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Tiivistelma

Inhimilliset voimavarat — yliopiston tarkein syy ja
seuraus?

Inhimillisen voimavaran kdsite

Inhimillisilld voimavaroilla tarkoitetaan ihmisten — yhden tai useamman —
hallussa olevaa dlyllistd, luovaa, osaavaa, asioita kyseenalaistavaa ja uusia
mahdollisuuksia etsivéd ja tyostidvad "perusenergiaa", jolle kaikki inhimil-
linen toiminta viime kddessd rakentuu. T#ssd yleisessd merkityksessd in-
himilliset voimavarat erottautuvat esimerkiksi koneista, laitteista ja raken-
nuksista erityisesti ns. uuden kasvuteorian esille nostamina tirkeimpind
voimavaroina. Inhimilliset voimavarat muodostuvat koulutuksella, koke-
muksella ja harjaantumisella hankittavasta inhimillisestd pddomasta sekd
ihmisten keskindiselld toiminnalla luotavasta ja sen edellyttdméstéd sosiaa-
lisesta padomasta.

Néiden peruskoordinaattien ympéristossé ja arjen kdytdnnoissd inhimil-
liset voimavarat ovat monimuotoisia, késitteellisesti tulkinnanvaraisia,
eettisesti latautuneita ja ndistéd syistd johtuen myds arviointi- ja mittausta-
voiltaan jatkuvasti kiistanalaisia. Téstd seuraa, ettd myds inhimillisten
voimavarojen hallinta on vaikeaa ja usein myos oikeutukseltaan kiistan-
alaista. Se, miten voimme inhimillisen voimavaran avulla saavuttaa asioita
ja miten inhimillisid voimavaroja itsedén voidaan parhaiten hallita, muo-
dostaa eri syistd pikemminkin pitkdjénteisen haasteen kuin tarkkarajaisen
sddtelyongelman.

Inhimillisen voimavaran hallinta

Tutkimuksen, koulutuksen ja kehittimisen ympdrille vdljasti ryhmittyva
yliopistojen inhimillinen voimavara muodostaa erityisen vaikeasti jdsen-
tyvén ja hallittavan kokonaisuuden. Vaatimus ihmisten voimavarojen hal-
linnasta yhteiskunnissa ja organisaatioissa on siind méérin arka, arvoladat-
tu ja vaikea, ettd moniarvoisissa yhteiskunnissa sitd ldhestytdénkin yleensa
pienten osakysymysten kautta (tyosuojelu, osaamisen kehittdminen jne.).
Yliopistojen kohdalla inhimilliset voimavarat muodostavat erityisen han-
kalan haasteen. Yliopistot sekd "sisdltdvat" ettd "luovat" ihmisié ja heihin
siséltyvid inhimillisid voimavaroja. Yhteiskunnan eri osa-alueiden ja in-
novaatiojérjestelmien ydintekijoind yliopistojen inhimilliset voimavarat
muodostavat tilld hetkelld yhteiskuntien erdidn keskeisen hyvinvointi-,



kilpailu- ja menestystekijan. Yleisemmin tarkasteltuna esimerkiksi valtion
vuoden 2005 henkilostotilinpdéatoksen mukaan valtion toiminnan kuluista
henkilostokulujen osuus on 51 prosenttia. Valtion taseen arvosta 50 pro-
senttia tulee henkildstovoimavaroista.

VTV:n yliopistojen inhimillisten voimavarojen hallintaan kohdistunut
tarkastus

Valtiontalouden tarkastusviraston tuloksellisuustarkastuksessa selvitettiin
v. 2008-2009, miten yliopistot ovat toiminnassaan onnistuneet huolehti-
maan inhimillisten voimavarojensa hallinnasta osana voimavarojensa ja
toimintansa laajempaa kokonaisuutta. Tarkastuksella pyrittiin tukemaan
eduskunnan ja muiden péaitoksentekijoiden sekd yliopistojen ja niiden
muiden sidosryhmien kykyd hahmottaa, seurata ja arvioida yliopistojen
muutosprosessia. Seuraavat tarkastushavainnot kuvaavat tilannetta yli-
opistojen siirtyessd uuteen oikeusasemaan v. 2010 alussa.

Tarkastuksessa ilmeni, ettd yliopistot ovat pyrkineet monipuolistamaan
inhimillisten voimavarojensa hoitoa. Henkilostohallinnosta on edetty koh-
ti inhimillisten voimavarojen uudenlaista hallintaa ja henkil6stopolitiikas-
ta ollaan eteneméssd kohti inhimillisten voimavarojen strategisempaa hal-
lintaa. Strategiat, suunnitelmat, ohjelmat ja kohdennetummat toimet ovat
yliopistoissa lisddntyneet. Hyvinvointitutkimukset, ilmapiirikartoitukset ja
vastaavat arviot ovat sddnnoéllistyneet. Se, ettd inhimillisen voimavaran tu-
lee palvella yliopiston kokonaisuutta ja sen toiminnallisia tavoitteita, ei j&a
yliopistojen dokumenteissa epaselviksi.

Sitd, missd middrin ja missd suhteissa edelliset papereissa hyvin doku-
mentoidut pyrkimykset toteutuvat myos kdytdnnoissd, ei kuitenkaan ollut
systemaattisesti kokonaisuudessaan varmistettu. Valtionhallinnon alara-
kenteessa kasvaneista ja kehittyneistéd laitoksista ei ollut muodostunut in-
himillisten voimavarojen strategisen hallinnan yksikoitd. Monissa tapauk-
sessa esteend ovat olleet sekéd niukat johtamis-, osaamis- ynnd muut re-
surssit ettd asenteet.

Hallinnan haasteet 2010-luvulla

Pysyviisluonteisten késite-, mittaus- ja kulttuurihaasteiden lisdksi yliopis-
tojen inhimillisid voimavaroja haastoivat 2010-luvulle tultaessa ja edel-
leen myds ympéristomuutokset. Osaamisperusteinen tietotalous vahvistuu
ja toisinaan yksittdisilld osa-alueillaan myos kriisiytyy. Globalisaatio ete-
nee ja syventyy ja kilpailu osaavasta tyovoimasta kiihtyy. Ikdluokat ja
tyovoima niukentuvat ja globaaliset ympéristohaasteet kérjistyvit. Muu-
toksien kautta ihmiset ja henkilostd ovat tulossa uudella tavalla tieteen ja



my0s yliopistojen toiminnan keskiéon. Vireilld olevassa muutostilanteessa
yliopistot sekd joutuivat ettd padsivit uudella tavalla kokonaisvastuuseen
voimavaroistaan yliopistojen oikeudellisen ja hallinnollisen aseman it-
sendistyttyd vuoden 2010 alussa. Y1ld kuvatut seikat ajankohtaistivat ja
nostivat vaatimuksen inhimillisten voimavarojen tavoitteellisesta hallin-
nasta suunnittelupapereiden hallintokielestd myds yliopistojen arkisen
toiminnan ja padtoksenteon keskioon.

Erottelukykyisten, kattavien, tasapainoisten ja arvioitavissa olevien ta-
voitteiden asettaminen yliopistojen inhimillisille voimavaroille on vaike-
aa. Kaytinnossa yliopistojen inhimillisiltd voimavaroilta ovatkin puuttu-
neet niiden koko alueen, elinkaaren seké eri politiikka-alueet (ympéristo,
tyollisyys jne.) huomioon ottavat tavoitteet. Se, mihin inhimillisilld voi-
mavaroilla tulisi yliopistoissa viime kédessé pyrkid, on jadnyt epdselviksi.
Jatkuva tasapainoilu muuttuvassa ympéristosséd, yliopistojen rahoituksen
jatkuva eriytyminen ja niiden sidosryhmien lukuisuus ovat 2010-luvulle
tultaessa johtaneet siihen, ettd yliopistot itsekdin eiviét ole kyenneet inhi-
millisten voimavarojen kysymyksissé jdsentyneeseen tavoitteenasetteluun.
Lisdksi henkiloston yleisluonteiseen kehittdmiseen suuntautuvia tavoittei-
ta tukevilta kannustimilta, sanktioilta, tiedonhallinnalta ja muulta infra-
struktuurilta vastuusuhteineen puuttuivat selkeét tavoitteet ja toimintamal-
lit.

Tarkastuksen perusteella my6s eri toimijoiden roolit olivat jdéneet erdin
poikkeuksin (muun muassa rekrytoinnit) osin epéselviksi varsinkin toi-
minnan kehittdmisen kysymyksissd. Tutkijat ja opettajat eivéit kokeneet
hallintoa itselleen ldheiseksi. Roolit ja tehtdvit koettiin epédselviksi. Myds
kasitykset siitd, ketkd yliopistoissa kéyttivit todellista valtaa esim. henki-
16stod koskettavissa asioissa, vaihtelivat merkittavasti.

Tarkastusajankohtana ja edelleenkin yliopistojen inhimillisten voimava-
rojen hallintaa heikentévit eniten yliopistojen ulkoiset suhteet. Yliopisto-
jen ympéristosuhteet ovat laajentuneet. Viime vuosina niitd on pyritty eri-
tyisesti vahvistamaan. Tulevaisuudessa ne eriytyvit yhid vivahteikkaam-
miksi.

Tarkastuksen perusteella yliopistojen ympéristdsuhteita luonnehti (ja
nithin vaikutti) 2010-luvulle tultaessa enemmin yliopistojen yhteistyora-
kenteiden selkeytyméttomyys ja rahoituksen kilpailutus kuin tietoinen ja
pitkdjénteinen tavoitteenasettelu. Se, mihin tarkoitukseen yliopiston tulee
henkilostoddn ensisijaisesti hyodyntidd, kehittdd ja arvioida, ei ollut selkey-
tynyt.

Yliopistojen inhimillisen voimavaran hallintavélineistd on tarkastuksen
ja seminaarin ajankohtana kokonaisuutena vasta kehitteilld. Haastetta tul-
kittaessa on tirkedd huomata, ettd yliopistot ovat monimutkaisia asiantun-
tijaorganisaatioita. Asiantuntijaorganisaatioina yliopistojen inhimillisten



voimavarojen tdydellinen hallinta ei tavoitteenakaan ole realistinen, eikd
viélttamattd myoskddn eettinen. Kun otetaan huomioon, ettd kaytdnnossi
yliopistojen tavoitteissa ja keinoissa on oltava ndhtavilld myos yliopistoil-
le ominainen moniddnisyys ja pitkd aikajénne, tilannearvio muodostuu
myonteisemmaksi.

Tarkastuksessa tuli esiin myds yliopistojen inhimillisten voimavarojen
hallinnan riskitekijoitd. Vaikka yliopistot toimivat kokonaisuutena ottaen
jopa arviointien keskiossd, inhimillisen voimavaran ndkékulmasta yliopis-
tojen muutosta kokonaisuudessaan ei tédlld hetkelld seurata ja arvioida riit-
tdvian kokonaisvaltaisesti. Relevantin tiedon puuttumisen vuoksi korjaus-
toimien tarvetta ei valttdmattd tiedosteta riittdvéin ajoissa. Liséksi vaarana
on, ettd henkiloston ty6hon merkittévisti vaikuttavia ohjaus- ja toiminta-
malleja otetaan kéyttoon ilman, ettd niiden kdyttod jarkeistdvid ja yliopis-
tojen toimintaympéristoon suhteuttavaa tietoa on riittévésti kaytettéavissa.
Esimerkiksi yliopistojen ulkoisten arviointien kehittimishankkeet eivit
vilttdmattd muuta tilannetta tdssd suhteessa ldhitulevaisuudessa, koska
niiden l4htokohtana on ollut 1&hinnd inhimillisen voimavaran ulkoisen
hyodyntédmisen tehostaminen, ei sen laaja-alaisempi hallinta. Tarkastuk-
sessa ilmeni, ettd yliopistojen henkilokuntaa sitouttavat, motivoivat ja
kannustavat ennen muuta ennakoitavat toimintapuitteet ja suhteellisen va-
kaa toimintaympéristd, eivitkd niinkdén taloudelliset lisdkannusteet.

Seminaarin tarve ja tavoite

Tarkastuksen valmistuttua ja julkistuttua tarkastuksen aihepiiristd katsot-
tiin hyodylliseksi jirjestdd seminaari. Tutkimus-, kehittdmis- ja innovaa-
tiotoiminnan seminaareista saavutettujen hyvien kokemusten liséksi semi-
naarin jérjestdmistd perustelivat inhimillisten voimavarojen haasteiden
monimutkaisuus, niithin vaikuttavat vireilld olevat syvilliset muutokset ja
haasteet sekéd tarve laventaa néistd seikoista johtuen myds tarkastuksen
kosketus- ja kontaktipintaa ympéristo6nsé ja yliopistoihin.

18.3.2010 jérjestetylld seminaarilla pyrittiin saamaan inhimillisid voi-
mavaroja koskevan tiedon "tarjoajat ja hyodyntdjat": tutkijat, kehittéjét,
arvioijat, tarkastajat, virkamiehet ja paitoksentekijat saman poydin ddreen
pohtimaan edellisten kaltaisia kysymyksid. Toivomuksena oli, ettd tapah-
tumassa nousee esiin inhimillisten voimavarojen hallinnan alueella toteu-
tettuja hyvid kdytdntojd ja ettd seminaari nostaa esille myds ajankohtaisia
kehittdmisalueita. Yleisemmin tavoitteena oli vahvistaa ja laajentaa suo-
malaisen yliopiston eri sidosryhmien ja toimijatasojen vilistd keskustelua
yliopistojen inhimillisten voimavarojen hallinnan kysymyksissd. Kaikella
talla pyrittiin viime kédessd parantamaan yliopistoissa tydskentelevien
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ihmisten hyvinvointia, heiddn toimintansa tuloksellisuutta ja vaikuttavuut-
ta sekd samalla yliopistojen inhimillisten voimavarojen kestévyytta.

