulossopimusmenettelyihin, tydryhmiin ym. keskustelu- ja paitos-
areenoihin (OY). Laitoksien vastauksissa tavoitteenasettelun prosesseja
kuvattiin niukasti mm. seuraavilla ilmaisuilla: "... oppiaineiden yhteisissi
keskusteluissa", "laitosten vilisissd keskusteluissa".

Koko yliopiston tasolla prosessit on yleensd mééritelty hallinto- ym.
johtosddnnoissd. Strategian hyvéksyy hallitus, ja toimintaohjelmien val-
mistelusta huolehtivat rehtorin asettamat tyoryhmdt, jotka pyytivit toi-
mintayksik6iltd lausunnon esityksistddn. YT-menettelyt ja tydsuojelume-
nettelyt ovat erikseen. Parhaillaan prosessit ovat uudistettavana.

Tarkastusajankohtana yliopistolaki on ollut uudistettavana. Kun tulosoh-
jaus muuttaa luonnettaan ja valtiollinen ohjaus vidhentyy kokonaisuudes-
saan, my0s yliopistojen sisdisille padtosprosesseille ja niissd osallistumi-
selle muodostuu uudenlaista tilaa. Yliopistoissa johtosddnnét ja muut vas-
taavat menettelypuitteet uudistettiin v. 2009 loppuun mennessd. Kaytta-
vitko yliopistot hyvikseen titd tilaa ja miten, virtaviivaistavatko ne me-
nettelyjddn aiempaa keskitetympddn suuntaan vai suuntaavatko ne kaiken
huomionsa uusiin sidosryhmiinsd? Namé kysymykset, joihin johtosddnto-
jen sanamuodot antavat myShemminkin ainoastaan osittaisvastauksen, ei-
vit ole tdssd vaiheessa vastattavissa.
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3.3 Tavoitteita toteuttavat keinot

Yliopiston henkil6st6 on rekrytoitu yliopiston tehtidvad varten. Sen tirkein
tehtdvd on ylldpitdd yliopiston toimintaa. Témén vuoksi yliopiston HR-
tavoitteet ja keinot on yhdistettéva yliopiston toiminnallisiin arvoihin, ta-
voitteisiin ja kdytdntoihin. Luvussa 3.3 tarkastellaan, miten ja millaisilla
keinoilla yliopiston HR-tavoitteet ja keinot on yhdistetty yliopiston toi-
mintaan. "Keinoista" puhutaan tdssd yhteydessd viljésti, monella eri ta-
solla: yliopiston koko HR-hallinnan piépiirteiden ja -valintojen tasolla
(alaluku 3.3.1), HR:n tietoperustan tasolla (alaluvut 3.3.2-3.3.3), sekd
HR-hallintamenettelyn muotojen ja konkreettisten toimintatapojen tasolla
(alaluvut 3.3.4-3.3.5).

3.3.1 Perusratkaisut

Hallinnan perusratkaisujen ldhtokohta

Yliopistojen HR-tavoitteet ohjaavat ja séditelevit yliopiston HR-hallintaa

(governance) ja henkilostohallintoa. Edelld esimerkein kuvattu HR-

tavoitteiden ja keinojen elinkaari (rekrytointi, sitouttaminen...) ja laatu

(taloudelliset, toiminnalliset...) sisdltdvit yliopistoissa laajan ja monimuo-

toisen pyrkimysten, valintojen ja konkreettisten toimien kokonaisuuden.

Se, jasentyyko tuo kokonaisuus osaksi yliopiston kokonaisuutta vai jaako

se erilliseksi ja irralliseksi voimavarojen ja hallinnan osioksi, riippuu

erdistd yliopiston strategisiksi luonnehdittavissa olevista valinnoista. Tés-
sd suhteessa on néhtivilld kaksi padvaihtoehtoa, joiden avulla yliopistojen

HR-hallinnan paératkaisua jéljempénd analysoidaan ja tulkitaan:

— Inhimillisten voimavarojen suhteen omaksutut linjaukset ja valinnat
ovat alisteisia sille, mihin yliopisto toiminnassaan viime kddessa pyr-
kii (ns. yhteensopivuusajattelu).

— Inhimillisid voimavaroja késitelldin omana monimuotoisena hallinta-
kokonaisuutenaan, jonka rajoitteet, mahdollisuudet ja kehitys mésraa-
vit my0s yliopiston toiminnan tavoitteet, suunnat ja puitteet (ns. re-
surssiajattelu).

Yliopistojen strategisia valintoja kuvataan siis jdljempédnd yhteensopi-
vuusajatteluun ja resurssiajatteluun tukeutuen. Néitd perusldhtokohtia ja
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niiden suhdetta yliopiston HR-toimintoihin ja tavoitteisiin havainnolliste-
taan kuviossa 4.'"”

ORGANISAATION <:>

(c) HR-visio ("...ke-
hittynyt  ...henkiléstd
ja organisaatiokulttuu-
ri, jossa kyetdan en-
nakoimaan ja luo-
maan myods uusia ar-
voja, strategisia vaih-
toehtoja, tavoitteita,
keinoja ja mahdolli-
suuksia

(a) Arvot, pdamaara, toiminta/paastrategia

II VAI

(b) HR-visio ("Sitoutunut, kehittynyt... henkil&s-
t6 ja organisaatiokulttuuri, joka ... toteuttaa va-
litut arvot ja toiminnalliset tavoitteet")

rekrytointi  sitouttaminen  kehittdminen  hyddyntdminen arvioiminen

<&
<

v

i

(d) Taloudelliset
tavoitteet ja/tai
keinot

(g) Oppimis- ja
tilivelvollisuusta-

voitteet ja/tai kei-
not

A
v

()

- Miten on
edistytty?

- Mité tulisi
tehda tilanteen
parantamisek-
si?

- Mité tilantees-
ta tiedetaan?

- Misté ja min-
ne raportoi-
daan?

- Miten rapor-
toidaan?

v

KUVIO 4. Inhimillisia voimavaroja (HR) koskevien yliopiston tavoitteiden ja keinojen
rakenne ja vaihtoehtoiset lahtékohdat.

Yhteensopivuusajattelun 1ahtokohtana on se, ettd inhimilliset voimavarat
ja henkil6std ohjausmalleineen tulee sovittaa organisaation toiminnallisiin

119 Yhteensopivuusajattelun kiteytyy kuviossa laatikoihin a ja b, resurssiajattelu
laatikkoon c.
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lahtokohtiin ja valintoihin. Organisaation rakenteen ja HR-hallinnan on
tuettava organisaation mission, vision ja strategian toteuttamista. HR-
hallinta on keino tukea viimeksi mainittuja ja toteuttaa ne omalta osaltaan.
HR-tavoitteiden ja keinojen riippuvuus yliopiston sisillollisistd arvoista ja
visioista (kuvion 4 osiot a ja b) on ylhailtd alas etenevén johtamisajattelun

ilmaus (top down)'?’.

Resurssiajattelu rakentuu ldhtokohdiltaan perinteisen rationalistisen yh-
teensopivuusajattelun kritiikille. Resurssiajattelun mukaan organisaation
toiminnalliset valinnat eivit yleensd ole muotoiltavissa niin selviksi 14ht6-
kohdiksi ja etapeiksi, ettd inhimillisten voimavarojen suhteen omaksuttuja
valintoja ja suoritettuja toimia voitaisiin suoraan luotettavasti niistd késin
mddritelld ja arvioida. Lisdksi sen, mikéd on toiminnallisesti mahdollista ja
mielekdstd (kuvion 4 osio a), ndhdddn riippuvan keskeisesti organisaatiol-
la médrillisesti ja laadullisesti kdytossddn olevista voimavaroista (osiot d—
h). Kun yhteensopivuusajattelu etenee ajatuksellisesti ylhailtd alas, tavoit-
teista keinoihin, toiminnasta sen vélineisiin (kuten henkil6sto6n), resurs-
siajattelu etenee keinoista ja vilineistd tavoitteisiin. Resurssiajattelu on al-
haalta ylos etenevin johtamisajattelun ilmaus (bottom up).'*'

Kokonaisvaltaisella HR-hallinnalla tarkoitetaan jiljempénd loogisella
mallilla tai muutoin systemaattisessa muodossa organisaation asiakirjoissa
esitettyd HR:n tausta-arvojen, tavoitteiden ja keinojen seké ndiden vilisen
suhteen kuvausta organisaation eri tasoilla (kuvion 4 vaakasuunta). Sys-
temaattisuus merkitsee sitd, ettd kunkin tason kuvauksessa on miiritelty
my6s HR:n suhde organisaation péitoimintaan (kuvion 4 pystysuunta) ja
sen muihin edellytystekijoihin (infrastruktuurit ym.) seké néitd koskevat
oletukset ja tavoitteet (yhteensopivuusajattelu, resurssiajattelu).

HR:n kokonaisvaltaisen hallintajarjestelmén tarkoituksena on varmistua
siitd, ettd organisaation inhimillistd voimavaraa elinkaaren eri vaiheissa
(rekrytointi, sitouttaminen...) eri tasoilla koskevat ratkaisut tukevat koko-

120 Yhteensopivuusajattelu hallitsee siind mddirin strategia-ajattelua kéiytinnéssd,
ettd jo henkilostostrategia mddritellddn usein sen avulla "keinoksi toteuttaa or-
ganisaation valitut linjaukset (henkiloston avulla)"” (esim. Syvdjdrvi 2005, 94, Te-
kes 2004, 6).

2 Néiméi strategisen henkilostojohtamisen (SHRM) vaihtoehtoiset ajattelutavat
eivdt ole tarkastuksen nékokulmasta ensisijaisesti teoreettisia malleja. Yliopiston
ndiden suhteen omaksumat valinnat tai valintojen tekemdittd jdttiminen — jolloin
HR jésentyy strategisesti osaksi yliopiston resurssien ja toiminnan kokonaisuutta,
tai jdd siitd irralliseksi — asettavat sen horisontin, josta kdsin HR-hallinnan toi-
mivuutta voidaan mielekkddsti tarkastella. Tamd korostuu nykytilanteessa, kun
yliopistojen oikeudellis-hallinnollista perusasemaa on muutettu.
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naisuutena tarkoituksenmukaisesti organisaation toiminnallisia ydinvalin-
toja, edistdmalld niitd suoraan tai vilillisesti.

Tami vaatimus kiteytyy erityisesti tarkastuskriteereissi 3 ja 4'*%. Kuten
jaljempdnd tarkemmin ilmenee, strategiadokumenteissa ja suunnitelma-
asiakirjoissa tyypillisten muotoilujen perusteella yliopiston "henkilosto-
johtaminen tukee ydinstrategiaa", "rekrytoinnit edistdvdt viraston tavoit-
teita" jne. Téllainen tavoitteellinen ja formaali viittaus yhteensopi-
vuusajatteluun yliopiston strategia-asiakirjoissa ei vield osoita sitd, miten
organisaation eri tasoilla toteutetut HR- ym. ratkaisut ja menettelyt kiy-
tannossé tukevat strategiaa. HR:n ja strategian yhteyttd ja henkil6stostra-
tegian tuloksellisuutta tdssd suhteessa ei voida varmistaa yksinomaan
muodollisilla menettelyilld. Kysymysti ei ole mahdollista selvittdd yksin-
omaan dokumenttianalyysin keinoin.

Toisaalta yliopiston mahdollinen sitoutuminen resurssiajatteluun ei
my0skdin suoraan osoita, ettei yliopisto pyrkisi "HR:n kokonaisvaltaiseen
hallintajédrjestelméddn”. Sekd yhteensopivuusajattelu ettd resurssiajattelu
luovat omasta nidkékulmastaan HR- ym. hallinnalle kokonaisvaltaisuutta.
Néamai strategisen ajattelun ajattelumallit voidaan ymmaértda niinkin, etti
yhteensopivuusajattelu ilmaisee HR-strategian ja sen nojalla tehtyjen rat-
kaisujen vaikuttavuusvaatimuksen, kun taas resurssiajattelu ilmaisee nii-
den tehokkuusvaatimuksen. Kummankin arviointiperusteina toimivat til-
16in organisaation toiminnalliset tavoitteet.'” Tillsin kuitenkin hieman
hidmirtyy se yliopiston kaltaisessa tutkimusorganisaatiossa ehké tarkednd
pidettdva seikka, ettd organisaation jdsenten tehtdviksi katsotaan myos
koko olemassa olevan ajattelu- ja toimintatavan kyseenalaistaminen tarvit-
taessa. Tatd tarkoittaen yliopistoista puhutaankin mm. "luovan talouden"
viitekehyksessd myds "hallittuna anarkiana".

Kokonaisvaltaisuuden toteuttamiseen ja tarkastukselliseen hahmottami-
seen sekd yhteensopivuusmalli ettd resurssimalli ovat sellaisenaan riitt4-
mittomid' >, Lisiksi “kokonaisvaltaisuus” on tissd suhteellista; se ei mer-

122 Kriteeri 3 muotoiltiin seuraavasti: yliopiston inhimillisten voimavarojen hal-
linnan integroituminen yliopiston muuhun toiminnalliseen kokonaisuuteen (stra-
tegiat, tavoitteet, keinot) (...vdilineellisyys). Kriteeri 4 muotoiltiin seuraavasti:
Yliopiston inhimillisten voimavarojen hallinnan integroituminen yliopiston toi-
mintaympdristéon ja sen muutoksiin (...proaktiivisuus).

123 Ks. Otala 2008, 91-92.

124 Kolmas ja tavallaan edellisid vilittivé ratkaisumalli, joka on omaksuttu mm.
Itd-Suomen yliopiston strategiassa, on esittdd inhimilliset voimavarat kehittcimis-
haasteena (ks. s. 10). Tdmdn ratkaisun perusteltavuus riippuu mm. siitd, miten ja
missd muodossa haaste otetaan myohemmcdissd vaiheessa tydstettdvdiksi.
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kitse sitd, ettd yliopistoa olisi kdytdnnossd mahdollista hahmottaa tiysin
yhteniisen ajattelu- ja toimintamallin avulla.'*

Arvioitaessa yliopiston HR-hallintamallin perusteita on dokumenttiai-
neiston ilmaisemien perusratkaisujen lisdksi selvitettdva, millaiselle tieto-
perustalle yliopiston HR-hallinta rakentuu ja milld muilla keinoilla sitd on
tuettu (kannustimet, HR-rooliméérittelyt yms.). Tarkastusraportissa HR-
hallinnan perusratkaisuja kisitelldén alaluvussa 3.3.1. Hallinnan tietope-
rustaa ja muita keinoja késitellddn alaluvuissa 3.3.2-3.3.5. Perusratkaisuil-
laan yliopisto tukee vilittomaisti yliopiston strategian toteutumista, tai ir-
tautuu perinteisistd arvoistaan tai padmédristddn esim. nopeassa muutosti-
lanteessa tai murroksessa. Tietoperusta ja muut keinot luovat yliopistolle
my6s kykyd etsid ja mobilisoida aiempaa tehokkaammin uusia HR-
resursseja, kykyd madritelld uusia HR-tavoitteita ja toiminnallisia tavoit-
teita sekd mahdollisuuden uudistaa muullakin tavoin itseddn, ilman ettd
kysymys on aina juuri siitd, ettd organisaation toiminnalliset tavoitteet to-
teutuvat.

Hallinnan perusratkaisut

Tarkasteltaessa yliopistojen HR-hallinnan muodollisia perusratkaisuja
suhteessa edellisiin médrityksiin, tarkastuksessa tuli esiin seuraavia seik-
koja.

Suomessa ei ole muotoiltu selkeédsti kohdennettua ja systemaattista yli-
opistojen "HR-policya". Nykytilanteessa henkil6sto ja inhimilliset voima-
varat kulkevat vaihtelevalla painolla mukana yliopistoja koskevien toi-
menpiteiden ja suunnitelmien erdénd osakysymyksend. Yliopistotutkijoi-
den kokoamassa yliopistouudistuksen "agendalistauksessa" HR ei esiinny
suoraan. Sen sijaan uudistuksen yksittdisilla osioilla (esim. byrokratian
vihentdminen) voi olla merkitystd HR:n kannalta. Esimerkiksi itsesééte-
lykyvyn parantamisen ja byrokratian vdhentdmisen voidaan kustannus-
sddstojen lisdksi olettaa parantavan myods HR:n vaikuttavuutta suuntaa-
malla sitd ydinasioihin ja -tavoitteisiin. Sitd, miten (uskottavasti, luotetta-
vasti) ja milld oletuksilla timi toteutuu, ei kuitenkaan yleensd perustel-
Ja.126

125 Eyilaisia yliopistokonsepteja selvitelleet tutkijat luonnehtivat tilannetta niin,
ettd “nyky-yliopisto on ajatusten hybridi, joka monimuotoisuudessaan ei palaudu
Yyhteen ajatukseen tai traditioon. Se uusintaa itsedicin ja muokkaa toimintaansa
Jatkuvasti” (Tirronen & Kivisto 2008, 75, 78-79).

126 Ks. Holtti & Rekild 2003, 61-62. Erityisen kriittisen arvion yliopistopolitiikan
oletusten ja keinovalintojen ldpindkymdttomyydestd tdssd suhteessa on esittdnyt
Matti Wiberg (2009).
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Politiikan tai policyn tasolla yliopistojen yhteiskunnalliseen vaikutta-
vuuteen kohdistuvien tavoitteiden yleinen painoarvo on kuitenkin jatku-
vasti kasvanut. Talloin tavoitellaan myds yliopistojen kédytosséd olevan in-
himillisen ym. voimavaran nykyistd parempaa yhteiskunnallista (esim.
alueellista) hyodyntdmistd. Yliopistojen ns. kolmannesta tehtdvéstd sdi-
tdmisen jdlkeen eniten on saanut huomiota yliopistolakiehdotuksen orga-
nisaatiosddnnds, jossa yliopistojen hallituksen jdsenistd véhintddn puolet
on edellytetty valittavan yliopistojen ulkopuolisista sidosryhmistd. Perus-
tuslakivaliokunta puuttui lakiehdotuksen ao. sdénnokseen yliopistojen it-
sehallintoa loukkaavana. Tdmai viittaa siihen, ettd yliopistojen HR:n kehit-
timisen perussuunta on jidnyt policytasolla osaksi episelviksi'>’. Sama
koskee ainakin osaksi myds policyvilineitd. Esimerkiksi tuoreessa kan-
sainvilisessd arvioinnissa jo kansallisen innovaatiostrategian perusluon-
netta luonnehdittiin episelviksi'®®. Episelvyytti ehki ilmentid osaltaan
myods se, ettd yliopistolain uudistamisen hankekokonaisuus on ehdotettu
jopa pilottihankkeeksi, jossa kehiteltdisiin ja testattaisiin policyarvioinnin
vasta vihitellen kehittymissi olevaa toimintatapaa Suomessa'>.

Yliopistojen tulosohjausta ovat viime aikoihin saakka hallinneet talou-
dellisuuden ja tuottavuuden arvot. Niissékin on kysymys inhimillisten ym.
voimavarojen hyddyntdmisestd. Ministerion kédytossd budjettimenettelyssa
olevassa laskentamallissa maisterintutkintojen méérd on ilmentényt koulu-
tustehtdvén tuottavuustavoitetta ja tohtoritutkintojen méadrd pyrkimysti
julkaisutuottavuuden varmistamiseen ja edistdmiseen.

Vaikka policy- ja tulostavoitteet ovat olleet méirillisid tuotostavoitteita,
yliopistojen strategioissa, suunnitelmissa ja rakenteissa "proaktiivinen, tu-
levaisuuteen ja toimintaympiristoén suuntautunut, uusia mahdollisuuksia
kartoittava ja avaava toimintaprofiili" tmv. tavoitteellinen muotoilu esiin-

127 Ks. myds Evaluation of the...2009, 266, 275-276 ja 298, Holtti 2008, 110
111 sekd Lemola 2004, erityisesti 119—120, ja 126—127, jossa pallo tilanteen kor-
Jaamiseksi heitetdcn yliopistoille (Strategisen ohjauksen terdvaittiminen). Tki-
polititkan ja policyn erottelusta kdsin asia hahmottuu ehkd osaksi eri tavoin (ks.
Tarkiainen 2009, erityisesti 238—243).

125 Evaluation of the...2009, 20-21.

129 Ks. Ahonen ym. 2009, 78. Tilanne kuvaa osaltaan sitcikin, miten varovainen
kuvatunlaisen laajan hankekokonaisuuden arvioinnissa on syytd tdssd vaiheessa
olla. Tilanne on myds epdvakaa, koska valtioneuvoston vahvistaman "Koulutus ja
tutkimus 2007-2012" asiakirjan mukaan yliopistojen ohjausjdrjestelmd uudiste-
taan suunnittelukaudella, mitd tuetaan uudistamalla myds yliopistojen rahoitus-
Jdrjestelmd (s. 2627, ks. myos OPM:n muistio 3.12.2008 Yliopistojen ohjaus ja
rahoitus v. 2010 alkaen).
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tyy verrattain usein yliopiston tavoittelemana toimintatapana'*. Yliopistot
pyrkivét siten laventamaan policy- ja tulosohjauksen HR:lle asettamia
madrillisid tuotostavoitteita laajemman ldhtokohdan suuntaan. Tdmi luo
jannitteitd HR-arvojen lahtokohtaan.

Tyypillisemmin yliopistojen henkilostostrategioissa ja vastaavissa asia-
kirjoissa kdytetddn kuitenkin yhteensopivuusajattelua tukevia muotoiluja.
Henkilostostrategian tehtdviksi asetetaan kdytdnnossd poikkeuksetta yli-
opiston toiminnallisen tai pédstrategian tukeminen tai jopa sen toteuttami-
nen.

Pisimmaille kokonaisvaltaisen HR-hallinnan suuntaan on hallinnollisin
toimin edetty TaY:ssa. HR-tavoitteiden lisdksi (ks. luku 3.1) TaY:n henki-
16stostrategiassa on tavoite tavoitteelta jarjestelmallisesti luetteloitu my6s
kutakin tavoitetta edistdvét toimenpiteet. Myos OY:n ja TTY:n vastaavis-
sa asiakirjoissa on esitetty joukko keinomuotoiluja. Niiden yhteys tavoite-
tai tahtotilaan jda kuitenkin epéselvemmaksi ja ainakin vaikeammin arvi-
oitavaksi.

Yksikddn yliopisto ei kuitenkaan dokumenteissa ilmaissut HR:iin koh-
distuvia arvojaan, tavoitteitaan, keinojaan ja ndiden viliseen suhteeseen
sisdltyvid oletuksiaan ldpindkyvilld ja arvioitavissa olevalla tavalla. Do-
kumenttien perusteella yliopistojen toiminnallisten pidistrategioiden ja
henkilostostrategioiden vililldi on pikemminkin muodollinen tavoite-
keinosuhde kuin péteviksi perusteltuihin syy-seuraussuhteisiin perustuva
uskottava riippuvuussuhde. Tama tavoite-keinosuhde on ilmaistu tyypilli-
sesti seuraavasti: "henkilGstostrategian tehtdvdnd on (osaltaan) toteuttaa
yliopiston (péd)strategia ja arvot tmv.".

HR:n yhdistdminen kielellisen muotoilun avulla organisaation laajem-
paan toimintakokonaisuuteen ei vield kerro muuta kuin korkeintaan péa-
ratkaisun ddriviivat sen suhteen, mihin malliin on haluttu tukeutua. Sen si-
sdltdmén viestin perusteella yliopistot haluavat tukeutua yhteensopivuus-
malliin strategisena perusajattelutapanaan.’’ Ainakin ne haluavat tuoda

130 Ks. myés Holtti & Rekild 2003, 64. Tiedusteltaessa yliopiston profiilia ulottu-
vuudella proaktiivisuus/reaktiivisuus erdcn yliopiston hallintojohtaja sivuutti
strategiapaperit ja totesi haastattelussa suoraan, ettd "strategia-asiakirjoissa on
pakko olla tietynlaisia mdicirityksid", eivditkd ne kuvaa téssd suhteessa todellisuut-
ta. Yliopiston on "suuntauduttava aktiivisesti ja ennakoivasti ympdristoonsd” jne.
Yliopistojen strategia-asiakirjojen retorisista piirteisti ks. myds Lammi 2003, 8—
9, 67—

B3I Toisaalta yliopistoissa on parhaillaan kéynnissii OPM:n edellyttimd strategi-
oiden tarkistus, joka on toteutettava vuoteen 2010 mennessd. Henkildstostrategi-
oiden uudistaminen ennen titd (OY, TTY) voidaan tulkita niinkin, ettd yliopistos-
sa halutaan tukeutua myds resurssimallin mukaiseen ajattelutapaan "keinot,
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tillaisen asian julkisuuteen. Se, miten tdssd on onnistuttu, muodostaa eri
kysymyksen. Arviointien ja muiden keinojen kyky# tukea yliopiston stra-
tegista perusvalintaa tarkastellaan lihemmin alaluvuissa 3.3.2-3.3.5. Muu
tiedonhankinta vahvisti ja tdydensi dokumenttitarkastelun yliopistojen pe-
rusratkaisuista antamaa kuvaa. Korkeakoulujen arviointineuvoston tuo-
reen kokoomaraportin mukaan yliopistot ovat korostaneet strategisten rek-
rytointien periaatetta mutta tétd tukevat systemaattiset menettelyt puuttu-
vat. Raportissa kiinnitetddn huomiota my6s siihen, ettei korkeakouluissa
kaytavia kehityskeskusteluja raportoida johdolle eikd johdolla ole "vili-
neitd, joilla he muodostaisivat kokonaiskésityksen henkilskunnan osaami-
sesta suhteessa korkeakoulun strategisiin tavoitteisiin"."**

Toisin kuin dokumenteissa, yliopistojen edustajien haastatteluvastauk-
sissa yhteensopivuusajattelun mukaiseen HR:n kokonaisvaltaiseen hallin-
tajarjestelméédn suhtauduttiin monissa tapauksissa kriittisesti. Tiedekunta-
ja varsinkin laitostasolla kokonaisvaltaisen HR-hallintajarjestelmén ris-
kiksi katsottiin se, ettd yliopiston inhimillisen voimavaran elinkaari tulee
hahmotetuksi liian yksipuolisesti hallinnollisten keinojen ldpi ja jopa yk-
sinomaan niiden muodostamana kokonaisuutena. T#td haastetta peilaten
myd6s yliopistotutkijat ja arvioitsijat ovat viime vuosina keskustelleet hal-
lintajérjestelyjen yliopistoissa synnyttdmistd haitallisista sivuvaikutuksista
ja riskeistd. Téllaisina keskustelussa on esitetty mm. seurannan ja (laadun
ym.) arvioinnin lisddntyminen ja tdstd muodostuvat kasvavat tydaikakus-
tannukset ja muut transaktiokustannukset, menettelyjen taipumus heiken-
tdd luottamusta, organisaatioilmapiirid ja sosiaalista pddomaa seki sitoa
yliopiston péédtehtdviin varattuja inhimillisid voimavaroja sekd arviointi-
ja mittausongelmat. Kriittisimmissd arvioissa jopa hallintamenettelyjen
kyky ylipdénsd johtaa pidtehtévien aitoon menestymiseen yliopistojen
kaltaisessa monimutkaisessa asiantuntijaorganisaatiossa on toisinaan ky-
seenalaistettu.'”’

Kyselyssd ja haastatteluissa vastaajat kuvasivat yliopistojen HR-
hallinnan perusratkaisut laveasti ja yksityiskohtaisesti. Kuvauksia yhdisti

mydos HR, on selvennettivd ja varmistettava ennen tavoitteita!” (ks. myds Viitala
2007, 65).

132 KKAN 14:2009, 37-39.

133 Niiiden seikkojen ja raportin 2. luvussa todettujen itsehallinnollisten néiikékoh-
tien vuoksi tarkastuksen tiedonhankinnan yhteydessdi ei esitetty yksiselitteistd
mddritelmdd sille, millainen "HR:n kokonaisvaltainen hallintajdrjestelmd" on tai
millainen sen tulisi olla. Kysymyksessd todettiin yleisluonteisesti, ettd kyseinen
Jdrjestelmd "huomioi organisaation arvot, visiot, strategiset tavoitteet ja toimin-
taympdiriston sekd ilmaisee tavoitteiden keskindissuhteet, tarvittavien keinojen va-
linnan ja niiden toimeenpanon".
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selvimmin se julkilausumaton oletus, ettd vasta hallinnolliset, toteuttamis-
tavoiltaan ja muodoltaan yksityiskohtaisesti dokumentoidut toimet (kei-
not) luovat perustan "kokonaisvaltaiselle HR-hallinnalle". Ndma oletukset
ja ldhtokohdat hallitsivat vastauksia ja keskusteluja kaikissa yliopistoissa
erityisesti koko yliopiston tasolla.

TTY:n henkilostopéillikko totesi, ettdi TTY:n HR-hallinta perustuu
ydinratkaisultaan TTY:n toiminta-ajatukseen, visioon, strategiassa mééri-
teltyihin arvoihin seki strategisiin tavoitteisiin. Lisidksi HR-hallinnan osa-
tekijoind tuotiin esiin yliopiston johtamiskoulutus, henkildstotutkimuksen
sisdltimi "kokonaisvaltainen malli" (60 kysymystd aihealueittain), "laa-
dunvarmistusjirjestelmidn  perustuminen kokonaisvaltaiseen PDCA-
ympyrddn"  (suunnitelma, toteutus, arviointi), = SWOT-analyysit,
EFQM/CAF-itsearviointimalli sekd toiminnan raportoiminen tulosohjaus-
kierroksilla ja henkilostotilinpddtoksessd. Muissa yliopistoissa henkilGs-
tostrategian katsottiin toteutuvan osaksi hallinnollisin keinoin: vyorytté-
milld se kokonaisstrategiasta ja henkilostopoliittisesta toimintaohjelmasta
tulosyksikkodjen henkilostosuunnitelmiin ja edelleen henkiloston kanssa
kaytaviin kehityskeskusteluihin. Toisaalta henkilostoohjauksen todettiin
toteutuvan kuitenkin myds johtamiskédytdnnoissd. Liséksi esilld olivat ke-
hittimishankkeet, joissa "perustyd tehddan" (VPJ, laatuhanke, tukipalve-
lujen kehittiminen jne.).

Tiedusteltaessa, onko yksikolld kdytossddan HR:n "kokonaisvaltainen
hallintajérjestelma", TTY:n yksikot tiedekuntatasolla ja laitostasolla vas-
tasivat kysymykseen kielteisesti. TaY:ssa laitosten edustajat eivit pitdneet
systemaattista HR-hallintaa laitostasolla tdssé vaiheessa tarpeellisenakaan,
"koska yliopisto rakentuu koulutuksen, kouluttautumisen ja oppimisen
ympdrille". Laitostason ongelmat nihtiin seurauksena yliopistotason hal-
linnollisesta raskaudesta ja kyvyttdmyydesti tukea laitostasoa. Uudelleen-
arviointien tarpeita oli kuitenkin jo tunnistettu myds laitostasolla. Toisella
laitoksella korostettiin yliopiston keskushallinnon ja laitostason tydnjaon
tarkeyttd HR-kysymyksissd. Tyonjaon katsottiin sujuneen hyvin. Laitok-
sen katsottiin tirkedmmaéksi keskittyd erityistd huomiota vaativiin raja-
tumpiin kysymyksiin (tasa-arvo, henkildstosuunnittelu rahoitushaasteiden
edessi, erdit tyosuojelukartoitukset).

Oulun yliopistossa tiedekunta katsoi saavansa kokonaisvaltaisen hallin-
tajarjestelmén "tuloskausittain TTS:td". My6s OY:n laitoksilta todettiin
puuttuvan kokonaisvaltainen HR-hallintajérjestelma. Sen katsottiin kui-
tenkin toteutuvan johtamiskéytannoissa.

Kokonaisvaltaisen HR-hallinnan tielld nihtiin olevan my6s yliopistojen
ulkopuolisia esteitd. Erdan hallintojohtajan mielestd tédrkedksi esteeksi
nousi se, ettd "miltei kaikkihan nimi HR:44 koskevat tai sivuavat hank-
keet on tuotu meille muualta", 14hinnd ministeriostd tai Valtiokonttorilta.
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Eris henkilostojohtaja kritisoi vield voimakkaammin sitd, ettd "véhit voi-
mavarat kulutetaan ulkoa tuoduissa hankkeissa, joissa yliopistoja myds
hyvin haitallisesti kilpailutetaan". Yliopiston inhimillisten voimavarojen
hallinneesta hankekohtaisesta kehittdmisesté katsottiin olevan seurauksena
my06s pétkityo- ym. ongelmia.

3.3.2 Yliopistojen inhimillisid voimavaroja koskeva
yliopistojen ulkopuolinen tiedonhankinta ja arviointi

Téihédinastinen arviointitoiminta

HR-hallinnan kokonaisuutta koskevat ratkaisut ja linjaukset (luku 3.3.1)
muodostavat vain osan, tosin periaatteellisesti tirkeimmin osan, yliopis-
ton HR-hallinnan keinovalikoimasta. Kokonaisvaltaisen hallintamenette-
lyn jatkuvaluonteisena riskind on sen kaventuminen juridis-hallinnollisiksi
rakenteiksi ja yliopiston asiakirjojen kielellis-retorisiksi ilmauksiksi
("henkilostostrategia tukee yliopiston toiminnallisia tavoitteita..." tmv.).
Jotta tdmd riski voidaan vilttdd, HR-hallintamenettelyn perustaksi ja ra-
kennusaineeksi tarvitaan yliopistossa sekd yleisempéd tietoa ettd konkreet-
tista palautetietoa tuottavia arviointeja yms. analyyttisia vélineita.

Yliopistojen paidtoksentekoa tukevaa tiedonhankintaa ja tiedon hyddyn-
tdmistd yliopistojen paidtoksenteossa ("knowledge management") on kan-
sainvilisestikin tarkasteltuna tutkittu niukasti. Tarkastusajankohtaan men-
nessd on kuitenkin suoritettu yliopistojen hallinnon arviointeja. My6s kor-
keakoulujen arviointineuvosto on kisitellyt HR-kysymyksid yliopistoaudi-
toinneissa, mink4 liséksi jarjestelmétasoisissa tutkimus-, kehittdmis- ja in-
novaatiotoiminnan arviointihankkeissa sivutaan yliopistojenkin kysymyk-
sia"**. Kokonaisuudessaan tihén mennessi suoritettujen arviointien, audi-
tointien ja kehittdmishankkeiden yhteydessé on tullut esiin mm. seuraavia
yliopistojen inhimillisid voimavaroja ja niitd koskevaa tiedonhallintaa ku-
vaavia seikkoja'®’.

Policytasoa lukuun ottamatta yliopistoja koskeva suomalainen arviointi-
toiminta on eri tasoilla jo pitkélle institutionaalistunutta, madramuotoistu-

3% Hiljattain arviointineuvosto on arvioinut ammattikorkeakoulujen arviointien
hyodyntamistd (KKAN 10:2009).

33 Seuraavassa tarkastelussa ei pyriti laadullisesti arvioimaan eri toimijoiden
(esim. Suomen Akatemia) suoriutumista HR-toiminnoissa tai niiden kehittcimises-
sd tai edes toimijoiden tuottaman tiedon riittdvyyttd, vaan muodostamaan kdsitys
yliopistojen inhimillisten voimavarojen asemasta arviointimenettelyjen kokonai-
suudessa. Tdmd edellyttid mm. arviointien nékokulman tarkastelua.
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nutta ja saannollisti.*® Politiikka- ja policytasolla asiaan on jo havahdut-
tu. Tdémén erds oire on se, ettd tuoreessa kehittimishankkeessa yliopisto-
uudistus on ehdotettu pilotiksi, jossa policyarviointia kehitetizn'>’.