Tutkimus-, kehittimis- ja innovaatiotoiminnan teema-alueelta VTV:n
tuloksellisuustarkastus on jo aikaisemmin jarjestinyt seminaarit "Tutki-
mus- ja kehittimistoiminnan arvioinnit" 20.12.2007 sekd "Poikkisektori-
aalinen innovaatiotoiminta" (15.5.2009).

Seminaarissa késiteltiin yliopistojen inhimillisten voimavarojen kannal-
ta tdrkeitd osateemoja ja kysymyksid, jotka ovat yliopistojen itsensd ja
paitoksentekijoiden kuten eduskunnan tulevaisuuden tietotarpeiden kan-
nalta tirkeitd, valtiontaloudellisesti keskeisid ja tarkoituksenmukaisesti 14-
hestyttavissé.

Seminaarin ldpileikkaus

Myoskddn seminaarissa "inhimillisille voimavaroille" ei muodostunut yh-
tendistd viitekehystd ja tarkasteluskeemaa. Oli ldhdettivd vaatimatto-
mammasta ldhtokohdasta. Vaikka organisaatiot toimivat, muuttuvat, oppi-
vat ja kehittyvit monessa suhteessa yksilostd poikkeavalla "logiikalla",
nekin kohtaavat muodossa tai toisessa ainakin osaksi samanlaisia haasteita
kuin yksilot.

Seminaarin puheenvuoroista ja artikkelin kirjoituksista ilmenee, ettd in-
himillisten voimavarojen hallinta vaatii niin yksil6iltd kuin yhteisoilté ja
organisaatioilta tasapainoilua ainakin kolmen eri valintaulottuvuuden vé-
lilld ja siséllad
— tasapainoilua inhimillisen voimavaran hallintavélineiden ja ymparisto-

tekijoiden vélilld (yritimme esim. suunnitella ja kehittdd voimava-
raamme, mutta ehkdpd ympéristo ja kilpailija nappaavat "tuotoksem-
me" ns. headhuntingissa)

— sovittelua hallinnan perusarvoissa (miérittelemmekod perushaasteek-
semme inhimillisen voimavaran vapauttamisen, kontrolloimisen vai
sithen liittyvien riskien hallinnan — vai jonkin néiden yhdistelméan?)

— yhteisten lankojen etsimistd inhimillisen voimavaran elinkaaren eri
ulottuvuuksien vilille (miten luomme rekrytoinneista, kehittdmisestd,
sitouttamisesta, hyddyntdmisestd ja arvioinnista tasapainoisen koko-
naisuuden, jossa kukin saa sille kuuluvan osan?)

Kaikkia haasteita ei yleensd kyetd ratkaisemaan samalla kertaa. Inhimilli-
sen voimavaran hallinnan "Sisyfoksen kivi" vierii alas yhi uudelleen, eikd
asetu "huipulle". Télle on useita syit4.

Ihmiset tietoineen, osaamisineen, rajoineen ja rajattomuuksineen ovat
inhimillisind toimijoina "hajallaan" yliopistossa ja yliopistoissa. Jo tilla
hetkelld ja varsinkin tulevaisuudessa he ovat yhd enemmén hajallaan
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ympiri maailmaa. Seminaarissa ja tarkastusprosessissa ilmeni, ettd henki-

16stod koskeviin toimintapdétoksiin ja henkilston toimintaan pyritédén yli-

opistoissa vaikuttamaan yhd systemaattisemmin esim. henkilostopoliitti-

silla ohjelmilla. Kéytdnnon arjessa ihminen kokonaisuutena hévidé hallin-

nan nakopiiristd

— erikoistuneiksi osajoukoiksi (opiskelijat, henkilokunta, pétkatyolaiset,
vakinaiset, opettajat, tutkijat jne.)

— monimuotoisiksi pyk&ld- tai hallintoviidakoiksi

— eriytyneiksi organisaatiorakenteiksi

— eri eturyhmien kérjistyneiksi asenteiksi ja saavutetuiksi oikeuksiksi

— sekaviksi ja budjettikirjoihin hukkuviksi méérarahakokonaisuuksiksi
ja

— epamdidriisiksi vaikuttavien syy-seuraustekijoiden kasaumiksi.

Inhimillisid voimavaroja ei myoskéddn ole kyetty edes taloudellisesta né-
kokulmasta saattamaan yhtendisen késitteiston alle. Jo peruskésitteistd on
pirstoutunutta.

Seminaarin anti

Sekd tarkastuksessa ettd seminaarissa liikuttiin eri tavoin sen tosiasian
ympdrilld, ettd ihmistd inhimillisend psykofyysisend olentona on vaikea
mitata ja arvioida. Yliopiston kaltaisen tutkimus-, koulutus- ja palveluor-
ganisaation inhimillisiin voimavaroihin sisdltyvén kokonaisuuden tavoit-
taminen on tdssd suhteessa erityisen haasteellista. Seminaarissa tdtd haas-
tetta selkeytettiin. Taémi on nykytilanteessa vilttdimétontd ennen ryhtymis-
td pidemmaille meneviin diagnooseihin, arvioihin ja kehittdmistoimiin.
Seka tarkastuksen ettd seminaarin toinen tirked anti siséltyy yliopistojen
ja niité 1dhelld olevien tahojen, kuten rahoittajien, kokoamiseen pohtimaan
yhdessé yliopistojen inhimillisten voimavarojen kokonaisuutta ja sen mo-
nimutkaisuudesta yliopistoille ympéristdineen muodostuvia tarpeita, haas-
teita ja riskejd. Tarkastuksen ja seminaariin osallistuneiden yhteisin pon-
nistuksin yliopistojen inhimillisten voimavarojen kokonaisuudesta voitiin
muodostaa aiempaa monipuolisempi kuva. Tuon kuvan syventdminen
vaatii jatkossa uudenlaisia vilineitd: olemassa olevan ja uuden tiedon inf-
rastruktuurien kehittdmistd (késitteet, tietopankit jne.), télle rakentuvaa
monipuolista analyysia, kertyneen tiedon synteesid sekd olemassa olevan
tiedon aiempaa monipuolisempaa ja monisyisempédd hyodyntdmistd. T&-
hiankin tarvitaan ihmisid. Inhimillisten voimavarojen alueella — jollei
muualla — ihminen kokonaisuutena on viime kédessé "kaiken mitta".
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Resumé

De manskliga resurserna - universitetets viktigaste
orsak och verkan

Begreppet mdnsklig resurs

Med en minsklig resurs avses en intellektuell, kreativ, kunnig, ifragasit-
tande och nya mojligheter sokande och bearbetande "fundamentalenergi”
som dr 1 minniskornas - en eller flera - besittning, och pa vilken all
ménsklig aktivitet i sista hand baserar sig. | denna allmidnna bemairkelse
skiljer sig de ménskliga resurserna exempelvis fran maskiner, utrustningar
och byggnader som de resurser som lyfts fram sérskilt av de s.k. nya till-
véxtteorierna. De ménskliga resurserna bildas av ett manskligt kapital som
forvarvas med utbildning, erfarenhet och tréning, samt av ett socialt kapi-
tal som uppkommer och forutsitts av det ménskliga umgénget.

I omgivningen for dessa grundldggande koordinater och i den praktiska
vardagen dr de ménskliga resurserna mangfasetterade, begreppsméssigt
tolkningsbara, etiskt laddade och av dessa orsaker ocksé stindigt kontro-
versiella vad sétten att bedoma och mita dem betréaffar. Av detta f6ljer att
ocksa behirskandet av de ménskliga resurserna dr svart och ofta dven kon-
troversiellt 1 friga om sitt berdttigande. Det, hur vi med hjilp av den
ménskliga resursen kan uppna saker och hur de ménskliga resurserna sjl-
va kan hanteras pa bésta sitt, utgor av olika anledningar snarare en lang-
siktig utmaning 4n ett noga avgransat regleringsproblem.

Behdrskande av den mdinskliga resursen

Universitetens méanskliga resurs, som 16st grupperar sig kring forskning,
utbildning och utveckling, bildar en sérdeles svérdefinierad och behérs-
kad helhet. Kravet pa att hantera de ménskliga resurserna i samhéllen och
organisationer r sa pass delikat, virdeladdat och svart, att det i pluralis-
tiska samhéllen i allménhet betraktas ur perspektivet for mindre delfragor
(arbetarskydd, utvecklande av kunnandet etc.). I friga om universiteten
utgdr de ménskliga resurserna en sirskilt besvérlig utmaning. Universite-
ten bade "innehaller" och "skapar" minniskor och de ménskliga resurser
som innefattas i dem. Som kérnelement pa samhillets olika delomraden
och 1 innovationssystemen utgdr universitetens minskliga resurser for
nidrvarande en av samhillenas centrala vilfirds-, konkurrens- och fram-
gangsfaktorer. Mer allmént betraktat utgér exempelvis enligt statens per-
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sonalbokslut f6r ar 2005 personalkostnadernas andel av utgifterna for den
statliga verksamheten 51 %. Av vérdet for den statliga balansrdkningen
hérror 50 % av personalresurserna.

SRV:s revision av behdrskandet av de mdnskliga resurserna vid
universiteten

Vid Statens revisionsverks effektivitetsrevision klarlades aren 2008-2009,
hur universiteten i sin verksamhet har formatt sorja for behérskandet av
sina ménskliga resurser som en del av den storre helhet som deras resurser
och verksamhet utgér. Med revisionen gick man in for att stéda riksda-
gens och andra beslutsfattares samt universitetens och deras dvriga intres-
segruppers férmaga att gestalta, f6lja med och utvirdera férdndringspro-
cessen vid universiteten. De observationer vid revisionen som presenteras
nedan beskriver situationen nér universiteten overgick till en ny juridisk
stdllning i borjan av ar 2010.

Vid revisionen framgick, att universiteten har gatt in for att gora behérs-
kandet av sina médnskliga resurser méngsidigare. Fran personaladministra-
tion har man gatt vidare mot ett nytt slags behdrskande av de ménskliga
resurserna och i personalpolitiken &r man i fard att framskrida mot ett mer
strategiskt behédrskande av de ménskliga resurserna. Strategier, planer,
program och riktade atgérder har blivit vanligare vid universiteten. Under-
s6kningar av vdlmaendet, kartliggningar av atmosfidren och liknande ut-
véirderingar har gjorts alltmer regelbundet. Det faktum, att den ménskliga
resursen ska tjana universitetet som helhet och dess funktionella malsétt-
ningar, forblir inte oklart i universitetens dokument.

I vilken man och i vilka avseenden de ovan ndmnda, i pappren vil do-
kumenterade strivandena forverkligas ocksé i praktiken, hade emellertid
inte systematiskt sdkrats som helhet. Av de inrdttningar som vuxit fram
och utvecklats i den statliga forvaltningens understruktur hade inte upp-
statt enheter for strategiskt behirskande av de ménskliga resurserna. I
ménga fall har hindren varit bade knappa lednings-, kunskaps- m.fl. resur-
ser samt attityderna.

Utmaningarna for behdrskandet pa 2010-talet

Forutom utmaningar av permanent karaktir i frdga om begrepp, métning
och kultur utmanades universitetens ménskliga resurser vid ingangen av
2010-talet och framover ocksd av fordndringarna i omgivningen. Den
kunskapsbaserade informationsekonomin stirks och drabbas emellanat
ocksa av kriser pa enskilda delomraden. Globaliseringen framskrider och
fordjupas och konkurrensen om kunnig arbetskraft blir hirdare. Alders-
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klasserna och arbetskraften krymper och de globala miljéutmaningarna
tillspetsas. I och med forindringarna héller manniskorna och personalen
pa att nytt sétt stéllas i fokus for vetenskapens och dven universitetens
verksamhet. I den pégdende situationen av foérdndring bade péfordes och
mojliggjordes universiteten pa ett nytt sétt ett helhetsansvar for sina resur-
ser ndr universiteten fick en sjélvstdndig juridisk och administrativ stall-
ning i borjan av ar 2010. Ovan ndmnda omstédndigheter aktualiserade och
lyfte fram kravet pa ett malinriktat behédrskande av de ménskliga resurser-
na ur planeringsdokumentens forvaltningssprék och stillde det ocksa 1 fo-
kus for universitetens vardagliga verksamhet och beslutsfattande.

Att stélla upp distinkta, heltdckande, balanserade och utvérderingsbara
maélséttningar for universitetens ménskliga resurser dr svart. [ praktiken
har ocksa for universitetens manskliga resurser saknats malséttningar som
beaktar hela deras omrade, livscykel samt olika politikomraden (miljon,
sysselséttningen etc.). Vad man vid universiteten i sista hand borde stridva
till med de ménskliga resurserna, har forblivit oklart. Den stindiga ba-
lansgangen i en foranderlig omgivning, den fortgdende diversifieringen av
universitetens finansiering och det stora antalet intressegrupper har vid in-
géngen av 2010-talet lett till, att inte ens universiteten sjélva har klarat av
ett analytiskt maluppstillande i fragor som avser de ménskliga resurserna.
Dessutom saknas klara malsdttningar och verksamhetsmodeller for inci-
tament, sanktioner, informationshantering och annan infrastruktur jamte
ansvarsforhéllanden till stod for malsattningar som stoder ett generellt ut-
vecklande av personalen.

Pa basis av revisionen har ocksa de olika aktorernas roller med vissa
undantag (bl.a. rekryteringar) forblivit delvis oklara i synnerhet i fragor
som giller utvecklande av verksamheten. Forskarna och ldararna upplevde
inte att forvaltningen stod dem néra. Rollerna och uppgifterna upplevdes
som oklara. Ocksa uppfattningarna om det, vilka som vid universitetet ut-
Ovar den faktiska makten t.ex. i fragor som berdr personalen, varierade
avsevdrt.

Vid tidpunkten for revisionen och alltjamt férsvagas behédrskandet av
universitetens ménskliga resurser mest av universitetens externa relatio-
ner. Universitetens kontakter till omgivningen har breddats. P& senare ar
har man gatt in for att sérskilt stdrka dem. I framtiden kommer de att bli
allt med méangskiftande.

Pé basis av revisionen karakteriserades (och paverkades) universitetens
relationer till omgivningen vid ingangen av 2010-talet mera av oklarhet i
universitetens samarbetsstrukturer och konkurrensutséttning av finansie-
ringen 4n av ett medvetet och langsiktigt uppstillande av mélséttningar.
Det, for vilket dndamal universitetet 1 frimsta rummet bor utnyttja, ut-
veckla och utvérdera sin personal, hade inte klarnat.
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Verktygen for behidrskande av universitetens méanskliga resurser var vid
tidpunkten for revisionen och seminariet som helhet forst i féird att utveck-
las. Nér utmaningen tolkas &r det viktigt att observera, att universiteten ar
komplicerade expertorganisationer. Som expertorganisationer &r ett full-
standigt behirskande av universitetens ménskliga resurser inte realistiskt
ens som maélséttning, och inte nodvandigtvis heller etiskt. Nér man beak-
tar, att i praktiken i universitetens mélséttningar och medel bor komma till
synes ocksad den for universiteten kidnnetecknande flerstimmigheten och
den langa tidsutstrackningen, blir bedomningen av l4get positivare.

Vid revisionen framkom ocksa riskfaktorer i behédrskandet av universite-
tens ménskliga resurser. Aven om universiteten som helhet betraktat fun-
gerar rentav i utvdrderingarnas mittpunkt, f6ljs och utvirderas fran den
ménskliga resursens synvinkel férdndringen vid universiteten som helhet
for nirvarande inte tillrdckligt 6vergripande. Pa grund av avsaknaden av
relevant information varseblir man inte nodvéndigtvis behovet av korri-
gerande atgdrder i tillrickligt god tid. Dessutom finns en fara for att styr-
nings- och verksamhetsmodeller som vésentligt inverkar pa personalens
arbete tas i anvéndning utan att tillricklig information om hur de rationali-
serar verksamheten och relaterar till universitetens verksamhetsomgivning
finns tillgdnglig. Exempelvis projekten for utvecklande av extern utvérde-
ring av universiteten fordndrar inte nodvéndigtvis situationen i detta avse-
ende i en néra framtid, emedan utgangspunkten for dem har varit ndrmast
en effektiverad extern anvindning av den ménskliga resursen, inte ett mer
vittomfattande behirskande av den. Vid revisionen framgick, att universi-
tetens personal engageras, motiveras och sporras framfor allt av forutseba-
ra ramar for verksamheten och en foérhallandevis stabil verksamhetsom-
givning, inte sd mycket av ytterligare ekonomiska incitament.

Behovet av och malsdittningen for seminariet

Efter att revisionen blivit klar och publicerats ansdg man det vara nyttigt
att ordna ett seminarium. Férutom de goda erfarenheter som fétts av semi-
narierna om forsknings-, utvecklings- och innovationsverksamheten talade
for ordnande av seminariet den komplexa naturen foér utmaningarna for de
ménskliga resurserna, de pagaende genomgripande fordndringar och ut-
maningar som paverkar dem samt behovet av att beroende pa dessa om-
standigheter ocksa bredda revisionens berdrings- och kontaktyta till om-
givningen och universiteten.

Syftet var att med det seminarium som ordnades 18.3.2010 samla "leve-
rantérerna och anvindarna" av minskliga resurser; forskare, utvecklare,
utvérderare, revisorer, tjanstemédn och beslutsfattare, kring samma bord
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for att dryfta fradgor av ovan beskriven art. Férhoppningen var, att under
tillstéllningen tas upp goda forfaranden som forverkligats pa omrédet for
behdrskande av de ménskliga resurserna och att seminariet ocksé lyfter
fram nya omraden for utveckling. Mera allmédnt var malsdttningen att
starka och bredda diskussionen mellan de finldndska universitetens olika
intressegrupper och aktorer pé skilda nivaer angaende frdgor som géller
behédrskandet av universitetens ménskliga resurser. Men allt detta avsag
man i sista hand att forbéattra vilmaendet for de méanniskor som arbetar vid
universiteten, resultatet och effekterna av deras verksamhet samt samtidigt
hallbarheten for universitetens ménskliga resurser.

P& temaomradet Forsknings-, utvecklings- och innovationsverksamhet
har SRV:s effektivitetsrevision redan tidigare ordnat seminarierna "Utvir-
deringar av forsknings- och utvecklingsverksamheten" 20.12.2007 samt
"Den tvérsektoriella innovationsverksamheten" 15.5.2009.

Vid seminariet behandlades med tanke p& universitetens ménskliga re-
surser viktiga delteman och fragor som &r viktiga med tanke pé sjédlva uni-
versitetens och beslutsfattarnas sdsom riksdagen framtida behov av infor-
mation, som 4r centrala for statsfinanserna och som kan betraktas ur 4n-
damaélsenlighetens synvinkel.

Tvdirsnitt av seminariet

Inte heller vid seminariet astadkoms foér "ménskliga resurser" niagon en-
hetlig referensram eller ett enhetligt betraktelseschema. Man hade att utga
frAn en mer ansprakslos utgangspunkt. Aven om organisationer fungerar,
fordndras, 14r sig och utvecklas enligt en "logik" som i ménga avseenden
avviker fran vad som giller for individer, méter dven de i en eller annan
form atminstone delvis liknande utmaningar som individer gor.

Av inldggen och artiklarna vid seminariet framgar, att behirskandet av
de ménskliga resurserna av savél individer som sammanslutningar och or-
ganisationer kraver en balansgédng mellan och inom &tminstone tre olika
konstellationer dir val maste goras.

— en balansgang mellan verktygen for behirskade av den ménskliga re-
sursen och faktorer i omgivningen (vi forsoker t.ex. planera och ut-
veckla vara resurser, men kanske omgivningen och en konkurrent
snappar at sig var "produkt" med s.k. headhunting)

— jamkning av de grundldggande vérdena i behdrskandet (ska vi som var
grundldggande utmaning definiera en frigorelse av den ménskliga re-
sursen, kontroll av den eller behirskande av med den férenade risker -
eller ndgon kombination av dessa?
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— sokande efter gemensamma trddar mellan de olika dimensionerna i
den ménskliga resursens livscykel (hur skapar vi av rekryteringar, ut-
vecklande, engagerande, anvéndning och utvdrdering en balanserad
helhet, dér ettvart element far den del som tillkommer det?)

Alla utmaningar kan i allmédnhet inte klaras av pad en och samma gang.
"Sisyfosstenen" i behérskandet av den ménskliga resursen rullar ner gang
pa gang, och stannar inte kvar pa "toppen". Det finns flera orsaker till det-
ta.
Ménniskorna med sina insikter, kunskaper, begransningar och grénslos-
heter finns som ménskliga aktorer "utspridda” i det enskilda universitetet
och i universiteten. Redan nu och i synnerhet i framtiden kommer de att
finnas allt mer spridda ut 6ver vérlden. Vid seminariet och under revi-
sionsprocessen framgick, att man vid universiteten allt mer systematiskt
gér in for att inverka pa verksamhetsbeslut som berodr personalen och pa
personalens verksamhet med exempelvis personalpolitiska program. I den
praktiska vardagen forsvinner ménniskan som en helhet ur férvaltningens
synfilt
— som specialiserade sdrskilda grupper (studerande, personal, korttids-
anstiillda, fast anstillda, ldrare, forskare etc.)

— som komplicerade paragraf- eller forvaltningsdjunglar

— som diversifierade organisationsstrukturer

— som tillspetsade attityder och uppnadda réttigheter hos olika intresse-
grupper

— som orediga anslagshelheter som forsvinner i budgethandlingarna,
och

— diffusa anhopningar av inverkande orsaks- och foljdfaktorer.

De minskliga resurserna har man inte ens ur ekonomisk synvinkel formatt
samla inom en enhetlig begreppsvérld. Redan de fundamentala begreppen
ar splittrade.

Utfallet av seminariet.

Béde revisionen och seminariet influerades pa olika sitt av det faktum, att
ménniskan som minsklig psykofysisk varelse &r svar att méta och bedo-
ma. Att greppa den helhet som ingér i de ménskliga resurserna vid en
forsknings-, utbildnings- och serviceorganisation av universitetets slag &r i
detta avseende sédrdeles utmanande. Vid seminariet klargjordes denna ut-
maning. Detta &r i nuldget nédvindigt fére man skrider till lingre géende
diagnoser, utvarderingar och utvecklingsatgarder.
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Ett annat viktigt resultat av bade revisionen och seminariet var att uni-
versiteten och dem nirstdende instanser, sisom finansidrerna, samman-
forts att tillsammans dryfta universitetens ménskliga resurser som en hel-
het, och de behov, utmaningar och risker som deras komplexa natur med-
for for universiteten jamte omgivning. Med revisionens och seminariedel-
tagarnas gemensamma anstrangningar kunde en méngsidigare bild &n for-
ut bildas av universitetens méanskliga resurser som helhet. I fortséittningen
behovs nya slags verktyg for att férdjupa denna bild: utvecklande av inf-
rastrukturen for existerande och ny information (begrepp, databanker
etc,), en pa detta baserad mangsidig analys, en syntes av den foérvirvade
kunskapen samt ett méngsidigare och mer sammansatt utnyttjande av den
existerande informationen an tidigare. Ocksa for detta behdvs ménniskor.
P& de minskliga resursernas omrade - om sa inte pa andra - 4r médnniskan
som helhet i sista hand "alltings mattstock".
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1 Johdanto

Inhimillisten voimavarojen hallinnan tikapuut: erditd alkuportaita ylos-
pdin — vai voiko niitd yliopistoissa olla?

Julkaisun ldht6kohtana ovat Valtiontalouden tarkastusviraston suorittama
tarkastus "Yliopistojen inhimillisten voimavarojen hallinta" (VTV:n jul-
kaisu 206/2010) sekd aihe-piiristd tarkastuksen valmistuttua eduskunnan
auditoriossa 18.3.2010 jérjestetyn asiantuntijaseminaarin puheenvuorot.

Tarkastuksen, seminaarin ja julkaisun ldhestymistapa

Inhimillisilld voimavaroilla (jaljemp&dnd my6s HR, human resource) tar-
koitetaan ithmisten — yhden tai useamman — hallussa olevaa dlyllist4, luo-
vaa, osaavaa, asioita kyseenalaistavaa ja uusia mahdollisuuksia etsivdd ja
tyOstivéd "perusenergiaa, jolle kaikki inhimillinen toiminta viime kades-
sd rakentuu. Tésséd yleisessd merkityksessd inhimilliset voimavarat erot-
tautuvat esimerkiksi koneista, laitteista ja rakennuksista erityisesti ns. uu-
den kasvuteorian esille nostamina tirkeimpind voimavaroina. Inhimilliset
voimavarat muodostuvat koulutuksella, kokemuksella ja harjaantumisella
hankittavasta yksilotasoisesta inhimillisestd pddomasta sekd ihmisten kes-
kindiselld toiminnalla luotavasta ja sen edellyttiméstd sosiaalisesta pai-
omasta.

Inhimillisten voimavarojen kysymyksistd kdyty keskustelu ja organisaa-
tioiden kehittdmistoiminta on usein rajoittunut yksittéisiin, itsessddn tir-
keisiin "ihmisndkokulmiin" ja henkilostokysymyksiin (esimerkkind uusi
palkkausjarjestelmid UPJ, henkinen ty6suojelu, tyduupumus jne.). Lahto-
kohtaamme on leimannut yksittdisten organisaatioiden tai niiden yksikdi-
den keskittyminen esim. laatukysymyksiin, tehokkuus- ja tuottavuusky-
symyksiin ja tyosuojelukysymyksiin. Téstd on seurannut pirstoutumista ja
vastakohtaisuuksia. Organisaatiosta, toimialasta ja tarkastelutasosta riip-
puen olemme tdtd kautta ndhneet inhimillisissd voimavaroissa tai niiden
haasteissa esimerkiksi
— yhteiskuntien kansainvilisen kilpailun ydinulottuvuuden
— BKT-panosten riittivyyshaasteen
— inhimillisen kasvun haasteen
— t&k-toiminnan panos-tuotos-datan riittivyyshaasteen
— modernin t&ki-ty6n laatuhaasteen
— Suomen innovaatiojédrjestelmén kansainvilistymishaasteen
— ihmisten jaksamishaasteen
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— piétevin henkiloston rekrytointipulman

— virantdyttoselosteiden tai sairaslomadokumenttien laatuhaasteen ja
muun vastaavan osakysymyksen. Luetteloa voidaan jatkaa miltei &a-
rettomiin.

Inhimillisten voimavarojen hallinnan tilannetta havainnollistaa téssd suh-
teessa kuvio 1.