Yliopistojen HR:n yhteiskunnallinen hyédyntdminen on sen valtionta-
loudellisesti keskeinen elinkaaren vaihe ja samalla arviointindkékulma.
Erdiden arvioiden perusteella yliopistoihin kohdistuvien ulkoisten arvioin-
tien painopiste on ollut liiaksikin ao. voimavaran hyédyntdmisessd. Sen-
kin kannalta ongelmaksi on muodostunut se, ettd yliopistoihin kohdistu-
van seurannan nidkékulma on muodostunut méérilliseksi ja tuottavuuspai-
notteiseksi.'*® Kehitys on johtanut korostamaan uudelleen laadun ja pro-
sessien merkitystd yliopistojen arviointien perustana ja ndkékulmana maa-
rillisen seurannan rinnalla'?’. My®s tarkastusvaliokunta on esittinyt yli-
opistojen rahoitusmallista kriittisid huomioita tuottavuusohjelmaa kisitel-
lessddn.

Tuoreissa jarjestelméitasoisissa t&k- ja innovaatiotoiminnan arvioinneis-
sa arvostellaan yliopistojen rahoitusmallin rakentumista liian yksipuolises-
ti koulutus- ja julkaisutuottavuuden mittareille. Samalla kuitenkin kiinni-
tetddn huomiota tutkintojen pitkddn kestoon — tosin kehityksen taustalta
nousee esiin my0s opettaja-opiskelijasuhteen kansainvilisesti heikko tila
suomalaisissa yliopistoissa. Kansainvilisen OECD-vertailun perusteella
suomalaisten yliopistojen hallinta toteuttaa hyvin autonomia-arvoja. Myos
hallinnan kyky luoda vastuuta ja tilivelvollisuutta rahoitussddnnosten
("funding rules") kautta on hyvd. Sen sijaan suomalaisten yliopistojen
evaluointimenettelyt ("evaluation mechanisms") eivit kykene vastuutta-
maan tai suuntaudu vastuuttamaan toimijoita. Suomi saa tdssé kansainva-
lisessi vertailussa heikoimman arvion.'** Arvioinnin ja tarkastuksen pai-

136 Ks. seikkaperdiisesti Liuhanen 2007.

137 Ks. Ahonen ym., 2009.

138 Ks. Holttii & Rekilii 2003, 6970, vrt. Rty & Kivisté 2006, 1213, 67 ja Aho-
nen ym. 2009, 62. Suomen Akatemian kotimaisia t&k-arviointijdrjestelyjd koske-
neen katsauksen mukaan "viime vuosina yliopistoja koskevaa arviointitoimintaa
ovat ohjanneet erityisesti ministerion ja yliopistojen vdilisten tulossopimusten
suunnitteluun, seurantaan ja raportointiin liittyvdt tarpeet” (Vaikuttavuuskehikko
Jja -indikaattorit (VINDI), alajakso 5.4).

139 Yliopistojen ulkopuolelle sijoittuvassa t&ki-toiminnan kohdalla kansainvili-
nen vertailu on osoittanut, ettd suomalaisessa arviointitoiminnassa on silmiinpis-
tivin vdhdn tilivelvollisuus- ja vastuuelementteji (Coryn 2007, 261-264, VIV
157/2008, 182—183).

"0 Ks. Evaluation of...System — Full Report 2009, 247249 taulukko 7.5 ja siellii
viitattu aineisto sekd Suomen Akatemia 2009, 26, 27, 32, OECD 2007 b, 28. Tili-
velvollisuuden haasteiden osalta VIV:n toiminnantarkastusraportissa pdddyttiin
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nopistettd tulisi timin perusteella siirtdd rahoitusjuridiikasta laajempiin
arviointihaasteisiin.

Yliopistoihin kohdistuvan arviointitoiminnan kehittdmishankkeissa yli-
opiston voimavarojen vaikuttavuus ja yhteiskunnallinen hy6dyntdminen
on muodostanut perusnikokulman, yleensi ja erityisesti verrattuna HR:n
elinkaaren muihin vaiheisiin'*'. Yliopistojen kiytdssi oleviin itsearvioin-
timalleihin (CAF) siséltyy kuitenkin myds muita HR-osioita. Kokonaisuu-
tena suomalaisen yliopistojen arvioinneissa yhdistyy yleensd tilivelvolli-
suus (accountability) ja yliopistojen sisdinen (kehittimis)nikokulma.'*

Neljédén yliopistoon kohdistuneessa hallinnon kokonaisarvioinnissa hen-
kilostojohtamisen otsikon alla edettiin verrattain kattavaan tarkasteluun'®.
HR-alueita ei kuitenkaan tarkasteltu systemaattisen arviointikehikon avul-
la. Yliopistokohtaisten profiili- ja kulttuurierojen liséksi arviointi toi esiin
yliopistoille yhteisid henkilostdjohtamisen ongelmia. Vaikka arvioinnissa
kiinnitettiin huomiota virkamieslainsddddannon ongelmiin yliopistoympé-
ristossd, raportissa todettiin myds, ettd "monet asiat voitaisiin hoitaa ny-
kyistd paremminkin". Organisaatiotasoilla ongelmat paikallistettiin laitos-
tasolle. Laitostasolla toiminnalliseksi avainhaasteeksi katsottiin henkilos-
ton palkitsemiskeinojen niukkuus erityisesti tuloksellisuuslisien myonté-
misessi.

Toinen avainkysymys muodostui arvioinnin perusteella siitd, "miten
luoda hallintohenkildstélle edellytykset hoitaa muut kuin tieteellistd asian-
tuntemusta edellyttavét hallintoty6t”, toisin sanoen esimerkiksi ns. rutiini-
tyot laitostasolla. Lisdksi raportissa késiteltiin lukuisia yksittéisid haasteita
ja ongelmia (virantiyttoselosteiden kehittiminen yms.). Lopussa avain-
haasteeksi tiivistettiin selkeédn ja kattavan henkil6ston kehittdmisjérjestel-
mén luominen yliopistoihin. Sen sisdltod ei erikseen médritelty, mutta ra-
portissa edellytettiin tuon jérjestelmin ulottuvan sekéd akateemiseen ettd
hallintohenkilokuntaan. Liséksi todettiin, ettd "henkiloston osaamisesta ja
jaksamisesta huolehtiminen ja motivointi ovat yliopistojen ajankohtainen
ja vaativa tehtavd"; "eldkoitymisvauhti tuo tilaa uudelle henkilokunnalle,
joka muidenkin tilaisuuksien tarjoutuessa ei ehkd innostu matalapalkkai-

sista mutta ty6laistd hallintotehtévisti yliopistoissa".'**

t&k-toimialan osalta laajemminkin samaan johtopdcitokseen (VTV 157/2008,
178—183, 184—-193).

M Ks. esim. Ritsiléii ym. 2007.

%2 Ks. Liuhanen 2007, 17-18 sekd 2001, 15-17.

3 Halonen ym. 2004. Yliopistoista arvioinnin kohteena olivat TuYO, TaYO,
JyYO ja OY.

4 Halonen ym. 2004, 74.
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Y114 mainitut haasteet ovat yliopistoja yleisempid, ja ne ovat my0s osak-
si keskendin ristiriitaisia. Samalla, kun organisaatioiden HR-haasteet eri
syistd kasvavat, myos kansainvilisesti on syntynyt inhimillisten voimava-
rojen hallintaan kriittisesti suuntautuvia ajatustapoja. Erdiden arvioiden
perusteella HR-hallinnan resurssit ovat organisaatioissa pikemminkin las-
kussa kuin kasvussa'*’.

Helsingin yliopiston hallintoon kohdistunut arviointi korostaa tunnuslu-
kujen keskeisyyttd HR-johtamisen perustana. Tehokkaan kdyton lisdksi
painotetaan inhimillisen voimavaran hyodyntdmistd. Toisaalta raportissa
kuitenkin my6s arvostellaan sitd, ettd olemassa olevat tunnusluvut raken-
tuvat liiallisesti ministerion ohjaustarpeille. Arviointiraportissa painote-
taan my0s HR:n systemaattista hallintaa. Siind n#hdédédn selvd kokonais-
puute: "yliopistolta puuttuu yhtendinen ohjausjirjestelma, jolla huolehdit-
taisiin henkildston hyvinvoinnista, osaamisesta ja motivoinnista".'*® Ra-
portin mukaan tdstd seuraa, ettd "hyvid tyoyhteiséjd syntyy sattumalta,
henkiloriippuvaisesti". Myos yliopiston henkil6stéjohtamista koskeva ko-
konaisarvio on kriittinen: "Yleisesti ottaen henkildstéjohtamisesta ei yli-
opistossa oteta erityisemmin vastuuta, henkilostojohtamisen mééra ei ole
riittdva ja vilineet tarttua havaittuihinkin ongelmiin tuntuvat puutteellisil-
ta. Jos ldhiesimies ei kykene syntyneitd ongelmia ratkaisemaan, kukaan
muukaan ei ndytd ottavan asiasta vastuuta. Tiedekunnilla on my6s selvésti
eridvid kisityksid omasta vastuustaan laitosten henkil6stéjohtamisen on-
gelmiin puuttumisessa, eivitkd kaikki tiedekunnat koe vastuuta laitosten
ongelmien ratkaisemisesta."

Yliopistoauditointien (laatujérjestelmien auditoinnit) yhteydessd arvioi-
daan jossakin méirin myos yliopistojen HR:n hallinnan menettelyja'®’.
Tosin késittely on ollut tyypillisesti varsin suppeaa.

Auditointikésikirjan liitteessd 2 mééritellyistd auditoinnin kohteista vain
yksi, henkiloston rekrytointi ja kehittiminen, koskee HR:a suoraan'*®.

Tuoreessa kokoomaraportissa on koottu arviointineuvoston raporteissa

5 ks PriceWater...2008, 35-39.

146 Sipil ym. 2005, 32-33.

7 Esimerkiksi TKK:n laadunvarmistusjdirjestelmén auditoinnissa (Stahle ym.).
2008) inhimillisid voimavaroja kdsiteltiin suoraan vain yhdelld sivulla (raportin
yhteensd 52 sivusta). Haastateltaessa Korkeakoulujen arviointineuvoston virka-
miehid tarkastuksen yhteydessd pddsihteeri totesi, ettd "meiddn tydssdmme on ai-
na keskeistd timd laadunvarmistuksen ndkokulma. Meilld ei varsinaisesti ole
esilld tdmd inhimillisten voimavarojen teema". Toinen haastateltava virkamies
kuitenkin totesi myds, ettd "se, mistd puhumme raporteissa, kertoo toki sen, miten
inhimilliset voimavarat néihddcdn".

'* Ks. KKAN 7:2007, 29-31.
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yliopistojen inhimillisten voimavarojen kysymyksistd tuotettua tietoa. Ra-
portista ilmenee, ettd varsinkin yliopistojen rekrytointeja on jo yliopistois-
sa jarjestelméillisesti kehitetty, joskaan rekrytointeja ei vield ole kyetty
tyydyttdavisti yhdistiméddn yliopistojen toiminnalliseen strategiaan. Sa-
moin raportista ilmenee henkiloston perehdytyksen ja kehityskeskustelu-
jen edistyminen ja sddnnollistyminen. Kuten jéljempand my6s tdmén tar-
kastuksen aineistojen osalta kdy ilmi, kehittdmistyd palvelee pikemminkin
yksiltasoista osaamisen kasvua kuin koko yliopiston HR-hallintaa.'*

Tarkeydestddn huolimatta arviointineuvoston auditointien kohteena ole-
vat henkiloston rekrytointi ja kehittéiminen eivét sellaisenaan tavoita kat-
tavasti HR-hallinnan kokonaisuutta. Liséksi erddt HR:n kannalta tarkeét
neuvoston kehittdimishankkeet ovat kohdistuneet ldhinnd ammattikorkea-
kouluihin"’. Toisin kuin muille auditoitaville osioille, jotka kohdistuvat
yliopiston pédtehtdviin, henkiloston rekrytoinnille ja kehittdmiselle ei
my0skddn ole auditointiohjeissa médritelty varsinaisia arviointikriteereitd.
Tama vaikeuttaa niiden toteuttamista ja hy6dyntadmisté.

Rajoituksistaan huolimatta auditointien yliopistojen HR:std tarjoama
kuva on tdlld hetkelld tdrked informaation ldhde eri osapuolille. Tiedon
hyodynnettdvyyttd parantaa sen saattaminen v. 2009 kokoomaraportissa
aiempaa systemaattisempaan muotoon. Edelld kuvatuista rajoituksista seu-
raa, ettd raporttien HR:n kokonaisuudesta tuottama kuva on kuitenkin vie-
14 talla hetkelld katkoksittainen ja epdtarkka.

Auditoinnit ilmentévit luottamusta menettelyjen kykyyn yllapitdd laatua
rakentamalla télle ulkoisia varmistuspisteitd. Kuvatunlaiset menettelyt si-
séltavit myos riskejd yliopistojen inhimillisille voimavaroille. Auditoinnit
johtavat helposti mm. hallintabyrokratian ja muiden transaktiokustannus-
ten kasvuun. Usein niistd on katsottu muodostuneen muitakin kielteisid si-
vuvaikutuksia, mm. mittausongelmia, arviointitulosten manipulointia seki
organisaation sisdisen luottamuksen ja sosiaalisen pddoman vihentymis-
t4"!. Luottamusta auditointien mahdollisuuksiin, niiden tuottamaan lisi-
arvoon ja erityisesti niiden riippumattomuuteen osoittaa puolestaan se, et-
td tuoreessa innovaatiojédrjestelmén arvioinnissa Korkeakoulujen arvioin-
tineuvostolle ehdotettiin uudenlaista institutionaalista asemaa myos tutki-
muksen arvioinneissa.

147 KKAN 14:2009, 37-38.
1" KKAN 5:2008.
D Tiitei koskevasta keskustelusta yliopistoauditointien alueella ks. Simola 2006.
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Uudenlaisia lihtokohtia ja arviointimalleja

Tahénastisista yliopistojen arviointien kehittdmisvirikkeistd inhimillisten
voimavarojen kannalta ehkd merkittdvimpéand voinee pitdd kolmen tutkija-
selvityshenkilon opetusministeridlle yhteistyénd valmistelemaa yliopisto-
jen laaja-alaista arviointikehikkoa. Selvitysmichet korostavat itse mallia
lahinnd "avauksena yliopistojen inhimillisen vuorovaikutuksen arviointiin
liittyvéddn keskusteluun. Arviointimallin korit (osiot) ja indikaattorit on
tarkoitettu ohjaamaan keskustelua selvitysmiesten tirkedksi kokemiin
teemoihin, eivitkd ne vilttdméttd ole nykymuodossaan suoraan hy6dyn-
nettdvissd konkreettisina mittareina" (s. 7). My6s mm. tiedonhankinta tar-
vitsee uusia jérjestelyjd ja rakenteita, jolloin arviointimallin toimeenpano
muodostaa useamman vuoden kestévin prosessin (s. 43-44).">

Raportin ldhtokohdat ovat monella tavalla laaja-alaiset. Késilld olevan
tarkastelun kannalta keskeistd on se, ettd esimerkiksi yliopistojen panos-
tuotos-tulos-vaikutusketju kokonaisuudessaan pyritdin ottamaan arvioin-
timallissa huomioon. T#hén liittyy luonnollisesti ongelmia. Ongelmista
seuraa, ettd "Arvioitavan kohteen haastavuuden vuoksi kdytetyt indikaat-
torit painottuvat vdistamétti vallitsevien rakenteiden ja saavutettujen tuo-
tosten problematiikkaan, joskin myds tulosmittareita on joukossa kohtuul-
lisen paljon"'®. Téstd herdd kysymys, ulottuuko ylli mainittu perusfoku-
soituminen myds inhimillisiin voimavaroihin. Onko arviointikehikossa
pyritty systemaattisesti saamaan myos HR-kysymyksi4 tai joitakin niistd
kokonaisvaltaisen arvioinnin piiriin? Seuraavassa titd kysymysta tarkas-
tellaan suppeasti.

Hankkeen tulokset ilmenevit tdssd suhteessa selkeimmin raportin liit-
teistd. Kehittdmisehdotuksien toiminnallinen ydin, arviointiteemoja ja -
ndkokulmia kuvaavat arviointikorit kriteereineen ja mittareineen, jakautuu

.. . 154
kuuteen koriin. Korit ovat seuraavat'™*:

132 Ks. OPM:n tyéryhmdémuistioita ja selvityksii 22/2007: Yliopistojen yhteiskun-
nallinen vuorovaikutus. Arviointimalli ja ndkemyksid yliopistojen rooleihin (Ritsi-
ld ym. 2007).

33 Tiissci suhteessa kehittimishanke noudatti erciiin kansainvilisesti keskeisen
taustahankkeensa peruslihtokohtaa: huomion kohdentamista pikemminkin toi-
mintaan ja rakenteisiin  kuin vaikutuksiin  (Sussexin yliopiston SPRU-
tutkimusyksikon hanke "Measuring Third Stream Acitivities", Molas-Gallart et.
al. 2002, vi).

3% Kussakin korissa on kolme mittariryhmdd: tilastolliset tulosmittarit, laadulli-
set rakennemittarit ja laadulliset vaikuttavuusmittarit (s. 28).
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Integroituminen innovaatiotoimintaan (kaupallis-teknologiset innovaatiot
ja systeemi-innovaatiot)

Integroituminen tydmarkkinoihin

Integroituminen sosio-ekologiseen kehitykseen

Integroituminen alueelliseen toimintaympéristoon

Integroituminen yhteiskunnalliseen keskusteluun.

bl el e

Korien ja niiden siséltdmien mittareiden siséltod tulkittaessa on huomatta-
va, ettd selvityshenkil6t ovat rakentaneet korien sisdllon kuvaamaan yk-
sinomaan yliopistojen yhteiskunnallisen vuorovaikutuksen tilaa ja sithen
vaikuttavia yliopistojen toimintoja. Liséksi toiminnoilla tarkoitetaan téssa
yhteydessd nimenomaan ja yksinomaan yhteiskunnallista vuorovaikutusta
suoraan, spesifisti, koskevia toimintoja ja rakenteita. Siten esimerkiksi ko-
rin 2 mittarit eivét koske yliopiston HR-hallinnan kykya vastata tyomark-
kinoiden muutoksiin esimerkiksi rekrytoinneissa. Korin 3 mittarit eivit
myo6skddan mittaa yliopiston henkiloston tai opiskelijoiden fyysistd tai
henkistd hyvinvointia vaan yliopiston vaikutuksia ympéristoonsd tissd
suhteessa. Molemmat mittariryhmét mittaavat siis yliopistojen vaikutuksia
ympdaristonsid laajempaan inhimilliseen voimavaraan. Ne eivit mittaa yli-
opistojen omia HR-prosesseja eivdtkd esimerkiksi puheena olevan arvi-
ointikehikon mukaisten toimintojen ja prosessien vaikutuksia yliopistojen
omaan inhimilliseen voimavaraan.

Y14 esitetty rajaus néyttéisi johtavan siihen, ettd arviointikehikko jattaa
yhteiskunnallisen vuorovaikutuksen taustalla olevien yliopiston resurssi-
en, toimintojen ja rakenteiden suoranaisen ydinalueen — inhimillisen voi-
mavaran — kokonaan sivuun. Ratkaisua voidaan perustella sill4, ettei arvi-
ointimalliin voida siséllyttdd vaikuttavuustavoitteiden edellytyskartastoa
ja -kirjoa kokonaisuudessaan. Tdhédn puolestaan voi todeta, ettd juuri sel-
vitysmiesten arviointikehikon kohteena oleva yliopistojen yhteiskunnalli-
nen vuorovaikutustehtivd nostaa esiin tdrkeimmét yliopistojen HR-
ongelmat ja haasteet ja usein vield kérjistyneimméssd muodossa. Ongel-
mia ja haasteita, joita em. arviointikehikko pikemminkin kirjistdnee kuin
ratkaisee, ovat mm. ulkoisen rahoituksen lisddntymisen vaikutus yliopis-
ton henkiloston sitouttamis- ja kehittdmistehtiviin, uudenlaiset rekrytoin-
titarpeet ja yhteistyotarpeet jne.

Yliopistojen vuorovaikutustehtdvédn hallittu toteuttaminen koko HR:n
elinkaaren ndkokulmasta edellyttdisi ainakin keskeisimpien HR-
ndkokulmien ("kriittiset pisteet") siséllyttdmistd nyt puheena olevaan ar-
viointimalliin. Tarkeintd olisi ehkd henkildstéon suojaaminen ylikuormi-
tukselta paisuvan ja monimuotoistuvan yhteiskunnallisen palvelutehtdvin
yhteydessd, jossa yliopiston kumppanit pyrkivit kukin parhaan kykynsi
mukaan tehokkaimmalla tavalla hyodyntdméén yliopistoa ja sen inhimil-
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listd voimavaraa. Tamén huomioimiseksi olisi vilttiméatontd siséllyttad
arviointikehikkoon myos HR-kori tai vastaava, jonka laadullisissa raken-
nemittareissa (esimerkiksi) olisi mahdollista rakentaa piddkkeitd myds in-
himillisten voimavarojen "ryostokalastukselle" velvoittamalla kunkin pro-
jektin yhteydessé esim. asianmukaiseen ty6aikakirjanpitoon.

Siitd, ettd ylla késitelty arviointikehikko ei suuntaa huomiota lainkaan
tdhén liittyviin kysymyksiin, muodostuu riskejd arviointimallin toimeen-
panolle. On kyseenalaista, voidaanko ylld kuvatun kaltaisia HR-
kysymyksid hallita irrallaan siitd, millaisessa ympéristossd yliopistojen
vuorovaikutustehtdvdd henkiloston kannalta toteutetaan. Riski korostuu
nykytilanteessa, jolloin yliopistot ovat irtautumassa valtion organisaatioi-
den ja viranomaisten perinteisesti varsin keskitetystd henkilostopolitiikan
ja -hallinnon kokonaisuudesta. Riskejd kasvattaa myos tyoeldmén ylei-
sempi murros, mm. verkostoituminen, josta tietomme on edelleen varsin
niukkaa. Yhd enemmén on my®6s alettu epdilld, voidaanko kuvattuun muu-
tokseen ylipiinsi tehokkaasti vaikuttaa ja miten tima tapahtuu.'>

Y14 esitettyjen laajojen haasteiden kohtaamisen ei tarvitse merkitd yli-
opiston vuorovaikutustoiminnan mallien muuttamista HR-
(arviointi)strategioiksi tai ndiden suhteiden byrokratisoimista. Sen sijaan
lahtokohdaksi olisi otettava vélttdmattomien HR-1dhtokohtien kirjaaminen
yliopiston HR-strategiasta tms. yleisemmaéstd HR-tavoiteasiakirjasta oh-
jaamaan osaltaan yliopiston intensiivisintd vuorovaikutusta ympéristonsa
kanssa ja téhin liittyvin arvioinnin kokonaisuutta'*.

Téassd suhteessa TiedeKOTA-ty6ryhmén raportti, jossa keskityttiin ke-
hittiméaan KOTA-tietokantaa julkaisujen osalta, ei edennyt sen pidemmal-
le. Julkaisutuottavuuden kannalta vélttaméattomén yliopistojen henkilokun-
tatiedon tuottamista ehdotetaan kehitettaviksi. Tdmi tapahtuu kuitenkin

13 Ks. Julkunen 2008, Ritsiléii ym. 2007, 56.

136 vyt Molas-Gallardt et. al. 2002. Heidcin arviointikehikkoonsa on siscllytetty
yliopiston fasiliteettien kdyttod koskevia indikaattoreita (s. 72). HR:n hyddyntd-
mistd (panoksina) koskevia indikaattoreita arviointikehikkoon sisdltyy ldhinnd ot-
sikon "Flow of academic staff and scientists and technicians" alla (s. 76), osaksi
myds otsikoiden "Social Networking" ja "Non-academic dissemination” alla (s.
78-79). Vaikka ndissd on kysymys yliopiston vaikuttavuusindikaattoreista (ts. pa-
remminkin vaikuttavuuden sijaisindikaattoreina toimivista panosindikaattoreista,
esim. yliopiston sidosryhmien palveluksessa olevan henkiloston mddrd) eli HR:n
hyddyntimisindikaattoreista, indikaattoreita voinee hyddynticd myoés HR:n eri-
laisten "suojaustehtivien” tarpeisiin. Suomessa tehdyn tarkastuksen perusteella
(VTV 2002) yliopiston tietojdrjestelmd rekisterdi heikosti sekd yliopiston transak-
tioiden luonnetta ettd panosvirtoja em. kysymyksissd (vastaavasti Ritsild ym.
2007, 43—44). Esim. Yhdysvalloissa HR-kysymykset on tdssd suhteessa rekisteroi-
ty selvdisti monipuolisemmin (ks. vimt. 49-51).
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yksinomaan julkaisutuottavuuden seurannan kehittdmisen viitekehykses-
si"’. Inhimillisen voimavaran alueelta kisin tulkittuna tissi kuten edelld
kasitellyssd kehittimishankkeessa on kysymys ldhinnéd inhimillisen voi-
mavaran parempaa hyodyntdmistd edistdvistd kehittdmistoimista, ei yli-
opiston inhimillisten voimavarojen tarpeisiin ja haasteisiin kokonaisuu-
dessaan suuntautuvasta vilineistosti ja arvioinnin kehittimisesti'®.

Euroopan laatupalkintomalli EFQM on tdssd suhteessa kehittyneempi.
Se sisdltdd kaikkiaan neljd osiota, joissa kisitellddn HR-kysymyksid. N&-
mi on kuvattu taulukon 3 riveilla.

D7 OPM:n julkaisu 9:2008, 48 ss.
DS yrt. Virtanen 2008, 150.
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TAULUKKO 3. Inhimilliset voimavarat Euroopan laatupalkintomallissa arviointialueina

ja sosiaalisina innovaatioina.'®

EFQM-arviointialue

EFQM:n arviointialueiden arviointi-
kohdat

Esimerkkeja mahdollisista sosiaalisis-
ta innovaatioista

Johtajuus

Henkildsto

Kumppanuudet ja
resurssit

Henkildstotulokset

- johtajat nayttavat suunnan ja toimi-
vat erinomaisuuskulttuurin esikuvina

- johtajat osallistuvat johtamisjérjes-
telmén kehittdmiseen

- johtajat vahvistavat ja tukevat erin-
omaisuutta edistévaa kulttuuria orga-
nisaatiossa

- henkiléstévoimavaroja suunnitellaan

- henkil6ston tietdmys ja osaaminen
tunnistetaan, kehitetaén ja yllapide-
téan

- henkildston osallistumista ediste-
téan ja henkildstoa valtuutetaan

- organisaatiossa kdydaan vuoropu-
helua

- henkilostolle annetaan tunnustusta,
palkitaan ja huolehditaan hyvinvoin-
nista

- ulkoisia kumppanuussuhteita halli-
taan

- tietoa, tietdmysta ja tietopadomaa
hallitaan

- Millaisia ovat henkiléstémme omat
nékemykset?

- Millaisia ovat sisaiset mittarit ("esi-
miesten silmin")?

- johtajien toiminta organisaation esi-
kuvina

- hyvan ja innostavan johtajuuden
tunnistamiseen liittyvat toimintatavat

- henkilostostrategian kytkeminen
osaksi toiminnan ja talouden suunnit-
telua

- Osaamisstrategian laatiminen osa-
na organisaation toimintastrategiaa

- uudet tyoskentelymuodot ja tyon ja
perheen joustava yhteensovittaminen

- dialoginen toimintatapa henkilésto-
johtamisessa, johdon saavutettavuus,

- tydhyvinvointia edistévét toimenpi-
teet ja yhteisesti sovitut kannustinjar-
jestelmat

- ik&johtamisen toimintamallit

- tarkoituksenmukainen sidosryhma-
strategia

- toiminnan ja talouden seurantaan
liittyva toiminnanohjausjéarjestelma,
joka mahdollistaa tavoitteiden seu-
rannan ja kommunikoinnin koko or-
ganisaation ja sen toimintayksikdiden
tasolla

- hiljaisen tiedon siirtoon liittyvat me-
nettelytavat

- henkildston tydviihtyvyyden ja hen-
kildstopolitikan onnistumisen mit-
taamistapa

- Henkildstotulosten vuorovaikuttei-
nen raportointi organisaation sisalla

159
Ks.

Virtanen 2008, 151—152.
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Taulukossa 3 kuvatun kaltaisia HR-osioita ei sisdlly suoraan edelld kisi-
teltyyn yliopiston vuorovaikutustehtdvidn arviointimalliin. Tédstd seuraa,
ettei inhimillisid voimavaroja ja niiden kasvavia tulos- ja vaikutushaasteita
missddn vaiheessa punnita kokonaisvaltaisesti keskenédédn. Téll6in ne ovat
vaarassa etidntyéd toisistaan tai ne kohtaavat ainoastaan kielen retoriikassa
esim. erilaisissa strategia- tai muissa asiakirjoissa.

Tilannetta tulkittaessa on huomioitava kolme osaksi toisiinsa liittyvad
ndkokohtaa. Ensiksikin EFQM:n HR-osiot taulukon toisessa sarakkeessa
ilmaisevat pikemminkin arviointien kohdealueita kuin tdsmaéllisid arvioin-
tikohteita. Kriteereitd ei liioin médritelld. Yliopistojen autonomia ja inhi-
millisen voimavaran perusluonne inhimillisend tekijand edellyttavétkin,
ettei tdsméllisempid arviointikohteita ja -kriteereitd ryhdytd mdiérittele-
méén ilman yliopistojen itsensé ja viime kéddessd henkiloston omaa aktii-
vista mydtivaikutusta'®. Yliopistojen ohjaus- ja arviointimallissa ei
my6skddn voida sivuuttaa yliopistotoimijoiden omaa innovatiivisuutta so-
siaalisten innovaatioiden erdélld kaikkein keskeisimmilld alueella (HR)
(3. sarake). Nami nékokohdat puoltavat EFQM-mallin tapaa jasentdd HR-
ndkokohtia verrattain yleiselld tasolla.

Arviointeja hyodyntivian yliopistojen ohjausmallin kriittinen piste on se,
millaisen mahdollisuuden ja tilan yliopistojen arviointikehikot jéttdvét in-
himillisille voimavaroille yliopistojen vaikuttavuuden keskeisimpéni
edellytystekijind, miten ne kannustavat sen huomioon ottamista ja millai-
sen tilan ja perustan ne luovat tidhén liittyville yliopistojen omille innova-
titvisille ratkaisuille. Néiden haasteiden kohtaamiseen EFQM-malli tarjo-
aisi vélineitd. Tdsséd vaiheessa ei ole mahdollista ennakoida edell4 esitettyd
tasméllisemmin niitd riskejé, joita arviointi- ja seurantamallin kehittdmi-
seen irrallaan EFQM:n kaltaisesta kokonaisvaltaisesta arviointikehikosta
siséltyisi. Selvityshenkildiden opetusministerion toimeksiantona kehitta-
mén arviointimallin toimeenpano on lykétty odottamaan yliopistouudis-
tuksen toteuttamista.

My0s erdissd muissa tutkimus- ja kehittdmistoiminnan arviointia koske-
vissa kehittdimishankkeissa on yhtymékohtia yliopistojen inhimillisten
voimavarojen arviointien kysymyksiin. Téarkein ndistd on tutkimus- ja
teknologianeuvoston (silloinen tiede- ja teknologianeuvosto) toimeksian-
nosta ja neuvoston tuella toteutettu tieteen ja teknologian indikaattorihan-

10 Teimdi lihtokohta kiteytettiin selkedisti yliopistojen arviointikehikkoa koskevas-
sa esityksessd (Ritsild ym. 2007, 10—12). Tdmd nékékohta korostuu erityisesti sil-
loin, kun yliopistojen HR:n kehittdmistyon Idhtékohdaksi otetaan "luovan talou-
den" keskeiset osa- ja edellytystekijdt, joita esimerkiksi Richard Florida on ana-
lysoinut (Florida 2005, 367 ss.).
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ke. Toinen tirked, joskin yliopistoja dskeistd epdsuoremmin koskeva ke-
hittimishanke sisiltyy ns. VALO-hankkeeseen'®'. Tarkastuskertomukses-
sa nditdkin hankkeita on tarpeen seuraavassa kisitelld lyhyesti ennen
kaikkea siksi, ettd niilld kuten erityisesti ylld késitellyilld hankkeilla on
yliopistojen juridis-hallinnollisen eriytymisen jilkeen keskeinen merkitys
yliopistojen arviointeja ohjaavana ajattelukehikkona'®.
Indikaattorihankkeen yliopistojen HR-kysymysten kannalta ehké térkein
piirre sisdltyy hankkeessa muodostetussa vaikuttavuuskehikossa omaksut-
tuun jisentelyyn. Kehikossa tieteen, teknologian ja innovaatiotoiminnan
vaikutukset jakautuvat yhtédaltd yhteiskunnallisiin lopputulemiin ja toisaal-
ta "tiedollisten ja muiden osaamiseen liittyvien valmiuksien parantumi-
seen". Kuten muillakin vaikuttavuusalueilla myos jalkimmaéiselld alueella
kehikossa erotetaan toisistaan panos-, prosessi- ja vaikutusindikaattorit:

— Panosindikaattoreita ovat erityisesti Tilastokeskuksen tutkimus- ja ke-
hittdmispanoksista tuottamat tiedot.

— Vaikuttavuusindikaattoreita, joita ei télld alueella ole helppoa erottaa
toiminnallisista tai prosessi-indikaattoreista, ovat t&ki-toiminnan me-
noja kokonaisuutena, tuotoksia, verkostoitumista ja tutkijoiden liikku-
vuutta koskevat tiedot sekéd yliopistojen ja tutkimuslaitosten menoja
koskevat tiedot.'®’

Toisin kuin yliopistoja suoraan koskevassa edelld kisitellyssé arviointike-
hikossa, indikaattorihankkeessa HR:n kannalta keskeinen tuotos- ja vaiku-
tusulottuvuus oppiminen ja osaaminen on erotettu itsendiseksi vaikutta-
vuusalueekseen. Tamai tarjoaa periaatteessa hyvén mahdollisuuden ldhes-
tyd oppimisen ja osaamisen edellytyksid laaja-alaisemminkin kuin yksin-
omaan t&ki-toiminnan méérillisind panostietoina, esimerkiksi HR:n elin-
kaariajatteluun tukeutuen. Tahén kehikon rakentajat eivit ole kuitenkaan
ryhtyneet.

Myos VALO-hankkeessa oppiminen muodostaa erdédn tiarkedn vaikutta-
vuuden haasteen. Peruskehikossaan tutkijat 1dhestyvét sitd oppimistason
haasteena seuraavilla vaatimuksilla:

161 Ng. VALO-hanke oli tutkimuslaitosten tulosohjausta koskeva VM:n, sektorimi-
nisterididen ja tutkimuslaitosten yhteinen kehittimishanke, jota edelsi ns. JYVA-
hanke. Ks. VM:n julkaisu 29/2008. Hanketta on jatkettu tutkimuslaitosten haas-
teiden laaja-alaisemmalla kartoittamisella (ks. Hyytinen ym. 2009).

162 ks Lemola ym. 2008, 52, jossa korostetaan sen tdrkeyttd, ettd indikaattori-
hanketta vastaavien hankkeiden (koulutus, yliopistot jne.) vdilille muodostuu toi-
miva tyonjako ja kiinted yhteistyo.

163 Ks. Lemola ym. 2008, 58-59.
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— osaamisen ja asiantuntijuuden kehittyminen edellytyksené tavoitteiden
toteutumiselle ja vaikuttavuudelle

— tutkijoiden tietoisuus oman ty&panoksen merkityksestd vaikuttavuu-
den synnyttdmisessa

— tutkijoiden tietoisuus asiakkaiden ja organisaation muuttuvista tarpeis-
ta

—  toiminnan ja resurssien jakamisen avoimuus.'®*

Naméakadn tutkijat eivét kuitenkaan kehittele ajatusmalliaan inhimillisen
voimavaran oppimisen ja osaamisen hallinta- ym. haasteita eriytyneesti
kasitteleviksi tarkastelukehikoksi.

Toteutusta ajatellen edelld kuvatut hankkeet ovat télld hetkelld varhai-
sessa kehitysvaiheessa. Edelld ei ole pyritty niiden kokonaisvaltaiseen ar-
vioimiseen. Tarkastuksen nikokulmasta tirkein johtopiités edellisestd
tarkastelusta on se, ettd kehitteilld olevat uudenlaiset arviointi- ja seuran-
tavilineet eivdt vilttdmattd rohkaise ja kannusta yliopistoja integroimaan
inhimillistd voimavaraansa toiminnalliseen suunnitteluunsa ja arviointiin-
sa riittdvdn laaja-alaisesti. Sama HR:n erillisyys ja irrallisuus koskee
luonnollisesti my6s arviointikehikoille rakentuvaa yliopistoihin kohdistu-
vaa ulkopuolista arviointia.