KANSAINVALISTYMINEN i
- tutkijavaihto, kansainviliset !
tutkimuskonsortiot ja - !
i
1

RAKENTEET
-henkildstojohtaminen,
- hiéstd poliittinen

arviointimenettelyt, koulutusohjelmat ja
koulutusprosessit, opetusjarjestelyt jne.
virantayttomenettelyt U |

ohjelma ohjelmat, jne.
- henkilostostrategia, R |
jne. fmm e oo
INHIMILLISET i KLLKP?ILU' ja Tekesi i KORKEA LAATU,
! - Akatemian ja Tekesin A
TALOUS VOIMAVARAT 1 kilpailtu rahoitus, i HYVATULOS
., (~ henkil 6st6) | virantdyttmenettelyt .
- madrérahat -hankkiminen, ! jne. | | -tutkimuksessa
henkil6stén sitouttaminen, L | -koulutuksessa
palkkaukseen ja kehittiminen -yhteiskunnallisessa
kehittdmiseen, UPJ- kouluttaminen |:> palvelussa
lisat budjetissa, hyﬁdyntéminer;, S A,
jne. arvioiminen | YHTEISTOIMINTA |
i -rakenteellinen E
PROSESSIT i kehittiminen (allianssit |
- henkiloston E yms.), yhteiset !
' i
. i
I

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

Tutkimuksissa ja arvioinneissa inhimillistd voimavaraa on vain harvoin
suoraan tematisoitu tarkastelun keskioon, josta muut nakokulmat ongel-
mineen aukeavat, saavat merkityksensi, oikeutuksensa, tirkeimmét niko-
kulmansa ja perustelunsa. Tapana on ollut ldhestyé sitd yksittédisten eril-
lishaasteiden kautta (rakenteen kehittdminen, kilpailu, koulutus, talous
jne.). Nédin meneteltidessd kuljetamme ihmisid kiihtyvdd vauhtia mukana
erillisndkokulmissa erddnlaisina jakojaédnnoksing — tyypillisesti toimijoina,
joille on tarjolla uusia vaatimuksia seké tulos- ym. odotuksia. T4ta tukevat
arviointi-, auditointi- ja seurantamenettelyt ovat jatkuvasti tiivistyneet.
Esimerkiksi laatu, tehokkuus ja etiikka néyttédvit asettavan toisistaan
poikkeavia vaatimuksia inhimillisen voimavaran kehittdmiselle. Syvem-
mélle mentédessd niiden jonkinlainen optimoiminen on kuitenkin mahdol-
lista ja myds valttdimatontd. Ellemme sitouta ja rekrytoi henkilostod
asianmukaisesti ja huolehdi toimijoiden vélisen luottamuksen sdilymises-
td, emme ratkaista tdstd koituvia ongelmia yksinomaan henkilostod kehit-
tamalld tai huippuja suosimalla, vaan lykkddmme ongelmia eteenpiin.
Ellemme hanki ajoissa monipuolista ymmdrrystd, tietoa ja signaaleja in-
himillisten voimavarojen hallinnan tilasta kokonaisuudessaan ja esimer-
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kiksi ihmisten jaksamisesta asiantuntijaorganisaatioiden muutoksissa ja
kriiseissd, saatamme ajautua varsin yllattdvankin mittakaavan kriiseihin.
Vaikka organisaatioiden tuloksellisen toiminnan esteiden raivaaminen
saattaa parantaa myos organisaation luovuutta, oppimiskykya ja innovatii-
visuutta, taitamattomasti toteutettu inhimillisen voimavaran hyddyntami-
nen voi johtaa my6s luovuuden ja innovatiivisuuden tyrehtymiseen.

Tarkastus seminaarin virikkeend

Tarkastuksessa ilmeni, ettd yliopistot ovat pyrkineet monipuolistamaan
inhimillisten voimavarojensa hoitoa. Henkilostohallinnosta on edetty koh-
ti inhimillisten voimavarojen uudenlaista hallintaa ja henkilostopolitiikas-
ta ollaan eteneméssd kohti inhimillisten voimavarojen strategisempaa hal-
lintaa. Strategiat, suunnitelmat, ohjelmat ja kohdennetummat toimet ovat
yliopistoissa lisdéntyneet. Hyvinvointitutkimukset, ilmapiirikartoitukset ja
vastaavat arviot ovat sdédnnollistyneet. Se, ettd inhimillisen voimavaran tu-
lee palvella yliopiston kokonaisuutta ja sen toiminnallisia tavoitteita, ei j&a
yliopistojen dokumenteissa epaselvéksi.

Sitd, missd mddrin ja missd suhteissa edelliset papereissa hyvin doku-
mentoidut pyrkimykset toteutuvat myos kdytdnnoissé, ei kuitenkaan ollut
systemaattisesti kokonaisuudessaan varmistettu. Valtionhallinnon alara-
kenteessa kasvaneista ja kehittyneistd laitoksista ei ollut muodostunut in-
himillisten voimavarojen strategisen hallinnan yksikoitd. Monissa tapauk-
sessa esteend ovat olleet sekd niukat johtamis-, osaamis- ym. resurssit ettd
asenteet.

Pysyviéisluonteisten késite-, mittaus- ja kulttuurikysymysten lisdksi yli-
opistojen inhimillisii voimavaroja haastoivat 2010-luvulle tultaessa ja
edelleen my6s ympdéristomuutokset. Osaamisperusteinen tietotalous vah-
vistuu ja toisinaan yksittéisilld osa-alueillaan my6s kriisiytyy. Globalisaa-
tio etenee ja syventyy ja kilpailu osaavasta tyovoimasta kiihtyy. Ikéluokat
ja tyovoima niukentuvat ja globaaliset ympéristhaasteet karjistyvit.
Muutoksien kautta ihmiset ja henkilosté ovat tulossa uudella tavalla tie-
teen ja my0s yliopistojen toiminnan keskioon. Vireilld olevassa muutosti-
lanteessa yliopistot sekd joutuivat ettd péddsivit uudella tavalla kokonais-
vastuuseen voimavaroistaan yliopistojen oikeudellisen ja hallinnollisen
aseman itsendistyttyd vuoden 2010 alussa. Y1l kuvatut seikat ajankohtais-
tivat ja nostivat vaatimuksen inhimillisten voimavarojen tavoitteellisesta
hallinnasta suunnittelupapereiden hallintokielestd myds yliopistojen arki-
sen toiminnan ja paatoksenteon keskioon.
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Seminaarin teema

Seminaarin tyonimeni oli yliopistojen inhimillisten voimavarojen hallinta
nyt ja tulevaisuudessa. Tamédn tyonimen alla seminaarin esiintyjid ja se-
minaariin osallistujia viritettiin aihepiiriin kolmella seminaarin tausta-
materiaalissa esitetylld osakysymykselld:

— Onko yliopistojen inhimillisen voimavaran hankkiminen, kehittdmi-
nen ja sitouttaminen nykyiselldén tasapainossa sen hyédyntdmisen ja
arvioinnin (ml. vastuu ja tilivelvollisuus) kanssa?

— Korostuuko jompikumpi "pooli" liikaa?

— Miltd tulevaisuus ndyttd4 tdssd suhteessa?

Liitteen 1 taulukossa 1 on esitetty puheenvuorojen pitéjille ennalta anne-
tun informaation ydinkohdat seminaarin aihealuetta kokoavina kysymyk-
Sind.

Seminaarin taustalla olevat haasteet

Edella tarkastuksen ja seminaarin 1&hestymistapaa késiteltdessé esilléd ollut
inhimillisen tai henkilostovoimavaran "ndkopiiristéd katoamisen ongelma"
edellyttdisi sellaisia uusia tieto- ja toimintavilineitd, joilla ihminen yli-
opiston ytimen4 tai keskiond saataisiin kaivettua uudella tavalla esiin.

Seminaarin taustaksi ei kuitenkaan ollut mahdollista rakentaa yhtendisti
ja eri osallistujille yhteistd kasitteellistd tai muutakaan viitekehystd. Talle
on lukuisia syitd. Kuten edelld ilmeni, inhimilliset voimavarat itsessddn
ovat monimuotoisia, késitteellisesti tulkinnanvaraisia ja mittaustavoiltaan
kiistanalaisia.

Organisaation ja yhteison tilanteesta riippuen inhimillinen voimavara
ndyttdytyy siten muun muassa vapauttajana tai vapautettavana, taakkana
tai kontrolloitavana asiana, riskind tai mahdollisuutena, tiedostavana tai
tiedettdvini, tulevaisuutena tai historiana jne.

Kéaytdnnossd inhimilliset voimavarat voidaan usein ongelmitta sijoittaa
"henkildston" nimikkeen alle. Talloin on kuitenkin muistettava, ettd inhi-
millisten voimavarojen monimuotoisuus, monimutkaisuus ja ldpindkymét-
tomyys vaikeuttavat niiden jyvittdmistd yksilotasoisiin inhimillisen péa-
oman ja ryhmitasoisiin sosiaalisen pddoman ulottuvuuksiin. Tdmé ilme-
nee jo yksinkertaisissakin tilanteissa. Voimme havaita sen esimerkiksi yk-
silotutkijan, evaluaattorin tai tarkastajan vaikeuksina pééttdd, mihin koh-
distaa aikaansa ja voimiaan: yksinomaan omalle perinteiselle ty6- ja vas-
tuualueelleen, vai yksikkonséd naapurihuoneen ja naapurisiiven vai perédti —
organisaation "ekologiseen kontekstiin". Lyhyelld tdhtdimelld edellinen
tuntuu yleensd aina jiljempénd tulevaa vaihtoehtoa houkuttelevammalta.
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Entd olisiko yksilotutkijan paras juuri tdlld hetkelld kehittdd vai koota
voimavarojaan — ongelmana on yleensé se, ettd ensin mainittuun ei oikein
tahdo 16ytyé aikaa jne.

Koska inhimillisten voimavarojen teema jisentyy hankalasti, sitd on
hyodyllistd 1dhesty4 aluksi oman yksilollisen arkikokemuksemme pohjal-
ta. Voimme kysyd, ovatko henkiset voimavaramme tasapainossa haas-
teidemme kanssa. Hyodynndmmeko voimavarojamme vai riistokalastam-
meko niitd? Toisin sanoen, uusinnammeko voimavarojamme samaa vauh-
tia kuin hy6dynndmme niitd? Hankimmeko muutostilanteissa uudenlaisia
voimavaroja? Lisddmmeko vai vihennimmekd voimavarojamme jakaes-
samme niitd muiden toimijoiden kanssa? Arvioimmeko niitd omaehtoises-
ti, vai vasta tilanteessa, jossa meidét tdhén tavalla tai toisella pysdytetddan?
jne.

Se, mitd asioita ja miten voimme inhimillisen voimavaran avulla saavut-
taa, on toistaiseksi ja ehkd pysyvistikin enemmén tai véhemmaén avoin
kysymys. Ihminen on inhimillisen4 tekijdné ddrimméisen monimuotoinen,
vaikeasti midriteltdvissd, hankalasti arvioitavissa ja miltei ylivoimainen
ennakoitavaksi.

Eika kahta haastetta ilman kolmatta: miten inhimillisid voimavaroja it-
seddn voidaan tdssd tilanteessa parhaiten hallita? Hallinnalla tarkoitetaan
tdssd ihmisten (vs. tekodlyn, laitteiden, muun infrastruktuurin) saamista
toimimaan niin, ettd syntyy haluttuja lopputuloksia, ilman ettd samalla
synnytetddn haitallisia tai ainakaan kohtuuttomia tai liian vahingollisiksi
tulkittavia asioita. Tdhén liittyvistd rajoituksista ja itse hallinnan késittees-
td syntyi seminaarissa tirkedé keskustelua, johon puheenvuoroissa jéljem-
pand palataan.

Edellisistd seuraa, ettd kolmas haaste muodostaa pikemminkin pitkéjén-
teisen haasteen kuin selvépiirteisen ohjauksen tai hallinnan ongelman. L&-
helle sitd sijoittuu joukko lisdkysymyksid, joihin seminaarissa ei ollut
mahdollista paneutua. Hallinnan itsensd eettisten kysymysten lisdksi tél-
laisia lisdakysymyksid siséltyy inhimillisten ja muiden voimavarojen suh-
teisiin. Erds haaste sisdltyy siihen, ettd tietotekniikan avulla on mahdollis-
ta lisdtd inhimillisid voimavaroja, mutta my0s vihentdd ihmisen osuutta
kokonaisuudessa sekd myonteisin ettd kielteisin seurauksin. Kone tai laite
voivat korvata tai korjata ihmiseen siséltyvid rajoituksia ja epdvarmuuksia
ja laventaa inhimillisiz mahdollisuuksia'.

" Hyviin yleiskuvan téisti tarjoaa Thomas L. Friedmanin katsaus "Litteci maailma"

(2005).
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Teknologia voi kuitenkin my6s latistaa ihmiseen sisdltyvdd suunnatonta
mahdollisuuksien kentti4’. Yksipuoliseen ihmiskisitykseen perustuessaan
tietotekniikka ja sille rakentuva johtaminen voivat muuttaa luovan tydn
yksinkertaisiksi rutiineiksi, heurististen sdéntdjen seuraamiseksi seké alis-
taa tyon subjektin uusilla teknologioilla huippuunsa valvotuksi objektiksi’.
Niéistd seikoista seuraa muun muassa, ettd Suomen tietoyhteiskuntakehi-
tyksen hidastuminen ja siind havaitut "taka-askeleet" ovat inhimillisen
voimavaran ja esimerkiksi niin sanotun luovan talouden nikokulmasta
hankalia, mutta samalla my®s jossakin méirin vaikeasti arvioitavia.®

Sivupolut, tdrkedtkin kuten tietotekniikka tai tieto tyostettdvénd "tuot-
teena", olisivat siis mutkistaneet liiaksi inhimillisten voimavarojen arvi-
ointia seminaarissa. Aivan erityisesti puhe inhimillisistd voimavaroista
hankaloituu siirryttdessd puhumaan yliopistojen inhimillisistd voimava-
roista. Tutkimuksen, koulutuksen ja kehittdimisen ympérille viljisti ryh-
mittyvd yliopistojen inhimillinen voimavara muodostaa sekd toiminnalli-
sesti ettd rakenteidensa kautta vaikeasti jdsentyvén ja hallittavan moniker-
roksisen kokonaisuuden.

Yhteiskunnan eri osa-alueiden ja innovaatiojérjestelmien ydinosana yli-
opistojen inhimilliset voimavarat muodostavat télld hetkelld yhteiskuntien
keskeisen hyvinvointi-, kilpailu- ja menestystekijan. Esimerkiksi valtion
vuoden 2005 henkilostotilinpddtoksen mukaan valtion toiminnan kuluista
henkilostokulujen osuus on 51 prosenttia ja valtion taseen arvosta 50 pro-
senttia tulee henkildstovoimavaroista.

Yliopistojen inhimillisten voimavarojen tarkastelutasot

Kuvio 2 havainnollistaa sitd, millaisia yksittdisid organisaatioita laajem-
mallekin ulottuvia yhteyksiéd yliopistojen inhimillisilld voimavaroilla on.
Suppeassa merkityksessd yliopistojen inhimilliset voimavarat avautuvat
kysyttdessd kuvion oikean reunan punaisessa ympyrdssd, mikd on suota-
vaa ja mahdollista yliopistoissa toimiville — tai heidén avullaan, ja miten
nditd voidaan tunnistaa ja kehittdd. Inhimillisiin voimavaroihin termin

? Pekka Lauri yhdistdid viitoksessdcin talouskasvun lihteend koulutusinvestoinneil-
la kasvatettavan inhimillisen pddoman ja kehittyvin teknologian. Viimeksi maini-
tulla on kuitenkin kahdet kasvot: teknologia parantaa tavaratuotannon tuottavuut-
ta mutta silld on "a negative erosion effect on human capital accumulation.
(2004, 68).

7 Ks. Julkunen 2008.

* Inhimillisen pcidioman ja tietotekniikan suhteesta ks. Syvdjéirvi 2005. Tietoyh-
teiskuntakehityksen "taka-askelista" Suomessa esim. TEKbaro 2010, sekd VIV
158/2008 (Alueellisten tietoyhteiskuntahankkeiden toteutus).
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suppeassa merkityksessi sisdltyvid arvoja, tavoitteita ja keinoja késitelldén
tyypillisesti henkilostoohjelmissa, - strategioissa ja vastaavissa HR-
asiakirjoissa.

Kysyttdessd tdimédn lisdksi, mikd yliopistojen inhimillisissd voimavarois-
sa on arvokasta esim. kunnan, alueen tai yhteiskunnan arvojen sekd alu-
eellisen ja globaalin asiantuntija- ja toimijaverkon erédind tdrkeind solmu-
kohtina, siirrymme puhumaan yliopistojen inhimillisistd voimavaroista
edellistd laagjemmassa merkityksessd. Tama laajempi késite avartuu kuvi-
on kokonaisuuteen.

Jos lisdksi halutaan korostaa esimerkiksi tulevaisuuden, riskienhallinnan
tai tilivelvollisuuden ndkokulmasta inhimillisten voimavarojen hallinnan
luonnetta erilaisten arvojen, tarpeiden ja mahdollisuuksien vélisend tasa-
painoiluna, ongelmanratkaisuna ja innovointina, voidaan puhua yliopisto-
jen inhimillisistd voimavaroista (ja niiden hallinnasta) integroidussa mer-
kityksessd. Kuviossa tdmé haasteellisin tapa ymmaértda inhimilliset voima-
varat paikantuu ympyroitd yhdistdvddn vyohykkeeseen kuvion keskitssd
(unioni).

Verrattuna tavanomaiseen henkilosto- tai organisaatioldhtdiseen ajatte-
lutapaan, seminaarin ja julkaisun haasteena on laventaa omaksuttua nako-
kulmaa inhimillisten voimavarojen suppeammasta méadrittelystd jalkim-
méisten kokonaisvaltaisempien médrittelyjen suuntaan.

Miké tai millainen inhimillisen
voimavaran politiikka ja hallinta
on mielekéasta paattajille
yhteiskunnan voimavarojen
"haltijoina"?

Mik& on suotavaa ja
mahdollista
yliopistoissa toimiville?

Mitd on mahdollista ja realistista ™,
tavoitella tiedolla ja osaamisella
sekd naiden prosessointia ja
hyddyntamista yliopistoissa
parantamalla?

Millainen inhimillisten
voimavarojen hyddyntaminen
on hyvaksi yhteiskunnalle ja
ympéristolle?

KUVIO 2. Yliopistojen voimavarat yliopiston toiminnan lahtékohtana (vrt. Boradkar
2010).
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Seminaarin ja julkaisun tarkoitus

Seminaarilla pyrittiin saamaan inhimillisid voimavaroja koskevan tiedon
"tarjoajat ja hyodyntdjat": tutkijat, kehittdjat, arvioijat, tarkastajat, virka-
miehet ja pddtoksentekijat saman pdydidn ympdérille. Vertauskuvallisesti
sanoen osallistujat pyrittiin kokoamaan pikemminkin edellisen kuvion
keskioon kuin perinteisten pOytiensd ympdérille pohtimaan inhimillisten
voimavarojen haasteita. Toivomuksena oli, ettd tapahtumassa nousee esiin
inhimillisten voimavarojen hallinnan alueella toteutettuja hyvid kaytant6ja
ja ettd seminaari nostaa esille myos ajankohtaisia kehittdmisalueita. Ylei-
semmin tavoitteena oli vahvistaa ja laajentaa suomalaisen yliopiston eri
sidosryhmien ja toimijatasojen vilistd keskustelua yliopistojen inhimillis-
ten voimavarojen hallinnan kysymyksissé ja samalla edesauttaa inhimillis-
ten voimavarojen kestivyytta.

Tutkimus-, kehittdmis- ja innovaatiotoiminnan teema-alueelta VITV:n
tuloksellisuustarkastus on jo aikaisemmin jérjestinyt samassa paikassa
seminaarit "Tutkimus- ja kehittdmistoiminnan arvioinnit" 20.12.2007 seka
"Poikkisektoriaalinen innovaatiotoiminta" (15.5.2009).

Seminaarissa kisiteltiin yliopistojen inhimillisten voimavarojen kannal-
ta tdrkeitd osateemoja ja kysymyksid, jotka ovat yliopistojen itsensd ja
paitoksentekijoiden kuten eduskunnan tulevaisuuden tietotarpeiden kan-
nalta tarkeitd, valtiontaloudellisesti keskeisid ja tarkoituksenmukaisesti 14-
hestyttavissa.

Seminaarin ja julkaisun puheenvuorojen pddkohtia

Inhimillisid voimavaroja koskevaa puhetta voidaan usein selventié kaven-
tamalla sitd, rajaamalla se edelld mainittuun suppeaan merkitykseen ja siis
kuvion oikeanpuoleiseen punaiseen ympyrddn. Ndin ymmaérrettynd kaikki
seminaarin puheenvuorot kisittelivit inhimillisid voimavaroja. Puheen-
vuoroissa asemoiduttiin kuitenkin vaihtelevalla tavalla edelld mainittujen
suppean, laajan ja integroidun inhimillisten voimavarojen késitteen ympé-
rille. Seuraavassa kirjoitukset esitelldén tiiviisti timén pohjalta, sivuuttaen
heidin esiintymisjarjestyksensd seminaarissa seké julkaisussa.
Tieteentekijoiden liiton edustajan, Ragna Ronnholmin puheenvuorossa
(luku 4) keskitytddn inhimillisten voimavarojen suppean késitteen ympé-
rille, jonka sisdltod puheenvuorossa pyritdén varjelemaan ja rajaamaan.
Tamid ilmenee esimerkiksi siind, ettd jo puhe inhimillisen voimavaran
hyodyntédmisestd hyldtdsn ihmisid esineellistdvind. Téamén ldhtokohdan
arvioiminen ei ole julkaisun toimittajan tehtdvd. Kuvatunlainen 1&htokohta
saa silti kysyméén, joudutaanko samalla sivuuttamaan tai laiminlydméén
inhimillisten ~voimavarojen hyddyntdmiseen sisdltyvd taloudellis-
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yhteiskunnallinen eetos kokonaisuudessaan ja tétd korostava tilivelvolli-
suus (esimerkiksi kansalaisille, veronmaksajille, paatoksentekijoille).

Ronnholmin puheenvuorosta kuitenkin ilmenee, ettd kyseenalaistettaes-
sa kulutus-, hankinta- ja esinetermien soveltuvuus "ihmisen hallintaan",
voidaan padtyd hyvin erilaisiin ndkékulmiin ja lopputuloksiin. Erds mah-
dollisuus on korostaa ihmisen erityislaatuisuutta (esim. monimutkaisuus,
ennakoimattomuus) organisaatioiden ja yhteiskuntien voimavarana, mutta
pitdd siitd huolimatta my6s taloudellista arviointia mahdollisena ja luonte-
vana. Tdmé perusajatustapa tulee esiin kuvion punaisessa ympyrdssi.
Muun muassa inhimillisten voimavarojen elinkaariajattelu, jota esimer-
kiksi Yhdysvaltain liittovaltion tiederahoittaja NSF on ohjelmissaan so-
veltanut, rakentuu osaksi kuvatunlaiselle korostukselle. Useimmat julkai-
sun kirjoituksista ja tarkkaan lukien jopa kaikki kirjoitukset viestivét tél-
laisesta perusajattelutavasta tai ovat ainakin sovitettavissa sithen. Tamé
koskee ajattelutapoja laajemminkin. Vaikka inhimillisen pddoman koulu-
kunnista ei voida juurikaan hahmottaa mitddn yksimielisyytté, kukin niistd
on ajan myo6td alkanut ymmartdd ihmisen enemmén tai vihemmén erityis-
laatuiseksi kokonaisuudeksi, joka sekd eettisesti ansaitsee ettd talouden
nikokulmastakin tarvitsee aivan omat tarkasteluperspektiivinsi.

Myo6s muissa seminaarin puheenvuoroissa ja julkaisun kirjoituksissa tu-
lee esille yliopistoissa toimivien erityinen toimintaympéristd ja profiili.
Kirjoittajien ndakokulmat kuitenkin vaihtelevat. Luvussa 3 henkil6stojohta-
ja Jouni Kekéleelld "Henkilostofunktio ja — johtaminen kaikilla tasoilla"
on yliopistojen toiminnan ja henkildston menestymisen 14htokohta, jonka
merkitys kasvaa tulevaisuudessa. Samalla my6s inhimillisen voimavaran
tila pienentyy ja lyhytjénteistyy. "Jos menestystd ei onnistuta parantamaan
tai uusintamaan, tai jos raami muista syistd pienenee, on ldhinnd mahdol-
lista pyrkid kasvattamaan raamia korvaavalla rahoituksella tai sitten so-
peuttaa toiminta raamiin".

Luvussa 5 EVA:n tutkimusjohtaja Ilkka Hyvérisen puheenvuorossa ko-
rostuvat yliopistojen muuttuvat reunachdot (globaalitalouden tyonjaon sy-
veneminen, elinkeinorakenteen muutos, kilpailun kiristyminen jne.). Yli-
opistojen menestys muodostuu jatkossa ennen muuta reunaehtoihin sopeu-
tumisesta ja nithin reagoimisesta. Uusien hallintavélineiden tarve koros-
tuu. Hyvirisen puheenvuorossa nikokulma siirtyy yhd enemmin yliopis-
ton ulkopuolelle, mutta uudet hallintakeinot ja — mahdollisuudet my6s yli-
opistojen sisdlld piirtyvét esille (oma pddoma, omistajaohjaus).

Luvussa 2 Arto Mustajoki tasapainoilee puheenvuorossaan yliopiston
sisdisen ja ulkopuolisen nikokulman vilissd. Hén etsii oikeutusta eri né-
kokulmille. Hén kohdistaa muita kirjoittajia selvemmin huomiota nykyti-
lanteen haasteisiin my6s kuvion vasemmassa reunassa. Mihin meidén on
nykytilanteessa realistista pyrkid ja mitd on ndkopiirissd (muun muassa
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opiskelijoiden ldht6taso, sitoutuminen, tohtorikoulutus, mittausdiskurssi).
Han jéljittad yliopistojen inhimillisen voimavaran nykytilanteen haastei-
den ja ongelmien "syyté niin sysissé kuin sepissékin". Yliopistojen vaiku-
tuksia Mustajoki tulkitsee Haavistoa hieman laaja-alaisemmin: yliopisto-
jen tirkeimmiksi vaikutuksiksi muodostuvat yliopistoissa koulutetut ihmi-
set, jotka "ymmartdvit yhteiskunnan, ihmisen ja luonnon toimintaa sekd
osaavat kayttda tarjolla olevaa tietoa pédtosten ja toiminnan pohjana". Ih-
misten kdsitykset maailmasta ovat vield titékin tdrkedmpi ja hankalammin
mitattavissa oleva yliopistojen vaikutusulottuvuus. Yhteistd on sen koros-
tus, ettd kuvion punainen HR-ympyré on yhdistettivé paittédjien ja yhteis-
kunnan tarpeisiin. Se ei voi olla erillissaareke, eikd yksinomaan yliopisto-
jen sisdlld padtettavissd, vaikka yliopistojen paédtdsvaltaa onkin lisétty.