Lemolan ym. kehikossa oppiminen ja osaaminen otetaan tietoisesti mu-
kaan erddksi vaikuttavuuskehikon osa-alueeksi. Niiden edellytystekijoita
kisitelldadn kuitenkin verrattain kapeasti, yhtddltd méaardllisten t&ki-
panosten tasolla, toisaalta tutkijoiden verkottumis- ja liikkuvuuskysymyk-
send. Inhimillisen voimavaran ja sen hallinnan laaja-alaisemmat Kysy-
mykset ja haasteet esim. elinkaariajattelun esiin tuomassa muodossa jéte-
tdédn sivuun.

Tamin erds keskeinen perustelu on tiedon puute. Tamé ilmenee indi-
kaattoriraportista seuraavasti: "...tdlld vaikuttavuusalueella on tarvetta
erillistutkimuksiin ja -selvityksiin. ...n#it4 tarvitaan erityisesti verkostoi-
tumista ja tutkijoiden liikkuvuutta koskevissa kysymyksissd. Téll4 alueella
on periaatteessa runsaasti tarvetta myos perustutkimusluonteisiin ana-
lyyseihin tekijoistd ja mekanismeista, jotka vaikuttavat ja joilla vaikute-
taan tiedon ja osaamisen syntyyn seké tutkimustiedon vélittymiseen kayt-
tgjille sekd hyodyntdmiseen erilaisissa paatoksenteko- ja muissa kayttoti-
lanteissa". Tekijéit korostavat aivan erityisesti poliittisessa ja muussa jul-
kisessa pédtoksenteossa tarvittavan tiedon hyodyntdmistapoja ja
-mekanismeja koskevan tiedon tarkeytti (s. 59).

1% Hyytinen ym. 2008, 38.
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Muissa kehittimismalleissa osaamista ei joko késitelld lainkaan, vaan
rajoitutaan panostusten hyodyntdmis- ja tuotosmédrityksiin ja mittauksiin
liittyviin haasteisiin (Ritsild ym., TiedeKOTA), tai rajoitutaan verrattain
yleisluonteisiin oppimiskorostuksiin (VALO-hanke).

Niité ajatus- ja arviointikehikkoja sovellettaecssa HR on vaarassa jatkos-
sakin jadda irralliseksi ja epdmadrdiseksi yliopiston tuloksellisuuden edel-
lytyskartastoksi. Tédssd suhteessa EFQM-mallin mahdollisuuksia on jétetty
kayttamattd. Edelld késiteltyjen arviointi- ja seurantamallien sisdltdmit
uudet tuloksellisuus- ja vaikuttavuusulottuvuudet luovat timén vuoksi in-
himillisille voimavaroille pikemminkin uusia hyédyntdmisvaatimuksia ja
haasteita kuin HR:n elinkaaren nykyistd paremmin kattavia hallintavili-
neita.

3.3.3 Yliopistojen oma tiedonhankinta ja arviointi

Tiedonhankinnan ldhtékohdat ja haasteet

Tarkastuksen kohteena olevien yliopistojen itsensd HR-hallintaa palvele-
van tiedon, tiedonhankinnan ja arviointitoiminnan laatua selvitettiin seu-
raavilla yleisluontoisilla kysymyksilld:

1. Mitkd ovat yksikon ndkokulmasta keskeisimpid HR-ongelmia ja haas-
teita'®>?

2. Miten yksikossd on huomioitu HR-tavoitteiden, keinojen ja ongelmien
keskindissuhteet (esim. kansainvilistyminen voi kunnolla edistyé
vain, jos tutkijoiden virkaurakysymyksiin 16ydetdédn tyydyttavé ratkai-
su, jne.)?

3. Onko ja miten inhimillisid voimavaroja on arvioitu yliopistojen omis-
sa menettelyissa?

Yliopistotoimijoiden kisityksid inhimillisten voimavarojen haasteista ja
ongelmista voidaan pitdd erddnd tietoon ja ndyttoon perustuvan paatoksen-
teon arviointivélineend. Niiden avulla voidaan pyrkid muodostamaan kasi-
tys siitd, millainen (miten jdsentynyt jne.) tietoisuus yliopistolla itsellddn

on nykytilastaan ja haasteistaan'®.

155 Apukysymyksend tiedusteltiin myds, onko yksikon piirissi kartoitettu tilaustut-
kimuksin, selvityksin, laitosten yhteishankkein tms. vdlineilld yksikon tutki-
mus/koulutusalojen inhimillisten voimavarojen kysymyksid tai koottu tdtd koske-
vaa muualla jo tuotettua tietoa.

16 vt Virtanen 2008, 147.
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Liitteessd 2 on koottu yliopistojen tiedekuntien ja laitosten vastaukset
HR-haasteita, HR-ongelmien, tavoitteiden ja keinojen keskindissuhteita,
sekd HR-arviointeja koskeviin kysymyksiin. Seuraavassa kootaan vasta-
uksista erditd yleisid havaintoja.

1. "Keskeisid HR-ongelmia tai haasteita" koskevaan kysymykseen annetut

vastaukset vaihtelivat yliopistoittain. Koko yliopistoa koskevassa arviossa

TTY:n edustajat toivat esiin henkilostotutkimuksen perusteella erityisesti

strategian viestintddn ja yksikoiden viliseen viestintdén liittyvid kehitta-

mistarpeita ja haasteita. Ongelmien ennakoitiin korostuvan uudessa sééd-

tiomuotoisessa organisaatiossa. TaY:n arviossa esiin nostettiin "tutki-

januran heiverdisyys, médrdaikaisten palvelussuhteiden suuri maard sekd

palvelussuhteen lajien tulevat muutokset". OY:ssa koko yliopiston tasolla

tarkedt haasteet johdetaan yliopiston strategiasta, josta ne paikannettiin

seuraavasti:

— opetus- ja tutkimushenkiloston virkarakenteen kayttoon ottaminen

— henkilostorakenteen kehittiminen, tehtdvien vakinaistaminen

— tukipalvelujen kehittdmishankkeen toteuttaminen ja resurssien vapaut-
taminen opetukseen ja tutkimukseen

— yliopistolain henkildston aseman muutosten hallittu toteuttaminen

— rekrytoinnin kehittdminen, erityisesti kansainvilistiminen

— uuden rekrytointiohjeiston laatiminen

— tutkijoiden ja opettajien kansainvilistyminen

— johtamisen ammattimaistaminen, johtamistaidon kehittdminen

— palkkaus- ja palkkiojérjestelmien kehittdminen.

Myos yliopistojen eri tasoilla ja yksikoissd vastaukset vaihtelivat, vaikka
yhtendisidkin tulkintoja haasteista ja ongelmista esitettiin.

2. Vastatessaan HR-tavoitteiden, keinojen ja ongelmien keskindissuhdetta
koskevan kysymykseen, erityisesti tiedekunnat ja laitokset olivat varovai-
sia. TTY:n edustajat eri tasoilla ja yksikoissd tarkastelivat ongelmia sel-
vimmin omissa toiminnoissaan ja menettelyissddn vaikutettavina asioina,
kun taas TaY:n edustajat tunnistivat, tulkitsivat ja yksiloivét ongelmia laa-
jemmin myds muissa toimijoissa ("yliopistojédrjestelma", "yliopisto" jne).
OY:ssa ainoastaan yhden yksikon edustaja otti kysymykseen monipuoli-
sesti ja selkedsti kantaa. Kysymykselld pyrittiin kartoittamaan sitd, miten

yksikot tunnistivat ongelmien ja niihin vaikuttavien tai niistd vastuullisten
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toimijoiden keskindisen ulottuvuuden (pééllekkéisyyden, systeemisyyden,

muunlaisen keskingisriippuvuuden)'®’.

3. Kun kysymykset 1-2 kuvaavat yliopiston HR:44 koskevan tiedon, tie-
donhankinnan ja arvioinnin laatua ldhinni viélillisesti: tiedon sisdistymise-
nd ja hyddyntimisend ongelma-analyyseissa, ongelma-arvioissa ja tilan-
nearvioissa, kolmas kysymys pyrki kartoittamaan asiaa suoremmin. Siind
huomio suunnattiin yliopistoihin kohdistuvaan arviointitoimintaan. Yksi-
koiltd tiedusteltiin, onko ja miten yksikoén inhimillisid voimavaroja on ar-
vioitu yliopiston omissa menettelyissd. Yliopistojen keskushallinnon vas-
taukset tarjosivat jasentyneimmin kuvan arviointikokonaisuudesta. Tosin
monissa vastauksissa keskityttiin kuvaamaan arviointitoimintaa kokonai-
suutena eikd niinkddn juuri HR-arviointia. Vastauksista voitiin kuitenkin
muodostaa raportissa tavoiteltu yleiskuva my06s yliopistojen HR-
arviointikdytinnoista (taulukko 4).

17 Kysymysti havainnollistettiin seuraavalla esimerkilld: kansainvilistyminen
voi kunnolla edistyd vain, jos tutkijoiden virkaurakysymyksiin loydetdcdn tyydyttd-
vd ratkaisu.
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TAULUKKO 4. Inhimillisiin voimavaroihin kohdistuvista arvioinnit yliopistojen vasta-

uksissa.

TTY

TaY

oy

Henkilostétutkimuksia tehddan kahden vuoden valein (Psycon). Laadunarvioinnissa on
huomioitu myds inhimilliset voimavarat. TTY:n auditointi on tehty v. 2006. My&s itsearvi-
ointia on toteutettu joissakin yksikdissd. Riskienarvioinnit on tehty kaikissa yksikoissa.
Tydpaikkakaynteja tehdaan saanndéllisesti.

Tampereen yliopiston paatulosyksikéita ovat ainelaitokset, tulosyksikéitéd ovat myds tiede-
kunnat ja erilliset laitokset seka hallintokeskus. Keskeiset yliopistotason laadunvarmistuk-
sen menettelytavat ovat tulosohjausprosessi tulosneuvotteluineen, siihen liittyva tuloksel-
lisuusarviointi seka yksikdiden itsearvioinnit. Tiiviin kytkenndn avulla voidaan varmistaa
yliopiston strategian toteutumista.

Tulosohjausprosessiin liittyy rehtorin antama palaute. Itsearvioinneissa arviointikohteena
olivat vuonna 2006 mm. rekrytoinnit ja vuonna 2007 henkildstdvoimavarat suhteessa ase-
tettuihin tavoitteisiin.

Henkilostostrategiassa asetettujen tavoitteiden ja toimenpiteiden arvioinnista ja seuran-
nasta vastaa rehtorin asettama yliopiston strategisen henkildstéjohtamisen ryhma.

Yliopisto tekee saanndllisesti koko yliopistoa koskevat tydhyvinvointiselvitykset ja osana
ennalta ehkaisevaa tydterveyshuoltopalvelua kohdennettuja tydilmapiiri- ja hyvinvointi-
kyselyitd. Tydterveyshuoltopalveluiden tuottajan kanssa késitelldén sairastavuutta useita
kertoja vuodessa, tyéterveyshuollon ohjausryhma késittelee tilastoaineistot 1-2 kertaa
vuodessa. Tasa-arvosuunnitelmaan (yliopiston hallitus hyvéaksynyt 15.6.2007) siséltyy
asetettujen tavoitteiden seuranta mm. erilaisten tilastoaineistojen avulla.

Seuranta-aineistot ja suunnitelmat kasitelldan yhteistoiminnassa henkil6stéon kanssa (yh-
teistoimintaneuvosto, tydsuojeluneuvosto, tasa-arvotoimikunta, henkiléston kehittémisen
toimikunta), yliopiston hallituksessa tai erikseen nimetyssa ohjaus- tai johtoryhmassa (tyo-
terveyshuollon ohjausryhma, YPJ-ohjausryhma).

Inhimillisten voimavarojen kehittymisté arvioidaan vuosittaisessa yliopiston henkildstéker-
tomuksessa. Henkilostokertomus késitelldan toimintakertomuksen yhteydesséa yliopiston
hallituksessa maaliskuussa ja on myds yksi tilinpaatdsasiakirja, joka toimitetaan opetus-
ministeridlle. Henkil6stékertomus kattaa henkisten voimavarojen eri osa-alueet: henkilds-
ton maaran ja rakenteen kehittyminen, palkkauksen ja tydhyvinvoinnin, osaamisen ja tyo-
tyytyvaisyyden kehittyminen.

Tyotyytyvéaisyytta kartoitetaan joka toinen vuosi VM Baro -selvitykselld. Tyotyytyvéisyys-
kysely toteutettiin viimeksi vuonna 2007. Tulokset analysoidaan yliopisto- ja yksikkotasol-
la. Viimeisimman kyselyn kasittelyn pohjaksi laadittiin esimiehille purkumalli, jonka pohjal-
ta he yhdessa henkiloston kanssa kasittelivat tuloksia ja méaarittelivat tarvittavat kehitta-
miskohteet yksikdissaan.

Lisaksi toiminnan arvioimiseksi toteutetaan erilaisia kyselyja tarvittaessa. Parhaillaan on
menossa tasa-arvokysely koko yliopiston henkilostlle. Se on toteutettu tasa-
arvotoimikunnan aloitteesta ja johdolla, mutta kaytannon toteutuksesta vastaa henkilésto-
palvelut.

Tyéturvallisuuslain mukaiset riskien arvioinnit tehdaan tyéterveyshuollon tydpaikkaselvi-
tysten yhteydessa. Kemikaaliriskien arviointi on toteutettu tyésuojelutoimikunnassa maari-
teltyjen periaatteiden mukaisesti erikseen. TyOpaikkaselvitykset tehddan tyéterveyshuol-
tolain ja tydterveyshuollon toimintasuunnitelman mukaisesti.
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Kokonaiskuva inhimillisiin voimavaroihin kohdistuvasta yliopiston omas-
ta tiedonhankinnasta ja arvioinnista muodostuu edellisen tarkastelun pe-
rusteella seuraavaksi.

Yliopistoissa sdannollistyméssd olevat henkildstotutkimukset, tyotyyty-
viisyyskyselyt yms. ovat viime vuosina merkittdvasti paikanneet yliopis-
toarviointien inhimillisten voimavarojen alueelle jattamid katvealueita.
Niiden asemaa on pyritty vahvistamaan. Talld hetkelld TTY:ssa, TaY:ssa
ja OY:ssa suoritetaan sddnnoéllinen henkiloston hyvinvointiselvitys muu-
taman vuoden vilein. Tiedonhankinnan tilanne on selkeytymaéssé ja sdén-
nollistymissd erityisesti koko yliopiston tasoisten menettelyjen kautta.
Tietoja analysoidaan ja tulkitaan alayksikoidenkin tasolle. Tilanne vaihte-
lee yliopistoittain. Kuitenkaan misséén tutkituista yliopistoista yksikoiden
tiedon hallinta ei ollut jasentynytté ja selvépiirteist.

Kuva yksikoiden tilanteesta jdi kuitenkin tarkastuksen tiedonhankinnan
perusteella jossakin midrin epdselviksi. Tarkastuksessa mukana olleiden
kuuden laitosyksikon kysely- ja haastatteluvastauksien perusteella yhdes-
takddn yksikostd ei voinut muodostaa tdysin selkedd kuvaa sen suhteen,
onko ja misséd laajuudessa yksikon inhimillisid voimavaroja esim. niiden
elinkaaren eri ulottuvuuksissa on arvioitu ja miten sddnnollistd tédllainen
arviointi on. Osaksi kysymys oli selvéstikin siité, ettei yksikon johtaja tun-
tenut tilannetta tdssd suhteessa. Tdméi saattaa johtua esim. siitd, ettei yksi-
kolla ole riittdvdn selkedd asemaa tai roolia yliopiston tyohyvinvointi-
tms. kyselyissd, esim. niiden kohderyhmini ja tiedon hyodyntdjind. Kay-
tannossi kuvatut selvitykset toteutetaan yleensi koko yliopiston tasolla.'®®

Yliopistojen tiedonhankinnan sidos muuhun tietoon

Ongelman jéljittdminen yliopiston laitos- tms. tasolle ylld kuvatulla taval-
la johtaa helposti virheellisiin paédtelmiin. Perushaasteena on evidenssipe-
rusteisen toimintatavan itsensd vaativuus inhimillisten voimavarojen alu-
eella. Sekd syind ettd seurauksina HR-haasteet ja -ongelmat kietoutuvat
toisiinsa monimutkaisella tavalla. Témé ilmenee toisinaan verrattain sel-
vésti — esim. HR:n elinkaaren eri vaiheiden vilisind sidoksina. Jotta lai-
toksen henkilostod voidaan esimerkiksi hyodyntdd mielekkéésti johonkin
tiettyyn tarkoitukseen, hy6dyntdmisen tarve ja luonne on huomioitava jo
ennakollisesti esim. rekrytoinneissa. Useimmiten vaikutusyhteydet ja vai-
kutussuhteet ovat ongelmanratkaisuissa kuitenkin epaselvid. Usein niihin

165 Kysymys voi luonnollisesti olla myds yksikon johtajan omasta valinnasta sen
suhteen, millaiseen tdrkeysjdrjestykseen kysymykset ja johtamisvastuut asetetaan.
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my6s omaksutaan liian kapea-alainen nikokulma (yksikko, tiedekunta
tms.)'®’.

Yliopistojen ja muiden organisaatioiden tiedon hallinnan perustaksi tar-
vitaan my0s laaja-alaisempaa tietoa. Téatd osaltaan tukemaan Suomen
Akatemia on kdynnistdnyt tutkimusohjelman WORK 2008-2011. Sen
"keskeisend tavoitteena on kohdistaa tutkimusta uusiin suuntiin ja kehittéa
innovaatioita ty6n ja hyvinvoinnin ongelmien ratkaisemiseksi"'”’. Tutki-
musohjelman osana kdynnistyi hanke, jonka kohteeksi valittiin mm. kaksi
tarkastuksen kohteena olleista yliopistoista'”'. Tutkimusta on toteutettu
tarkastusprosessin kuluessa ja sen tuloksia analysoidaan vuoden 2009 lop-
pupuolella. Sitd, missd midrin ohjelma tuottaa kaytdnnollisid lisdsuunta-
viivoja esimerkiksi yliopistojen tiedonhankinnan tueksi, ei ole tissd vai-
heessa mahdollista arvioida.

Runsaan konsulttitarjonnan liséksi parhaillaan on vireilld myos Akate-
mian tutkimusohjelmaa suppeampia tutkimushankkeita, jotka voivat tukea
yliopistojen HR-tiedonhallintaa. Esimerkin téllaisesta tarjoaa Tampereen
yliopiston ty6eldmén tutkimuskeskuksen Euroopan sosiaalirahaston rahoi-
tuksella toteuttama "Toimenpiteitd tulevaisuuden tyévoimavarojen tur-
vaamiseksi" (Ty6Tae) -hanke. Hankkeessa on kehitetty mm. kyselytyoka-
lu ns. open source -ldhtokohdasta késin tyonantajien vapaasti hyddynnet-
tavaksi' .

Inhimillisiin voimavaroihin liittyvien haasteiden ja ongelmien moniulot-
teisuudella ja niitd koskevan tiedon rajallisuudella on luonnollisesti seu-
rauksia myos inhimillisiin voimavaroihin suoraan kohdistuvien arviointien
(kyselyt, selvitykset jne.) hyédynnettivyydelle ja hyddyntdmiselle. Seu-
rantamenettelyissd on yliopistoissa otettu térkeitd edistysaskelia. Tiedon-
hankintamenettelyjen liittiminen luontevaksi osaksi yliopistojen ja niiden
yksikoiden toimintakdytdnt6jd ja tiedon saattaminen kokonaisuudessaan

19 Ks. myds esim. Pricewater...2008, 35 ss.

0 Tutkimusohjelmaa koskeva informaatio on laitettu Akatemian nettisivuille.
http://www.aka.fi/Tiedostot/Tutkimusohjelmaesitteet/work%20suomi.pdf

' Hankkeessa pyritiin selvittimddcin, ovatko mddrdaikaiset tyontekijiit huono-
osaisia. Kyseessd on "vertailututkimus mddrdaikaisten ja pysyvien tyontekijiden
psykologisesta ja sosiaalisesta hyvinvoinnista".

172 Kyselytyokalussa on kaikkiaan 13 osa-aluetta (henkilésuhteet, sitoutuneisuus
tyohon ja tyopaikkaan, tyontekijéiden arvostaminen ja huomiointi, tyontekijéiden
kehitysmahdollisuudet, tydsuhteen laatu, tyon ja tydympdriston laatu, palkkaus ja
palkitseminen, ihmisten johtaminen, asioiden johtaminen, tyopaikan kilpailukyky,
ulkoiset yhteistyosuhteet ja yhteiskunnallinen vastuu). Yksikko on kehittinyt myos
tasa-arvokysymyksiin kohdistuvan kyselytyékalun.
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eri tahoilla parhaiten hyddynnettivissd olevaan muotoon on kuitenkin yli-
opistoissa vasta alkuvaiheessaan.'”

Nykytilanteessa tidrked osa haasteista muodostuukin korkeakoulujen
omien tiedon hallinnan resurssien niukkuudesta. My6s yliopistojen juri-
dis-hallinnollisen aseman muutos lisd4d tarvetta kehittdd ja koordinoida
korkeakoulujen tietohallinnon ratkaisuja yhteisesti ja silmélld pitden uu-
denlaisia ohjaus- ja arviointitarpeita. Naistd ldhtokohdista vuonna 2008
muodostettiin ns. RAKETTI-hanke (RAkenteellisen Kehittimisen Tukena
Tletohallinto)'*.

Kesdkuussa 2008 kdynnistyneen hankkeen tavoitteena on korkeakoulu-
laitoksen ohjauksessa ja vaikuttavuuden seuraamisessa sekd korkeakoulu-
jen sisdisessd johtamisessa tarvittavan tiedon sekd kidytossd olevien IT-
ratkaisujen laadun, yhteentoimivuuden ja kéytettdvyyden edistiminen
kansallisella tasolla. Kokonaisuudessaan kysymyksessd on opetusministe-
rion osarahoituksella ja silloisen Suomen rehtorien neuvoston'” tuella ra-
hoittajien ja korkeakoulujen yhteisesti valmisteltavana oleva mittava kor-
keakoululaitoksen rakenteellinen kehittimishanke'™®. Siihen sisiltyy myos
HR-ulottuvuuksia tai niitd sivuavia ratkaisuja.

Hanke koostuu kolmesta osahankkeesta, joiden aihealueet ovat

— korkeakoulujen kokonaisarkkitehtuurimalli, jolla pyritddn tukemaan-
korkeakoulujen johdon ja tietohallinnon yhteisty6td erityisesti muu-
tostilanteessa (yliopistolain muutos yms.) (RAKETTI-KOKOA)

— opintohallinnon perustietojérjestelmamalli, joka tukee korkeakoulujen
koulutustehtidvin hoitamista (RAKETTI-OPI)

— korkeakoulujen yhteinen késitemalli, yhteinen tietovarastoratkaisu,
jolla pyritddn mahdollistamaan yhteismitallisen ja vertailukelpoisen
raportointitiedon tuottaminen korkeakoululaitoksen toiminnasta RA-
KETTI-XDW).

Hankekuvauksen perusteella tyd on alkuvaiheessa painottunut ldhinna
opintohallinnon RAKETTI-OPI-osioon ja sen rinnalla RAKETTI-XWD-
osioon. RAKETTI-XDW-osiossa tietovarastopalvelun tarjoaminen asiak-
kaille aloitetaan vuoden 2010 ensimmadiselld neljannekselld. Tietovaraston

"7 Vrt. KKAN 14:2009, 38.

7 Seuraava pelkistetty kuvaus on muodostettu hankkeen nettisivuilta.
(http://raketti.csc.fi/).

I Suomen yliopistojen rehtorien neuvosto muuttui 1.1.2010 Suomen yliopistot -
vhdistykseksi (UNIFI).

176 Opetusministeric rahoittaa hanketta v. 2008-2009. Korkeakoulujen osuus jat-
kossa on 50 % kustannuksista.
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talous-, henkil§sto- ja opintohallinnon osa-alueiden rakentaminen on par-
haillaan kdynnissd ensimmdisten pilottikorkeakoulujen kanssa. Henkil6s-
tohallinnon perusprosessien lisdksi HR-hallintaa tuetaan XDW-
perusosiossa mm. yliopiston voimavarojen hyddyntdmisen osa-alueella ja
erityisesti tuottavuustyon alueella. Hankkeessa on luotu yhteinen rapor-
tointikehys késitekaavioineen mm. korkeakoulujen tuloksellisuustiedon
seurannalle. RAKETTI-XDW-osiota on tydstetty mm. yliopistojen ja
ammattikorkeakoulujen yhteisessd tyOpajassa. Kisitekarttoja voi kom-
mentoida vapaasti internetissé.

HR:n nikokulmasta niin yliopistojen itsensd harjoittamien arviointien
kuin niihin kohdistuvien ulkoisten arviointien ja auditointienkin merkitté-
vin télld hetkelld ja my6s tulevaisuudessa ndkopiirissad oleva ongelma on
se, ettd kohdistuessaan yliopistojen panoksiin, toimintaprosesseihin, tuo-
toksiin, tuloksiin tai vaikutuksiin arvioinnit eivit kohdistu suoraan ja laa-
ja-alaisesti inhimillisiin voimavaroihin. Ne kohdistuvat samanaikaisesti
erittdin moniin muihinkin asioihin. Ongelmien eréds térked syy on se, ettéd
auditointien tai arviointien taustalla ei ole eikd sinne olla myoskdén hah-
mottamassa systemaattista HR-arviointikehikkoa. Ongelman periaatteelli-
nen ydin on siind, ettei HR:a missdén vaiheessa aseteta yliopistojen tavoit-
teiden, tulosstandardien ja tulosten kokonaisvaltaiseksi ldhtokohdaksi ja
mitoitusperusteeksi vaan erddksi arviointikohteeksi muiden, usein strate-
gisemmiksi tulkittujen, joukossa. Hyvinvointikyselyjen ja vastaavien avul-
la titd ongelmaa on pyritty yliopistoissa viime vuosina jo varsin intensii-
visesti ratkaisemaan. Télld tavoin em. ongelmaa ei kuitenkaan ole voitu
eikd voidakaan tyydyttavisti ratkaista.

3.34 Inhimillisten voimavarojen varmistaminen muilla
hallinnan keinoilla

Systemaattisen hallintavilineiston ja ndyttoon perustuvan padtdksenteon
sijasta yliopistojen inhimillisid voimavaroja ylldpidetdin yleensd hajanai-
semmilla ja vihemméin systemaattisilla keinoilla ja menettelyilld. HR:n
hallintavilineet sisdltyvit kidytinnossd vaihtelevassa laajuudessa ja kehi-
tysvaiheessa erillissuunnitelmiin, yksittdisiin kehittdmisasiakirjoihin ja
muihin vastaaviin dokumentteihin, kuten henkilstdsuunnitelmaan, tasa-
arvosuunnitelmaan, tysuojeluohjelmaan tai vastaaviin muihin asiakirjoi-
hin.

Tiedusteltaessa tarkastuksen kohteena olevien yliopistojen edustajilta
niitd suunnitelmia, linjauksia ja dokumentteja, joilla yksittdisiin HR-
tehtdviin ja haasteisiin oli yliopistossa vastattu, esille tuotiin monenlaatui-
sia hallintavélineitd. Liitteessd 3 on esitetty havainnollistuksena TTY:n ja
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TaY:n kuvaukset HR-hallintavilineistddn (taulukot 1-2). Hallintavilineis-
td keskeisimmaét ovat yliopistoille kdytdnnossé yhteisid. Niiden kéytto ja
yksityiskohdat luonnollisesti vaihtelevat. HenkilGstostrategiat ja -ohjel-
mat, niiden mahdolliset erilliset toimenpide- ja toimeenpano-ohjelmat, oh-
jaus-, johtamis-, seuranta- ja arviointimenettelyt vastuineen ja raportoin-
teineen sekd nditd tukemaan tarkoitetut organisatoriset jarjestelyt (tyo-
ryhmé tms.) ja menettelyt (esim. yhteistoimintamenettely) muodostavat
yliopistojen vastauksissa keinovalikoiman ytimen. Néité tuetaan erillisilld
tapauskohtaisemmilla tiedonhankinnan menettelyilld ja arvioinneilla.
HR-vilineiden yleisluonteisen kartoituksen liséksi tarkastuksessa muo-
dostettiin yksityiskohtaisempi kuva erdistd yksittdisistdi HR-toiminnoista
ja menettelyistd, joilla yliopistot voivat vaikuttaa inhimillisten voimavaro-
jensa laatuun ja riittdvyyteen. Niitd ovat kannustimet ja sanktiot, HR-
tavoitteiden toteuttamiskeinojen maérittely suhteessa muihin toimijoihin,
HR-johtamisen vastuutus seka siihen liittyvien roolien selkeyttdminen.

Kannustimet ja sanktiot. HR:n elinkaaren eri vaiheita voidaan integroida
ja tukea asettamalla niille asetettujen tavoitteiden toteutumista edistavid
kannustimia tai sanktioita. Erdiden aiempien arvioiden perusteella henki-
lostopolitiikan ja -hallinnon keinoista nimenomaan kannusteiden kaytté
on kohdannut yliopistoissa erityisid vaikeuksia. Kannusteisiin liittyviin
ongelmiin kiinnitettiin huomiota myds tuoreessa kansainviélisesséd arvioin-
nissa erddnd yliopistojen ja niiden rahoituksen pddhaasteena. Arvioitsijat
katsoivat myos uuden yliopistolain tissi suhteessa riittimittomiksi' .

Varsinkin laitostason johtamisvilineiden on koettu jddneen paitsioon ti-
lanteessa, jossa yliopiston eri toimijatasot kilpailevat niukkojen kannustin-
ten kdyttomahdollisuudesta vaikutusvaltansa tukena, ilman, ettd myoskain
yliopiston strategisen johtamisen tai tulosjohtamisen on koettu tuoneen
HR-johtamiselle aitoja uusia vilineitd'’.

Tarkastuksen kohteena olevat yliopistot kuvasivat laajasti ja moninai-
sesti kdytossddn olevia HR-kannustimia. Vastausten heterogeenisuus joh-
tui todennikoisesti osaksi "kannustimen" merkityksen viljyydestd. Osassa
vastauksia, erityisesti TaY:n vastauksessa, tuotiin esiin pikemminkin kan-
nustinten tarvealueita, mekanismeja tai tavoitteita kuin kannustinvaiku-
tuksia (todennikdéisesti tai tutkitusti) tuottavia konkreettisia keinoja. Sa-

manlaista moninaisuutta esiintyi muidenkin yliopistojen vastauksissa.

"7 Evaluation of the...2009, 81 sekc Full Report 268-270, 273-276, 288-292.
78 K. esim. Halonen ym. 2004, 30-31, 40, 54, Sipild ym. 2005, 34, Liuhanen
2008, 137.
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Koko yliopiston tasolla tuotiin esiin mm. seuraavia kannustimiksi tulkittu-

ja menettelyjé:

— mabhdollisuutta ulkomailla tydskentelyyn tuetaan

— palkkaus sidotaan enemméin tavoitteiden toteutumiseen, palkkausjér-
jestelmillé tuetaan osaamisen kehittymisti

— uusia palkitsemistapoja etsitddn

— palautteen antamista tehostetaan,

— johtamistyotd tuetaan ja motivoidaan

— tutkijanuraa edistetdin

— yliopiston omat tutkijatohtorin ja yliopistotutkijoiden vakanssit (15 +
10)

— tyOsuunnitelmia ryhdytddn kédyttiméian aikaisempaa enemmaén ja tie-
toisemmin koko yksikén ja tyOyhteison toimintaa ja tilaa ohjaavana
vélineend

— (tutkimuksen avainhenkil6iden) hallinnollista kuormitusta vihenne-
tdan.

Tiedekuntatasolla "kehityskeskustelut ja palkkausjdrjestelmien henkilo-
kohtainen suoritustaso" yhdessé "esimiehen sanallisen palkitsemisen, kiit-
tdmisen ja tukemisen" kanssa (TTY) seké "yliopiston kdytdnnot" ja "maa-
rarahojen sditely" sanktiona (OY) ilmaisevat kédytossé olevat kannustimet.
Laitostasolla laitokset luetteloivat kannustiminaan mm. "kannustavan
palkkauspolitiikan", "henkilokohtaiset tydurasuunnitelmat", "hyvin tyo-
ilmapiirin", "paremmat palkat" sekd "muistamiset, kiittimiset ja virkisté-
mistoiminnan" (TTY). Toisten yliopistojen laitokset ovat niukkasanaisia:
joko kannusteiksi tulkittuja asioita ei 10ydetd laitoksen kdytdnnoistd tai
"laitoksen tutkijaopettajilla ja tutkijoilla on vahva sisddnrakennettu moti-
vaatio kehittyi ja siksi kysymys on enemméin mahdollisuuksien luomises-
ta kuin sanktioista tai kannustimista" (TaY:n laitos).

Laitostasolla kannustimet ndhdddn kaksijakoisesti. Yhtééltd korostetaan
yliopiston henkiloston korkeaa tyomotivaatiota ja -moraalia. Ndiden kat-
sotaan luovan perustan laadukkaalle ty6lle jo ilman kannusteitakin, "kun
siihen vain annetaan mahdollisuus"'”. Timin ajattelutavan mukaan toi-
minnallisten ongelmien purkaminen ja haasteisiin vastaaminen niin, ettd
henkil6ston toimintamahdollisuudet paranevat, on jo itsessddn (ainakin la-
hestulkoon) riittdvéd kannuste. Sanktioihin ei viitata lainkaan.

17 Toisaalta "tehtivikentin jatkuva laajentuminen resurssien sdilyessd entisel-
lddn johtaa motivoituneet ja sitoutuneet ihmiset jaksamisongelmiin ja turhaumiin
— mikd puolestaan rajoittaa inhimillisen voimavaran hyédynnettivyyttd” (TaY:n
laitos).
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HR-rajapintatavoitteiden toteuttamiskeinojen mddrittely. Yliopistojen yh-
teiskunnallisten tehtdvien ja vastuiden laajentuessa ja toimijoiden jatku-
vasti lisddntyessd yliopistojen HR:n ylldpitimisen ja kehittdmisen yha
keskeisempi ulottuvuus muodostuu yliopiston suhteesta muihin toimijoi-
hin (muut yliopistot ja korkeakoulut, tutkimuslaitokset, konsulttiyritykset,
muut yritykset jne.). Tarkastuksessa ei ollut mahdollista syvillisesti selvit-
tdd yliopistojen ympéristokontaktien suuntaa, laatua, ilmenemismuotoja ja
dynamiikkaa esimerkiksi yliopistolainsiidinnén muutostilanteessa'™

Tarkastuksessa selvitettiin, oliko yliopisto mééritellyt mahdollisille HR-
tavoitteilleen toteuttamiskeinoja suhteessa muihin toimijoihin, esim. suh-
teessa yrityksiin, rahoitusorganisaatioihin, ammattikorkeakouluihin ja
muihin yhteisoihin, ja millaisia nuo keinot olivat. Ndin pyrittiin saamaan
tietoa siitd, miten yliopisto on varustautunut (ympéristosuhteessaan) péite-
véstd henkilostostd kaytavaan kiristyvédn kilpailuun, tutkimustydn amma-
tillisiin muutoksiin, rekrytoitavien ikdluokkien pienenemiseen sekd hyo-
dyntdméddn toimijoiden vilisen yhteistyon mahdollistamia rakenteellisia
tehokkuus- ja tuottavuushyotyja.