Luvussa 6 Timo Oksasen tarkastellessa yliopistojen tietd "huipulta hui-
pulle”" (luku 6) yliopistojen inhimillistd voimavaraa ja sen hallintaa kési-
tellddn Sisyfoksen haasteena. Tamén haasteen ytimessd on se, ettd yliopis-
tojen toimijat joutuvat nykyisellddn kantamaan vastuuta sellaisista yhteis-
kunnallisista vaikuttavuushallinnan haasteista, joista ne eivit voi yksindin
menestyksellisesti suoriutua. Télloin kivi vieriin alas uudelleen ja uudel-
leen. Edellisen kuvion nékokulmasta kirjoitus kuvaa #éri- tai riskitilannet-
ta, jossa kuvion ympyrit eivét kohtaa, eivitkd edes yksittédiset osiot toimi
tyydyttavisti. Jollei punaiseen ympyrddn sijoittuva "yliopistotasoisen HR-
hallinnan Sisyfos" kohtaa muita ympyr6itd, koska niiden haasteita ei ole
selkeytetty eikd haasteisiin ole vastattu, yliopistotoimija joutuu kantamaan
"ympyrddnsd" yksin. Kéytdnnossd olemme viime vuodet olleet paljolti
juuri tdssé tilanteessa, tai ainakin ldhelld sita.

Tilanne on kuitenkin vaihdellut yliopistoittain merkittédvésti. Yliopisto-
jen omaa vastuuta asioistaan haluttiin yliopistouudistuksella tietoisesti li-
sdtd. Yliopistojen inhimillisten voimavarojen haasteet painottuvat tdmén
mukaisesti tulevaisuudessa ennen muuta kuvion keskiosaan ja alaosaan,
eivitkd niinkddn kuvion yldosiin. Onko téhén edellytyksié ja millaisia né-
mi edellytykset ovat? Tami kysymys leijaili useissa seminaarin puheen-
vuoroissa pikemminkin julkilausumattomana kysymyksena tai pohdintana
kuin selkednd kysymyksenasetteluna. Télle on todennékdisesti useita syi-
ta.

Inhimillisid voimavaroja ei ole kyetty taloudellisesta ndkokulmasta saat-
tamaan yhtendisen kéisitteiston alle (inhimillinen pddoma, luova pididoma,
intellektuaalinen pddoma, aineeton ja henkinen pddoma). Tami vaikeuttaa
osaltaan niistd kdytédviad keskustelua. Myos kiistely siitd, miten inhimilliset
voimavarat inhimillisend ja sosiaalisena pddomana suhteutuvat toisiinsa,
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jatkuu’. Lisiksi aineettoman pidoman eri osatekijoiden (esim. organisaa-
tion rakennepddoma, suhdepddoma ja inhimillinen pddoma) merkitys toi-
silleen ja kokonaisuuden kannalta tunnetaan edelleen heikosti. Téhén voi-
daan vield lisdtd etiikan ja talouden suhdetta médrittelevit keskustelut,
jotka pyykittivit taloudellisen ndkdkulman hyvaksyttavyyttd ja hyviksyt-
tavad aluetta ihmisten arvottamisessa. Myos hallinta- ja johtamiskasitteis-
t6 on vastaavalla tavalla, ellei vield pahemmin, sotkeutunut (aineettoman
pddoman johtaminen, osaamisen johtaminen, tietojohtaminen, ihmisten
johtaminen, tunnejohtaminen, innovaatiojohtaminen jne.).

Kaiken kaikkiaan olemme tilanteessa, jossa jarkevén dialogin alue niyt-
tdd olevan melko pieni. On kuitenkin parempi kéyttdd tdmé pienikin alue
keskindiselld vajavaisellakin dialogilla kuin jdddd odottamaan ongelmien
kérjistymistd ja monimutkaistumista.

Taannoisessa VTV:n julkaisussa "Nédkokulmia laaja-alaiseen innovaa-
tiotoimintaan" totesimme toimittajina johdantoluvun péatteeksi, ettd "In-
novaatiotoiminnan alueellakaan, tai ehké juuri sen alueella, rajoja ei voida
ndhdé ylittdmattd niitd, eikd ylittdd ndkemdttd niitd. Tamad nédyttdd koske-
van my0s seminaarijulkaisun aikataulua, jonka viivdstymisestd me teok-
sen toimittajat tunnemme osaltamme kipedn pistoksen". Tuo &skeinen
koskee myos inhimillisid voimavaroja koskevaa seminaaria ja selvitys-
tdimme — ainakin aikataulun osalta. Se, voiko inhimillisten voimavarojen
rajoja nahdéd ylittiméattd niitd tai ylittdd ndkemattd niitd (kuten innovaati-
oiden kohdalla ehkd on asia), muodostaa erdén voimavarojen hallinnan
suuren haasteen ja varmaankin sellaisenaan ratkaisemattoman ongelman.
Lukija voi kuitenkin pohtia kysymysté kirjoitusten valossa uusin evéin —
esimerkiksi inhimillisen voimavaran elinkaariajattelun kautta.’

3 Ks. kokoavasti esim. Hautamdiki 2003, 77.
5 Ks. VIV 2010a. Julkaisun toimittaja kiittiii saamistaan kommenteista VIV:n
virkamiehid ja erityisesti tuloksellisuustarkastuksen v. 2010 kehittimisryhmd 3:n
Jdsenid saamistaan tdrkeistd kommenteista.
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2 "Vanha” ja "uusi” yliopisto
tybpaikkana ja yliopistojen
vaikuttavuus

Raportti ’Yliopistojen inhimillisten voimavarojen hallinta nyt ja tulevai-
suudessa” nostaa jo nimelldén esiin kaksi perustavaa laatua olevaa kysy-
mystd. Yliopisto, jos mikd, on tyopaikka, jonka toiminta perustuu inhimil-
lisiin voimavaroihin, vaikka sellaista késitettd yliopiston sisilld harvem-
min kéytetdén. Toisaalta sana hallinta pistdd yliopistossa tyoskentelevit
varuilleen. He pelkédédvit suunnitteluyhteiskunnan lonkeroita, jotka kahlit-
sevat luovan toiminnan edellytykset ja ulkopuolisista paineista vapaan
ajattelun.

Tarkastelen seuraavassa yliopiston erityisluonnetta silld kokemuksella,
jonka olen saanut yliopiston eri hallintotasoilla (rehtoraatti, tiedekunta,
laitos) ja ruohonjuuritason toimijana, tutkijana ja opettajana. Oman vivah-
teensa ndkokulmaani tuovat suomalaiset ja eurooppalaiset tiedeorganisaa-
tiot, joissa minulla on ollut mahdollisuus toimia viime vuosina (Suomen
Akatemia, Suomalainen tiedeakatemia, ESF).

Kuinka erilainen yliopisto on tyopaikkana?

Yliopistossa tyoskentelevit itse korostavat mielellddn omaa erityisyyt-
tadn.” Viitteen tueksi voidaan esittii seuraavia seikkoja:

Suurelle osalle yliopiston opettajista tyd on samalla elamén koko sisilto,
harrastus, jolle he ovat valmiita uhraamaan my6s vapaa-aikaa. Opettaja-
kunta on poikkeuksellisen motivoitunutta, mink&d vuoksi he jaksavat tyos-
kennelld dllistyttdvan pitkddn. Suuri antaumus tyolle ja tutkimuksellisten
ansioiden korostaminen lisdd individualismia, jossa henkil6kohtaista tilaa
otetaan ja annetaan herkemmin kuin muissa organisaatioissa. Suuri innos-
tus tutkimustyohon nikyy siind, ettd ylhddltd pédin tuleviin méérdyksiin
suhtaudutaan ldahtokohtaisesti kriittisesti ja kaikki hallintoon vivahtava
koetaan varsinaista ty6td haittaavaksi. Sen vuoksi muutosvastarinta on
vield suurempaa kuin muilla tyopaikoilla. Vastustuksessa kdytetdén filoso-
fisia argumentteja, joita on vaikea kumota. Viittelyd hankaloittaa myds se,
ettd ne, joilla on vahvimmat mielipiteet asioista, ovat usein véhiten perilld

7 Ks. esim. Mustajoki 2002, s. 13—27; Hakala 2009.
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niistd. Perusteltuna vaatimuksena uudistusten tekemisessd on miksi-
kysymykseen vastaaminen; vasta sen jilkeen voidaan lihted pohtimaan
vastauksia kysymyksiin “mitd” ja “miten”.

Yliopiston toimintaan on sisddn rakennettu kilpailuelementti. Samassa
yksikossd tyoskentelevit tahtddvit samaan korkeampaan tehtdvadn, myos
laitokset kilvoittelevat erilaisista bonusrahoista ja arviointien huippupis-
teistd. Tdmai ei voi olla heijastumatta toimintakulttuuriin ja yhteistyoha-
lukkuuteen. Tosin kilpailuelementin merkitysti usein liioitellaan. Jokaisel-
la tyopaikalla on maaperas sisdiselle kilpailulle ja osastojen viéliselle revii-
ritaistelulle. Ehké lisdongelmaksi yliopistolla muodostuu toiminnan ta-
voitteiden heterogeenisuus. Kilpailulajeja on monia: menestys tutkimuk-
sessa, jatkokoulutuksessa, peruskoulutuksessa, yhteiskunnallisessa néky-
vyydessd jne. Tdméd antaa yhtédltd kaikille mahdollisuuden olla hyvé jos-
sakin, toisaalta toiminnan tuloksellisuuden ja tehokkuuden yksiselitteinen
médrittely monimutkaistuu.

Yliopiston kantava periaate on opetuksen ja tutkimuksen yhteys. Kun
sitten tarkastellaan tarkemmin, miten tdmi toteutuu, huomataan, ettd yli-
opistot ovat sisdisesti hyvin heterogeenisia. Kullakin tieteenalalla, koulu-
tusalalla ja tiedekunnalla on oma toimintakulttuurinsa. Yrityksissékin on
paljon osastoja, joilla on erilainen toimintalogiikka, markkinointiosasto
toimii hyvin eri tavoin kuin tuotekehittelyosasto. Téllaista erilaisuutta yli-
opiston piirisséd edustavat hallinto, erillislaitokset, atk-palvelut jne. Yli-
opisto on heterogeeninen hieman samaan tapaan kuin monialayritys, joka
valmistaa erilaisia tuotteita erilaisin valmistusmenetelmin. Tieteen- ja
koulutusalojen erilaisuus on haaste koko yliopistoa koskevien tulokselli-
suusmittarien kehittelylle.

Yliopisto saa usein nuhteita tyonantajapolitiikastaan sen vuoksi, ettd
médrdaikaisia tehtdvid on liikaa. Méédrdaikaisuutta voidaan kéyttdd, mutta
sithen pitdd olla hyvét perusteet, jotka toki l6ytyvédtkin helposti tohto-
riopiskelijoiden kohdalla mutta muissa tehtdvissé kelvollisia perusteita on
vaikea kehitelld. Tdssd piilee ilmeinen vaara tilanteessa, jossa irtisanomi-
set ovat pannassa. Koska yliopisto on yksi tyonantaja, voidaan vedota suu-
ren tyonantajan kykyyn sijoittaa tyontekijd uuteen tehtévéin tyon loppues-
sa yhdesséd toimipisteessd. Aina timé ei kuitenkaan ole mahdollista. Jos
yliopisto rekrytoi pysyvédn tehtdvddn 35-vuotiaan tanskan kielen tai polt-
tomoottoritekniikan yliopistonlehtorin, parinkymmenen vuoden péésti ky-
seiset tehtdvit saattavat kiydd vihemmin tarpeellisiksi ja tilalle tulisi vali-
ta korean kielen ja sdhkomoottoritekniikan yliopistonlehtori. Oikeastaan
meilld on tdlld hetkelld vain epdmaériisid aavistuksia niisté tarpeista, joita
yhteiskunta asettaa yliopistoille 20-30 vuoden kuluttua. Organisaatiossa,
jolla pitdisi olla kykyd reagoida muutoksiin tieteen kehityksesséd ja yhteis-
kunnan tarpeiden muuttuessa, pysyvit tydsuhteet ovat suuri riski.
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Opiskelijat muodostavat kiintedn osan yliopistoyhteis6d, jopa niin kiin-
tedn, ettd monet vierastavat késitteen “asiakas” kéayttod heistd puhuttaessa.
On ainutlaatuista, ettd organisaation suurin ryhmé ovat aikuiset ihmiset,
jotka tekevdt yhdessd palkkaa saavien tyontekijoiden kanssa suurimman
osan sen tuloksesta. Opiskeluun liittyviin ongelmiin palaan myéhemmin.