Yliopiston sidosryhmiin liittyvid HR-haasteita pyritdin hallitsemaan yh-
tadaltd neuvottelukuntien kaltaisissa yhteisissd menettelyissd, joissa yli-
opiston tavoitteet ja keinot suhteessa sidosryhmiin muotoutuvat ja hioutu-
vat. Toisaalta yliopiston ympéariston huomioiminen HR- ym. tavoitteita to-
teutettaessa (esim. koulutustehtdvin uudelleenorganisointi yhteistyOssé
lahiyliopiston kanssa) toteutetaan osana toiminnan tavanomaista sisillol-
listd kehittdmistyotd. Elinkaaren vaiheineen ja osakysymyksineen HR
"kulkee mukana" myds suhteessa yliopiston ympéristéon yliopiston kou-
lutuksen, tutkimuksen ja yhteiskunnallisen palvelutehtdvén haasteiden ko-
konaisuudessa. Lukuun ottamatta mm. neuvottelukuntatyyppisid yleisfoo-
rumeja HR:n ei katsota vaativan systemaattisempaa huomiota ja keinova-
likoimaa suhteessa yliopiston toimintaympéristoon, puhumattakaan siité,
ettd se ndhtiisiin suorastaan yliopiston strategiseksi ympéristokysymyk-
seksi. Y1ld mainitussa esimerkkitapauksessa tdmé merkitsee sitd, ettéd kou-
lutusyhteisty6td ldhiyliopiston ja ammattikorkeakoulun kanssa pohditaan
ensisijaisesti toiminnan laadun tai vaikuttavuustavoitteiden ndkokulmasta
eikd yliopiston henkiloston pitkdjanteisen kehittdmisagendan erdéné osa-
kysymyksend. Tdmi ilmeni esim. ns. yliopistoallianssin yhteydessd, joka
oli ldhtokohdiltaan tarkastuksen haastattelujen perusteella selvésti toimin-
nallinen kehittimishanke, e1 HR-hanke.

180" Toimijaverkkoncikokulmasta ks. yleisemmin esim. Tervo 2004 ja seki VIV
82/2004.
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HR-johtamisen vastuutus. Johtamisen vastuualueena inhimillinen voima-
vara on yliopistoissa verrattain monipuolisen huomion kohteena. "Henki-
16st6d koskevat asiat" kisitellddn jo nykyisten sdddostenkin perusteella
monipuolisesti eri toimielimissd ja yhteistoimintaelimissd. Yliopistojen
neuvottelukunnat, hallitukset, tiedekunta- ja laitosneuvostot, johtoryhmdit,
henkil6ston kehittdmisen toimikunnat tai vastaavat sekd yliopistojen yksi-
16- ja yksikkojohtajat (dekaani, laitosjohtaja jne.) késittelevit kukin erik-
seen ja yhdesséd lukuisia HR:n elinkaaren eri vaiheisiin kohdistuvia kysy-
myksid virkatehtédvinééin ja -vastuinaan.

Saddosten lisdksi erityisesti yliopistojen johtosddannét asettivat eri toimi-
joille véljasti madriteltdvid yleisvastuita. Siten TTY:n laitosjohtosddnnon
20 § asetti laitosjohtajalle tehtdviksi "huolehtia laitoksen henkil6stohal-
linnosta ja henkilostén hyvinvoinnista" sekd laitoksen johtoryhmén tehtd-
véalueeksi mm. "laitoksen rekrytointipolitiikan"). Johtosdant6ihin siséltyi
myo6s yksiloidympid vastuita (esim. em. johtosdanto asetti laitosjohtajan
vastuulle tietyt virantdytt6ihin liittyvit konkreettiset tehtivit).

Inhimillisen voimavaran elinkaaren vaiheet tai niiden tirke&t osakysy-
mykset (esim. HR:n hyddyntdmisen kannalta keskeisten tulosten syntymi-
nen em. johtosddnnon 20 §:ssd) oli tyypillisesti asetettu laitosjohtajan vas-
tuulle. Johtoséddntdjen muotoilut olivat viljid. Esimerkiksi TTY:114 laitos-
johtajan tuli huolehtia henkilostén hyvinvoinnista tai TTY:1l4, TaY:lla ja
OY:lla "...tuloksellisuudesta". Néistd muotoiluista seuraa, ettd HR:n elin-
kaaren voidaan l4dhtokohtaisesti katsoa kuuluvan yliopistojen eri toimijoi-
den tehtédvien ja (tietyin varauksin) vastuiden piiriin.

Eri toimijoiden HR-tehtdvdt ja vastuut muodostavat juridis-
hallinnollisen perustan yliopistojen HR-hallinnalle. Samalla ne ovat itses-
sddn HR-hallinnan keinoja. HR-tehtdvien ja roolien tulee olla kattavia, ta-
sapainoisia ja ristiriidattomia, minka lisdksi niihin tulee siséltya todellisia
ja tehokkaita vaikutusmahdollisuuksia.

Taulukossa 5 on kuvattu yliopistojen opettajien ja tutkijoiden kasityksid
sen suhteen, milld korkeakoulun toimijoilla on yksittdisissd péaatoksissa
todellista vaikutusvaltaa.
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TAULUKKO 5. Eri toimijoiden vaikutusvalta korkeakoulun paatdstilanteissa (lahde cap

2008, Aarrevaara 2009)"®".

% % % % % % % Paatos
Ministe-  Kor- Aka- Tiede- Yksit- Opiske-  Ei vasta-
ri6 tai keakoul teemis-  kunnan  tainen lijat usta
sidos- un ten yk- paatta- laitos
ryhma johto sikko- vét eli-
jenjoh-  met
to
1 45 6 17 4 0 27 Hallinnon avain-
henkildiden nimit-
tdminen
0 5 10 27 33 0 25 Uuden henkiléstén
valitseminen
0 13 9 35 17 0 26 Henkildston ylen-
nyksista ja vir-
kanimityksista
paattédminen
4 28 7 19 15 0 28 Budijetin priorisoin-
neista paattaminen
3 9 7 18 35 0 27 Henkiléston ope-
tusmaarista paat-
tdminen
7 15 5 33 13 0 27 Sisaanotosta ja
opetusmadrista
paattdminen
11 21 5 30 4 0 29 Uusien koulutusoh-
jelmien hyvaksy-
minen
4 3 6 16 21 11 29 Opetuksen arviointi
0 13 8 11 38 0 30 Sisaisten tutki-
musprioriteettien
asettaminen
9 20 10 14 15 0 32 Tutkimuksen arvi-
ointi
0 9 8 6 48 0 29 Kansainvalisten
yhteyksien solmi-
minen
n=1115

81 Taulukon otos (1115) muodostaa yliopisto-opettajien ja tutkijoiden (osa)jou-
kon CAP-hankkeen laajemmasta yliopistojen ja ammattikorkeakoulujen henkilds-
ton kokonaisjoukosta (1452). Otos muodostui kaikista opetus- ja tutkimustehtd-

Vissd toimineista.
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Suppeassa merkityksesséd vain taulukon kolme ensimmdistd paatostyyppid
kuuluu HR:n alueeseen. Esimerkiksi budjetin priorisoinnit vaikuttavat kui-
tenkin melko suoraan henkildston toimintaedellytyksiin, vaikka kysymys
varsinaisesti on vain panosten ja toiminnan priorisoinnista. Samoin henki-
16ston opetusmidristd padtettdessd pidtetddn samalla myos inhimillisten
voimavarojen suuntaamisen ja hyddyntdmisen tavasta (opetus vs. tutkimus
vs. palvelutehtdvit?). Tdmén vuoksi taulukko kokonaisuudessaan kuvaa
tyydyttivisti eri osapuolten vaikutusmahdollisuuksia ja samalla roolien
selkeyttd yliopistojen HR-asioissa.

Tarkastuksen tiedonhankinnan perusteella voidaan esittdéd joitakin ko-
koavia havaintoja ja osaksi my6s tulkintoja yliopistoissa kdytossd olevista
yksittdisistd HR-hallintakeinoista.

"Kannusteiksi" yliopistojen edustajien kysely- ja haastatteluvastauksissa
luonnehditut HR-keinot ovat pikemminkin tavoitteita kuin konkreettisia
keinoja (esim. "hallinnollisen kuormituksen vdhentdminen", "on tirkedd
pitdd huolta tyomotivaatiosta"). Usein ne ovat samalla keinoja saavuttaa
HR-tavoitteita, joita ei kuitenkaan ole selkedsti tai lainkaan mdaéritelty.
"Kannustinmenettelyt" ovat useissa tapauksissa vasta suunnitteilla'®*. Mo-
nesti tai jopa useimmiten ne sisiltévit "keinoja", joiden vaikutuksista tai
edes toteutettavuudesta ei ole kiytettivissi juurikaan evidenssia'®’.

Tarkastuksen perusteella niyttdd siltd, ettd "kannustimet" kokonaisuute-
na kohdistuvat yliopistoissa télld hetkelld 1dhinnd HR:n oppimis- ja kehit-
tdmistavoitteeseen sekd (rajoitetummin) infrastruktuuritavoitteisiin ja vain
niukasti tilivelvollisuustavoitteeseen. Myoskdédn taloudellisia sanktioita ei
laitosten vastausten perusteella sanottavasti kédytetd. HR:n elinkaaressa
kannustimet toimivat luontevimmin ldhinnd henkiloston sitoutumisen ja
hy6dyntdmisen tehostajana. Kannustinajattelun lapi vieminen yliopistoissa
on vasta varhaisvaiheessa ja keskittyy ensisijaisesti yliopiston paétehtévi-
en yksil6tasoisten esteiden tai ongelmien poistamiseen tai hallintaan.

Yliopistojen HR-johtamistehtdvien yleiset muotoilut
("...tuloksellisuus...", "...hyvinvointi...") kattoivat kylld HR:n elinkaaren
vaiheet ja niiden eri ulottuvuudet. Ne jattivdt kuitenkin vastuiden sisallol-
liset arviointikriteerit viljiksi, epdmaérdisiksi ja osaksi my®0s ristiriitaisik-
si.

'8 Esim. TaY:n henkilostostrategian mukaan "SHRM-ryhmd kartoittaa ja kehit-
tdd kevddlld 2009 palkitsemisen ja kannustamisen keinoja. Palkkausjdrjestelmdn
systemaattinen palautejdirjestelmd kehitetdicin v. 2009 syksylld" (s. 12).

185 Timd koski myds "kannusteiden” ongelmanratkaisukykyd tilanteessa, jossa
"kannustimen" Ildhtokohtana oli selvdstikin HR-hallinnan haaste tai ongelma
(""esim. tyon Iyhytjdnteisyys") tai kannustin lausui julki ongelmanratkaisun tavoit-
teen ("esim. hallinnollisen kuormituksen vihentdminen").
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Vastuiksi ymmaérrettyind em. johtamistehtdvien muotoilut ovat ongel-
mallisia mm. siksi, ettd johtamistehtédvien hoidon laatu ja tuloksellisuus
riippuvat osaltaan siitd, millaisen aseman ja merkityksen inhimilliset voi-
mavarat yliopiston ja sitd laajemmassa toimijakokonaisuudessa muodolli-
sesti ja tosiasiallisesti saavat. Muodolliselta kannalta ensimmaiinen rajoitus
tdssd suhteessa muodostuu jo siitd, ettd tiedekuntaneuvostolla ei yleensd
ole samanlaista yleisvastuuta henkildston hyvinvoinnista kuin laitosjohta-
jalla'®.

Koska HR:44 koskevien vastuiden médrittelyn taustalla ei ole selkeédd ja
yhtendistd kokonaiskésitystd inhimillisten voimavarojen siséllostd, alueis-
ta ja ndiden keskindisistd riippuvuus- ja muista suhteista, inhimillisiin
voimavaroihin kohdistuvat vastuut voivat myos kiytdnnossd joutua keski-
ndisiin ristiriitoihin. Kun esim. laitosjohtajien vastuiden taustalta puuttuu
tasapainoinen késitys inhimillisten voimavarojen rekrytoinnin, kehittdmi-
sen, sitouttamisen ja hyodyntimisen (I. tulosvastuun) suhteista, vastuut
jaavit kaytannossd helposti my0s sisdisesti ristiriitaisiksi. Erityisen selvii
tdiméd on HR:n kehittdmisen ja hyodyntdmisen vélisessd suhteessa: onko
tarjottava tilaa tuloksia niukasti tekevien opettajien tai tutkijoiden amma-
tilliselle kasvulle ja pitkdjénteiselle kehitykselle vai luotava tilaa intensii-
viselle ja valikoivalle tulosta tehneiden palkitsemiselle ja rekrytoimiselle
tulosten perusteella? Kysymys muuttuu vield olennaisesti monimutkai-
semmaksi kysyttidessd, mille arvoille tai tavoitteille HR:n hyédyntdmisen
ajatellaan  télléin  perustuvan, yhteiskunnallisille vai tieteellis-
teknologisille'. Téhin liittyviit ongelmat voivat ilmetd esim. rooliristirii-
toina ja -konflikteina.

My0s tosiasiallisesti henkilostéjohtamisen vastuun kantamista heikenté-
vit monet seikat. Muun muassa laitosjohtajien johtajakoulutus, erityisesti
HR-alueella, on toistaiseksi ollut niukkaa.

Yliopistojen eri toimijoiden HR-roolit ja toimijoiden muodostama ko-
konaisuus jadvit tulossopimuksissa liian vdhiiselle huomiolle. Lisdksi so-
pimukset ovat kaavamaisia, eikd sopimuksissa méériteltyjen HR-tehtévien
ja toimijoille asetettujen tulostavoitteiden vilistd suhdetta ole avattu. Tal-
16in se, milld tdsmaéllisilla kriteereilld johtamisvastuun kantamista tulisi
arvioida ja milld mittareilla sitd tulisi laitosjohtajan ja muiden HR-

'8 TaY:ssa ja OY:ssa laitosjohtajalla ei ollut edes kuvatunlaista yleisvastuuta
henkiloston hyvinvoinnista. Myos TTY:ssd tdmd laitoksen johtajan yleisvastuu
voitiin siirtid "muulle laitoksen virkamiehelle".

185 Ks. esim. Kutinlahti 2005, 82, joka korostaa vm. kysymyksen vaikeutta ja avoi-
muutta sekd politiikan ettd ymmdrryksen (analyysin) ongelmana huolimatta siitd,
ettd asiaa on runsaasti tutkittu.
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sidosryhmien kannalta oikeudenmukaisesti ja tarkoituksenmukaisesti mi-
tata, jad episelviksi'™. Lisiksi HR:n elinkaaren vaiheisiin kohdistuvat
yliopiston eri toimijoiden tehtévit ja vastuut on yleensd muotoiltu opera-
tiivisiksi tehtiviksi, ei kehittimisvastuiksi tai strategisiksi vastuiksi'®’.
Mydoskadn tutkimusten perusteella yliopistojen eri toimijoiden HR- ym.
rooleja koskevat késitykset eivét ole vakiintuneet, vaan niista vallitsee yli-
opistoissa epéselvyys. Téssi tilanteessa yliopistojen HR:n hallintavilineis-
to, jonka tulisi muodostua koko HR:n elinkaaren kattavasta eri toimijoiden
selkedstd suhdejérjestelmaistd, ei voi toimia kunnolla. Yliopistojen vireilld
olevassa muutostilanteessa HR:n elinkaaren kattavan selkedn toimintamal-
lin ja toimijajirjestelmén puuttuminen muodostaa erityisen riskitekijén.
Asiaan on laajemmasta nidkékulmasta hiljattain kiinnitetty vakavaa huo-

miota myds koko innovaatiojirjestelmén tasoisena haasteena'™.

3.3.5 Epéaviralliset keinot ja menettelyt

Erityisesti yliopistojen kaltaisissa organisaatioissa HR-hallintavilineiksi
laajassa merkityksessd voidaan ymmairtdd my0s toimintatavat ("kilpailut-
taminen", "yhteistyd") sekd toiminnallisesti painottuneet viralliset tai epa-
virallisemmat suuntimet ("kehittdimisperiaatteiden mdadrittely”, "kehittd-
mistarpeiden médrittely" tai "ongelmakeskustelu"). Niiti ei ole vélttamatta
dokumentoitu yliopiston tai sen yksikon papereihin ja raportteihin. Hallin-
tavilineisiin kohdistuvan arvioinnin erdéné vaarana tai riskind on télloin
se, ettd ndmad aliarvioidaan ja sivuutetaan ja keskitytddn liiaksi virallisiin
ja instituutioiden itsensd muodollisesti mairittelemiin keinoihin'®. Toi-
saalta jo viralliset keinot, kuten henkil6stostrategia, voivat muotoutua kay-
tdnnossé jopa siind médrin erilaisiksi, ettei niitd ole helppoa tunnistaa hal-
lintavilineeksi (suunnitelma, tietoisuuden herdttdmisen viline, kommuni-

186 Ks. myds laagjemmin eri nékokulmista Kekdle 1997, Linjakumpu 2008, Sauer
2009.

187 Systemaattisimmin yksittdisille virkamiehille on asetettu HR-vastuita henkilés-
ton rekrytoinneissa. Tehtdvind on tyypillisimmin esityksen tekeminen virkaan ni-
mittdmisestd, virkaan nimittdminen, esityksen tekeminen virkavapauden myontd-
misestdi jne.

'8 Evaluation of the...2009, 297. Asiaan on arviointien viitekehyksessdi jo aiem-
min kiinnitetty huomiota t&k-arviointitoimintaan kohdistuneessa VIV:n toimin-
nantarkastuksessa (2008, 187—193, erityisesti s. 192).

% Virallisten ja epévirallisten keinojen raja onkin epéiselvé. Esim. "yhteydenpi-
don epdvirallisuus" viittaa seuraavassa Idhinnd siihen, ettei keinon perusteita ole
erikseen missddn mddritelty ja keinoon sisdltyvd harkinta on luonteeltaan pi-
kemminkin professionaalista kuin hallinnollista tai oikeudellista.
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kaatioviline, uuden prosessin alku?)."”® Timi vaikeuttaa olennaisesti HR-
ym. strategioiden vaikuttavuuden arviointia. Eréds haastateltu tiedehallin-
non korkea virkamies tulkitsi tilanteen jopa niin, ettd yliopistojen henki-
lostostrategiat ovat ensisijaisesti hallintojohtajan ja hallinnon diskurssia,
eivit tiedeyhteison. "Hallintojohtaja ei rekrytoi muualle kuin hallintoon".

Tiedekunnat ja varsinkin laitokset ilmaisivat vastauksissaan lukuisia
epévirallisia HR-hallinnan keinoja ("verkottuminen", "yksikkokokousten
ongelmakeskustelut", "jatkuva neuvonpito", "epévirallinen yhteistyokar-
toitus tai -sopimus"). Ne sisdltdvit bottom-up-tyyppisid, osallistavia ja jo-
pa tilannekohtaisia toimintatapoja, jotka monimuotoistavat ja monimut-
kaistavat hallintakeinojen arviointia.

Téllaisten keinojen kohdalla tarkastuksessa ei ollut mahdollista edetd
joka suhteessa selkeisiin havaintoihin, tulkintoihin ja péételmiin. Yleisku-
vaksi muodostui se, ettd virallisten ja epévirallisten hallintakeinojen ko-
konaisuus on yliopistoissa HR-alueella hahmoton tai selkeytymiton. Li-
saksi se on tdlld hetkelld merkittdvdassd muutostilassa. Muutos on ollut
kahdensuuntainen. Yhtééltd aiempia epévirallisia menettelyjd institutio-
naalistetaan tai organisoidaan aiempaa sdddellymmin, usein tehokkuuden
tai tavoitteellisuuden lisddmiseksi. Esimerkin tarjoavat UPJ:n mukaiset
esimies-alaiskeskustelut, tydajan seurannan uudet jirjestelyt sekd vireilld
olevat rakennejirjestelyt yliopisto- tai laitoskoon kasvattamiseksi.

Toisaalta toiminnan tehostamiseksi yliopistojen menettelyjé ja jérjeste-
lyjd myos epévirallistetaan, kevennetdédn tai saatetaan aiempaa itseohjau-
tuvammiksi. Yliopistojen oikeusaseman muutos tarjoaa tdstd esimerkin.
Toisen esimerkin tarjoaa yliopistojen laitoskoon kasvattaminen. Laitos-
koon kasvaessa toiminnan tuottavuuden ja tieteellisen laadun oletetaan
kasvavan. Tamin uskomuksen taustaksi on my®ds tuoretta evidenssia''.

Laitoskoon kasvu luo kuitenkin lukuisia uusia kontaktitarpeita ja ylldpi-
tdd entisid yhteydenpidon tarpeita esim. oppiaineiden henkil6ston vélill4.
Vaarana on télloin se, ettd yliopiston tuottavuus kasvaa paperilla, mutta
kaytannossd henkiloston epédvirallinen hallinto- ja edunvalvontatyd lisdén-
tyy. Tdma voi vesittdd ja jopa ylittdd yliopistoista virallisesti mitatut ja ra-
portoidut tuottavuuslisiykset'”>. Erityisen suuri haaste tisti muodostuu
juuri inhimillisten voimavarojen alueella, joiden mittaaminen on vaikeaa
ja riskialtista. Kysymys virallisten ja epdvirallisten HR-menettelyjen suh-

0 Evaluation of the.... 2009, 20-21.

I Ks. Deschryvere 2009, erityisesti s. 18. Yhteys yksikon koon ja menestyksen
vdlilld ei kuitenkaan ole lineaarinen, vaan menestykselld on selked yhteys mm.
vksikon virkarakenteeseen ja urapolkuihin.

192 Ks. Wiberg 2009, sekd seikkapercisemmin Heiskanen 2001,
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teista kietoutuu erottamattomasti myos yliopistojen HR- ym. hallintamal-
lin laajempaan legitiimisyyskysymykseen.

Eris tarkastuksessa haastateltu yliopiston hallintojohtaja katsoikin suo-
rastaan yliopistojen HR:n kehittdmisen ydinhaasteeksi yliopistohallinnon
yleisen legitimiteetin parantamisen silld tavoin, "ettd tutkijat luottavat hal-
lintoon ja samalla jéttdvét hallintotyt mahdollisimman suuressa méérin
sitd varten rekrytoiduille ja hallintotydhon erikoistuneille". Nykytilanne
ei ole tissi suhteessa tyydyttivi'®.

Kyselyssd ja haastatteluissa yliopistojen laitosten, tiedekuntien ja kes-
kushallinnon edustajilta tiedusteltiin myos epdvirallisempia tapoja, joilla
HR:n kohdistuvia haasteita ja ongelmia on pyritty hallitsemaan. Kuvatun-
laisten tapaus- tai tilannekohtaisten HR-toimien ja menettelyjen taustalla
voi olla 1dhinn& kahdenlaisia syitd. Ensiksikin kysymys voi olla siité, ettd
HR-tehtivid ollaan vakiinnuttamassa tiedekunnan tai laitoksen tehtdvéalu-
eella tai niille ollaan luomassa aiempaa jérjestelmallisempéd vélineistod.
Keinojen ja menettelyjen rakentaminen on kuitenkin useimmissa tapauk-
sissa vield kesken. Toiseksi kysymys voi olla siitd, ettd systemaattista ja
jasentynyttd HR-toimintamallia kaihdetaan laitoksella siksi, ettd sen pela-
tddn jaykistdvan ja byrokratisoivan toimintayksikon toimintaa, ja/tai ai-
kaansaavan liiallisia kustannuksia suhteessa hyotyihin'**. Eris haastateltu
laitosjohtaja totesi henkilostojohtamisen vilineiston laajentamisen tarpeel-
liseksi. Samalla hén korosti, ettd yhteistyd yliopiston keskushallintoon on
toiminut HR-asioissa hyvin. Tyonjako on hdnen mukaansa valttimatonts,
koska hallinnollisen tyon laitoksilla viem4 aika tulisi minimoida.

Myo6s TaY:n yhdyskuntatieteiden laitoksen edustaja viittasi jalkimmai-
seen todetessaan kyselyvastauksessaan, ettd "laitoksella ei ole erillistd
HR:n kehittdmiseen tdhtddvad ohjelmaa ja/tai jarjestelméd. Koska yliopis-
to rakentuu koulutuksen, kouluttautumisen ja oppimisen varaan, on varsin
kyseenalaista, tarvitaanko erillisid prosesseja teeman haltuun ottamiseksi.
HR-tavoitteet, pahimmat ongelmat ja mahdolliset keinot ovat varsin hyvin
tiedossa. Kuitenkin yliopistojérjestelmén hallinnollinen monimutkaisuus
ja hitaus yhdistyneend rajallisiin raharesursseihin eivit anna mahdollisuut-
ta muuttaa tilannetta toivotulla tavalla"'”.

193 Ks. Aarrevaara et. al. 2009, 11-12.

4 Téihdin liittyvistd yleisemmistd trendeistd ks. PriceWater...2008, 37. Erilaisista
laitosjohtamisen profiileista tdssd suhteessa seikkaperdisemmin Kekdle 1997 sekd
Summa & Virtanen (1998).

1% Laitosjohtajan mukaan HR-keinoja onkin tarkasteltava tarkoin harkitusti, jol-
loin "vaikka suunnitelmaa tms. ei ole, laitos on itsessddn HR:n kehittimiseen ja
uuden tiedon tuottamiseen tdhtddvd kokonaisvaltainen hallintajdrjestelmd...".
"HR:n kehittimiselle ei ole erikseen prosesseja, vaan teemaan liittyvid asioita kd-
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Yliopistojen yksikot eivit kyselyvastauksissaan juurikaan esittdneet sel-
keitd ndkemyksid tai arvioita tulevaisuuden HR-keinoistaan. Tdma on yl-
lattavdd ottaen huomioon sen, miten periaatteellisesti merkittdvien haas-
teiden edessi yliopistojen yksikot HR-asioissa jo ldhitulevaisuudessa ovat.

3.4 Muiden toimijoiden vaikutus yliopistojen
inhimillisiin voimavaroihin

3.4.1 Yliopistojen rahoituksessa tapahtuneet muutokset

Valtion talousarviossa suoraan yliopistoille osoitetun valtionrahoituksen
lisdksi yliopistojen kokonaisrahoitus muodostuu yhteisrahoitteisesta toi-
minnasta, maksullisesta toiminnasta, lahjoituksista ja tulevaisuudessa to-
dennikoisesti merkittdvassd madrin myods pddoman tuotoista. Taydenté-
véstd rahoituksesta merkittdvad osa on kansallisesti kilpailtua tutkimusra-
hoitusta, jolla on usein katsottu olevan erityinen merkitys tutkimuksen
laadun ja vaikuttavuuden vahvistamisessa.

Yliopistot vastaavat suurelta osin koko kansallisen tutkimusjirjestelmén
perusinfrastruktuurin ylldpidosta. Yliopistoille lakiséddteisiin tehtdviin
myonnettdvdn valtion rahoituksen perusteet on kirjattu yliopistolakiin.
Valtionavustuslaki ei suoraan koske yliopistojen lakisdéteisten tehtdvien
valtion rahoitusta. Rahoitusperusteiden tarkemmasta jakautumisesta ja
kustannustason huomioon ottamisesta sdddetdén valtioneuvoston asetuk-
sella. Opetusministerié péittdd asetuksen nojalla laskentakriteerien yksi-
tyiskohdista.'”® Taulukosta 6 ilmenee yliopistojen rahoitusrakenne v.
2007.

sitelldidcin vuosittaisen itsearvioinnin ja toimintasuunnitelman laadinnan yhteydes-
sd, opetussuunnitelman laadinnan yhteydessd ja ns. keskiviikkokahveilla (joka-
viikkoinen henkilokunnan palaveri)”. Toisaalta laitosjohtaja kuitenkin katsoi, ettd
Idhivuosina asioihin on laitoksella kiinnitettdvd merkittévdsti enemmdin huomio-
ta.

196 Ks. yliopistolain 6. ja 7. luku sekéi 8.—9. luvusta HY:o0a ja Abo Akademia kos-
kevat erityissddnndkset. Seikkaperdisemmin yliopistojen rahoitusta v. 2010
eteenpdiin on kdsitelty OPM:n muistiossa "Yliopistojen ohjaus ja rahoitus vuodes-
ta 2010" (luonnos 3.12.2008). Sekd ehdotus valtioneuvoston asetukseksi yliopis-
toista ettd opetusministerion asetus yliopistojen perusrahoituksen laskentakritee-
reistd (luonnos 14.8.2009) olivat tarkastuskertomusta kirjoitettaessa lausunto-
kierroksella. Ne hyvéksyttiin 15.10.2009 (4 770/2009 ja A 721/2009).
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TAULUKKO 6. Yliopistojen menot rahoitusléahteittdin vuonna 2007 (lahde kota).

M€ %
Budjettirahoitus (OPM:n suoraan osoittama) 1347 64,5
Suomen Akatemia 136 6,6
Tekes 89 4,3
Kotimaiset yritykset 107 5,1
Muu kotimainen rahoitus 296 14,2
EU-rahoitus 91 4,3
Ulkomainen rahoitus 22 1,0
Yhteensa 2089 100

Yliopistojen inhimilliset voimavarat muodostuvat, kehittyvit ja tulevat
suotuisissa olosuhteissa my0s hyodynnetyiksi osana yliopiston laajempaa
toimintaympéristod. Yliopistojen HR:n riippuvuus erilaisista ulkoisista
lahteistd ja tekijoistéd tekee siitd erityisen hankalasti médriteltdvén ja arvi-
oitavan ilmion'’. Erddn arvion mukaan "viimeistiin eurooppalainen in-
terventio tutkimusrahoitukseen on muuttanut tutkimuksen resursointia si-
ten, ettd tutkimustyon edellytykset muodostuvat korkeakoulurakenteista
riippumattomissa instituutioissa, kuten yhteistydverkostoissa, tutkijoiden
litkkkuvuusohjelmissa sekd yhteiskéyttoisissd tutkimusinfrastruktuureis-
sa"1%

Tutkimuksen ulkopuolisen rahoituksen lisdéntymistd havainnollistaa
seuraava pelkistetty kuvaus yliopistojen tutkimustydvuosien kehityksesté
rahoitusldhteittdin ja prosentuaalisesti:

— 1991: perusrahoituksella 3 876 — ulkopuolisella rahoituksella 3 783
(yht. 7 659) (50,6 /49,4)

— 1999: perusrahoituksella 5 017 — ulkopuolisella rahoituksella 8 553
(yht. 13 570) (36,9-63,1)

— 2007: perusrahoituksella 5 933 — ulkopuolisella rahoituksella 10 571
(yht. 16 504) (35,9-64,1)".

197 Ks. esim. Hyvirisen ja Rautiaisen kokoavaa katsausta (2006, 15-).

195 Ks. Aarrevaara 2009, 24 ja sielli viitattu kirjallisuus seki seikkaperdisesti
muutostarpeesta myds Evaluation of the...2009, 273-276.

1% Kaukonen 2009. Suomen Akatemian raportissa todetaan, etti yliopistojen ko-
konaistutkimusmenojen reaalikasvu v. 2002-2009 oli endd vain 9 %. Vuosina
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Kun yliopistojen tutkimuksesta rahoitettiin v. 1991 varsin tasaisesti perus-
rahoituksella ja ulkopuolisella rahoituksella, vuoteen 1999 mennessé ti-
lanne oli olennaisesti muuttunut. Sen jdlkeen tilanne on toistaiseksi va-
kiintunut. Kilpaillun rahoituksen osuuden lisdédntyminen yliopistojen ra-
hoituksessa on yleiseurooppalainen ilmi6. Suomessa sen keskeinen piirre
on tutkimusrahoituksen suuntaaminen tutkijoille ja samalla myds yliopis-
toille ns. sitomattomana tutkimusrahoituksena keskeisten rahoitusorgani-
saatioiden (Suomen Akatemia, Tekes) kautta®®.

On huomattava, ettei kilpaillun rahoituksen lisdéintyminen ole merkinnyt
yliopistojen rahoituksen merkittiavédd siirtymdd yksityiseen markkina- tai
yritysrahoitukseen. Esimerkiksi vuoden 2007 yliopistojen kokonaisrahoi-
tuksesta 4/5 tuli vield valtiorahoittajan eri lihteistd (ministeriot ym.)>".

Yliopistojen riippuvuusmuotoina alaluvussa 3.1.2 erotettiin toisistaan
yhteispanosriippuvuus,  -prosessiriippuvuus,  -tuotosriippuvuus  ja
-vaikutusriippuvuus. Ndmi riippuvuusmuodot ovat yliopistojen HR:n
kannalta keskeisid mm. siksi, ettd ne vaikuttavat HR-elinkaaren eri vai-
heissa ja ulottuvuuksissa eri tavoin. Liséksi ne eivit ole useinkaan erotet-
tavissa toisistaan tavanomaisin analyyttisin menetelmin vaan vaativat uu-
denlaisten tutkimus- ja arviointimallien sekd ldhestymistapojen kehitté-
misti®"%,

Y14 mainittujen riippuvuusmuotojen kautta tarkasteltuna yliopiston
HR:n kokonaisuuden verrattain rajattukin toiminta-alue, esimerkiksi yli-
opistojen ja niiden HR:n kansainvilistyminen, osoittautuu monimutkai-
seksi syiden ja seurauksien risteytymaiksi tai kentdksi. Myoskddn HR:n
elinkaari ulottuvuuksineen ei tuolla kentilld rajaudu selviksi yliopistoon
suuntautuviksi ulkoisvaikutuksiksi vaan ulkoisten ja sisdisten tekijéiden
vuorovaikutuskentéksi.

Tarkastuksessa rajauduttiin yliopistojen yhteispanos- ja yhteisprosessi-
riippuvuuden suppeaan laadulliseen tarkasteluun (alaluku 3.4.2)*". Tar-
kastuksessa selvitettiin yliopistojen keskushallintoon ja yksiko6ihin kohdis-

1997-2002 yliopistojen kokonaistutkimusmenot kasvoivat reaalisesti jopa 36 %
(s. 23).

% Suomen Akatemia 2009, 20-25.

2" Innovaatiojéirjestelmdin kansainvilisessé arvioinnissa hydynnetyn Suomen vi-
rallisen tilaston mukaan suora budjettirahoitus muodosti taas v. 2007 vain 44 %
yliopistojen rahoituksesta, vastaavasti julkisen rahoituksen osuus yliopistojen ra-
hoituksessa oli 80 % (Evaluation of the...Full Report, 245).

2 Ks. esim. Russo & Rossi 2009.

% Viraston tarkastussuunnitelmaan sisdltyy jatkossa myés yliopistojen inhimillis-
ten voimavarojen hyddyntdimiseen kohdistuva tarkastus, jossa tarkasteltavat riip-
puvuussuhteet laajenevat tuotos- ja vaikutusriippuvuuden alueelle.

117



tetun kyselyn ja haastattelujen avulla sekd Tekesin edustajaa haastattele-
malla, mink& ulkoisten tekijéiden vaikutukset yliopistojen yksikot kokivat
HR:n kannalta tarkeimmiksi ja millaiseksi tuo vaikutus muodostui. Lisdk-
si selvitettiin, miten yliopistojen inhimillisistd voimavaroista oli rahoitus-
organisaation (Tekes) ndkokulmasta huolehdittu ja millaisia niiden mer-
kittivimmaét haasteet ao. organisaation nékokulmasta ovat.

3.4.2 Muiden toimijoiden vaikutus yliopistojen itsensa
arvioimana

Nykyisin suurehko osa organisaatioihin ja niiden yksikdiden ulkoapiin
kohdistuvista vaikutuksista toteutuu niihin valittomaésti tai vilillisesti koh-
distuvien arviointien kautta, arviointeja tavalla tai toisella hy6dyntamalla.
Yliopistojen yksikoiden edustajilta tiedusteltiin, miten (systemaattisesti,
kattavasti) yliopisto ja mahdolliset muut organisaatiot olivat arvioineet
yksikon inhimillisid voimavaroja ja informoineet sitd asetettujen tavoittei-
den toteutumisesta. Tami kysymys esitettiin my6s yliopistojen keskushal-
linnon edustajille. Vastauksista ilmeni, ettd

yliopistojen keskushallinnon edustajat (yliopistojen henkildstojohtajat)
tulkitsivat tilannetta eri tavoin. Erds totesi, ettei OPM:n tilinpéatdskan-
nanotossa ole késitelty yliopiston inhimillisid voimavaroja, eik4 niitd kési-
tella myoskddn tulosneuvotteluissa. Toinen totesi yliopiston saaneen pa-
lautetta KKAN:n auditoinnissa myds HR-kysymyksissd. Kolmas kuvasi
HR:n sijasta 1dhinnd ao. yliopiston toiminnallisia arviointeja mutta totesi
yliopiston (OY) saaneen v. 2007 tuloksellisuusrahaa hyvéstd henkil6sto-
politiikan hoitamisesta.

Yliopistojen yksikoistd TTY:n automaatio-, kone- ja materiaalitekniikan
tiedekunnan tulosneuvotteluissa késitellddn henkildstoasioita laitoksittain
(laitosstrategiat) ja keskustellaan laitosten rekrytointitarpeista. Tarkas-
tusajankohtaan mennessi tulossopimuksissa ei ole suoraan késitelty hen-
kilostoasioita. Jatkossa myds yksikoiden henkilostéasiat késitellddn
TTY:ssd tulosneuvotteluissa (henkildstosuunnitelma, yksikdiden rekry-
tointitarpeet).

Laitosten HR-kysymyksid késitellddn ja arvioidaan vuosittaisissa itsear-
vioinneissa, henkilostokertomuksissa, tydturvallisuuden riskiarvioinneissa
sekd henkilostotutkimuksissa, joita yliopistot toteuttavat jo verrattain
sdadnnollisesti.

Yksikoiden edustajilta tiedusteltiin myos, mitkd muut yliopiston ulko-
puolisten toimijoiden toimet tai menettelyt ovat eniten vaikuttaneet yksi-
kon HR-tilanteeseen. Esiin tuli seuraavia tekijoitd. Tiedekuntien kohdalla
ohjaus- ja rahoitusjérjestelmien toimeenpano muutoksineen aiheutti suu-
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rinta huolta (tutkintouudistus, laadunvarmennuksen auditointi, UPJ, koko-

naiskustannusmalli, yliopistolakimuutos, sadtidityminen, EU-

rahoitussddnndot). Laitostasolla vastaukset olivat moninaisia.

Kokonaisuutena myos laitosten kriittisin arviointi ulkoisvaikutuksista
kohdistui jérjestelméitasoisiin muutoksiin. Niitd katsottiin toteutetun liian
nopeassa aikataulussa ja/tai heikosti valmisteltuna. Muutosten perusteita
el sindnsé valttdmattd ainakaan kokonaan kiistetty. Esimerkiksi TaY:n lai-
tosjohtaja huomautti, ettd "suuri osa muutoksista voi olla tarpeellisia ja
hyodyllisid, mutta niiden tahti ja toteuttamistapa on aikaansaanut selvéd
hallinnollista vésymysti ja kyynistymistd. Laitosten johdon ja hallinnon
energia kuluu pédosin reaktiivisessa toiminnassa, jossa on vastattava eri-
laisiin ulkoa tuleviin selvitys- ja muutostarpeisiin. ... Hallinnollisen toi-
mintaympériston rauhattomuus ja rauhattomuuden tuoma epéluottamus on
omiaan vaikeuttamaan laitosten mahdollisuuksia kehittd4d omia inhimilli-
sid voimavarojaan"*"*. Yksittiisind "muiden toimijoiden vaikutuksina®®"
vastauksissa tulivat lisdksi esiin erityisesti seuraavat:

— rahoituspéitosten lyhyt aikajinne®®

— rahoittajien linjaukset vaihtelevat ja niiden epéselvyys sy6 voimavaro-
ja samoin kuin strategian episelvyys

— "ikuinen epidluottamus siihen, ettd yksikko ei tiedd, mitd tehddén... ja
siksi on ohjattava, valvottava ja raportoitava..."

— kokonaiskustannusmallin laitostason tutkimuksen rahoitukselle luo-
mat uhat, joita ennakoitiin mutta ei osattu tdsméllisesti arvioida. On-
gelmia ennakoitiin 1hinnd laitoksilla, joilla ei ole merkittidvisti Aka-
temian rahoitusta "koska omakustannuksia ei voi hoitaa sijoittamalla
ne tyOsuunnitelmiin. Vaarana on, ettd yliopiston tehtdvien kannalta

tirkes ty6 kuihtuu",”"’

2% TTY:n laitosjohtaja ilmaisi asian yliopistojen tietojcrjestelmien néikékulmasta
seuraavasti: "Muutokset ovat varmaan ok, mutta ne otetaan usein liian pikaisesti
kayttoon. Ilmeisesti on niin, ettd ohjelmistot testataan aina kéyttdjilld. Ohjelmis-
tosuunnittelijoiden ongelmana on se, ettd he eivdt tunne yliopistojen kéytdntoja'".
2% Monissa tapauksissa ao. yksikkoon kohdistuvat ulkoiset vaikutukset muotoiltiin
vastauksissa hyvin ylimalkaisesti. Usein kysymyksessd oli ongelmaksi koettu asia
Ja toisinaan pikemminkin syy kuin seuraus (so. ongelma).

2% Erds laitosjohtaja katsoi, etti ulkopuolisen rahoituksen osuuden kasvussa on
myonteistéikin. "On kuitenkin ajauduttu liian pirstaleisiin projekteihin. Akatemian
ns. 4 vuoden rahoitus on kdytdinndssd kaksivuotista. Kokonaiskustannusmallissa
projektit kasvavat kaksinkertaisiksi ja kilpailu kiristyy. Projektit tiukkenevat, kun
tulee vahemmcin rahaa vihemmille projekteille. Miten tdlloin pidetdcin huoli siitd,
ettd taso sdilyy entiselldcn?".

27 Téismillisemmin uudistetun rahoitusmallin vaikutuksia arvioineen Kaukosen
mukaan "Tutkimustyon osuus hankkeissa voi supistua, kun suurempi osa ulkopuo-
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— infrastruktuuri ja virkaurakysymykset

— henkil6ston suuri vaihtuvuus

— laitoksen toiminnasta irtautuneet spin off -yritykset, jotka kilpailevat
laitoksen kanssa samasta ty6voimasta.

Keskushallinnon edustajilta kysyttiin hieman eriytyneemmin yliopistojen
rahoitusjarjestelyjen vaikutuksista yliopiston HR:iin. Liséksi kysyttiin, mi-
ten yliopiston rahoitusjirjestelmdn mahdollisia kielteisid vaikutuksia yli-
opiston inhimillisiin voimavaroihin (rahoituksen lyhyt aikajdnne, voima-
kas kilpailutus jne.) oli henkilostdjohtajien tiedossa olevin toimin pyritty
rajoittamaan’®®. Vastauksissa korostuivat seuraavat seikat.

Ulkopuolelta tuleva ohjaus on joskus ristiriitaista ja aikataulujen osalta
erittdin tiukkaa. My0s rahoittajilla on omia vaatimuksia. Erityisesti EU-
raportointi vie aikaa samoin kuin rahoituksen hankkiminen.

Yliopiston toimintaympériston haasteet liittyvét erityisesti profiloitumi-
seen, rakenteelliseen kehittdmiseen, oikeudellisen ja taloudellisen aseman
uudistamiseen sekd kansainvilistymiseen. Kansainvilinen tieteellinen,
koulutuksellinen ja taloudellinen kilpailu on kiristynyt viime vuosikym-
menien mittaan.

Erilaisiin kehittdimishankkeisiin on saatu rahaa OPM:Itd tulosneuvotte-
luissa. Ndmai tulevat jatkossa viheneméin tai jadméidn pois. OPM:n han-
kerahoitus ja muu rahoitus on lisdnnyt méérdaikaisen henkiloston maéraa.

TTY:n ja TaY:n osallistumisen yliopistoallianssiin katsottiin lisddvén
niiden menestymisen mahdollisuuksia yliopistojen vilisessd kansainvéli-
sessd tieteellisessd, koulutuksellisessa ja taloudellisessa kilpailussa. Toi-
saalta tiedonhankinnassa ilmeni, ettd allianssin perusidea oli vahvasti toi-
minnallinen; riippuvuussuhteilla ilmaistuna kyse oli pikemminkin proses-
si- kuin panosriippuvuuksien kasvattamisesta. Allianssin mahdollisia HR-
hyotyja katsottiin mahdolliseksi pohtia vasta myShemmaéssd vaiheessa.
Tarkastuskertomuksen laadinnan loppuvaiheessa tarkastuksen tietoon tuli,

lisesta rahoituksesta suunnataan hallintoon ja infraan ja tutkimustyon hinta (per
aikayksikkd) ndin nousee. Yleiskustannusten osuus voisi Akatemian hankkeissa
nousta 12,5 prosentista jopa 40 prosenttiin. Akatemian hankkeissa muutosta voi-
mistaa vield rahoituksen suuntaaminen ensisijaisesti jo vditelleille korkeamman
palkkatason tutkijoille. Seurauksena on tutkimuksen volyymin supistuminen, joka
kohdistuu erityisesti nuoriin ei-vditelleisiin tutkijoihin" (Kaukonen 2009).

2% Tillaisina toimina kysymyksissd mainittiin mm. yliopistojen henkiléstolihtois-
ten yhteistoimintajdrjestelyjen edistiminen, yliopiston rajapintojen muunlainen
vahvistaminen rahoituspohjan monipuolistamiseksi sekd tulospalkkauksen haital-
listen kilpailu- ja muiden organisaatiovaikutusten ehkdiseminen.
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ettd allianssi "jatkaa kevennettynd", opetusministerién sille aiemmin
myontimin midrdrahan jaadessi v. 2010 saamatta.””

OY on suuntautunut aktiivisesti lahiymparistoénsd ja solminut erilaisia
yhteistoimintasopimuksia eri toimijoiden kanssa.

Yliopistojen edustajia ei pyydetty erikseen arvioimaan yliopistoon koh-
distuvien vaikutusten ja niiden yliopistolle luomien riippuvuuksien voi-
makkuutta. Toisessa yhteydesséd yliopistoja ja niiden yksikoitd pyydettiin
médrittelemddn asemansa jatkumolla, jonka toisessa laidassa korostui pas-
siivinen reaktiivinen toimintatapa ja toisessa proaktiivinen itsendisen toi-
mijan profiili (ks. alaluku 3.2.4). Tdhén liittyvit arvioinnit jdivit kuitenkin
lilan yleiselle tasolle, jotta niistd voitaisiin tehdd luotettavia tulkintoja.
Sama koskee edellisessd alaluvussa kuvattuja eri toimijoiden vaikutus-
mahdollisuuksien médrityksii ja tulkintoja.

34.3 Yliopistojen inhimilliset voimavarat Tekesin
nakékulmasta

Tarkastuksessa selvitettiin, miten yliopistojen inhimillisistd voimavaroista
oli rahoitusorganisaation (Tekes) nidkokulmasta huolehdittu ja millaisia
niiden merkittdvimmait haasteet Tekesin ndkokulmasta ovat. Alaluvussa
3.4.1 ilmeni, ettd Tekesin osuus yliopistojen rahoituksesta v. 2007 oli n.
4,3 % (89 M €). Vuonna 2008 Tekesin rahoitus yliopistojen, korkeakoulu-
jen ja tutkimuslaitosten projekteihin (631) oli yhteensd 223 miljoonaa eu-
roa. Tisti yliopistot ja korkeakoulut saivat 129 miljoonaa euroa®'.
Yliopistojen suoraa rahoitusosuutta, sen jakaumia yms. tarkedmpai tar-
kastuksen kannalta on se, miten eri tavoin ja ehkd myds epdsuorin keinoin
Tekes on vaikuttanut yliopistojen HR:n kokonaisuuteen sen elinkaaren eri
vaiheissa. Tekesin yhteiskunnallisia vaikutuksia koskevassa kokonaisarvi-
oinnissa "useimpien kysyttyjen ulkoisvaikutusten kohdalla enemmisto
vastaajista arvioi, ettd hankkeella ei ollut ainakaan positiivista ulkoisvai-
kutusta. ...Sekd yritykset ettd tutkimusorganisaatiot arvioivat hankkeiden
tarkeimmiksi ulkoisvaikutuksiksi kansallisen osaamispohjan vahvistumi-
sen hankkeiden kautta. Seuraavaksi eniten hankkeet olivat edistéineet

209 Ks. TaY:n tiede- Jja kulttuurilehti Aikalainen 18/2009, 8-9. Tdmdin seuraukset
eivdt ole tdssd vaiheessa arvioitavissa. Kirjoituksesta ilmenee, ettd allianssin aja-
tus on ilmeisesti mielletty siihen osallistuneissa yliopistoissa jossakin mdcdrin eri
tavoin.

1% Rahoitusta saivat TKK (31 M €), TTY (17), KY (14), OY (13), HY (9), JvY (7),
AA (6) ja muut korkeakoulut 25 M €. Ammattikorkeakoulut saivat yhteensi 7 M €.
(Heikinheimo 2009).
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myonteisesti ty6llisyyttd, alueellista kehitystd ja ympériston tilaa. Turval-
lisuuteen, sosiaali- ja terveyspalveluihin sekd muihin julkisiin palveluihin
hankkeiden arvioitiin vaikuttaneen alle 40 %:ssa hankkeista, siiti riippu-
matta, oliko kyseessd yritysten vai tutkimuslaitosten ja korkeakoulujen
hanke".*'' Nostaessaan esiin osaamispohjan vahvistumisen ylli esitetty
tarkastelu osoittaa osaltaan Tekesin rahoituksen vaikutusta myos yliopis-
tojen inhimillisiin voimavaroihin, tosin vain yleisell4 tasolla.

Tatdkin koskevat tdasmallisemmaét arviot vaihtelevat jossakin méérin. Si-
ten v. 2008 kokonaisarviossa Tekesin vaikutus julkiseen tutkimukseen ar-
vioidaan selvisti suuremmaksi kuin edellisen alaviitteen raportissa: "Te-
kesilld on yleisesti erittdin suuri ohjausvaikutus julkisen tutkimuksen ja
tutkijoiden toimintaan" *'?

Tekesin ohjausdokumenttien tarkastelu tuo esiin erditd yleisempid seik-
koja, jotka raamittavat Tekesin ja yliopistojen inhimillisten voimavarojen
suhdetta. Tekesid koskevassa laissa (717/2008, 2-3 §) ja valtioneuvoston
asetuksessa (1146/2008, 1 § 2. kohta) on sddnnoksid, joilla Tekesille vélil-
lisesti luodaan tehtdvid myos yliopistojen HR:n rahoittajina ja sen hyo-
dyntédmisen edistdjdnd osana laajempaa t&ki-toiminnan rahoituksen koko-
naisuutta. Tulossopimuksissa sen kummemmin Tekesille kuin Suomen
Akatemialle ei ole asetettu selkeitd velvoitteita huolehtia yliopistojen in-
himillisistd voimavaroista; Tekesin tulossopimuksessa yliopistoja ei mai-
nita sanallakaan. Koska selkeiti ja yksiloityjd velvoitteita ja tavoitteita ei
ole, yliopistojen HR:n kannalta keskeiseksi muodostuu se, millaisia ole-
tuksia ja tulkintoja Tekesin rahoituspdétoksistd vastaavilla on yliopistoista
ja niiden HR:n roolista ja merkityksestd innovaatiojirjestelmén tai -
ympdiriston kokonaisuudessa. Sdddoksien ja tulossopimuksen ldhtokohdis-
ta késin Tekesin padhuomion tulisi yliopistojen HR:n elinkaaressa suun-
tautua kahteen péddkysymykseen:

— HR:n muodostumiseen yliopistoissa osaamisena, titd koskevan ym-
mirryksen lisddmiseen ja ao. tiedon hyddyntdmiseen toimintapadtok-
sissé

— osaamisen levidmiseen erddni innovaatiotoiminnan perusldhtdkohta-
na, titd koskevan ymmarryksen lisddmiseen sekéd ao. tiedon hyodyn-
tdmiseen toimintap&adtoksissa.

1 Ks. Tekes 229/2008, 72-73.
212 Tekesin Julkisen tutkimuksen hankkeiden vaikuttavuuden arviointi, Tekesin oh-
Jjelmaraportti 7/2008, 51.
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Kéytdnnossd nditd tavoitteita on toteutettu erityisesti Tekesin vaikutta-
vuusanalyyseissa ja yksittiisissd kehittimis- ja rahoitushankkeissa®". Sen
sijaan Tekesin tulostavoitteissa ei mainita erikseen yliopistoja.

Tekesin edustajat eivit haastattelussa tarkentaneet yliopistojen roolia ja
merkitystd innovaatiotoiminnassa koskevia oletuksiaan ja tulkintojaan.
Sen sijaan he toivat esille erditd yleisempid nékokohtia, jotka valottavat
osaltaan Tekesin tulkintoja ndissd kysymyksissd sekd yleisemminkin yli-
opistojen HR-hallintamallin perustaa ja sen haasteita Tekesin suunnalta
katsottuna. N4itéd olivat erityisesti seuraavat.

Tekesin toiminnan erdind tavoitteena on yliopistojen innovaatioihin téh-
tdadvéan tutkimustoiminnan projektimuotoinen rahoittaminen. Rahoittami-
sessa pyritddn luomaan yliopistojen ja yritysten yhteistyverkostoja, joilla
relevantit tekijét siirtyvét eteenpdin. Lisdksi pyritddn siihen, ettd osaami-
nen vastaa innovaatiotoiminnan tarpeita.

Tekesille asiakas on yliopisto, eivit yksittdiset yliopistotutkijat, "eika
Tekes varsinaisesti puutu sithen, miten HR-asioita yliopistoissa hoide-
taan". Yliopistolakiluonnoksesta antamassaan lausunnossa Tekes otti esiin
yliopistojen johtamisen suuret kehittdmistarpeet. Johtamisvaje nikyy Te-
kesille hyvin, eiké rahoittaja voi tehdé kaikkia asioita; Tekes voi lahinna
todeta sen, vastaako hakemus yliopiston strategiaa.

Yksittiisissd erillishankkeissa Tekes on suunnannut voimavaroja myos
yliopisto- ja teknologialdhtdisen teknologiansiirron menettelyjen syste-
maattisempaan kehittimiseen.”"* Yleisemmin Tekesilld on pohdittu siti-
kin, onko timi ylipdinsd Tekesin velvollisuus®".

Ongelmaksi koetaan jossakin méiérin sekd yliopistojen osaaminen etti
motivaatio: "kaikki yliopistot eivét ota omakseen innovaatiopuolta, vaikka
saavat sithen rahoitusta". Rahoituspéétoksissé on jo pyritty korjausliikkee-
seen. On viestitetty yliopistoille, ettd Tekesilld tehdddn mahdollisimman
pitkid rahoituspédtoksii ja linjauksia. Tekesin edustajan arvion perusteella
tdma ei ole kuitenkaan johtanut tydsuhteiden pidentymiseen yliopistoissa.

213 K. esim. Tekesin teknologiakatsaus 214/2007, jossa raportoitiin laajasta Te-
kesin tukemasta kansainvdlisestd tutkimushankkeesta "Innovation, Universities,
and the Competetitiveness of Regions" (Lester et. al. 2007).

2™ Tutkimuksesta liiketoimintaa -hanke edusti tissi merkittivid avausta (Peth &
Mdkinen 2001). Tekes ja Suomen Akatemia ovat jossakin mddrin kdyttineet koh-
dennettuja vdlineitd yliopistojen tukemiseen. Esimerkin tdllaisesta tarjoaa "Fin-
land Distinguished Professor Programme" -rahoitusohjelma (FiDiPro). Silld py-
rittiin tukemaan ulkomaisten huippututkijoiden mdcdrdaikaista rekrytointia Suo-
meen. Ohjelma perustui valtioneuvoston 7.4.2005 julkisen tutkimusjdrjestelmdn
rakenteellisesta kehittdmisestd tekemdicin periaatepddtokseen.

2B Ks. myos Peth & Mikinen 2001, 17, sekdi VIV 22/2002, 40—41, 61-62.
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Kokonaisuutena Tekesille ei ole muodostunut vahvaa ja vakuuttavaa
kuvaa yliopistojen HR-asioista. Haastateltu arvioi, ettd "osaajista tullaan
kdymaiin kovaa kisaa. Silloin hyva henkildstopolitiikka on yksi kilpailute-
kija. Osaajat voivat hakeutua myos muualle kuin yliopistoihin, mikali yli-
opistot eivét riittdvasti paranna tilannettaan".

Yleisen tutkimus- ja teknologiarahoituksen lisdksi Tekes rahoittaa orga-
nisaatioiden HR-toiminnan kehittdmistd myos suoraan. Teknologia- ja
tutkimusalueella "Ty6eldmén innovaatiot ja kehittiminen" Tekesin tuki-
toiminta kohdistuu tydorganisaatioihin, tydprosesseihin, tyon tuottavuu-
teen, tydeldmén laatuun, tyShyvinvointiin, henkildstdjohtamiseen ja esi-
miestyohon sekd tarkastuksen kuluessa péittyneeseen Tyoeldmén kehit-
tdmisohjelmaan (Tykes). Tutkimus- ja teknologia-alueen vastuuhenkilon
haastattelussa ilmeni seuraavia seikkoja.

Tyo6eldmén kehittimisohjelma linjattiin alun perin niin, ettid se suuntau-
tui erityisesti kuntiin ja yrityksiin. Kunnat ja yritykset kayttdvit hankkeis-
saan ulkopuolista konsultti- ym. apua ja my6s yliopistotutkijoita. Yliopis-
totutkijat eivit ole mukana hankkeissa organisaatioidensa edustajina. Yli-
opistot eivit ole Tekesille tirkeitd asiakkaita johtamisjirjestelmiensd ke-
hittdjind vaan hankkeiden toteuttajina.

Tykesin pédtyttyd Tekesin ao. yksikon ihmisille tulee haastattelun pe-
rusteella "muitakin rooleja enemmaén". Sen jdlkeen katsotaan periaatteessa
mahdolliseksi rahoittaa tydeldmin kehittdmishankkeita laajemminkin Te-
kesin instrumenteilla. Tekes on kuitenkin ollut pidittyvidinen julkisesti ra-
hoitettujen organisaatioiden HR- ym. toiminnan tukemiseen rahoituspéé-
toksillaan. "On suhtauduttu pidattyviisesti kaksoishankkeisiin, joissa yli-
opistojen omat tutkijat olisivat organisaatioidensa kehittdjii ja saisivat siis
tdhin meilti rahoitusta."

3.5 Kokonaiskuva inhimillisten
voimavarojen hallinnasta yliopistoissa

3.5.1 Yleiskuva kansainvélisen aineiston perusteella

Alaluvussa 3.1.1 kasiteltiin yliopistojen HR-kysymyksid kansainvélisessd

ympéristossd. Tarkastelluista dokumenteista ilmeni seuraavia seikkoja:

1. Eurooppalaisen tieteen ja teknologian inhimillistd voimavaraa koske-
va kokonaispolicy tai -agenda puuttuu, ja my0s kansallisella tasolla ti-
lanne on yleensé jarjestamatt.
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2. Policykoherenssi tai -koordinaatio esimerkiksi tutkimuksen, teknolo-
gian, ympéristén ja talouden vélilld on asiantuntijaselvitysten perus-
teella heikkoa sekd kansallisella ettd EU-tasolla.

3. Inhimillisten voimavarojen kohtien 1-2 mukaista policya tai agendaa
tukevan tiedon edellyttdmét yhtendiset mittaamisen ja seurannan puit-
teet puuttuvat yhté hyvin EU-tasolla kuin kansallisella tasolla.

4. Tutkimuksen ja teknologian ammattilaisten tieteelliselld jatkokoulu-

tuksella ja méardlld mitattuna Suomi sijoittuu OECD:n kédrkeen.

Ammateissa toimivien osalta Suomi sijoittuu selvésti heikommin.

Suomen kansainvilistyminen on heikolla tasolla.

Suomesta syntyy aivovuotoa jossakin méérin.

Suomen kansainvilinen vetovoima on heikko.

Palvelutoiminnan tutkimus- ja teknologiaintensiteetti on erityisen

heikko.”"®

Sl A

Laajassa kansainvélisessd tutkimushankkeessa (CAP) ollaan parhaillaan
selvittimissd akateemisessa ammatissa tapahtumassa olevia muutoksia.
Suomea koskevat analyysit ja vertailut on jo tehty. Tutkimusraportin kir-
joittaminen on tarkastuskertomusta laadittaessa loppuvaiheessa®'’. Tarkas-
tuksen aikana julkistettiin 28.10.2009 my6s Suomen innovaatiojirjestel-
mid koskeva kansainvilinen arviointiraportti sekd Suomen tilaa ja tasoa
koskeva vuoden 2009 katsaus.

CAP-hankkeessa on tullut monipuolisesti esiin, etté yliopistojen hallin-
tamalli on niin Suomessa kuin kansainvélisestikin muutoksessa ja jopa
murrosvaiheessa. Télld murroksella on my0s tarkastuksen kannalta tirked
merkitys. Perinteisesti yliopistot ovat olleet akateemisen profession oh-
jaamia organisaatioita. Akateeminen professio on itse merkittiavilla tavalla
saddellyt yliopistojen inhimillisen voimavaran elinkaarta sen eri vaiheissa.
Se "luo vahvan yhteisén, joka vaikuttaa keskeiselld tavalla akateemisia
tehtdvid hoitavan henkil6ston rekrytointiin. Professio on kouluttanut yli-
opiston ydintehtdviin nimitettdvit henkilt, se arvioi jdsentensd kompe-
tensseja ja suorituksia ja vastaa myos jdsenistonsd tyon laadunvarmistuk-
sesta".

1% Suomen innovaatiojiirjestelmdn tuoreessa kansainvilisessd arvioinnissa ndiistci
nousivat painokkaimmin ja myds osaksi uudenlaisin tulkinnoin esiin 2 sekd 6-8.
7 Suomea koskevia hankkeen pdiiituloksia julkistettiin Tampereella 15.10.2009
pidetyssd seminaarissa. Seuraavassa hankkeesta esitettdvit tiedot esitettiin pdd-
kohdin Tampereen seminaarin esityksissd (Aarrevaara 2009a, Pekkola 2009). Li-
sdksi on tukeuduttu Aarrevaaran, Dobsonin, Pekkolan ja Holtdn hanketta koske-
vaan esittelyyn Melbournessa lokakuulla 2009 (Aarrevaara et. al. 2009).
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Raportin mukaan tutkimuksen relevanssi, opetuksen laatu ja tulosinfor-
maation koherenttisuus ovat esimerkkejd niistd haasteista, joihin akatee-
misen profession itseséitely ei ole tuottanut tyydyttivid ratkaisuja.”'® Yli-
opistojen akateeminen professio onkin omaksumassa ympér6ivistd yh-
teiskunnasta uudenlaisia tydmuotoja ja toimintatapoja. Kuhunkin ylld
mainittuun haasteeseen sisiltyy myds inhimillisten voimavarojen elinkaa-
ren eri vaiheisiin jdljitettdvissd olevia ongelmia tai puutoksia. Muutosti-
lanteen tekee monimutkaiseksi erityisesti se, ettd inhimillisen voimavaran
elinkaaren eri vaiheisiin liittyvét hallinta- ja ohjauspyrkimykset tausta-
arvoineen risteytyvit muutostilanteessa kokonaan uudella tavalla®’. Sen
nikeminen ja médritteleminen, milld perusteilla ja mihin yliopistojen hen-
kilostod tulisi rekrytoida, sitouttaa, kehittd4 ja arvioida, on kdymassd muu-
tostilanteessa jatkuvasti vaikeammaksi ja vihemmain ldpindkyvéksi.

Kisilld olevan tarkastelun kannalta hankkeen téhénastisesta raportoin-
nista keskeisin osa muodostuu yliopistojen henkilostén késityksistd sen
suhteen, mitd muutoksia yliopistotyén henkisessd ja yhteiskunnallisessa
ympéristossd ja sisdllossd on tapahtunut ja miten muutoksia yksilétasolla
tulkitaan. CAP-tutkijat ilmaisevat ja tulkitsevat tutkimustuloksiaan téssd
vaiheessa seuraavasti*>":

— Y1 2/3 kyselyyn vastanneista oli tyytyvdinen nykyiseen ty6honsa.
Tyytyméttomid oli alle 10 %. Nuorempien ja vanhempien vélilld ei
esiintynyt tdssd suhteessa selvid eroja. TyOpaineita koettiin enemmén
kuin keskimédrin akateemisissa ammateissa.

— Yliopistojen henkilostolla oli melko pessimistinen nikemys akateemi-
sen tyon tulevaisuudesta. Noin 40 % vastaajista katsoi, ettei nuorten
kannattaisi tdlld hetkelld hakeutua yliopistoammattiin. Useimmat ja
varsinkin seniorit tekisivét silti omalla kohdallaan saman uravalinnan
uudelleen.

— Alhainen palkkaustaso muodostaa yliopistojen keskeisen vetovoima-
haasteen tulevaisuudessa. Ero ammattikorkeakouluihin on tissd suh-
teessa selked.

— Henkil6sto oli tyytyvéinen materiaalisiin tyoedellytyksiinsa.

28 darrevaara 2009 a.

2% Esimerkiksi HR:n hyddyntimiseen liittyvit haasteet monimutkaistuvat, kun
hyddyntamisvaatimuksia esitetdcn akateemisen profession sijasta yhd merkittd-
vimmin sen ulkopuolelta. Tdmd vaikuttaa luonnollisesti rekrytointeihin, kehittd-
miseen ja arvioimiseen, joiden Ilihtokohta on samalla vaarassa hajota. Ks. seik-
kaperdisemmin Arimoto 2008.

220 Ylld selostettuun kyselyyn vastaajista n. 24 % oli ammattikorkeakouluista. Yli-
opistojen ja ammattikorkeakoulujen eroja ei seuraavassa tarkastella systemaatti-
sesti, niistd ks. seikkaperdisemmin Pekkola 2009.
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— Yliopiston tukipalvelujen koettiin olevan padosin kunnossa; tutkimuk-
sen avustavat toiminnot ja rahoitus olivat keskeisimpid tyytymétto-
myyden kohteita.

— Hallinto koettiin vaikeasti ldhestyttavaksi.

Vertailtaessa keskenddn Suomen ja Australian tilannetta tuli esiin seuraa-

via seikkoja:

— Australiassa hallinnon koettiin tukevan yliopistojen autonomiaa sel-
vésti paremmin kuin Suomessa; tdmé oli tdrkein ero ndiden maiden
vililla.

— Suomalaisista merkittdvisti suurempi osa katsoi olevansa hyvin in-
formoituja instituutionsa asioista.

— Suomalaisista merkittdvésti suurempi osa katsoi, ettei heilld ole vaiku-
tusvaltaa "eiké asia koske heitd".

— Suomalaisten tyytyviisyys tydolosuhteisiinsa oli selvidsti korkeam-
malla tasolla.

Yl1lI4 kuvattujen tulosten yhteys yliopistojen HR:n hallintamalliin on vélil-
linen ja vaikeasti arvioitavissa. Yhteistd tekijaéd, jonka avulla tutkimustu-
loksista olisi rakennettavissa suora linkki edelld kisiteltyihin yliopistojen
HR-hallinnan piirteisiin, ei suppean kansainvélisen vertailun avulla hah-
motu.

Suomi ei ole osoittautunut kansainvilisesti vetovoimaiseksi sen kum-
memmin yliopistoihin kuin innovaatiotoimintaan laajemminkaan rekrytoi-
jana. Tamd CAP-aineistoista esiin tuleva seikka tuli vield suuremmalla
painoarvolla esiin Suomen innovaatiojérjestelmén tuoreessa kansainvéli-
sessd arvioinnissa sekd Suomen tutkimusjirjestelméd koskevassa samoin
tuoreessa arvioinnissa.

CAP-hankkeen perusteella suomalaisten yliopistojen henkil6sto on kui-
tenkin kansainvilisestikin vertailtuna tyytyvéinen nykyisiin tyosiséltoihin-
sd. Henkilosto epdilee kuitenkin ammatillista tulevaisuuttaan eikd luota
hallinnon kykyyn tai haluun tukea professionaalisen tyon autonomiaa yli-
opistoissa. Yliopistojen suomalaisen hallintamallin ratkaistavana on CAP-

aineiston perusteella merkittivii sisiisii legitiimisyysongelmia™'.

21 Ks. tarkemmin Aarrevaara et. al. 2009, 6, 10—12. Vrt. Tahvanainen 2009, 94—
96, joka tarkastelee hallinnon osaamis- ym. haasteita erityisesti teknologian siir-
ron nédkokulmasta. Hdn pdcityy aineistojensa perusteella korostamaan téhdn liit-
tyvien hallinto- ja osaamisvalmiuksien puutteita uuden yliopistolain merkittédvim-
pind haasteina. Johtopddtdsten erot kuvaavat osuvasti myds sitd, miten erilaisiin
tulkintoihin ja pddtelmiin myos HR:n osalta pdddytddn sen mukaan, mitd arvoja
Jja yliopistojen tehtdvid korostetaan.
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CAP-aineistosta ei kuitenkaan ilmene mitdén yksittdistdi HR-
hallintamallin osatekijdd tai esim. HR-elinkaaren vaihetta, jossa olisi yk-
siselitteisesti epdonnistuttu. Poikkeuksen muodostavat 1dhinnd tutkijoiden
palkkataso- ja virkauraongelma. Niiden sitked jatkuminen viittaa siihen,
ettei tutkijoiden sitouttamishaastetta ole joko otettu riittdvan vakavasti tai
sitd ei ole lahestytty riittdvén laaja-alaisella, poikkisektoriaalisella policy-
vilineistolld. Tutkijoiden sitouttamishaaste muodostaa puolestaan tiarkedn
osan yliopistojen HR:n kansainvélistymisongelmaa, vaikka viimeksi mai-
nitussa on myos selvisti laajempiakin ulottuvuuksia.**

Suomen innovaatiojérjestelmdén kohdistuvassa kansainvélisessd arvi-
oinnissa ndmi seikat nousivat esiin, vaikkakaan yksityiskohtiin ei jérjes-
telmitasoisessa arviossa ollut mahdollista paneutua. Yliopistojen inhimil-
listen voimavarojen haasteisiin arviointiraporteissa ei suoraan juurikaan
viitattu. Taustatoistd yliopistoja koski suoraan vain tiedekunta- ja laitos-
kokoa koskeva selvitys.

Tuoreessa innovaatiojirjestelmédn kansainvilisessd arvioinnissa tode-
taan, ettd eduskunnalle annetussa innovaatiopoliittisessa selonteossa on
tarkasteltu kansainvilistymistd 1dhinnd yritysten ja alueiden niakokulmas-
ta. Yritysten ja alueiden menestymisen nidhdéén riippuvan niiden kyvysti
padstd mukaan kansainvilisiin verkostoihin. Tdmi taas vaatii suomalais-
ten asiantuntijoiden aktiivista osallistumista verkostoihin, ja mahdollisuus
tdhin puolestaan perustuu heiddn kansainvilisen tason kompetensseihinsa.
Yliopistoille tdstd seuraa selonteon mukaan vaatimus ja haaste luoda yh-
teiskuntaan sellaista tietoa ja kompetensseja, jotka tiyttdvit em. kansain-
vilisen osallistumisen laatustandardit tai jopa luovat niitd. Tdmé haaste it-
sessddn edellyttdd selonteon mukaan tutkijoilta liikkuvuutta ja osallistu-
mista kansainvilisiin verkkoihin.**

Innovaatiojérjestelmén kansainvélisessd arvioinnissa ilmaistu valtioneu-
voston innovaatiopoliittisen selonteon péittelyketju huomioi yliopistojen
inhimillisen voimavaran. Siind ldhdetddn kuitenkin yksinomaan HR:n
hyddyntdmisestd yritysten ja alueiden tarpeisiin. Selonteon ldhtékohtana
ei siis ole ollut HR kokonaisuutena vaan sen hyddyntdminen tiettyyn ver-
rattain rajattuun tarpeeseen ja tistd muodostuvat kansainvélistymisen tar-
peet.

222 Yllii esitetyt tulkinnat néiyttiiviit saavan tukea myos ulkomaalaisten tutkijoiden
vetovoimatekijoiti Suomessa ja heiddn sitoutumistaan koskeneen tutkimuksen ai-
neistoista (ks. Forsander ym. 2004, 202-209, erityisesti s. 208). Asiasta on kéyty
tuoretta keskustelua nimimerkein myds HeSA:n yleisonosastossa (esim.
18.11.2009 s. C8: "Professoreiksi valikoituu Idhes aina suomalaisia”).