Kansainvilisessd vertailussa suomalaiset yliopistot sijoittuvat hantapaa-
hén opiskelija/opettaja-suhteessa. Tilanne on viime vuosina edelleen huo-
nontunut. Sindnsd jarkevd henkildstopolititkka, joka korostaa ylempien
opettajien tehtdvien tarpeellisuutta, on entisestddn pahentanut tilannetta.
Yliopistot haluavat maisteritasoisten yliopisto-opettajien sijaan tohtori-
tasoisia yliopistonlehtoreita. Samalla katoaa kuitenkin opettajia ja heidin
pitdmidén tunteja, ellei kdytdssé ole lisdresursseja. Keskipalkoilla ja mak-
simimddrdisilld tyovelvollisuuksilla laskettuna 1000 tuntia yliopisto-
opettajan opetusta maksaa suunnilleen saman verran kuin 630 tuntia yli-
opistonlehtorin opetusta. Kaytinnossi ero on vield suurempi sen johdosta,
ettd yliopistonlehtoreiden opetusméérit ovat usein kaukana maksimista.
Niin ollen tdméi sindnsd oikeansuuntainen muutos kohti tehtdvid, missi
aidosti yhdistyy tutkimus ja opetus, merkitsee opetustuntien puolittumista.

Yliopistoista puhuttaessa otetaan usein esille niiden vuosisataiset perin-
teet. Vaikka yliopistot olivat kovin erilaisia tuhat tai 300 vuotta sitten kuin
nyt, niiden perusolemus on sama. Voidaan my0s luottaa siihen, ettd nédin
sitkedhenkinen ja menestyksellinen instituutio sdilyy myds jatkossa. Tule-
vaisuus on taattu, koska koulutuksen ja tutkimuksen merkitys vain kasvaa.
Yliopistolla on hyvé brandi. Kuten kaikissa tdménkaltaisissa instituutiois-
sa pitkat traditiot ovat sekd voimavara etté taakka.

Uudet puhurit

Yliopistolain valmistelun yhteydessd opetusministerié korosti uudistuksen
mullistavuutta puhumalla "uudesta yliopistosta”. Yliopistojen irrottaminen
valtiosta ja opettajien statuksen muutos olivat kieltdiméttd sen luokan re-
formi, ettd viisi vuotta sitten sithen kukaan ei olisi uskonut. T#td kirjoitet-
taessa lain voimaantulosta on kulunut vasta vajaa vuosi. Syvillisen ana-
lyysin lain vaikutuksesta voi tehdéd vasta kymmenen vuoden kuluttua. Pal-
jon on kuitenkin jo tapahtunut. Tosin sekd nyt ettd vuosien pééstd on vai-
kea arvioida, mitkd muutokset ovat uuden lain ansiota tai syytd ja mitkd
olisivat tapahtuneet muutenkin. Uskon, ettd lain kirjainta ja yliopiston hal-
lituksen voimasuhteita suurempi muutos ovat liikahdukset ajattelutavassa
ja toimintakulttuurissa. Tassd joitakin hajahuomiota:

Vaikka uudet hallinnolliset kuviot ovat vield sisddnajovaiheessa ja kayt-
toon otetut sdhkoiset jarjestelmit edelleen takkuilevat, niin jo nyt voidaan
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tehdd varovainen huomio siitd, ettd hallinnosta on kehittyméssd entistd
professionaalisempaa. Toivelistalla ollut tavoite vapauttaa opettajien ja
tutkijoiden voimavaroja perustehtdviin saattaa toteutua ainakin niissd yk-
sikoissd, joissa lain, johtosddntdjen ja ajattelutavan muutoksia osataan ka-
navoida toiminnan kehittimiseen.

Ulkopuolisten suuremmalla mukaantulolla yliopistojen hallituksiin on
toimintaa piristédvé vaikutus, vaikka muutosta pelttiin joissakin piireissd
kovasti etukdteen. Viiteltiin siitd, kasvattaako uusi yliopistolaki yliopisto-
jen autonomiaa vai vihentii sitd.® Keskustelu meni turhaksi inttimiseksi,
kun osapuolilta jai ymmartdméttd joitakin perusasioita. Tutkimuksen au-
tonomiasta lohkaistiin merkittédvé palanen jo silloin, kun tutkimuksen pai-
nopistettd siirrettiin ulkopuolisen rahoituksen varaan. Sen jidlkeen tutki-
musaiheiden valintaa ovat médritelleet suurelta osin rahoittajien tahto ja
valintakriteerit. Aikaisemmin kun professoreilla oli enemmén mahdolli-
suuksia tehdd tutkimusta osana perustyotdén, téllaista ulkopuolista kont-
rollia ei ollut. Yksi autonomiaa kahlitseva side, taloudellinen riippuvuus
ministeriostd, ei kdytdnndssd muuttunut kovinkaan paljon. Yliopiston toi-
mintaa sditelee tdstedeskin suuresti se, milld perusteilla se saa kdyttoonsi
ministerion jakamia verovaroja. Erityisesti lain vastustajien piirissé esitet-
tiin pelko, ettd pddomitus ja muunlainen elinkeinoeldmaéltd saatava tuki
nakertaa yliopiston autonomiaa. Yliopistot ovat tietysti halunneet antaa
rahainhankintakampanjoilleen paljon nékyvyyttd, mutta kaikki ovat tien-
neet alusta lghtien, ettd ndin hankitun pddoman rooli tulee olemaan yli-
opistojen (ehkd Aaltoa lukuun ottamatta) taloudessa varsin marginaalinen.
Ajatukset siitd, ettd yliopisto myy ndin sielunsa tai autonomiansa, ovat
puhdasta populismia. Pieni méérd lahjoitusprofessuureja on yliopistoilla
ollut jo tdhénkin mennessa.

Ajattelumalli yliopiston henkiloston rekrytoinnissa on muuttunut. Itse
sana rekrytointi on tissd yhteydessd uusi; aikaisemmin yliopisto pyrki rek-
rytoimaan vain valmistuneita maistereitaan ulos tydeldamédn. ”Vanhassa”
yliopistossa ajateltiin, ettd patevimmalld hakijalla on oikeus saada auki ol-
lut virka. Pétevyyttd mitattiin objektiivisilta vaikuttavilla kriteereilld,
vaikka tosiasiassa ulkopuolisten asiantuntijoiden mielipiteet ovat hyvinkin
subjektiivisia. Joka tapauksessa tdlld tavalla paatoksentekoa osin ulkoistet-
tiin ja péattavéan elimen tirkeimméksi tehtdviksi tuli asiantuntijoiden va-
linta ja heidén antamiensa lausuntojen pisteytysten yhteenlasku. Nyt ajat-
telumalli on muuttunut. Tilalle on otettu amerikkalainen toimintamalli,
jonka ldhtokohtana on yliopiston ja laitoksen paras. Toki lopputulos saat-
taa olla sama kuin ennenkin, mutta valinnan peruste on eri. Laitos joutuu

¥ Yliopiston ja valtion suhteesta, ks. esim. Kivist 2007.
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pohtimaan, millaista osaamista sinne halutaan ja kuka hakijoista tdyttda
parhaiten asetetut tavoitteet. Yhteistyotaidot, kyky hankkia ulkopuolista
rahoitusta ja ohjata projekteja sekéd opetustaidot ovat legitiimejé kriteereja
valinnassa. Tieteellisid ansioita ei toki haluta sivuuttaa ja niiden arvioin-
nissa tarvitaan ulkopuolisia asiantuntijoita, mutta vastuu valinnasta jai yk-
sin laitokselle ja tiedekunnalle; vastuuta ei voida enéé ulkoistaa.

Uusi puhuri on alkanut tuulla tohtorinkoulutuksessa. Yliopistovéki on jo
kymmenisen vuotta kummastellut tohtorien méérén jatkuvaa kasvattamis-
ta. Syy tdhédn on onnistuttu sysddmédn yliopistojen niskoille, kuten Jorma
Sipilid kirjassaan kuvaa’. Tohtoreista maksettiin ministerion kiyttimassi
rahanjakomallissa ylihintaa ja néin tohtoreiden méaaréstéd tuli kdytdnnossa
ainoa keino kasvattaa yliopiston rahoitusta. Kun kaikki yliopistot tarttui-
vat syottiin, alkoi tohtoreiden liukuhihnatuotanto. Huippututkijat valitti-
vat, ettd heiddn tyOtddn rasittaa yliopiston vaatimus tuottaa tohtoreita
myos sellaisista opiskelijoista, joilla ei ole sithen edellytyksid. Mutta min-
kids teit kun tohtoreita oli tuotettava? Nyt kelkka on viimein kddntynyt.
Tohtoreiden méiréd ei endd haluta kasvattaa. Suomen Akatemiakin on lin-
jannut periaatteissaan, ettd hankerahoituksen painopiste ei ole endé tohto-
riopiskelijoissa. Tdma ajattelutavan muutos ei suoranaisesti liity uuteen
yliopistolakiin, vaan on pikemminkin seurausta tosiasioiden vé#hittdisestd
tunnustamisesta. Tohtoreiden ty6llistyminen on toki onnistunut varsin hy-
Vinlo, mutta tilastot eivdt suoraan kerro sitd, ovatko tohtorit saaneet tGiti
tohtorintutkinnon ansiosta vai siitd huolimatta.

Yksi konkreettinen keino taata parhaille tutkijoille etenemismahdolli-
suus yliopistouralla on vakinaistamispolkujérjestelmé (tenure track). Sen
tarkoituksena on houkutella yliopistoihin jo uran varhaisvaiheessa huippu-
lahjakkaita tutkijoita, jotka toivottavasti osaavat myos opettaa. Etenemi-
nen kohti vaativampia tehtdvid professuurin asti on taattu, jos polulle
padssyt henkilo selvittdd vélietapit kunnialla. Jérjestelmd pyrkii pieneltd
osalta poistamaan tutkijanauran epavarmuustekijoité, joiden pelatdén kar-
kottavan lahjakkuuksia muualle. Kokonaisuuden kannalta kovin suuresta
asiasta ei ole kyse, jos uusien paikkojen méédrd on muutama prosentti ver-
rattuna uusien tohtoreiden midridédn. Menestyminen tdssd kisassa edellyt-
tdd, ettd voitat hissin ensimmaéiselld porrastasanteella kédytidvin kilpailun.
Muissa kerroksissa nima hissit eivét endéd pysidhdy. Kun kokemusta jirjes-
telmastd kertyy, selvidd, parjaavitko uran alkuvaiheeseen sijoittuvassa ki-
sassa perheettomét vain tutkimukseen (eikd esimerkiksi opetukseen) kes-
kittyneet nuoret miehet vai onko muillakin mahdollisuuksia.

? Ks. Sipildi 2007,
0 Ks. esim. Sainion (2010) raportti.
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Haasteita ja hiertymid

Suurten muutosten keskelld on vireilld monia asioita, jotka himmentévit,
koska pohdinta oikeista toimenpiteistd on vield kesken.

Yliopistojen henkilostopoliittiseen keskusteluun on hiipinyt uusi sana,
lahjakkuuksien identifiointi. T&lld tarkoitetaan sitd, ettd on sallittua, jopa
toivottavaa, ettd laitokset identifioivat lupaavia nousevia kykyjé, joista pi-
detdén kiinni ja joiden tietd eteenpdin tasoitetaan. Taas tormétddn uuden ja
vanhan ajattelutavan ristiriitaan. Aikaisemmin lahtokohtana oli yhtéldinen
suhtautuminen kaikkiin tyontekijoihin ja tohtorikoulutettaviin; ketddn ei
saanut suosia ja kilpailutilanteiden piti olla tiukan tasapuolisia. Kukaan ei
varmasti halua luopua tasa-arvon periaatteista, mutta niiden sovittaminen
yhteen aktiivisen rekrytointipolitiikan ja lahjakkuuksien identifioinnin
kanssa on haasteellista, kuten nyky&in on tapana sanoa vaikeista ongel-
mista.

Vihiinen liikkuvuus ja heikko kansainvilisyys ovat suomalaisen yli-
opisto- ja tiedemaailman suurimpia heikkouksia. Monet huippututkijat to-
ki ihmettelevét tdstd ongelmasta puhumista, koska ovat itse tdysin kan-
sainvilisid ajattelussaan ja toiminnassaan. Ndin he ovatkin, mutta tilasto-
jen antama yleiskuva suomalaisista tutkijoista ja yliopistojen opettajista on
hyvin nurkkakuntainen verrattuna esimerkiksi muihin Euroopan maihin."
Syitd ja selityksid on etsitty eri tahoilla. On tuotu esille Suomen etdinen si-
jainti, kotimaisen tutkimusrahoituksen korkea taso, nykynuorten perhe-
keskeisyys ja haluttomuus siirtyd hankaliin olosuhteisiin.

On my6s pohdittu nykyisten kansainvilisyyttd osoittavien mittareiden
oikeellisuutta, koska pari viikon vierailu ulkomailla tdydennettyné sahko-
posti- tai skype-yhteyksilld voi olla tehokas yhteistyon muoto. Joka tapa-
uksessa kaikki viime aikoina tehdyt raportit ja yliopistojen strategiat nos-
tavat kansainvélisyyden lisddmisen yhdeksi térkeimmistd kehittimiskoh-
teista. Ulkomaalaisten opettajien ja tutkijoiden rekrytoiminen Suomen yli-
opistoihin nostaa viistamittd esille myos kielikysymyksen. Emme voi
vaatia heiltd suomen (ja/tai ruotsin) taitoa hakuvaiheessa, mutta voimme-
ko ottaa mallia Ruotsista, jossa pysyvédn tehtdvédn kiinnitettdaviltd edelly-
tetddn ruotsin kielen opettelua parin vuoden sisélla? Hollannissa edellyte-
tddn hollannin kielen opettelua myos tohtoriopiskelijoilta. Suomi (lainsdé-
danto, TV, lehdisto, yleinen keskustelu) toimii jatkossakin suomeksi (ja

"' Ks. esim. Suomen Akatemian tekemdi Tieteen taso ja tila raportti vuodelta 2009,
Jjossa kirjoitetaan (s. 59): "In view of its overall resources and general develop-
ment, the Finnish research system remains exceptionally immature in terms of its
internationalisation.”
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ruotsiksi). Jos ei hallitse yhtdén suomea, ei pysty juurikaan osallistumaan
yliopiston kolmanneksi tehtédviksi miériteltyyn yhteiskunnalliseen vuoro-
vaikutukseen. Niin tédllaisen asiantuntijan panos jéd vajaaksi.