3 Ks. Evaluation of...2009, 78,
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Innovaatiojérjestelmén arvioitsijat itse suhtautuvat varovaisemmin yli-
opistojen HR:n hyoddyntimiseen. He antavat tiedon "kysyntd- ja kayt-
tdjalahtoisyydelle”" varovaisemman tulkinnan. Hakeakseen etdisyytté
yliopistojen ja niiden HR:n voimakkaista markkinahyédyntdmisen
lahtokohdista arvioitsijat toteavat erikseen, ettd "demand and user orienta-
tion should rather mean more efficient and rapid exploitation of the gener-
ated knowledge and better connecting universities with firms” innovative
activities, through stronger networking arrangements, collaborative fund-
ing of research programs and the like, respecting the division of labor be-
tween academia and market".**

Arviointiryhmén lausuma tarjoaa mahdollisuuden tarkastella yliopisto-
jen inhimillisid voimavaroja laajemmin kuin yksinomaan hyddyntdmisen
nikokulmasta. Taméi laajempi ndkokulma ei kuitenkaan avaudu raportissa
selkednd. Tamd ilmenee esimerkiksi esitetystd keskeisten haasteiden lista-
uksesta. Kansainviliselle vertailutiedolle rakentuvan ongelmatarkastelun
perusteella raportissa esitetddn korkeakoulujen keskeisind haasteina mm
seuraavat:

— yliopistotutkimuksen laadun parantaminen

— korkeakoulusektorin rakenteen terdvdittdiminen pirstoutumisen ja
padllekkaisten toimintojen vilttaimiseksi

— yliopistojen kansainvélistymisen kehittiminen

— korkeakouluopintojen kesto.

Téarkeimmaksi haasteeksi arvioitsijat katsovat tutkimuksen laadun. Koros-
tuksensa taustaksi arvioitsijat esittdvit sen edelld jo viitatun padittelyket-
jun, ettd tutkimustyon korkea laatu mahdollistaa kansainvélisesti korkea-
tasoisen innovoinnin, yliopistosektorin kansainvélistymisen, yliopistojen
ja yrityssektorin vilisen toimivan yhteyden seké tutkimuksen yhteiskun-
nallisen relevanssin. Raportin tekijdat eivdt kuitenkaan esitd jasentynyttd
késitystd siitd, miltd osin, miksi ja missd muodossa em. haasteissa ja tavoi-
tekeinoketjuissa oletuksineen on kysymys erityisesti inhimillisen voima-
varan ongelmista ja haasteista.

Raportin korostuksista kokonaisuutena ilmenee, ettd arvioitsijoiden né-
kemyksen mukaan yliopistojen HR:n keskeinen haaste on sen heikko
hy6dyntdminen ja hyodynnettidvyys. Tulkintoja ja johtopéatoksid ei kui-
tenkaan jésennetd eriytyneesti HR:aan ja sen eri aspekteihin, puhumatta-
kaan nédiden vilisista riippuvuuksista. Tulkinnat jaddvét ndin avoimiksi sen
suhteen, millaista inhimillisen voimavaran hyddyntdmistd arvioitsijoiden
korostama tutkimuksen laadun parantaminen voisi edistdd, mitd sen tulisi

1 Ks. Evaluation of...2009, 78-79.
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kaytinnossd edistdd ja mitd tdstd seuraa esimerkiksi jatkokoulutuksen
suuntaamiselle — HR:n elinkaariajattelun tai muun kokonaistarkastelun
pohjalta jasennettynid. Raportissa (s. 82—83) esitetty korkeakoulusektorin
rakenteellinen kehittimissuunta: ammattikorkeakoulut aluevaikutuksen
edistdjiksi ja muut korkeakoulut kansainvilisen tieteellisen laadun ja laa-
jemman yhteiskunnallisen vaikuttavuuden edistdjiksi titd tukevilla rahoi-
tusratkaisuilla ja bottom-up-korostuksilla ei vélttimatta ratkaise titd haas-
tetta. Se voi jopa kérjistdd sitd. Tdma johtuu ytimeltdédn siitd, ettd yhteis-
kunnallinen relevanssi ja tieteellinen laatu eivét samastu toisiinsa (vrt. ra-
portti s. 85) vaan asettavat HR:n elinkaarelle monessa suhteessa erilaisia
ja jopa erisuuntaisia vaatimuksia.”*’

Sama haaste koskee Suomen tieteen tilaa ja tasoa koskevaa hiljattaista
arviota. Kun innovaatiojirjestelmédn arvioinnissa otetaan ldhtokohdaksi
HR:n yhteiskunnallinen hyddyntéminen, jota tarkastellaan tutkimustulos-
ten korkean tieteellisen laadun mahdollistamana hy6tynd, tieteen tila ja ta-
so -raportti tdydentdd tdtd ldhtokohtaa paikallistamalla inhimillisiin voi-
mavaroihin vaikuttavia yleisempié tutkimusjérjestelmén pullonkauloja ja
haasteita.

Kummassakin arvioinnissa oletetaan véhintdén implisiittisesti, ettd in-
himillinen voimavara voidaan samanaikaisesti ja samoilla pddtoimilla
saattaa sekd tieteellisesti ettd yhteiskunnallisesti optimaalisesti hy6dynnet-
taviksi ja hyodylliseksi. Avainasia on tdlloin huolehtia tutkimustulosten
laadusta. Tahén perusoletukseen on olemassa perusteita. Arviointien ra-
kentaminen jdsentyneemmin, eriytyneemmin ja systemaattisemmin HR:n
kokonaisuuden ja sen elinkaaren erilaisten vaiheiden ja riippuvuuksien
ympdrille olisi kuitenkin saattanut johtaa arvioinneissa myos uudenlaisiin
ndkokulmiin. Samalla olisi edetty monisdrméisempiin ja monipuolisem-
min hyddynnettévissd oleviin arviointituloksiin.

Talla hetkelld ei niink&én puutu yliopistoihin kohdistuvia tai niitd sivua-
via ansiokkaitakaan diagnooseja, policylinjauksia tai edes ohjelmallisia
toimenpiteitd. Niitd on runsaasti, rakenteista ja arvioinneista puhumatta-
kaan®®. Sen sijaan policyongelmien muotoileminen ja diagnosointi yli-
opistojen HR:n nédkdkulmasta, jolloin "niukka kansainvilistyminen" tai
"heikko julkaisutuottavuus" olisivat inhimillisen voimavaran elinkaaren
ongelmien ilmenemisen ulottuvuuksia tai seurauksia — jotka vaativat tissi

5 Totuuden ja relevanssin suhteesta ks. tissi suhteessa seikkaperdisesti Tranoy
1980, 199-200.

2% Ks. Kansallinen innovaatiostrategia alaluku 1.1 sekd kokoavasti korkeakoulu-
jen kansainvdlistymisstrategiassa esitetty kuvaus (OPM 2009:21, 23-25 sekd
edelld alaluku 3.3.2).
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suhteessa eriytyneitd diagnooseja, arvioita ja toimia — on toistaiseksi vasta
lahtokohdissaan. Inhimillistd voimavaraa on tyypillisesti tarkasteltu yli-
opistojen kansainvélistymisen, alueellisen palvelutehtdvin, rakenteellisen
kehittdmisen yms. erddnd ulokkeena, johon edelliset kohdistuvat vaati-
muksina ("On kansainvilistyttdvd, palveltava, tehostettaval!"), ei syste-
maattisesti omana haasteenaan tai onnistuneen hallinnan seurauksena.

3.5.2 Yleiskuva muun tarkastusaineiston perusteella

Myos tarkastuksen omilla aineistoilla pyrittiin muodostamaan laadullinen
kokonaiskuva yliopistojen HR-hallinnan nykytilanteesta haastattelemalla
yliopistojen yksikoiden ja opiskelijajérjestdjen edustajia sekéd tieteen ja
teknologian tutkijoita ja timin toimialan konsulttia®’.,

Yliopistoissa HR-hallinnan tilaa ja laatua yliopistossa koskeva kysymys
esitettiin koko yliopistoa koskevana keskushallinnon tasolla (henkilosto-
johtajat) seki erikseen yksikoille™®. Keskushallinnon vastaajat eivit esit-
tdneet nykytilanteesta yleisarvioita. Sen sijaan he esittivit kuvauksia yk-
sittdisistd HR-hallinnan kehitysaskelista eri osa-alueilla. Lisdksi he toivat
esiin jéljelle jadneitd haasteita (TTY) tai aiempia vastauksia tdydentdvid
kuvauksia vireilld olevista HR-toimista ja menettelyisté1229 (0Y).

Tiedekuntien vastauksista OY:n kasvatustieteellisen tiedekunnan edus-
tajat tarkastelivat hallintoty6n haasteita ("joudutaan tyoskentelemédén kah-
dessa eri organisaatiossa, mikd kuormittaa") ja tulevaisuuden kapeikkoja
("suuri osa henkilostostd on 1940-luvulla syntyneitd..."). TTY:n vastauk-
sessa painottuivat kokemukset myonteisestd edistymisesta.

7 Verrattaessa CAP-aineistoa jiljempdnd esiin nousevaan timdn tarkastuksen
aineistoon on huomattava se ero, ettd tarkastuksen kysymyksenasettelut olivat yh-
tddltd HR-hallintamallikeskeisempid ja toisaalta myds vastuuttavampia (ks. seu-
raava alaviite).

28 Kysymys kuului: "Miten yliopistoon kuuluvien (henkildsto, opiskelijat) hyvin-
voinnista, suoriutumisesta ja jaksamisesta on mielestinne tdlld hetkelld huoleh-
dittu?" Vastaajia pyydettiin vastaamaan antamalla "vapaamuotoinen arvio nyky-
tilanteesta" sekdi luettelemaan "keskeiset ongelmat tai haasteet”. Kysymys ei kuu-
lunut alkuperdiseen henkilostdjohtajien kysymysjoukkoon, mutta heille annettiin
mahdollisuus halutessaan vastata téhdnkin kysymykseen (itse)arvioinnilla.

22 Oulun yliopiston hallitus on hyviksynyt uuden yliopistolain edellyttimdn yli-
opiston johtosdicnnon 17.8.2009. Vanhan hallintojohtosddnnon 31 § 4. kohtaa on
hienoisesti terdvaitetty uuden johtosddnnon 23 § 2. kohdassa edellyttimdilld tie-
dekuntaneuvoston hyvdksyttivdksi "toimenpideohjelmasta johdettu henkilosto-
suunnitelma". Myos mm. rekrytointimenettelyistd hyvdksyttiin johtosddnndssd uu-
sia mddrdyksid (55 §).
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My®és laitosten HR-hallinnan tilaa koskevissa arvioissa TTY:n vastauk-
sissa kuvattiin monipuolisesti saavutettuja edistysaskelia ja suoritettuja
toimia. Laadullinen arvio jii niukaksi. TaY:n laitokset arvioivat, ettd hen-
kiloston ja opiskelijoiden asemasta, hyvinvoinnista, suoriutumisesta ja
jaksamisesta on huolehdittu yliopistossa "kokonaisuutena katsottuna...
annettujen resurssien puitteissa hyvin" (ensimmadisen laitoksen edustaja),
tai "melko hyvin niissd puitteissa, jotka yliopisto ja opetusministerid ovat
laitokselle mahdollistaneet ja tilanteessa, jossa toiminnan prioriteetit ovat
episelvid" (toisen laitoksen edustaja).

OY:n laitokset puolestaan totesivat em. kysymykseen, ettd "keskiméérin
hyvin" seké ettd "kysymys kuuluu ylempien organisaatiotasojen vastatta-
vaksi".

Haasteet ja ongelmat

Téssd tarkastuksessa HR-hallinnan haasteita ja ongelmia tarkastellaan
kahdessa padtarkoituksessa. Yhtdéltd ongelmamdaaritykset toimivat erdéna
tietoon tai ndyttoon perustuvan HR-péitoksenteon arvioinnin vilineeni ja
alueena. Ongelmanmédrityksid tarvitaan pyrittdessd hahmottamaan, mil-
lainen ja miten jésentynyt tietoisuus yliopistolla itselldén on inhimillisista
voimavaroistaan (alaluku 3.3.3). Toisaalta esiin tuodut haasteet ja ongel-
mat tuovat luonnollisesti esiin samalla my0s tietoa siitd, millainen HR-
hallinnan tila ja laatu yliopistossa on. Seuraavassa késitellddn vield eri
toimijoiden késityksid yliopistojen HR-hallinnan haasteista ja ongelmista
ennen etenemisté 4. luvun kannanottoihin.

Vaikka yksikot monissa ongelma- ja haastearvioissa kritisoivat myds
oman Yyliopistonsa HR-hallintaa, he suhtautuivat siihen ensisijaisesti ym-
maértdvasti. Koettujen ongelmien nihtiin johtuvan pikemminkin yliopiston
toimintaympériston haasteista ja yleisemmista institutionaalisista rajoituk-
sista  (jaykkyys, byrokraattisuus) kuin yliopiston sisdisen HR-
hallintamallin puutteista. Esimerkin tarjoaa ns. UPJ-jédrjestelmi. Sen koh-
dalla juuri kukaan ei vastuuttanut yliopiston omaa hallintoa, vaan "valti-
onhallintoa yleisemmin".

Lisdksi yliopistojen edustajat nikivét inhimillisten voimavarojen haas-
teet ja ongelmat pikemminkin kaikkien yliopistossa toimivien kohdatta-
vaksi tulevina yhteisind haasteina kuin eri toimijoiden ja toimijatasojen
keskindissuhteisiin liittyvinéd jarjestelmidongelmina. Yhteinen haaste tar-
koittaa tdssd sitd, ettd sen kohtaavat kaytannossé kaikki. Esimerkiksi val-
taosa tutkijoista torméé tutkijanurallaan urapolun puutteisiin. Keskindis-
suhteisiin liittyvd ongelma puolestaan vasta syntyy eri toimijoiden suhde-
jarjestelmassd, ja sithen tulisi my0s reagoida systeemisend haasteena. On-
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gelmia tdssd suhteessa tuli esiin mm. siind, ettd yliopiston HR-
kokonaishallinnan puuttumista tai sen heiverdisyyttd (alaluku 3.3.1) ei
juuri kukaan pitinyt ongelmana. Tdméi voi olla oire tirkeédstd haasteesta,
systeemisen nikokulman puuttumisesta yliopiston johtamisessa. Kokonai-
suudesta ei ole oltu riittidvisti kiinnostuneita. Téménkin ongelman kohtaa-
vat viime kédessd kaikki. Kysymyksessi on ongelma, koska HR-
elinkaaren eri vaiheet (esim. rekrytointi, kehittdminen, hyddyntdminen,
arviointi) asettavat joka tapauksessa rajoja tai puitteita toisilleen. Niitéd ei
voida hallita ilman, etti kokonaisuus paikannetaan.**

Henkilostostrategioissa ja muissa vastaavissa dokumenteissa HR-
elinkaaren kokonaisuus on kdytdnnosséd paikallistettu yleensd korkeintaan
tavoitteiden tasolla eikéd niinkddn ongelma-analyyseissa, haastekuvauksis-
sa tai yksittdisten toimien vélisissd vaikutusyhteyksissda (HR-hallinnan si-
sdiset ja ulkoiset). Esimerkki tdmén haasteen tai ongelman tiedostamisesta
yliopistoissa on keskustelu virantdyttoselosteiden laadinnan laventamises-
ta professuureista kaikkiin opetusvirkoihin. Muutoksella pyrittdisiin vah-
vistamaan erityisesti HR:n rekrytoinnin ja hyodyntdmisen vélisid yhteyk-
sid, jotka ovat osoittautuneet mm. Korkeakoulujen arviointineuvoston ra-
porttien perusteella heikoiksi.*”'

Yksikoiden edustajat eivét arvostelleet merkittdvisti yliopistonsa HR-
hallintaa. Keskushallintoa lukuun ottamatta kukaan ei kuitenkaan pitanyt
sen nykyisellddn melko vaatimattomien resurssien vahvistamista tarpeelli-
sena. Laitostasolla tdhdn kysymykseen suhtauduttiin kuitenkin kaksijakoi-
sesti. Yhtddltd tunnustettiin véhintddn epédsuorasti yliopiston keskitetyn
HR-hallinnan asiantuntemus ja sen tuki laitoksen HR-asioille, jotta laitok-
sella voidaan "keskittyd olennaiseen". Toisaalta resurssien vahvistamista
kuitenkin my6s pelittiin, koska "tdmé tietdd kaikenlaista lisd- ja sivutyo-
ta...".

TTY:n, TaY:n ja OY:n ylioppilaskuntiin kohdistetussa tiedonhankinnas-
sa pyrittiin saamaan esiin opiskelijoiden nidkdkulma yliopiston inhimillis-
ten voimavarojen tilaan, haasteisiin ja ongelmiin. Seuraavat huomiot il-
maisevat ao. organisaatioiden edustajien arvioiden ydinkohtia.

Henkilokunnan osalta ainakin jonkinlaiset palvelut ovat olemassa. Yli-
opiston rooli opiskelijoiden aseman, hyvinvoinnin, suoriutumisen ja jak-
samisen huolehtijana ei sen sijaan ole télld hetkelld kovin selked. Yliopis-

n

B0 Teihcin liittyvisti HR-hallinnan mahdollisuuksista ja uhista ks. myds Suomen
Akatemia 2009, 34-35 ja Rimmel 2004, 17-18 sekd MacDermid & Wittenborn
2007, 557 erityisesti HR-tiedon hallinnan poikkitieteellisyyden haasteiden sekd
HR-vaikutusketjujen runsauden ongelmista.

! KKAN 14:2009, 37-38.
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to koordinoi esimerkiksi tutorointia, ja silli on yksi opintopsykologi.
YTHS:n tilastojen mukaan opiskelijoiden hyvinvointi on selvésti heiken-
tynyt ja opiskeluun liittyvien taitojen hallinta alentunut. Tarvetta koko-
naisvaltaiselle jarjestelmaille opiskelijoiden ty6kyvyn ylldpitdmiseksi olisi.

Erddn hallinnon opiskelijaedustajan mukaan suunnitelmallista tyoté ih-
misten jaksamisen eteen ei tehdd, koska "kaikkihan tietédvit, miten raskas-
ta timé yliopistotyé on ja miten paljon kaikki tekevét kokonaistydajan
padlle". Eli syytetddn jirjestelmdd, vaikka ongelma on ehké juuri esimies-
taidoissa.

Jatkuva ongelma on hyvinvoinnin, suoriutumisen ja jaksamisen mittaa-
minen. Puuttuminen #iritapauksiin ei auta. Silld voidaan paikata ongel-
maa, mutta silld ei voida pédstd perille ongelman alkuperdisiin syihin ja
korjata niitd. Eli todellinen haaste on saada tietoon opiskelijoihin liittyvid
asioita ennen kuin on liian myd&hdistd. Tétd niin sanottua hiljaista tietoa,
tietoa, joka ei valttdmattd ndy mihinkddn, ei kuulu mitenkdin, on todella
hankala seurata.

Yleishavainto opiskelijaedustajien vastauksista oli se, ettd henkilosto-
johtajien ohella, jotka suhtautuvat HR-hallinnan kokonaisuuden vahvis-
tamiseen varovaisen myonteisesti, opiskelijoiden edustajat olivat yliopis-
totoimijoista selvimmin "HR-jérjestelmdmyonteisid”. Heiddn vastauksis-
saan esiintyneitd tavoiteilmauksia ("suunnitelmallisempi”, "kokonaisval-
tainen" ym.) ei muilla yliopistoissa haastatelluilla juurikaan esiintynyt.

Henkiloston valtakunnallisen jérjeston edustaja kiinnitti erityistd huo-
miota siihen, ettd yliopistojen inhimillisten voimavarojen kysymyksié ei
ole tdhdn mennessi tarkasteltu kokonaisuutena. Téhin mennessé hallitse-
va ajatus on hidnen mukaansa ollut henkil6ston tuotos ja tuottavuus. Inhi-
millisen voimavaran ja henkiloston suhteen koko perusajattelutapa tulisi
muuttaa kokonaisvaltaisemmaksi. Henkiloston kilpailutusta on tuskin
mahdollista vilttdd. Sen rinnalla on korostettava inhimillisen voimavaran
koko elinkaarta ja tuotava siihen liittyvit kysymykset aiempaa monipuoli-
semmin esiin.

Myés tarkastuksen yhteydessé suoritetuissa tutkijoiden®” haastatteluissa
pyrittiin hankkimaan tietoa yliopistojen HR-hallinnan nykytilasta ja laa-
dusta. Asiantuntijahaastattelut suoritettiin pddosin jo ennen tarkastusta
helpottamaan tarkastuksen suuntaamista, relevantin ndkékulman 16ytdmis-
td ja perustelemaan tarkastuksen rajauksia. Niissd esitettyihin ndkokohtiin
siséltyi vaihtoehtoisia ja jopa toisensa poissulkevia tulkintoja yliopistoista,

P2 Tutkijoilla tarkoitetaan tissd yliopistoja sekd t&k- ja innovaatiotoimintaa
yleisemmin varsinaisena tutkimuskohteenaan pitdvid tutkijoita.

134



niiden HR:sta ja nédiden roolista yhteiskunnassa. Tarkeimmaét néisté sisél-
tyvét seuraaviin huomioihin.

Haastatteluissa nousi esiin kaksi toisistaan poikkeavaa ndkokantaa HR:n
roolista yliopistoissa ja yliopistotarkastelussa. Eréét tutkijat katsoivat, ettd
yliopistot ja niiden HR tulisi ottaa tarkasteltavaksi "omana kokonaisuute-
naan", koska tillaista tarkastelua ei ole juurikaan suoritettu. Toiset taas
katsoivat, ettd yliopistojen HR:a on tarpeen tutkia osana laajempaa viite-
kehystd (innovaatiojédrjestelmé jne.). Jalkimmdiset painottivat HR:n yh-
teiskunnallista hyddyntédmisté, kun taas edelliset pitivit tarkeénd, ettd yli-
opistojen HR kokonaisuudessaan saatetaan tarkastelun kohteeksi.

Erds tutkija katsoi, ettd Suomessa ei ole ollut policya, joka tukisi yli-
opistojen inhimillistd voimavaraa ja ettd toimenpiteitd on toteutettu l&hin-
nd hanketasolla. Han tulkitsi tilanteen niin, ettd "ty6td inhimillisen voima-
varan eteen on tehty ldhinni yliopiston laitostasolla, eikd edes sielld saada
kasaan tdtd HR-puolta". Toinen tutkija puolestaan antoi OPM:lle tunnus-
tusta rakenteiden uudistamisesta ja etsi samalla yliopistoista uudenlaisia
arvoja ja asenteita "ettei ajauduttaisi kriisioppimiseen".

Erds asiantuntija totesi, ettd "rakenneuudistus etenee kovaa vauhtia,
mutta HR-kysymyksid ei pohdita kokonaisuutena". Téméin tirked syy on
hianen mukaansa se, ettd uudistuksen taustalla ei ole ymmaérrysti ja poh-
dintaa siitd, miké yliopisto on, mitkd sen tehtdvit ovat ja millaisia yliopis-
ton perusprosessit ovat. Toinen asiantuntija pohti erityisesti kilpailun ja
kilpailuttamisen asemaa ohjausinstrumenttina. Han korosti kilpailun liit-
tyvén isona osakysymyksend kaikkiin inhimillisten voimavarojen haastei-
siin sekd niukentuviin henkil6stévoimavaroihin ja rahoitusinstrumenttei-
hin. Hén viritti myos tarkastustoiminnan agendaksi kysymyksen, tuottaa-
ko kilpailu ja kilpailuttaminen tutkimus-, kehittdmis- ja innovaatiotoimin-
taan hallinnan vélineitd vai muuttaako se policyndkékulman toimintaa.
Onko kilpailu inhimillisen voimavaran kokonaisuuden kannalta rakentava
vai tuhoava elementti?

Opetusministerion edustajan mukaan yliopistouudistuksen ydin on se,
ettd inhimilliset voimavarat saadaan paremmin kayttoon. "Rakenteellinen
kehittdminen l4htee tdstd". Myoskéén silloisen yliopistojen rehtorien neu-
voston virkamies ei jakanut ylld mainitun asiantuntijan arviota yliopisto-
uudistuksesta. Han katsoi, ettd "peruskysymyksidkin on pohdittu". Kaikki
haasteet eivit ole olleet jasentyneesti esilld, koska ne hahmottuvat ja nou-
sevat esiin vasta myShemmin, yhteiskunnallisen ja juridis-hallinnollisen
"muutospydrin edetessd eteenpdin ja nostaessa esiin uusia vastauksia vaa-
tivia kysymyksid".
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Haaste- ja ongelmamdidiritysten tulkintaa

Haastatteluissa esiin tulleet huomiot ja tulkinnat ilmentédvat osaltaan seu-

raavia seikkoja, jotka on otettava huomioon tarkastustuloksia tulkittaessa.

Opiskelijoita ja henkiloston etujirjeston edustajaa lukuun ottamatta
haaste- tai ongelmaméérityksissd tuli silmiinpistdvidn vdhin suoraan esille
yksittdisid HR:n elinkaaren osioita tai vaiheita (rekrytointi, kehittdiminen,
sitouttaminen, hyodyntdminen, arviointi). Vastaajat painottivat HR-
ongelmatulkinnoissaan yksiléiden kokemia konkreettisia ongelmia (esim.
virkaura, pitkityo, ty6terveys, jaksaminen). Muut kuin opiskelijat ja etu-
jarjeston edustaja eivit myOskéédn ottaneet esiin laajempia ja hankalammin
kasiteltdvid hallinnan kysymyksid ratkaisuna yksil6tasoisiin ongelmiin
(esim. yksilollisyyden ylikorostuminen, asiantuntijajohtamisen ongelmat,
klikkiytyminen, ty6addiktit, vapaamatkustajailmiot).

Esille tulleiden yksiloiden arkiongelmien yhteyden ndkeminen moni-
mutkaisiin "jarjestelmdongelmiin" onkin usein hankalaa. Se vaatii laajaa
analyyttista ja arvioivaa tyotd ja usein myds tiettyd etdisyyttd itse toimin-
taan. Vastuulliset toimijat (laitosvirkamiehet ja -johtajat, henkilostéhallin-
non johto) suhtautuvat jirjestelmédtasoisiin ongelmamaérityksiin ehki jo
lahtokohtaisesti muita varovaisemmin. Téssd mielessd ongelmatulkinnat
herittivatkin lisdkysymyksié.

Jarjestelmidongelmat koostuvat aina osaltaan my6s yksittdisistd hallinta-
ongelmista. Niilld on taipumus kertautua ja muuttua lapindkyméttomaéksi
siirtyessddn jirjestelmétasolle. Esimerkiksi rekrytointien ympérille muo-
dostuu yliopistossa jo itsessdédn haasteellinen kokonaisuus. Se, ettei henki-
l6stotarpeista ole rekrytointisuunnittelun perustaksi saatavilla riittdvas tie-
toa, voi johtua ainakin seuraavista seikoista™”:

— Toiminnallisten tavoitteiden, toiminnalla tyydytettdvien tarpeiden tai
toimintaympériston epéselvyys tai nopea muutos, yhdessd tai erik-
seen, vaikeuttavat henkildstotarpeiden maarittelyé

— Menettelyt, joissa tarve selvitetddn, ovat puutteellisia.

— Ao. henkil6stotoiminnoilla on riittdiméttomét resurssit.

Yliopistojen eri sidosryhmien haaste- ja ongelmaméérittelyisséd ilmeni, et-
td HR:n kokonaispunninta, jossa esim. rekrytointien haasteet ja vaikutus-
suhteet jéljitetddn ylld kuvatulla tavalla laaja-alaisesti, on yliopistoissa
toistaiseksi harvinaista. Vield haasteellisempaa ja harvinaisempaa on in-
himillisen voimavaran kokonaisuuden ja sen vaikutussuhteiden monipuo-
linen jéljittdminen toiminnan muihin resurssitekijoihin. Inhimillinen péé-

B prt. yleisemmin ECA:n erityiskertomus 9/2009.
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oma, rahapddoma, kiinted pididoma, suhdepddoma ja rakennepdioma kes-
kindisine vaikutussuhteineen muodostavat monimutkaisen kokonaisuuden
ja verkoston. Tavoitetilanne, jossa yliopisto yksikdineen kykenee ndiden
vaikutussuhteiden pohjalta harkitusti mééritteleméén, millaiset eri paa-
omien viliset transformaatiot ovat niiden toiminnan ja tuloksellisuuden
kannalta tavoiteltavia, on tilld hetkelld vield kaukana.”**

Edelléd esitetystd ilmenee, ettd yliopistojen inhimillisten voimavarojen
hallinnan tilaa ja tilannetta voidaan arvioida ja myd6s kdytdnnossd arvioi-
daan hyvin erilaisista lahtokohdista. Lahtokohtien ristiriitaisuus tai jénnit-
teisyys ei ole eliminoitavissa kisitteitd ja arviointikriteereitd tismentdmél-
14 tai mittausta tarkentamalla. Jannitteiden taustalla on policy- ja arvoeroja
sekd lisdksi my0s yliopistojen toiminnan pitkd aikaulottuvuus, jonkinas-
teinen ennalta-arvaamattomuus ja riskipitoisuus. Niistd seuraa, ettd myds
inhimillisten voimavarojen tarkastelun ndkokulmat ovat keskindisessd
jannitteessd. Erinomaisen esimerkin tistd muodostaa yliopistotoimijoiden
(yliopistot, yksikot, tutkijat) kilpailuttaminen.

Kilpailuttaminen on tyypillisesti katsottu yliopistojenkin voimavarojen
tehokkaan tieteellisen ja yhteiskunnallisen hyddyntdmisen keskeiseksi ta-
keeksi*’. Inhimillisen voimavaran tulkitseminen elinkaariajattelun avulla
auttaa hahmottamaan Kkilpailuttamisen ongelmia. Ongelmia voi syntyd
muutoinkin kuin ns. riistokalastuksen yhteydessd; muun muassa rahoituk-
sen pitkélle viety kilpailuttaminen voi haitata henkiloston pitkéjanteistd
kehittdmistd ja sitouttamista.

Inhimillisiin voimavarojen tarkastelundkokulmien jannitteitd valaisee
tdssd suhteessa myos niiden suhteuttaminen riskikésitteeseen ja riskeihin.
Tuoreessa innovaatiojirjestelmédn arvioinnissa suomalaisen innovaatio-
toiminnan erddksi kehittdmistarpeeksi esitettiin riskinoton lisd&dminen.
Yliopistojen kohdalla tdmi korostus tuli esiin ldhinnd perustutkimuksen
rahoitustarpeissa ja yliopistojen taloudellisessa autonomiassa, ja ndiden
tiarkeyttd raportissa painotettiin. Toisin sanoen raportissa haluttiin suitsia
yliopistojen voimavarojen yhteiskunnallisesti liian hyotykeskeistd ja ly-
hytjanteistd tarkastelua.

Niin motivoitu riskiajattelu on perusteltua mutta vaatii tuekseen myos
inhimillisiin voimavaroihin kohdistuvien riskien muunlaista pitkéjénteista
ennakointia ja hallintaa. Valtiontalouden nidkoékulmasta riskeind on yhtd
hyvin se, ettd inhimillisen voimavaran pitkéjénteinen hyédyntdminen lai-
minlyodddn jattiméalld se tehottomien hallintamenettelyjen varaan tai
ylisddntelemailld sen kdytt6d, kuin se, ettd voimavaraa hyédynnetién liian

P Tiihdin liittyvistd vaatimuksista ks. seikkapercisemmin Tekes 2004, s. 15 ss.
7 Ks. Evaluation of the...2009 Full Report, 269.
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lyhytjanteisesti. Rahoittajilla on perusteltu syy odottaa pitkédjénteisid tu-
loksia yliopistojen inhimillisten voimavarojen rekrytoijilta, kehittdjiltd, si-
touttajilta, hyodyntijiltd ja arvioitsijoilta. Vastaavasti rahoittajilla on pe-
rusteltu syy olla hyviaksyméttd néihin liittyvad lyhytjanteisyyttd tai muuta
haitallista riskinottoa. Vasta timin kokonaisuuden kautta voidaan mielek-
kaasti keskustella siitd, millainen yliopistojen inhimillisen voimavaran
hyodyntdmiseen sisdltyvé riskinotto on inhimillisesti, yhteiskunnallisesti,
taloudellisesti, tieteellisesti ja teknologisesti perusteltua.

Elinkaariajattelu tuo siis HR:n hyddyntémis- ja riskikorostusten rinnalle
tirkeitd lisdndkokohtia. Se auttaa tulkitsemaan HR:n hyddyntdmis- ja ris-
kikasitteitd uudella ja monipuolisemmalla tavalla, ratkaisematta suoraan
tai lopullisesti HR:n eri tarkastelunidkokulmien vilisid jannitteitd ja ristirii-
toja. Pohjimmaltaan inhimillisiin voimavaroihin liittyvét arvoristiriidat
kohdistuvat yliopistojen tavoiteltavaan rooliin yhteiskunnassa asetelmassa
markkina/hyvinvointivaltio/(muu) yhteiskunta ja tdtd koskeviin yliopisto-
poliittisiin ndkemys- ja arvoeroihin. Tuoreessa kansainvilisessd arvioin-
nissa on korostettu mm. tarvetta selkeyttd4 ja rajata ns. laaja-alaista inno-
vaatiokdsitettd ja my0s "innovaation" itsenséd kasitesisdltod. Kaikki kehit-
tdminen ja parantaminen eivit ole innovointia eivétkd edes edellytd siti.
Arviointi kertoo osaltaan siitd, ettd my0s yliopistoissa HR-ulottuvuudella
tulee tulevaisuudessakin nousemaan uusia arvo- ja intressikonflikteja™*.

Edelliset seikat huomioon ottaen yliopistojen inhimillisten voimavarojen
hallinnan tilaa ja tilannetta tulee 1dhestyi ja arvioida laaja-alaisesti erilai-
sista ldhtokohdista ja eri aikaulottuvuuksilla silloinkin, kun tarkastelun pe-
rusndkokulma on valtiontaloudellinen. Tatd péddtelmdd tukevat myos
eduskunnan linjaukset. Késiteltydén hallituksen antaman innovaatiopoliit-
tisen selonteon eduskunta hyviksyi 20.5.2009 selonteon johdosta seuraa-
vat kannanotot:

— Eduskunta edellyttdd, ettd hallitus antaa talousvaliokunnalle vuoden
2010 kevadn aikana selvityksen niistd toimenpiteistd, joihin se aikoo
ryhtyd innovaatiopolitiikan linjausten tdytantoon panemiseksi.

— Eduskunta edellyttdd, ettd innovaatiopolitiikan toteuttamisen edellyt-
tdmat resurssit turvataan ja tutkimusrahoitus nostetaan kohti 4 prosen-
tin osuutta bruttokansantuotteesta hallitusohjelman tavoitteiden mu-
kaisesti.

% vt Koikkalaisen "innovaatioiden" ja "muutosvastarinnan” suhteista esittdi-
mdidn (2009), sekd Tomperi (toim.) 2009.
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Selonteon eduskuntakasittelyssd nostettiin esiin myds muita kuin taloudel-
lisia arvoja ja tavoitteita innovaatiopolitiikan suuntimina®’. Eduskunnan
ylld mainitussa kannanotossa nousevat erikseen médriteltynd kokonais-
haasteena esiin pikemminkin t&ki-toiminnan taloudelliset resurssit kuin
laajemmat inhimilliset voimavarat. Tuoreessa innovaatiojérjestelmén kan-
sainvélisessd arvioinnissa innovaatiojérjestelmén ja -ympéristojen todet-
tiin tarvitsevan merkittdvid muutoksia, joiden tulee ldhted pikemminkin
kokonaisuudesta kuin yksittiisisti osista®".

Tassd kulminaatiotilanteessa yliopistojen inhimillisten voimavarojen
hallinnan tilaa ja tilannetta ei tule yrittdd maéritella eikd voida tarkastuk-
sen keinoin médritelld yksil6itynd policyongelmana tai -arvioinnin ongel-
mana. Tarkastus voi l4hinn4 etsid ja varovaisesti arvioida vélineistod, jolla
HR-kysymyksid on yliopistoissa ldhestytty, sekd kartoittaa yliopistojen
toimintaan eniten vaikuttavia ulkoisia tekijoitd. Tarkastuksen tuloksia tar-
kastellaan luvussa 4 ylld mainituista ldhtokohdista kasin.

57 Talousvaliokunnan mietinndssd todetaan, ettii "erityisesti sivistysvaliokunta ja
tulevaisuusvaliokunta ovat lausunnoissaan painottaneet tarvetta ottaa innovaa-
tiotoiminnassa paremmin huomioon myds taide, kulttuuri, muotoilu ja luovat alat
laajemminkin. Luova talous on yhd selvemmin nousemassa innovaatiopolitiikan
olennaiseksi osaksi. Tyoeldmd- ja tasa-arvovaliokunta painottaa, ettd tyopaikka-
taso ja tyontekijit on kytkettivi selkedmmin osaksi jarjestelmdd". (TaVM
6/2009vp., 2).

238 Innovation of...2009, 88.
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4 Tarkastusviraston kannanotot

Yliopistojen toimintaympéristossd on tapahtunut tai tapahtumassa lukuisia
yliopiston inhimillisten voimavarojen parempaa hallintaa edellyttivid
muutoksia. Téllaisia ovat erityisesti osaamisperusteisen tietotalouden vah-
vistuminen, globalisaatio sekd ikédluokkien ja tydvoiman niukentuminen.
Muutosten my6td ihmiset ja henkilostd ovat tulossa uudella tavalla yli-
opistojen toiminnan keski6on. Muutoksista virikkeensd saanut tarkastuk-
sen piadkysymys oli seuraava: "Miten yliopisto on onnistunut toiminnas-
saan huolehtimaan inhimillisten voimavarojensa hallinnasta osana voima-
varojensa ja toimintansa laajempaa kokonaisuutta?"

Yliopistojen kaltaisissa organisaatioissa inhimillisten voimavarojen vai-
kuttava ja tehokas hallinta muodostaa monimutkaisen ja moniulotteisen
haasteen. Osa vaikeuksista liittyy inhimillisten voimavarojen perusluon-
teeseen. Osaksi haasteet muodostuvat inhimillisten ja muiden voimavaro-
jen keskindissuhteen monimutkaisuudesta. Vasta kun ndmé haasteet ote-
taan joka suhteessa vakavasti, inhimillisten voimavarojen hallinta ja siithen
kohdistuva arviointi voivat toimia joka suhteessa vaikuttavasti ja tehok-
kaasti.

Kéytdnnon eldmésséd on eri syistd usein tyydyttdva titd vaatimattomam-
paan ldhtokohtaan. Riittdvin tavoitetason tirkeyttd korostaa kuitenkin se,
ettd yliopistojen palkat kattavat niiden budjetista n. 2/3. Téltd kannalta
tarkasteltuna yliopistojen inhimillisten voimavarojen hallintaan sisdltyy
joka tapauksessa myds taloudellisesti merkittdva intressi. Esimerkiksi val-
tion vuoden 2005 henkil6stotilinpadtoksen mukaan valtion toiminnan ku-
luista henkilostokulujen osuus on 51 % ja valtion taseen arvosta 50 % tu-
lee henkilstovoimavaroista.

Tarkastuksen perusteella ei voida antaa suoraa vastausta kysymykseen,
onko yliopistojen inhimillisten voimavarojen hallinnassa lukuisine eri
ulottuvuuksineen seki toimija- ja organisaatiotasoineen kyetty toimimaan
tuloksellisesti ja vaikuttavasti. Inhimillisten voimavarojen menestykselli-
seen hallintaan johtavalla tielld yliopistoissa on tdlld hetkelld ndhtévilld
sekd selvid edistysaskeleita ettd ilmeisid puutteita. Yliopistoissa on jo
muodostettu tai parhaillaan muodostumassa inhimillisten voimavarojen
hallinnan yksittdisia tirkeitd elementtejd ja vilineitd (johtosddnnot, strate-
giat, hyvinvointiselvitykset jne.). Lihtokohdat ja menettelyt on monissa
tapauksissa my0s jo kirjattu dokumentteihin.

Inhimilliseen voimavaran eri osa-alueisiin kohdistuvat toimet ja kéytin-
noét eivit ole kuitenkaan yliopistoissa jasentyneet selkeiksi toiminnallisiksi
kokonaisuuksiksi. Henkiloston rekrytointeja, sitouttamista, kehittimisté,
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hyodyntédmistd ja arviointia ei yliopistoissa tarkastella kokonaisongelma-
na. Nédiden suhdetta yliopiston toiminnallisiin pddmaériin ei mydskéin
mielletd eikd varsinkaan arvioida kéytdnnossd kokonaisuutena. Haasteen
mittakaava kasvaa ja laajenee siirryttdessd koko yliopistoa koskevista lin-
jauksista tiedekuntien ja yksikoiden tasolle. Koska yliopisto on myds in-
himillisten voimavarojen kysymyksissd toiminnallinen kokonaisuus kes-
kindisine riippuvuuksineen, yksikoiden tilanne ja haasteet médrittelevét
viime kédessd sen, miten koko yliopisto voi ja miten sen inhimilliset voi-
mavarat ovat hallittavissa.

Yliopisto on kokonaisuus my6s eri voimavarojensa laadun suhteen. In-
himillisen voimavaran suhde muihin voimavaroihin on yliopistoissa tilld
hetkelld méaéritelty pikemminkin juridis-hallinnollisesti kuin analyyttisesti.
Tédma ilmenee siind, ettd kriittinen ja tavoitteellinen pohdinta inhimillisen
pddoman suhteesta muihin voimavaroihin (kiinted pddoma, rahapiddoma,
suhdepiddoma, rakennepddoma) sekd télle rakentuva inhimillisen ja muun
pddoman kokonaishallinta on yliopistoissa vasta alkutekijoissddn. Tahén
liittyy myds lukuisia eettisid, demografisia ja muita tulevaisuuteen suun-
tautuvia ulottuvuuksia, joiden kartoitus on ollut toistaiseksi puutteellista.

Haasteiden ja ongelmien taustalla on lukuisia taustatekijoité ja syita.

1. Inhimilliset voimavarat tunnetaan ja tunnistetaan edelleen puutteelli-
sesti. Tarkastuksen keskeinen havainto on se, ettd inhimillisten voimava-
rojen luonne yliopistojen keskeisend tuotannontekijéné tunnetaan edelleen
puutteellisesti. Niiden kisitteellistys on keskenerdistd ja mittaus haasteel-
lista ja puutteellista. Lisdksi inhimilliset voimavarat esiintyvét kiytdnnos-
sd monimutkaisessa vuorovaikutuksessa muiden tuotannontekijéiden
kanssa. Tdmén vuoksi ne ovat miltei omaksutusta ndkdkulmasta riippu-
matta vaarassa "kadota ndkyvistd" ja tulla sekoitetuksi muihin kysymyk-
siin. Innovaatiojirjestelmén tuoreessa kansainvélisessd arvioinnissa esiin
nostettu jarjestelmén perusratkaisujen, tavoitteiden ja vélineiden ldpivalai-
sun tarve koskeekin tarkastuksen perusteella keskeisesti myos innovaatio-,
tutkimus- ja kehittimistoiminnan inhimillisid voimavaroja ja myos yli-
opistoja.

Inhimillisten voimavarojen késitteellisistd ja mittaushaasteista seuraa
haasteita myo6s inhimillisilld voimavaroilla tavoiteltavien asioiden méérit-
telylle.

2. Se, mihin inhimillisilld voimavaroilla pitdisi yliopistoissa viime kddessd
pyrkid, on jddnyt epdselviksi. Yliopistojen inhimillisiltdi voimavaroilta
puuttuvat niiden eri ulottuvuudet ja elinkaaren huomioon ottavat jésenty-
neet policytavoitteet. Yliopistojen inhimillisid voimavaroja tavalla tai toi-
sella koskettava tavoitteenasettelu on ollut laajaa ja moninaista — erdiden
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arvioiden mukaan yliopistoille on asetettu noin 150 tavoitetta. Néistd val-
taosa kohdistuu jollakin tavoin my®os inhimillisiin voimavaroihin. Pd&osa
yliopistojen inhimillisid voimavaroja koskettavista tavoitteista ei rajaudu
ja fokusoidu yliopistoihin tai niiden inhimillisiin voimavaroihin. Tulosso-
pimuksissa yliopistoille on kuitenkin asetettu myos suoria HR-tavoitteita.
Tulossopimusten muotoilut toistuvat vuodesta toiseen sisélloltddn vahdisin
muutoksin. HR-tavoitteet eivdt ole erityisesti esilld tulosneuvotteluissa,
eikd niiden ohjausvaikutukselle ole muutoinkaan luotu erityisié takeita.

3. Myds yliopistojen omat HR-tavoitteet ovat jdsentymdittomid. Yliopisto-
jen henkilostopolitiikkaa ja -hallintoa kiteyttdméin ja ohjaamaan on hy-
vaksytty erillisid strategia-asiakirjoja ja muita dokumentteja. Selkeiti stra-
tegisia tai muutoin priorisoituja tavoitteita on kuitenkin niukasti, tavoite-
kieli on jédsentymétontd ja tavoitteiden rooli on epéselvé. Yliopistot eivit
ole HR-tavoitteidensa avulla kyenneet tai yleensd pyrkineetkddn jérjes-
telmallisesti sitomaan toisiinsa inhimillisten voimavarojen taustalla olevia
arvoja, eri toimijoiden rooleja ja konkreettisia toimenpiteitd. Tavoitteilla
el myoskddn etsitd uusia innovatiivisia HR-toimintamalleja, eivdtkd ne
ulotu yliopiston sidosryhmiin eivitkd inhimillisten voimavarojen tukijar-
jestelmiin, infrastruktuuriin ja tiedonhallintaan. Yliopistojen yksikoiden
HR-tavoitteet ovat heterogeenisid. Yleensd niissé joko toistetaan yliopis-
ton tavoitteita tai luetteloidaan menettelyja.

4. Eri toimijoiden roolit eiviit ole selkeitd. Y114 kuvatussa tilanteessa HR-
hallinnan haasteena on pohjustaa ja tdydentdi tavoitteenasettelua méaaritte-
lemaélld toimijoiden HR-tehtdvét ja roolit ja huolehtimalla siitd, ettd henki-
16st6 osallistuu ja samalla sitoutuu laajasti tavoitteenasettelun prosessei-
hin. Erityisesti rekrytoinneissa yliopistojen eri toimijoiden tehtévét ja toi-
mivaltuudet on médritelty verrattain tarkasti. Muihin inhimillisten voima-
varojen elinkaaren vaiheisiin (sitouttaminen, kehittdiminen, hyédyntami-
nen ja arviointi) kohdistuvat yliopistojen sisdiset tehtdvit ja roolit jaavit
episelvemmiksi. Yliopistoissa ei myoskéddn vallitse yhteisymmarrysté sii-
td, ketkd tosiasiallisesti kdyttidvit merkittdvad valtaa HR-kysymyksissi tai
niitd ldheisesti sivuavissa laajemmissa kysymyksissd (esim. resurssipéd-
tokset ja toimintalinjaukset). Tavoitteenasettelun menettelyihin sisdltyy
HR-asioissa yliopistoissa lukuisia osallistumisvéylid; menettelyjd on hil-
jattain uudistettu. Yliopistojen henkilostd on edelleen hyvin ty6honsé si-
toutunutta. My0s selvid hallinnan legitiimisyys- ja kannustinhaasteita on
kuitenkin nédkopiirissa.
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5. Yliopistojen sisdlld inhimillisten voimavarojen hallinnan kokonaisuutta
on pyritty rakentamaan, mutta se on edelleen keskenerdinen. Yliopistot ja
niiden yksikot eivit ole integroineet HR-tavoitteitaan ja toimiaan kokonai-
suudeksi, jossa médriteltdisiin systemaattisesti tavoitteet, keinot ja toimin-
tatavat koko HR-elinkaarelle kédyttden apuna kaikkea saatavilla olevaa tie-
toa ja evidenssid. Lopputuloksena on enemmén tai vihemméin hajanainen
HR-tavoitteiden, toimintojen ja yliopiston toimijoiden kokonaisuus. Ko-
konaisuus on kuitenkin pyritty yliopistojen strategia-asiakirjoissa sito-
maan yliopistojen toiminnallisiin arvoihin ja tavoitteisiin.

6. Hallinnan tueksi on kdytettivissd yhd enemmdn tietoa, mutta tiedon
hyddyntdminen on eri syistd jddnyt riittdmdttomdksi. Yliopistojen inhimil-
lisistd voimavaroista tuotettava arviointi- ym. tieto on kapea-alaista. Stra-
tegiatyon perustaksi tarvittaisiin nykyisti laaja-alaisempaa tietoa, evidens-
sid ja arviointia sekd valmiutta kéyttdd nditd hyviksi toiminnan parantami-
sen lisdksi myos toimijoiden vastuuttamisessa. Budjettirahoituksessa so-
velletussa rahoitusmallissa yliopistojen ja niiden yksikoiden henkil6sto-
ym. voimavarat ovat madrdytyneet miltei yksinomaan yksikoiden tutkin-
tosuoritteiden perusteella. Yliopistojen ja niiden yksikdiden aktivoiduttua
uudenlaiseen tiedonhankintaan my6s varsinaiset HR-arvioinnit ovat li-
sadntyneet. Téllaista tiedonhankintaa siséltyy muun muassa tyohyvinvoin-
titutkimuksiin ja tyoterveysselvityksiin. Vaikka suunta on myonteinen,
selvityksien hyodyntdminen yksikkdtasolla on téll4 hetkelld riittiméatonta.

Laaja-alaisemman inhimillisen voimavaran arviointihorisontin sijasta
yliopistoihin ulkopuolelta suuntautuvan arviointitoiminnan kehittdmis-
hankkeissa on tavoiteltu pikemminkin voimavaran nykyistd tehokkaampaa
ja monipuolisempaa hyodyntdmistd. Toisaalta tuoreiden kansainvilisten
vertailujen ja tarkastustulosten perusteella yliopistoarviointien vastuume-
kanismit samoin kuin t&k-toiminnan vastuuketjut kokonaisuutenakin ovat
kuitenkin Suomessa poikkeuksellisen heikkoja ja kehittyméttomia. Arvi-
oinnin ldhestymistapojen, vélineiden ja mittaustapojen ja tiedon hyodyn-
tdmisen kehittdmisen rinnalla ja sen perustana tdssé tilanteessa tarvitaan-
kin my6s palaamista toimijoiden yhteiskunnallisen vastuun ja tilivelvolli-
suuden peruskysymyksiin.

7. Yliopistojen HR-keinovalikoima on vasta kehittymdssd. Yliopistojen
tiedekuntien ja laitosten HR-keinovalikoima on toistaiseksi suppea. Yksi-
kot ovat ndhneet HR-haasteensa oikeudellisten vastuidensa kautta tai toi-
minnallisena kysymyksend, osana tutkimuksen, koulutuksen ja yhteiskun-
nallisen palvelun haasteiden kokonaisuutta. Vaikka tdssd on ndhtdvissd
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my6s yleisempi ja jopa kansainvilinen trendi, jolla on myds perusteluja,
tilanteeseen liittyy my06s ongelmia ja riskeja.

Yliopistojen toimintayksikdistd ei ole kehittynyt inhimillisten voimava-
rojensa strategisen hallinnan yksiko6itd. Monet yksikot, varsinkaan laitok-
set, eivit pidd merkittidvad lisduhrausta inhimillisten voimavarojensa hal-
lintaan voimavarojensa nykytilanteessa ja tulevaisuusraamissa myo6skdin
tarpeellisena tai ainakaan mahdollisena. Tarkastuksessa ilmeni, ettd tiede-
kuntien rooli HR-asioissa on tdlld hetkelld vield etsittdvand. Yliopistojen
johtosddnnét on juuri uudistettu. Sitd, miten keskitetystd HR-hallinnasta
my6s kiytdnnossd siirryttdisiin nopeasti, joustavasti, taloudellisesti ja
muutoin hallitusti yksikéiden omien HR-hallintaresurssien vahvistamiseen
niiden uusia haasteita vastaavasti, ei ole toistaiseksi kyetty selvépiirteisesti
ratkaisemaan. Ratkaisuja ei ole viel4 tissd vaiheessa mahdollista yksityis-
kohtaisesti arvioida.

8. Muutosten hallintaa yliopistojen sisdlld on vaikea ennakoida. Yliopis-
toissa pyritddn parhaillaan ihmisid monin tavoin koskettavaan muutokseen
erittdin tiukassa aikataulussa ja ilman, ettd tarvittavia kannustimia vaiku-
tuksineen  on  monipuolisesti  punnittu  ja  testattu. = HR-
toimintasuunnitelmien, henkiloston tyésuunnitelmien ja kehityskeskuste-
lujen kautta yliopistojen yksikoissd ollaan véahitellen siirtymédssd myos
HR-asioissa tietoisempaan ja (pro)aktiivisempaan toimintatapaan. Samalla
on pelétty toimintatapojen liiallista standardoitumista ja kaavoittumista.

Vaarana on, ettd uusia HR-toimintavélineitd ja menettelyjd otetaan kayt-
toon ennen kuin niiden kdyttod jarkeistdvid ja yliopistojen toimintaympé-
ristdon suhteuttavaa tietoa on riittdvisti kdytossd ja kyetddn hyodyntd-
miin ja ennen kuin yksikdiden johtamiskédytdnnoissd kyetddn aidosti ja
kriittisesti peilaamaan tarjolla olevaa vilineist6d. Taloudellisia kannusti-
mia, joilla yliopistojen henkilostod tietoisesti ohjattaisiin asetettujen ta-
voitteiden suuntaan, ei ole vield otettu laaja-alaisesti kdyttoon. My6s nii-
den mahdollisuuksia epdilladn. Tarkastuksen perusteella yliopistojen hen-
kilokuntaa sitouttavat, motivoivat, tuloksellistavat ja kannustavat ennen
kaikkea ennakoitavat toimintamahdollisuudet, suhteellisen vakaa toimin-
taympéristd seka riittdvd tyorauha eikd vélttdméttd niinkdén taloudellinen
palkintajirjestelma.

9. Yliopistojen ympdristosuhteet laajentuvat ja asettavat haasteita HR-
hallinnalle. Yliopistojen tehtivien ja tulosodotusten kasvu on luonut osal-
taan pohjaa yliopistojen yhteistydsuhteiden laajentumiselle ja myds raken-
tunut sille. Seurauksena on ollut yliopistojen rahoituksen ja toimintojen
jatkuva hajautuminen ja eriytyminen, jota yksityisten rinnalla my6s muut
julkiset toimijat ovat edistdneet ja hyddyntdneet. Muutokset ovat tuoneet
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mukanaan myds ongelmia. Yliopistojen yksikot eivit ole midritelleet si-
dosryhmiensd suuntaan erityisid HR-tavoitteita eivétkd niitd tukevia kei-
noja. Yksikot arvioivat hyvin vaihtelevasti ulkoisia riippuvuuksiaan. Tar-
kastuksen perusteella ainoa yliopistojen yksikkojd selkedsti yhdistiva te-
kija on sidos rahoitusorganisaatioihin, joka arvioitiin joka puolella voi-
makkaaksi. Ulkoisten arviointien vaikutusta ei yksikoissd pidetty niinkaén
merkittdvind kuin suurten jirjestelmitasoisten muutoksien vaikutuksia
(UPJ, kokonaiskustannusmalli, tutkinnonuudistus). Muutoksia pidettiin
usein liian nopeasti tai heikosti valmisteltuina ja usein my6s puutteellisesti
toimeenpantuina.

Yksittdisen rahoitusorganisaation (Tekes) ndkokulmasta yliopistojen in-
himillisten voimavarojen hallinnan varmistaminen tulevaisuudessa edel-
lyttda sekd poliittis-hallinnolliselta ohjaukselta ettd yliopistoilta itseltdan
uudenlaista ndkemysti ja pitkdjdnteisempéd ajattelumallia. Yliopistot itse
ndkevit tilanteensa ja suoriutumisensa inhimillisten voimavarojen alueella
vaihtelevasti, joskin arvioinneissa on myds yhteisii piirteit.

Suorittamansa tarkastuksen perusteella tarkastusvirasto pitda tarkeéna seu-

raavia asioita:

1. Tutkimus- ja innovaationeuvosto ryhtyy toimiin neuvoston v. 2007
kannanotossa mainitun "inhimillisten voimavarojen laajemman kehit-
tdmishaasteen" selventdmiseksi sekd innovaatiojérjestelmén yleisem-
péni haasteena ettd tieteen, tutkimuksen ja teknologian erityishaastee-
na. Haaste tulee selventdd sekd omana erityiskysymyksendén ettd osa-
na innovaatiojérjestelmén ja tutkimusjarjestelmén arvioinneissa esiin
tulleita laajempia kehittdmistarpeita.

2. Yliopistojen rahoitusmallia kehitetdén niin, ettd yliopistoja palkitaan
inhimillisten voimavarojensa pitkdjanteisestd hallinnasta eikd myds-
kéan tosiasiallisesti palkita inhimillisten voimavarojensa lyhytnikoi-
sestd hoitamisesta.

3. Yliopistojen tilivelvollisuuden sisédltéd selvennetdén niin, ettd sen
suhde tilivelvollisuuden taustalla oleviin inhimillisiin edellytystekij6i-
hin muodostuu nykyistd monipuolisemmaksi ja ldpindkyvammaéksi.

4. Yliopistojen arviointi- ja seurantamallia kehitetddn niin, ettd se sisil-
td4 nykyistd kokonaisvaltaisemmin inhimillisten voimavarojen kysy-
mykset ja osa-alueet, osoittaa varhaisempia signaaleja inhimillisten
voimavarojen riskitekijoistd ja ilmaisee riittdvésti myds arviointien
osoittamiin ongelmiin ja haasteisiin kohdistuvat vastuut. Vastuiden tu-
lee kohdistua riittdvin eriytyneesti padtoksenteon, toimeenpanon, tut-
kimuksen sekd muun tiedonhallinnan tehtdvialueille. Myos arvioin-
tien tilaaja-asiantuntemuksen kehittdminen vaatii organisaatioiden yh-
teisid kehittdmistoimia.
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My®os yliopistot kehittdvét inhimillisten voimavarojensa tavoitteita ja
keinoja aiempaa moniulotteisemmiksi ja ottavat télléin huomioon ylla
esitetyt ndkokohdat.

Yliopistot selkeyttdvdt HR-hallinnan roolit johdonmukaiseksi ja kat-
tavaksi kokonaisuudeksi elinkaarimallin tai muun vastaavan syste-
maattisen toimintakehikon avulla ja kiinnittdvat erityistd huomiota yk-
sikko- ja laitostason tukemiseen. Tavoitteena tulee olla, ettd laitokset
tiedostavat inhimillisiin voimavaroihinsa liittyvit haasteet niiden eri
ulottuvuuksissa, saavat tarvitsemaansa konsultaatiota ja asiantuntija-
apua ja muuta hallinnollista tukea. Laitosten tulee saada kdytt6onsd
yliopiston sddnnonmukaisesti hankkimat henkildston hyvinvointi- ym.
selvitysten tulokset niiden kannalta tarkoituksenmukaiseen ja hyo-
dynnettiviin muotoon saatettuna.
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Lisdksi tarkastuksen kohteena olevilta yliopistoilta, tiedekunnilta, laitok-
silta ja muilta yksikoiltd on pyydetty ja saatu runsaasti erilaisia ao. yksi-
kon inhimillisid voimavaroja koskevia strategioita, ohjelmia, suunnitel-
mia, selvityksid ja vastaavia muita dokumentteja. N4itd asiakirjoja ei ole
eritelty ldhdeluettelossa. Niihin on kuitenkin tarkastuskertomuksen teks-
tissd tai alaviitteissi viitattu siten, ettd lihteet voidaan tarvittaessa viittaus-
ten perusteella jaljittaa.

3. Kysely, haastattelut ja keskustelut

Tarkastuksessa toteutettiin kysely, jolla kartoitettiin yliopistojen ja niiden
inhimillisten voimavarojen hallinnan perusratkaisuja. Kyselyt kohdistet-
tiin koko yliopiston tasolle, tiedekuntiin, laitoksille ja ao. yliopistojen yli-
oppilaskunnille. Koko yliopiston tasolla kyselyyn vastasi henkildstopaal-
likko tai -johtaja, jolla oli tarkastuksen yhdyshenkilond muutoinkin tarked
merkitys tarkastuksen tiedonhankinnassa. Tiedekunnista kyselyyn vastasi-
vat hallintopdidllikko yhdessd dekaanin kanssa ja laitoksilla laitosjohtajat
yhdessa hallintopéillikon tai amanuenssin kanssa.

Tarkastuksen kuluessa kéytiin keskusteluja laitosten ja tiedekuntien joh-
tajien, henkil6ston ja opiskelijoiden kanssa. Keskusteluja kdytiin seki tar-
kastusta ns. alkuinformaatioissa esiteltidessi ettd tarkastuksen kyselyjen tu-
loksia esiteltdessd ja yhdessd tulkittaessa (ns. loppukeskustelu). Varsinai-
siksi haastatteluiksi ndistd muodostuivat ldhinna jalkimmaéiset.

Alkuinformaatiot jarjestettiin erikseen yliopistoittain. TTY:ssd myds al-
kuinformaatio eriytettiin koko yliopiston tasolle ja yksikoiden (tiedekunta,
laitokset) tasolle”. TTY:n alkuinformaatio jirjestettiin yliopiston henki-
lostokokouksen yhteydessd, johon yliopistoon kuuluvilla oli vapaa piisy.
Sitd edelsi tarkastajan keskustelu rehtorin, hallintojohtajan ja henkilosto-
paillikon kanssa. TaYO:ssa alkuinformaatioon osallistui yliopiston rehto-
rin ja hallintojohtajan liséksi yliopiston henkildstohallinnon virkamiehia
sekd laitosten johtajat ja erditd laitosten opettajia ja opiskelijoita. OY:ssa
alkuinformaatiossa olivat mukana henkilostopééllikko seké tiedekunnan ja
laitosten johtajat.

Loppukeskustelut jérjestettiin kussakin yliopistossa erikseen koko yli-
opiston tasolla. TTY:ssd koko yliopiston tasolla kdytyyn keskusteluun
osallistuivat hallintojohtaja ja henkildstdjohtaja. TaYO:ssa tdhdn keskus-
teluun osallistuivat hallintojohtaja, henkilostopéillikks, erditd muita yli-

% Alkuinformaatiot jérjestettiin TTY:ssci 25.11.2008, TaYO:ssa 26.11.2008 ja
OY:ssa 15.12.2008.
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opiston henkil6sto- ja lakiasiainosaston virkamiehiéd sekd yliopiston kehit-
tamispaillikks. OY:ssa loppukeskustelu kéytiin tarkastajan ja henkilosto-
johtajan vililla**.

Yksikoiden tasolla loppukeskusteluun osallistuivat yliopistoissa dekaa-
nit ja tiedekuntapillikot (tiedekuntataso) seké laitosjohtajat tai varajohta-
jat seki laitoksen hallintopllikk tai amanuenssi (laitostaso)**'.

Kunkin yliopiston ylioppilaskunnan péaisihteerille varattiin mahdolli-
suus kyselya tulkitsevaan loppukeskusteluun. Tédllainen keskustelu jérjes-
tettiin Tampereen yliopiston ylioppilaskunnassa 10.2.2009.

Tarkastuksen suunnitteluvaiheen keskusteluja kdytiin haastatteluina tai
puhelinhaastatteluina. Ndihin asiantuntija-, eturyhmaé- tai viranomaishaas-
tatteluihin tukeuduttiin tarkastusraportissa osaksi erikseen dokumen-
toidusti (alaluvut 3.4 ja 3.5) ja osaksi tarkastuskertomusta ohjanneena
yleisempiné taustamateriaalina. Yhtd haastateltavaa haastateltiin yksin-
omaan tarkastuskertomusluonnosta varten. Haastattelut toteutettiin seu-
raavasti:

— Helsingin yliopisto (hallintojohtaja Suokko, henkildstdjohtaja Ukko-
nen 9.6.2008)

— Jyviskylédn yliopisto (hallintojohtaja Tuunainen 10.6.2008)

— Kuopion yliopisto (hallintojohtaja Nergh 27.5.2008)

—  Turun yliopisto (vararehtori Viljanen, henkil6stdjohtaja Hovirinta ja
tutkimuspalvelujohtaja Sarkilahti 12.6.2008)

— Opetusministerié (johtaja Lehikoinen ja opetusneuvos Dammert
29.2.2008)

— Suomen yliopistojen rehtorien neuvosto (pédsihteeri Savunen
22.5.2008 ja 11.6.2008)

— Korkeakoulujen arviointineuvosto (vs. pédsihteeri Kekéldinen ja
suunnittelija Saarinen 30.5.2008)

— Valtioneuvoston controllertoiminto  (apulaiscontrolleri Korhonen
8.2.2008)

— Advansis Oy (johtaja Lemola 30.1.2008)

— Tampereen yliopisto (professori Holttd 5.2.2008)

— Tampereen yliopisto (tutkimusjohtaja Kaukonen ja projektipaillikko
Nieminen 7.2.2008)

—  Turun yliopisto (professori Kivinen ja tutkija Hedman 25.2.2008)

20 Koko yliopistoa koskevat loppukeskustelut jcrjestettiin 10.3.2009 (TTY),
18.2.2009 (TaYO) sekd 23.2.2009 (OY).

1 Yiksikoiden loppukeskustelut jérjestettiin 23.1., 28.1. ja 29.1.2009 (TTY) ja
10.2.2009 (TaYO). OY:n yksikoiden yhteinen loppukeskustelu jdrjestettiin
23.2.2009.
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— Sitra (tutkimusjohtaja Hautaméki 4.3.2008)

— Tekes (johtaja Riikka Heikinheimo ja johtaja Tuomo Alasoini
20.3.2009)

— Suomen Tieteentekijit ry. (puheenjohtaja Ragna Gronholm
6.10.2009).
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Liitteet

Liite 1. Esimerkkejé yliopistojen inhimillisten voimavarojen hallin-
nan kohteena olevista kdytannén haasteista ja ongelmista
muotoiltuna yliopistojen edustajille esitetyiksi kysymyksik-

1242
Si

1. Yliopiston henkiloston médrillinen ja laadullinen tarkoituksenmukai-
suus suhteessa sille asetettuihin/yliopiston asettamiin inhimillisten voima-
varojen tavoitteisiin (esim. tulossopimuksessa kirjattuun tavoitteeseen:
"Tavoitteena on pysyvéisluonteisten tehtdvien hoitaminen vakinaisissa
palvelussuhteissa"?) Onko télle tavoitteelle asetettu konkretisoivia tavoit-
teita tai konkreettisia keinoja esimerkiksi yksikon tulossopimuksessa?

2. Henkilostén jakautuminen ulottuvuudella ydintehtdvit/tukitehtivit?
Onko tdhédn liittyvid tavoitteita tai keinoja omaksuttu ja onko téltd osin
asetettu konkretisoivia tavoitteita tai keinoja esimerkiksi yksikon tulosso-
pimuksessa?

3. Henkil6ston ajankdyton jakautuminen ulottuvuudella henkiloston
ydintehtdvit (opetus, tutkimus) ja oheistehtdvit (palvelu, varainhankinta,
hallinto yms.). Onko tdhén kiinnitetty yliopistossa asianmukaisesti huo-
miota?

4. Yksittdiset erityisen ongelmalliset ns. oheistehtdvien muodot tai to-
teuttamistavat télld hetkella (aikaa vievyys tms.)?

5. Tutkijauraan sitoutuminen? Erdén v. 2008 julkistetun tutkimuksen
mukaan suurehko osa (n. 2/3) 30-39-vuotiaista yliopistotutkijoista on
ajoittain harkinnut uranvaihtoa. Onko yliopistolla asetettu tdhén liittyvistad
ongelmista muodostettuja tavoitteita tai madritelty erityisid keinoja on-
gelman hallitsemiseksi? (tulossopimus, suunnitelmat tms.)

6. Erddn arvion mukaan yliopistoilla on pikemminkin viisitoista kuin
kolme tehtdvid, kun otetaan huomioon yliopistojen ja tieteen yleisdjen,
sidosryhmien ja asiakaspintojen kokonaisuus. Témé johtaa kdytdnnossi
helposti yliopiston inhimillisen voimavaran hajautumiseen seké tutkijoita
ja opettajia kuormittavien arviointien, auditointien yms. kierteeseen ja tés-
td muodostuviin ongelmiin.

2 Haasteluettelo perustui eri tietoléhteisiin: yliopistodokumentteihin, ajankoh-
taiseen julkiseen keskusteluun, tarkastajalle kertyneisiin kokemuksiin, tarkastuk-
sen suunnitteluvaiheen tiedonhankintaan sekd TaY:n Tasti-tutkimuslaitoksen tut-
kimusjohtaja Erkki Kaukosen haastatteluun.
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7. Tilanteen jérkeistimiseen kohdistuvat tavoitteet ja keinot esim. tulos-
sopimuksessa, laitoksen toimintasuunnitelmissa tms.?

8. "Henkil6sto epdilee yliopistojen tydnantajakykyja" (HeSa 5.11.2008,
s. A 10). Onko muutostilanteeseen tdssd suhteessa vastaamaan pyrkivid
tavoitteita yliopistolla asetettu tai keinoja méairitelty?

9. Onko yliopiston tietotuotanto ja tavoitteenasettelu dokumentaatioi-
neen ajan tasalla inhimillisten voimavarojen kysymyksisséd yliopiston eri
toimijoiden ndkokulmasta, vai hukkuuko se ndiden nidkékulmasta johon-
kin laajempaan tai epdméaardisempain kokonaisuuteen?

10. Voiko yliopiston yksittdinen tutkija, opettaja, opiskelija tai paatok-
sentekijd muodostaa kisitystd siitd, missi télld alueella mennéén ja mihin
tulisi mennd, ilman ettd joutuu paneutumaan laajaan ja epdmiirdiseen
asia- ja kirjakokonaisuuteen?

11. Onko inhimillisilld voimavaroilla (henkiloston tarpeet, jaksaminen
yms.) yliopiston tulosneuvotteluissa ja muussa paitoksenteossa riittdva
painoarvo? Erddn suuren yliopiston henkilostjohtajan nikemys oli tar-
kastusta suunniteltacssa se, ettd henkilostovoimavarat ja inhimillisten
voimavarojen kysymykset jadvét tulosneuvotteluissa kdytdnnossd aina ra-
hakysymysten varjoon.
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Liite 2. Yliopistojen edustajien kuvauksia ja tulkintoja yliopiston HR-
haasteista (taulukko 1), HR-tavoitteiden, keinojen ja ongelmien
keskindissuhteesta (taulukko 2) seka yliopiston HR:n arvioinneista
(taulukko 3)

TAULUKKO 1. Tiedekuntien ja laitosten vastaukset HR-haasteita koskevaan kysymyk-
seen.

Yksikdén HR -ongelmat ja haasteet

TTY

- automaatio-, kone-  Tiedekunnan kansliassa toimintatapojen ja tydtehtavien vakiin-

ja materiaaliteknii- nuttaminen. Tiedekunnan laitoksilla yhdistettyjen laitosten toi-

kan tiedekunta minnan vakiinnuttaminen rakenteissa ja kaytdnndissa. Tiede-
kunnan koko henkiléston kohdalla tulossa olevat suuret muutok-
set.

- tietokonetekniikan Systemaattista selvitystyéta ongelmista tai haasteista ei ole teh-
laitos ty. Ongelmina ja haasteina voidaan listata seuraavat:

- rahoitusrakenne: n. puolet rahoituksesta on ulkopuolisesta
maksullisesta toiminnasta, jonka tarpeet muuttuvat projektista
toiseen, jolloin tdmén rahoituksen varaan ei voi perustaa vakitui-
sia virkoja. Nykyinen budjettiraha ei mahdollista uusia vakituisia
virkoja.

- jatkuva muutos (rakennemuutos, yliopistolain muutos, TTY:n
muuttuminen s&atiéksi yms.) ja yhd eneneva hallinnollisen tyén
maaran siirtyminen laitoksille, etenkin laitosjohtajan ja esimies-
ten vastuulle ja paineet ulkopuolisen rahoituksen hankkimisesta
ovat isoja haasteita jaksamiselle, tyén laadulle ja tydhyvinvoinnil-
le.

- opiskelijarekrytointi: tavoitteena olisi rekrytoida perusopiskelijoi-
ta, jotka pystyisivat ja jatkaisivat jatko-opiskelijoina TKT-
tutkintoon asti.

- laitoksella monia toimintoja johtavat professorit, joilla on tieteel-
linen patevyys tekniikan alueella, mutta ei patevyyttd valtion-,
henkilstéhallinnosta tai kauppatieteistd. Henkilostétutkimuksen
tuloksen perusteella kehittamista riittdd esimiestydssé, esimies-
palautteen antamisessa on jotakin ongelmaa, koska tutkimustu-
losten perusteella koetaan, ettei esimies perustele paatdksiaan
tarpeeksi.
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TaYy

- yhdyskuntatietei- - post doc -vaihe urakehityksen pullonkaulana
den laitos™** - maaraaikaisten projektien liiallinen korostuminen
- hallinnollisten tehtavien ylikorostuminen

- yliopistojen uusi palkkausjarjestelméa toimii periaatteitaan vas-
taan

- yliassistentuurien méaaraaikaisuus
- opiskelijoiden lisadntynyt tydssakaynti
- ei kunnollisia mekanismeja kansainvélisten vierailuprofessorien
ja tutkijoiden kutsumiseksi
- tiedotusopin laitos - tydsuhteiden kesto
- kehitys- ja uramahdollisuudet
- tasa-arvo
- kansainvalistyminen
- tybuupumuksen riski

- tehtavakentan ennakoimaton laajentuminen®*

oY
- kasvatustieteiden resursseissa ongelmia, vaaranlainen henkildstérakenne, maara-
tiedekunta aikaiset virkasuhteet

- diagnostiikan laitos  Ei vastausta.

- maantieteen laitos Pitkalla tdhtéimelld opiskelijoiden rekrytointi saattaa muodostua
haasteelliseksi, silld ikdluokat Pohjois-Suomessa pienenevat.
Toimistohenkildkunnan osalta ongelmia ei ole odotettavissa.

8 Laitoksen laajassa vastauksessa kustakin "ongelmasta” mdiiriteltiin suppea ti-
lannekuvaus, joukko ongelmien ilmenemismuotoja ja laitoksen ndihin mddritte-
lemid ratkaisuja.

" Viimeksi mainitulla tarkoitettiin "tilannetta, jossa yliopiston tehtdvdkenttd
ndyttdd kasvavan ilman, ettd mitddn aikaisemmista tehtdvistd jdd pois. Esimer-
kiksi erilaisia huomioon otettavia opiskelijaryhmid on nykyisin useita: aineen pe-
rusopiskelijat, erilaisiin maisteriopintoihin tulevat opiskelijat, sivuaineopiskelijat,
avoimen yliopiston opiskelijat, ulkomaalaiset opiskelijat jne. Samoin esimerkiksi
vhden yliopisto-opettajan tulisi ansioitua samanaikaisesti sekd laadukkaana
opettajana (suomeksi ja englanniksi), kansainvdilisesti arvostettuna tutkijana,
alueellisena ja kansallisena yhteiskunnallisena vaikuttajana, tdydennyskoulutta-
Jana, korkeakoulujen yhteistyon kehittdjdnd, ulkopuolisen rahan hankkijana, tie-
teellisen jatkokoulutuksen aurankdrkend jne. Viimeksi kuluneina vuosina yliopis-
toissa on sovellettu rahoitusmallia, jossa perusrahoitusta on vihennetty, mutta
rahaa on ollut mahdollista saada uusiin hankkeisiin. Kehitys on monialaistanut,
mutta myos pirstonut koulutusaloja: esimerkiksi tiedotusopissa on nyt aiempien
kahden koulutussuuntauksen sijasta kuusi linjaa".
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TAULUKKO 2. Tiedekuntien ja laitosten vastaukset HR-tavoitteiden, keinojen ja on-

gelmien keskindissuhdetta koskevaan kysymykseen.

TTY

- automaatio-, kone-
ja materiaaliteknii-
kan tiedekunta

- tietokonetekniikan
laitos

- optoelektroniikan
laitos

- tiedekunnan laitosten tutkimusprojekteihin on liitetty myos tyds-
kentelya ulkomailla.

- tutkijoita totutetaan ja kannustetaan myds opetustehtaviin.

Keinot ovat rajalliset ja keskuste-

luun/vapaaehtoisuuteen

perustuvat

- tutkimuskeskus on haluttu yhteistydkumppani ja tyopaikka kan-
sallisesti ja kansainvélisesti kiinnostava (ty6tehtévat vaativia,
mutta palkitsevia)

- laaja kansainvalinen verkottuminen auttaa henkil6stéa kehitty-
maan tyotehtavissa

- puutteita ovat rahoituksesta johtuvat lyhyet tydsuhteet, jotka
voivat aiheuttaa osalle henkiléstéa motivaatio-ongelmia

TaY

- yhdyskuntatietei-
den laitos

- tiedotusopin laitos

Yhdyskuntatieteiden laitos on tunnistanut HR-tavoitteiden, keino-
jen ja ongelmien

véliset riippuvuussuhteet. Monet ongelmat ovat kuitenkin sellai-
sia, ettd laitoksen ei ole mahdollista ratkaista niitd omin voimin.
Ongelmien ratkaiseminen ja uusiin mahdollisuuksiin tarttuminen
edellyttavat yhtaaltd koko yliopistojarjestelmén ja toisaalta Tam-
pereen yliopiston ratkaisuja.

Mikaan mainitsemistamme kuudesta ongelmasta ei ole kokonaan
laitoksen itsensa ratkaistavissa, jos kohta laitos voisi tehda nai-
den kysymysten eteen enemman kuin on tdhan saakka tehnyt.

oy

- kasvatustieteiden
tiedekunta

- diagnostiikan laitos

- maantieteen laitos

Ei riittavasti

Ei vastausta.

HR-tavoitteiden ongelmakohdista laitoksella ei ole esiintynyt yli-
opistolaitokselle tyypillista patkatydéongelmaa eli lyhyiden tyésuh-
teiden ketjuttamista tukihenkiléston osalta. Tohtorikoulutettavien
virat ovat maaraaikaisia, niihin tulosyksikko ei voi vaikuttaa. Yk-
sikkd pyrkii kuitenkin siihen, ettd méaaréykset ovat aina pisimmaét
mahdolliset. Useat méaaraykset ovat olleet 4-vuotisia.
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TAULUKKO 3. Yksikoiden inhimilliseen voimavaraan kohdistuva yliopiston sisdinen
arviointi yliopistojen keskushallinnon kuvauksen perusteella.

Onko ja miten yksikoiden inhimillisid voimavaroja arvioitu yliopiston
omissa menettelyissa?

TTY

TaY

170

Henkilostotutkimuksia tehdadan kahden vuoden valein (Psycon).
Laadunarvioinnissa on huomioitu my&s inhimilliset voimavarat.
TTY:n auditointi on tehty v 2006.

Myés itsearviointia on toteutettu joissakin yksikdissa. Riskienarvi-
oinnit on tehty kaikissa yksikdissa. TyOpaikkakéynteja tehdaan
sadanndllisesti. Yksikdiden vastauksissa kokonaisuudessaan esille
nousevat vaihtelevasti eri tasoilla

- henkilostotutkimukset (Psycon)
- auditoinnit (sis. HR:n)

- itsearvioinnit

- riskiarvioinnit

- ty6paikkakaynnit

- opiskelijapalautteet

- jokavuotiset kehityskeskustelut

Tampereen yliopiston paatulosyksikditd ovat ainelaitokset, tulosyk-
sikéitéd ovat my0s tiedekunnat ja erilliset laitokset seka hallintokes-
kus. Keskeiset yliopistotason laadunvarmistuksen menettelytavat
ovat tulosohjausprosessi tulosneuvotteluineen, siihen liittyva tulok-
sellisuusarviointi sekd yksikéiden itsearvioinnit. Tiiviin kytkennan
avulla voidaan varmistaa yliopiston strategian toteutumista.

Tulosohjausprosessiin liittyy rehtorin antama palaute. Itsearvioin-
neissa arviointikohteena olivat vuonna 2006 mm. rekrytoinnit ja
vuonna 2007 henkildstévoimavarat suhteessa asetettuihin tavoit-
teisiin.

Henkiléstostrategiassa asetettujen tavoitteiden ja toimenpiteiden
arvioinnista ja seurannasta vastaa rehtorin asettama yliopiston
strategisen henkiléstéjohtamisen ryhma. Yliopisto tekee saannolli-
sesti koko yliopistoa koskevat tyShyvinvointiselvitykset ja osana
ennalta ehkaisevaa tydterveyshuoltopalvelua kohdennettuja tydil-
mapiiri- ja hyvinvointikyselyita. Tyéterveyshuoltopalveluiden tuotta-
jan kanssa kasitellddn sairastavuutta useita kertoja vuodessa, tyo-
terveyshuollon ohjausryhma kasittelee tilastoaineistot 1-2 kertaa
vuodessa. Tasa-arvosuunnitelmaan (yliopiston hallitus hyvaksynyt
15.6.2007) siséltyy asetettujen tavoitteiden seuranta mm. erilaisten
tilastoaineistojen avulla. Seuranta-aineistot ja suunnitelmat kasitel-
laén yhteistoiminnassa henkiléstdon kanssa (yhteistoimintaneuvos-
to, tydsuojeluneuvosto, tasa-arvotoimikunta, henkiléstén kehittami-
sen toimikunta), yliopiston hallituksessa tai erikseen nimetyssé oh-
jaus- tai johtoryhméssa (tyoterveyshuollon ohjausryhma, YPJ-
ohjausryhma).



oy

Inhimillisten voimavarojen kehittymistd arvioidaan vuosittaisessa
yliopiston henkildstokertomuksessa. Henkildstokertomus kasitel-
1&d&n toimintakertomuksen yhteydessa yliopiston hallituksessa maa-
liskuussa ja on my6s yksi tilinpaatdsasiakirja, joka toimitetaan ope-
tusministeridlle. Henkildstokertomus kattaa henkisten voimavarojen
eri osa-alueet: henkiléston maaran ja rakenteen kehittyminen,
palkkauksen ja ty&hyvinvoinnin, osaamisen ja ty6tyytyvadisyyden
kehittyminen.

Tyotyytyvaisyyttd kartoitetaan joka toinen vuosi VM Baro -
selvityksella. Tyotyytyvaisyyskysely toteutettiin viimeksi vuonna
2007. Tulokset analysoidaan yliopisto- ja yksikkétasolla. Viimei-
simman kyselyn kasittelyn pohjaksi laadittiin esimiehille purkumalli,
jonka pohjalta he yhdessa henkildstdon kanssa kasittelivat tuloksia
ja maarittelivat tarvittavat kehittdmiskohteet yksikdissaan.

Lisaksi toiminnan arvioimiseksi toteutetaan erilaisia kyselyja tarvit-
taessa. Parhaillaan on menossa tasa-arvokysely koko yliopiston
henkilostolle. Se on toteutettu tasa-arvotoimikunnan aloitteesta ja
johdolla, mutta kadytédnnon toteutuksesta vastaa henkiléstépalvelut.

Tyéturvallisuuslain mukaiset riskien arvioinnit tehdaan tyéterveys-
huollon tyopaikkaselvitysten yhteydessa. Kemikaaliriskien arviointi
on toteutettu tydsuojelutoimikunnassa maéariteltyjen periaatteiden
mukaisesti erikseen. Tydpaikkaselvitykset tehdaan tyéterveyshuol-
tolain ja tyéterveyshuollon toimintasuunnitelman mukaisesti.
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Liite 3. Yliopistojen edustajien kuvaukset HR-hallintavélineista
TTY:sséja TaY:ssa

TAULUKKO 4. Yksittdiset inhimillisten voimavarojen hallintavélineet TTY:ssa.

- koko yliopisto

- automaatio-, ko-
ne- ja materiaali-
tekniikantiedekun-
ta

- tietokoneteknii-
kan laitos

172

Henkilostostrategiassa on kuvattu toimintaperiaatteita ja keinoja
paapiirteittdin. Erilliset toimenpidesuunnitelmat konkretisoivat kei-
novalikoimaa. Yksikét kirjaavat omia kehittdmiskohteitaan, joita
ovat mm. rekrytointi, tydnjako, motivointi erilaiset palkitsemistavat
seka viestintd. Henkil6stdn kehittdmistoimenpiteitd on kuvattu vuo-
sittaisessa henkilostotilinpaatoksessa. Yksikdiden kaytdssd on
myos erillinen paketti henkildstétutkimukseen liittyvastad keinovali-
koimasta miten tutkimustuloksia voidaan hyédyntaa.

Tiedekunta on laatinut strategian vuosille 2009-2011. Strategiaa
tullaan paivittdmaan v. 2009 aikana TTY:n strategian valmistumi-
sen myo6ta. (dokumentti Automaatio-, kone- ja materiaalitekniikan
tiedekunnan strategia vuosille 2009-2011). Strategian pohjalta on
myds tarkoitus laatia konkreettisempi toimenpidesuunnitelma. Tie-
dekunnan kanslian henkildstdé on laatinut henkilostdn kehittdmisen
toimenpidesuunnitelman vuodelle 2009.

Ei ole suunnitelmaa.

- Laitosta johtaa laitosjohtaja, joka vastaa mm. laitoksen henkil6s-
tén tietojen ja taitojen kehittymisestd, hyvinvoinnista ja tydkyvysta,
kannustamisesta ja koko tydyhteisén ilmapiiristd. Henkilékunta on
oma-aloitteisesti esittanyt kehittdmistarpeitaan, joista on paatetty
tapauskohtaisesti. Laitosjohtajan apuna toimii laitoksen johtoryh-
ma, johon kuuluvat laitoksen kaikki professorit, laboratorioinsindori
ja kehittdmispaallikkd. Laitoksen johtoryhma paattaa laitosta ja
my6s henkildstdd koskevista linjauksista, vastuista yms. Kehitteilla
on mm. “henkildstéresurssipankki” -idea. Sen avulla johtoryhméa
suunnittelisi yhteisesti sopivat taidot, kyvyt ja osaamisen omaavien
henkildiden palkanmaksun tutkimushankkeilta huomioiden eri
hankkeiden tavoitteet, rahoitus ja rahoituskaudet. Talla pyritdan
suunnitelmallisempaan henkildstéresurssien kayttéén ja ennakolta
varautumaan esim. rahoitustilanteisiin. Opintokokonaisuuksia jar-
jestetéddn tarjoamalla opetusta useamman laitoksen toimesta ja
naiden kokonaisuuksien suunnittelu tapahtuu tapauskohtaisesti.

- Kukin professori, oman erityisalansa asiantuntijana, hoitaa varsi-
naisen henkildstdjohtamisen omassa tutkimusryhmésséan. Héan
huomioi tydssaan henkildstéjohtamisen keskeiset asiat, kuten hen-
kiléstésuunnittelun kytkemisen strategiaan, henkildstén rekrytointi-
kaytannot, tyotehtaviin perehdyttamisen, tavoitteista sopimisen ja
niiden toteuttamiseen vaikuttamisen, osaamisen kehittdmisen ja
sen tukemisen, suoritusten arvioinnin, palautteen antamisen ja
palkitsemisen seka kuormituksesta ja jaksamisesta huolehtimisen.
Projektihenkildkunnan osalta professorit kouluttavat tutkimus-
henkilokunnalla tieteellisen etiikan perusteet ja yliopiston arvoja
kdytannon toiminnassa.

- Kehityskeskustelut toimivat henkildst6johtamisen suurena tukena.
Naissd on mahdollisuus molemminpuolisen henkilékohtaisen pa-
lautteen antamiseen ja henkilén uraputkivaiheen todentamiseen.
Myés tavoitteiden asettamiseen, pitkdjanteinen tulosten seuranta,



arviointi ja palkitsemisen perusteiden toteaminen mahdollistuvat.

- Professorit ja heidan tutkimusryhmansa luovat ja yllapitéavat yh-
teisty6ta erilaisten tutkimushankkeiden puitteissa suomalaisen tie-
totekniikka-alan yritysten, toisten yliopistojen ja tutkimusorganisaa-
tioiden kanssa sekd Suomessa etté ulkomailla mm. tutkimusyhteis-
tyon, konferenssien ja julkaisutoiminnan yhteistyén puitteissa. Mui-
ta tarkeita yhteistybkumppaneita ovat TEKES, Suomen Akatemia.
Ulkomaalaisia asiantuntijoita ja opiskelijoita pyritddn kayttdmaan
my0s laitoksen opetuksessa ja tutkimustydssa.

- Kansainvalisia yhteyksia ja vuorovaikutusta pyritdan jatkuvasti li-
sdamaan mm. seuraavin keinoin: kansainvaliset julkaisut, konfe-
renssit (osallistuminen ja itse jarjestdminen: vuosittainen kansain-
vélinen SoC symposium ja muita yksittaisia), vastavaittajana ulko-
mailla, kansainvéliset yhteistutkimushankkeet, ulkomaiset asian-
tuntijaluennot laitoksellamme.

- optoelektroniikan  Ei ole erityisté systemaattista keinoa.
laitos Koko talon henkildstétutkimus ja kehityskeskustelut.

Laitoksella toimii sisdinen "Steering Committee, SC”, jossa kasitel-
1aédn mm. henkildstdasiat ja uudet rekrytoinnit. Tutkimuskeskus on
vaativa henkiléstdn suhteen (paljon halukkaita tydhon tulevia, mut-
ta pieni sisdanotto), mutta myds palkitseva (yliopistonkeskiarvoa
paremmat palkat). Tutkimuskeskuksella selviydytdan aktiivisesti
yliopistossa tapahtuvista muutoksista. Tutkimuskeskus on mukana
melkein kaikissa yliopiston tarkastuksissa seka auditoinneissa. Sen
oma virkistystoimikunta jarjestaa henkiléstolle vahintdan kaksi ker-
taa vuodessa yhteisen virkistys- ja tydkykya yllapitdvan tapahtu-
man.

Ulkoinen verkottuminen ja vuorovaikuttaminen ovat korkealla tasol-
la sekd kansallisesti ettd kansainvalisesti (EU COST verkostot,
ETP platformit, jasenyydet eri jarjestoissa, tutkijakoulut jne.). TTY:n
sisdinen verkottuminen esimiesten ja alaisten valilld on joissakin
tapauksissa puutteellista ja siind on parantamisen varaa.

Tiimien henkiléstd on kohtuullisen hyvin verkottunut (ei yksinaisia
"susia”). Tutkimuskeskuksen henkilokunnasta suuri osa on ulko-
maalaisia, mikd osaltaan lisda sosiaalista pddomaa ja avartaa ih-
misten maailmankatsomusta ja helpottaa kansainvélistd verkottu-
mista. Tydhyvinvointi ja tuloksellisuus kulkevat kési kadessa, ja
siksi inhimillisistéd voimavaroista huolehtiminen ja kehittdminen on
kaikkien etu. Tama pitdd muistaa my6s silloin, kun ajat ovat tiukat
ja saastdkohteita haetaan joka paikasta.
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TAULUKKO 5. Yksittdiset inhimillisten voimavarojen hallintavélineet TaY:ssA.

- koko yliopisto

- yhdyskuntatie-
teiden laitos
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Tampereen yliopisto mahdollistaa henkiléstdnsa ammatillisen ke-
hittymisen ja rekrytoi uutta henkiléstéa suunnitelmallisesti ja tavoit-
teellisesti. Henkilostostrategian tavoitteiden ja toimenpiteiden to-
teuttaminen ja arviointi ovat osa yksikdiden jatkuvaa johtamis- ja
kehittdmistoimintaa. Koko yliopiston tasolla tavoitteiden ja toimen-
piteiden arvioinnista ja seurannasta vastaa rehtorin asettama yli-
opiston strategisen henkildstéjohtamisen ryhma. Henkilostdstrate-
gian toteutumista arvioidaan my®s osana vuotuista tulosohjaus-
prosessia.

Tydyhteisdn hyvinvointia edistetdan yliopistotydyhteisén periaate-
ja toimenpideohjelman mukaisesti. Ohjelma maarittelee henkilés-
tén voimavaraksi ja yliopiston tydymparistoksi, joilla molemmilla on
velvollisuuksia ja oikeuksia opetuksen, tutkimuksen ja yliopiston
muun toiminnan kehittdmisessa. Tydyhteison tilaa ja tydoloja seu-
rataan tutkimuksin ja selvityksin.

Asiantuntijaorganisaatiossa rekrytoinnilla ja osaavalla henkiléstélla
on korostunut merkitys. Rekrytoinnin ja perehdyttdmisen toiminta-
tapoja on kahden viime vuoden aikana tarkistettu. Johtajien ja esi-
miesten koulutusta jarjestetddn saannollisesti.

Yliopisto kehittdd henkiléstérakennettaan suunnitelmallisesti. Yli-
opisto ohjaa ja arvioi henkiléstdnsad osaamista (perehdyttdminen,
tyésuunnitelmat, palkkausjarjestelma, kehitys- ja arviointikeskuste-
lut, koulutukset). Tydyhteisdjen ongelmatilanteiden hallintaan on
seka ennalta ehkaisevia etta ratkaisevia keinoja.

Keskeisia tavoitteita tukee se, ettd ylldpidetdan ja edelleen kehite-
tdan innovatiivisuuteen motivoivaa ilmapiirid ja yliopistoyhteisén
hyvinvointia ja tasa-arvoisuutta. Yliopistossa toimitaan vastuullises-
ti, yhteisdllisesti, eettisesti ja ihmisten yhdenvertaisuutta kunnioit-
taen seka tasa-arvoa aktiivisesti edistden. Tasa-arvosuunnitelmalla
ja sen toteutumisen seurannalla varmistetaan osaltaan yliopiston
toiminnan laatua.

Yhdyskuntatieteiden laitoksella ei ole sellaista erillistd inhimillisten
voimavarojen kokonaisvaltaista hallintajarjestelmaa, joka huomioisi
organisaation arvot, visiot, strategiset tavoitteet ja toimintaympéris-
tén seké ilmaisee tavoitteiden keskindiset suhteet, tarvittavien kei-
nojen valinnan ja niiden toimeenpanon. Laitoksella ei my&skaan
ole laadittu erillistd inhimillisten voimavarojenkehittdmiseen tahtaa-
vaa suunnitelmaa (henkilostésuunnitelma tosin on tyén alla ja se
valmistuu kevaan 2009 aikana). Kevaalla 2009 toteutetaan tasa-
arvon tilaa ja kehittdmistarpeita kartoittava kysely tukemaan tasa-
arvosuunnitelman laadintaa.

Vaikka laitoksella ei ole erillistd HR-jarjestelmaad tai HR-
suunnitelmaa, on mahdollista vaittéda, etta laitos itsess&én on inhi-
millisten voimavarojen kehittdmiseen ja uuden tiedon tuottamiseen
tahtaava kokonaisvaltainen hallintajarjestelma, jonka toiminnan
ytimesta on I8ydettavissd selked yliopistollisen toiminnan pitkasta
perinteestd kumpuava arvoperusta savytettynd nykyaikaisilla yh-
teistydsuhteilla.



- tiedotusopin lai- Laitos ei ole nahnyt toistaiseksi tarpeelliseksi laatia yleista, laitos-

tos kohtaista henkilostostrategiaa, koska Tampereen yliopistolla on
laajan osallistavan prosessin seurauksena sellainen tuoreena ole-
massa. Vaikka laitokset ovatkin tulosyksikkéja, niiden on tarpee-
tonta tehdad paallekkaista tyétd varsinaisen tyonantajatahon, yli-
opiston kanssa. Sen sijaan on joitakin tiedotusopin laitokselle omi-
naisia ongelmia tai prosesseja, joissa on katsottu tarpeelliseksi
oma ja tiukemmin fokusoitu tavoitteiden dokumentointi.

Vaikka laitoksella ei ole yleistd henkildstostrategiaa, se on laatinut
saanndllisin valiajoin noin kolmen vuoden paahan ulottuvia virka-
rakenne- tai henkiléstésuunnitelmia. Nédma suunnitelmat on laadit-
tu eri henkildstéryhmia ja toiminnan sektoreita edustavissa tyéryh-
miss4, ja niiden tavoite on ollut kahtalainen: 1) sopeuttaa laitoksen
toimintaa supistuneisiin perusvoimavaroihin, 2) linjata taytettaviksi
tulevia tai toiveissa olevia virkoja laitoksen kehittymistarpeiden ja
uusien avauksien mukaisesti. My6s talla hetkella laitoksella toimii
henkilostdstrategiatydéryhma, jonka paaasiallinen tehtéva on karsia
laitoksen toimintoja vastaamaan edelleen vahentyneiden perus-
voimavarojen tasoa. Laitos laati vuonna 2007 tasa-
arvosuunnitelman ja perusti pysyvan tasa-arvotyéryhman, koska
laitoksella teetetty tasa-arvoselvitys osoitti puutteita laitoksen kay-
tédnndissa. Se teetti vuonna 2008 (raportti 2009) tydterveydesta
vastaavalla Terveystalolla ns. tydpaikkaselvityksen, jossa arvioitiin
tyépaikan riskit ja niiden terveydellinen merkitys. Laitoksella on
monia sellaisia ty6tehtavid, joihin voi liittyd muitakin kuin toimisto-
ja yliopistotyéhdén normaalisti kuuluvia riskeja. Laitoksella on myds
jonkin verran omaa sisdistd koulutustoimintaa erityisesti tutkimus-
menetelmien kayttéon, koska yliopiston henkildstokoulutus ei ky-
kene vastaamaan riittdvallda nopeudella ja tarkkuudella koulutus-
tarpeisiin.?*®

0 Laitos on vastauksessaan kuvannut laajahkosti myés toiminnallisia vastauksi-
aan HR-haasteisiin (mm. opiskelijoiden rekrytointia tutkimusprojekteihin jo opin-
tojensa loppuvaiheessa sekd tdysinpalvelleiden tutkijoiden tyomahdollisuuksien
Jatkamista eldkkeelld, opiskelijainfoja ja muita vastaavia menettelyjd).
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Tuloksellisuustarkastukset vuodesta 2005 ldhtien

92/2005

93/2005

94/2005
95/2005

96/2005
97/2005
98/2005
99/2005

100/2005

101/2005

102/2005

103/2005

104/2005

105/2005

106/2005

107/2005

108/2005
109/2005

110/2005
111/2005
112/2005
113/2005
114/2005
115/2005

116/2005
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EU:n jasenvaltioiden tarkastusvirastojen rinnakkaistarkastus
rakennerahastojen jiljitysketjusta mukaan

lukien 5 %:n tarkastusvelvollisuus

Kihlakunnanvirastojen ja poliisin erillisyksikdiden
toimitilahankkeet

Nuorisotoiminnan tukeminen

Senaatti-kiinteistdjen kiinteistonhoitopalvelujen hankinnat

— puitesopimus

Asiantuntijapalveluiden kéytto puolustushallinnossa
Ty6voimakoulutuksen ty6llisyysvaikutukset

Verosaatavien perinnén tehokkuus

Korruption vastaisten mekanismien soveltaminen kédytidnnon
kehitysyhteistydssd

Hirvikannan séételyjérjestelmé

Yksityisten sosiaalipalvelujen valvonta

Valtion asuntorahaston ulkoinen varainhankinta vuosina
1998-2003

Ammatillisen koulutuksen kannustusraha
Asuntomarkkinatiedon tuottaminen ja hyédyntdminen

— kuntien asuntomarkkinaselvitykset asumisen tarjontatukien
suuntaamisessa

Puolustusministerion hallinnonalan tuloksellisuus-
raportointi eduskunnalle

Keksintétoiminnan edistimiseen myonnettyjen
valtionavustusten kiytto

Ympéristoministerion hallinnonalan tuloksellisuusraportointi
eduskunnalle

Terveystieteellisen tutkimuksen erityisvaltionosuus
Tyovoimatoimistojen tehtdvit tydttomyysetuuksien
hallinnoinnissa ja valvonnassa

Ulosoton tietojarjestelmdhanke

Suomen ja Vendjdn vilinen velkakonversio
Tyollistamistukien tyollisyysvaikutukset

Maatalouden ympirist6tuen erityistuet
Maanmittauslaitoksen maanmittaustoimitukset

Kuntien harkinnanvaraisten rahoitusavustusten myontdminen
ja kaytto

Ty6hyvinvointi valtionhallinnossa



117/2006

118/2006
119/2006

120/2006
121/2006
122/2006

123/2006
124/2006

125/2006
126/2006
127/2006
128/2006
129/2006
130/2006
131/2006
132/2006
133/2006
134/2006
135/2006
136/2006

137/2006
138/2006

139/2006

140/2007

141/2007

142/2007

Raha-automaattiavustukset kansansairauksien ennaltaeh-
kdisyyn

Valtion televisio- ja radiorahasto

Puolustusvoimien ennakkomaksut puolustusmateriaalihankin-
noissa

Sahkoisten asiointipalvelujen kehittdminen julkishallinnossa
Yritystukien vaikutusten pysyvyys

EU-sdiddosehdotusten kansallinen kisittely

— erityisesti taloudellisten vaikutusten arvioinnin

kannalta

Kuntien yhdistymisavustukset

Ammatilliset erikoisoppilaitokset ja niiden kédyttokustannusten
valtionosuusjérjestelméa

Kéridjaoikeuksien tulosohjaus ja johtaminen

Teiden kunnossapito tielaitosuudistuksen jalkeen
Verotuksen yhdenmukaisuuden edistdminen verohallinnossa
Valtion osakkuusyhtiot ja valtio vihemmistdomistajana
Viranomaisten valvottavilta perimit valvontamaksut
Sisdasiainministerion hallinnonalan tuloksellisuusraportointi
eduskunnalle

TyO6ministerion hallinnonalan tuloksellisuusraportointi edus-
kunnalle

Suomen Kansallisteatterin peruskorjaus

Kanatalouden tuotannonrajoitustoimet

Maakunnan liittojen rooli

— maakunnan kehittdmisrahan sitomattoman osan kdytto
Ympéristoministerion harkinnanvaraiset valtionavustukset
Vapaa Vuotos -liikkeelle

Kouluterveydenhuollon laatusuositus

— suosituksen ohjausvaikutukset kuntien toimintaan
Budjettituki Tansanialle

EU:n tarkastusvirastojen rinnakkaistarkastus rakennerahasto-
jen epdsdannonmukaisuuksien ilmoittamismenettelysti
Turvapaikkamenettely

— turvapaikkaprosessin, turvapaikanhakijoiden vastaanoton ja
pakolaisten kotouttamisen toiminnallinen kokonaisuus
Natura 2000 -verkoston valmistelu

Verotuet

— tilivelvollisuuden toteutuminen

Paikallisen yhteistyon méarirahan tarkastus
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143/2007 Virkamatkustaminen
— ohjausjdrjestelmdit ja taloudellisuus

144/2007 Jadluokat ja vaylamaksut

145/2007 Poliisi-, tulli- ja rajavartioviranomaisten yhteistoiminta
(PTR-yhteistyd)
— erityisesti vakavan rikollisuuden torjunnassa

146/2007 Nuorten syrjidytymisen ehkéisy

147/2007 Hankerahoitus ohjausvilineend

148/2007 Liikenne- ja viestintiministerion hallinnonalan tuloksellisuus-
raportointi eduskunnalle

149/2007 Ulkoasiainministerién hallinnonalan tuloksellisuusraportointi
eduskunnalle

150/2007 Tulosohjauksen tila
— Valtiontalouden tarkastusviraston tarkastushavaintojen
2002-2006 perusteella

151/2007 Finanssialan asiantuntijapalveluhankinnat

152/2007 Aluekeskusohjelman toteutus vuosina 2004—2006

153/2007 Sotu-kokeilun vaikutukset

154/2007 Valtio etsinté- ja kaivostoiminnan edistdjana

155/2007 Kalatalouden kehittiminen

156/2007 Kuluttajahallinnon toimivuus

157/2008 Té&k-arviointitoiminta

158/2008 Alueellisten tietoyhteiskuntahankkeiden toteutus

159/2008 Ratavéylien kunnossapito

160/2008 Terveyden edistimisen mdirdrahalla toteutettavat hankkeet

161/2008 Tunnistuspalveluiden kehittiminen ja kaytto julkisessa
hallinnossa

162/2008 Metsdhallitus
— litkelaitoskonsernina ja ympdristoministerion ohjaamana
luonnonsuojelijana

163/2008 Viirinkdytokset valtionhallinnossa

164/2008 Huoltovarmuuskeskus

165/2008 Valtion teknillisen tutkimuskeskuksen (VTT) aineettoman
omaisuuden (Intellectual Property Rights IPR) kaupallinen
hyddyntdminen

166/2008 EU:n tarkastusvirastojen rinnakkaistarkastus rakennerahasto-
ohjelmien tuloksellisuudesta ty6llisyyden alueella

167/2008 Hoitotakuu

168/2008 Valtion kassanhallinta

169/2008 Hallinto-oikeudet
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170/2008
171/2008

172/2008
173/2008

174/2008
175/2008
176/2008

177/2008
178/2008
179/2008
180/2009

181/2009

182/2009
183/2009

184/2009

185/2009
186/2009

187/2009
188/2009

189/2009
190/2009

191/2009
192/2009
193/2009
194/2009
195/2009
196/2009
197/2009
198/2009
199/2009

Kehitysyhteistyon ldpileikkaavat tavoitteet

Koulutuksen maérillinen ennakointi, mitoitus ja kohdentami-
nen — erityiskohteena nuorten ammatillinen peruskoulutus
Alueellisten kehittdmisohjelmien vaikutukset

Maa- ja metsédtalousministerion hallinnonalan
ohjausjarjestelma

Julkisen tyonvélityksen asema ja painopisteet
Maatalouden ravinnepaistojen vihentdminen

Valot pailld Pohjolassa

Pohjoismainen sdhkéhuollon valmiusyhteisty6
Tyoterveyshuolto ja alkoholihaittojen ehkéisy

Poliisin tietohallintokeskuksen alueellistaminen

Valtion velanhallinta

Asiantuntija- ja tutkimuspalvelujen hankinta
ulkoasiainministeriossa

Sosiaali- ja terveydenhuollon laskennallisen
valtionosuusjdrjestelmén ldpindkyvyys

Vesividylien kunnossapito

Alueelliset ympéristokeskukset tavoite 2 -ohjelman
toteuttajina

Valtion talousarvion ulkopuolisten rahastojen ohjaus ja
hallinto

Ajoneuvohallintokeskuksen PALKO-hanke
Taloushallinnon muutokset ministeridissé, virastoissa

ja laitoksissa

Sisdasiainhallinnon palvelukeskus
Ammattikorkeakoulutuksen tyoelaméldhtdisyyden
kehittdminen

Yritysten liiketoiminnan sghkoistdmisen edistiminen
Maa- ja metsdtalousministerion hallinnonalan
harkinnanvaraiset tukijédrjestelmét

Puoluetuki

Perusopetuksen ohjaus- ja rahoitusjérjestelmi
Ladkinnéllinen kuntoutus

Mielenterveyspalveluja ohjaavan lainsddddnnon toimivuus
Autoverotus

Sosiaali- ja terveysministerion hallinnonalan ohjausjérjestelma
Oikeusministerién hallinnonalan ohjausjérjestelma
Merenkulkulaitoksen erdiden toimintojen liikelaitostaminen
Maatalouden kannattavuuden laskenta
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200/2009
201/2009
202/2010
203/2010
204/2010

205/2010
206/2010
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Paastokauppa — Kioton joustomekanismit

Kainuun hallintokokeilun tila

Tyoturvallisuus valtion ty6paikoilla

Taydentdvyys kehitysyhteistyossa

Valtion méérdysvallassa olevien yhtididen ja valtion
litkelaitosten antama vaali- ja puoluerahoitus 2006-2009
ja omistajaohjaus

Valtion lainananto asuntotuotantoon

Yliopistojen inhimillisten voimavarojen hallinta
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