Kotimainen haaste on opiskelijoiden 1dht6taso. Valtioneuvoston kansli-
an julkaisema tulevaisuuskatsaus vakuuttaa, ettd koulutustaso sekd Suo-
messa ettd muualla maailmassa kasvaa. Tulkinta perustuu ndenniisesti
faktoihin, mutta todellisuudessa sen taustalla on varsin laajalle levinnyt
tauti, numerosokeus. En tarkoita sitd, ettd numeroita ei ndhtdisi (vrt. vé-
risokeus), vaan tdysin pdinvastaista tilaa: ndhdddn vain numerot ja tilastot
mutta ei niiden takana olevaa todellisuutta (vrt. lumisokeus). Numeroiden
valossa koulutustaso néyttdd edelleen nousevan. Luja usko tilastoihin har-
hauttaa meiddt uskomaan, ettd luvut kuvaavat aikasarjassa aina samaa
suuretta. Kun puhutaan koulutustasosta ja sen noususta, tilastotiedot ker-
tovat eriasteisten oppilaitosten lapikdyneiden méérasta eli paljonko on yli-
oppilastutkinnon suorittaneita, paljonko ammattikoulun kdyneitd, paljonko
maistereita jne.

Ajatusmalli on yksinkertainen: jos ikédluokasta aikaisempaa suurempi
osa suorittaa ylioppilastutkinnon tai korkea-asteen tutkinnon, p#attdjat
voivat royhistelld rintaansa ja sanoa etti maamme koulutustaso on nous-
sut. Jos sen sijaan ottaisimme koulutustason mittariksi tutkintojen méirin
sijasta sen, mitd ihmiset osaavat ja tietdvit, tilanne muuttuisi. On vahvoja
viitteitd siitd, ettd kdytossd oleva suhteellinen arviointiskaala antaa harhai-
sen kuvan osaamisen todellisesta tasosta. Uppsalan yliopiston rehtori Stig
Stromholm kaytti jo 90-luvulla ilmidstd késitettd “yliopistojen lukioistu-
minen”’: opiskelijat lukevat yliopistoissa asioita joita aikaisemmin opittiin
lukioissa. Ylioppilaskirjoitusten laatijat ja yliopistojen alkeiskurssien veti-
jét voivat vahvistaa timén olevan totta myos Nyky-Suomessa. On vahvoja
merkkejé siitd, ettd tilanne pahenee jatkossa. Tdmé on haaste yliopistoille.
Mitd opiskelijoiden voidaan olettaa osaavan kun he tulevat yliopistoon?
Mitd voidaan asettaa realistiseksi tavoitetasoksi maisterin- tai tohtorintut-
kinnoissa? Tilannetta eivit helpota vaatimukset nopeasta valmistumisesta
ja suurista ldpimenoprosenteista.

Yliopistojen profilointi on tdmén péivdn iskusanoja. Periaatteellisella ta-
solla sitd ei kukaan vastusta. Kéytdnnossa vahvuuksiin keskittyminen ja
heikkojen alojen karsinta on kuitenkin hakuammuntaa ilman valtakunnal-
lista suunnittelua. On toki esimerkkejé, joissa kaksi yliopistoa on pystynyt
sopimaan joistakin jarkeistdmistoimista, mutta kokonaisuudessaan suoma-
laisissa yliopistoissa on edelleen valtavat méédrét liian pieniéd toimintayksi-
koitd. [lman keskindistd koordinointia yliopistot voivat karsimisinnossaan
lopettaa eri puolilla samoja oppiaineita, jotka kuitenkin ovat Suomelle
vilttdméattomid. Ainakin tohtorikoulutuksessa pitdisi saada pikaisesti ai-
kaan akkreditointijarjestelmd. Se tarkoittaisi sitd, ettd tohtorikoulutusta
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saisivat antaa vain ne yksikot, jotka on todettu tieteellisesti riittdvdn kor-
keatasoisiksi."?

Kustannustietoisuus on yliopistoissa edelleen varsin matalalla tasolla.
Tarkoitan tilld erilaisten hallinnollisten tehtivien tarvitsemaa aikaa. Teh-
tavid voidaan siirrelld paikasta toiseen ilman ettd mietittéisiin, onko niitd
mahdollista suorittaa tyontekijoiden aikaraameissa. Kokouksia ja palave-
reja pidetdén pohtimatta sité, kuinka kalliita ne ovat. Kymmenen professo-
rin kahden tunnin palaveri maksaa tyonantajalle yli 1 000 euroa.

Arjen turhautumisen syitd

Yliopiston arjessa on erilaisia hankauskohtia ja turhautumisen syitd. Ne
ovat sindnsd pienid tapahtumia tai asioita, mutta yhdessid ne heikentévit
tyohyvinvointia.

Suurin opettajia turhauttava tekija suomalaisissa yliopistoissa on opiske-
lijoiden heikko sitoutuminen opintoihin. Jos yliopistojen hallitusten ulko-
puoliset jidsenet tulisivat tutustumaan laitosten arkeen, he kauhistelisivat
nidkemddnsd. Suomalaisen korkeakouluopetuksen hyviéd puolia on joustava
opiskelutahti ja mahdollisuus tehdé tutkintoja erilaisilla aineyhdistelmill.
Suuresta vapausasteesta maksetaan kuitenkin kova hinta. Kun opiskelija
voi tulla kursseille milloin haluaa ja jattdd niitd kesken mielensd mukai-
sesti, sekd opetus ettd oppiminen karsivit. Opettajien ajasta menee turhan
paljon erikoistapausten hoitamiseen ja erilaiseen séhlinkiin. Se maksaa
tyotunteja, mikd on puolestaan muusta, erityisesti tutkimuksesta, pois.
Vaikka asiaa on pohdittu viimeiset kaksikymmenti vuotta erilaisissa tyo-
ryhmissé ja vaikka opiskelun ohjausta on tehostettu moni tavoin, tulokset
ovat laihanlaisia. Mitddn olennaista parannusta ei ole tapahtunut. Poliitikot
ja valtiovarainministerié syyllistavit yliopistoa huonoista valmistumislu-
vuista ja pitkistd opiskeluajoista, mutta mitdén todella toimivia vilineité
asian korjaamiseksi ei anneta. Opiskelijat syyttdvit tilanteesta valtiota, jo-
ka ei maksa riittdvédd opintorahaa, miké pakottaa opiskelijat t6ihin.

Hammentdva tekijd on resurssidiskurssi. Tarkoitan télld sitd, ettd vuo-
desta toiseen kuulee poliitikkojen, ministerién ja yliopiston johdon va-
kuuttavan, ettd midrdrahat ovat kasvaneet tai ainakin pysyneet ennallaan.
Samaan aikaan laitostasolla budjetti ndyttdd edellisvuotta pienemmalta.
Tahin mysteeriin on erilaisia syitd. Vaikka euroméird olisi pysynyt sa-

2 Tiimd voitaisiin toteuttaa siten, ettii tohtorinkoulutus olisi luvanvaraista kus-
sakin oppiaineessa ja yliopistossa. Tdllainen akkreditointijéirjestelmd olisi suh-
teellisen helppo pystyttid. Kunkin yliopiston jokaisen oppiaineen olisi siis ansait-
tava oikeus antaa tohtorinkoulutusta.” (Mustajoki 2008b, s. 33)
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manlaisena, budjettia syd menojen kasvu: tilakustannukset ovat nousseet,
aikaisemmin jostakin ylemmdltd taholta maksetut menoerdt on siirretty
laitostasolle jne. Oikeastaan suurin selittdvé tekijé saattaa piilld palkoissa.
Helsingin yliopistossa tydskentelevien keskipalkka nousi kolmessa vuo-
dessa keséstd 2007 ldhtien noin 16 prosenttia. Osa tdstd on korvattu, mutta
vain osa. Kohonneet palkat on hieno asia henkiloston ndkokulmasta, mut-
ta laitoksille se kova haaste. Yksinkertaisella logiikalla se tarkoittaa pie-
nempdd madrdd tyontekijoitd paremmalla palkalla. Puhe rahasta ei sindnsé
lisdd tai vihennd sen médrdd, mutta aiheuttaa turhautuneisuutta ja véaran-
laista optimismia.

Opettajat ja tutkijat vierastavat kaikenlaista ty6ajan seurantaa. Vaikka
jokaisen olisi hyvi joskus pohtia, mihin ty6tuntinsa kaytti4, seuranta tun-
tuu keinotekoiselta ja palvelee vain ulkopuolisia tahoja. Monet kokevat
sen eettisesti arveluttavaksi siksi, ettd kirjauksessa ei ldhdetd oikeista tyo-
tunneista, vaan siitd, millaiselta tunnit pitdisi saada ndyttdméén rahoittajan
nikokulmasta. Muodostuu kaksi maailmaa, todellinen ja fiktiivinen, joilla
on vihin tekemisti toistensa kanssa."

Yhteiskunnallisen vaikuttavuuden osoittaminen

Yliopistolla oletetaan olevan korkeatasoisen opetuksen ja tutkimuksen
ohella tiiviit kosketuspinnat yhteiskuntaan. Tédssd asiassa on suurta vaihte-
lua eri alojen kesken: joillakin aloilla yhteyksid on jopa liikaa, niin ettd
perustutkimukselle ei j44 tilaa, jossakin toisaalla etdisyys tiedon tuottajien
ja tiedon kayttdjien vililld on edelleen aivan liian suuri. Téstéd kérsivét niin
tiedon tuottajat kuin niiden kéyttdjétkin. Parina viime vuonna on tietyille
teollisuuden sektoreille perustettu strategisen huippuosaamisen keskitty-
mid (SHOK). Niilld pyritdén luomaan edellytyksié yliopistojen ja elinkei-
noeldmén tiiviimmaélle vuoropuhelulle. Hyvid esimerkkejd tillaisesta yh-
teistyostd on kuitenkin jo pitemmalti ajalta, esimerkiksi Tampereen tek-
nillisessd yliopistossa. Namé kokemukset osoittavat, ettd molemmille osa-
puolille tirked yhteistyd syntyy usein huippututkijoiden oivalluksesta
ndhdd tutkimuksensa hyodynnettivyys. Ndin on muodostunut kiinteitd
kanssakdymisen verkostoja, joissa ideat kulkevat kitkatta kumpaankin
suuntaan.

3 Kun kuuntelen yliopistolaisten kuvauksia SOLE-jdrjestelmdcin kirjattavista tun-
neista, en voi olla muistelematta Irina Grekovan vuonna 1978 ilmestynyttd ro-
maania Kafedra (Oppituoli), jossa osuvasti kuvataan oikean maailman ja pape-
rimaailman vdlistd eroa Neuvostoliitossa. Kirjailija Grekovan analyysin syvyyttd
lisdisi se, ettd hdn oli peruskoulutukseltaan matemaatikko.
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Yhteiskunnallinen vaikuttavuus on yliopistojen ilmeinen tehtdvad. Yli-
opistot ovat aina olleetkin kansakuntien henkisié ja tiedollisia keskuksia,
vaikka sanoja innovaatio ja vaikuttavuus ei ole osattu aikaisemmin kayt-
tdd. Vaikuttavuus on niin sisddnrakennettu osa yliopiston perusolemusta,
ettd sitd on vaikea ndhdi erillisend mitattavana suureena. Nyt kun vaikut-
tavuutta edellytetdéin osana yliopistojen olemassaolon oikeutusta, sille pi-
td4d antaa konkreettisempi ilmiasu.

Paras osoitus yliopiston merkityksestd ympéaroivélle yhteiskunnalle on
kaupunkien valtava tarve saada itselleen oma yliopisto tai ainakin sellai-
sen filiaali. Kun jonkin yliopiston yhté laitosta ollaan lakkauttamassa, pai-
kalliset poliitikot ovat vastustamassa sitd vdhintdén yhtd ponnekkaasti
kuin yliopistot itse. Toinen yliopistojen yleisen yhteiskunnallisen merki-
tyksen osoitus on yliopistokoulutuksen tason ja kansakunnan hyvinvoin-
nin vilinen vahva korrelaatio. Toki voidaan ajatella, ettd hyvinvointi luo
my0s mahdollisuuksia hyvddn koulutukseen, mutta kuten rikkaitten ara-
bimaiden esimerkki osoittaa, syy-seuraus-suhteen toimiminen niin péin ei
ole automaatio. Sen sijaan on vaikea 16yt sellaisia maita, joissa koulutus
olisi korkeatasoista, mutta elinolosuhteet huonot. Koulutus ei luo vain
tyopaikkoja ja edistd viestintéteollisuutta, vaan se lisdd kansalaisten yleis-
td tiedollista pohjaa, mikd on edellytys demokratian toimivuudelle sekd
yhteiskunnan kyvylle yhdistdd toiminnassaan inhimilliset arvot ja talou-
dellisten tavoitteet.

Yliopistolla on siis kieltédméttd valtava vaikutus yhteiskuntaan, mutta
tdlld asia ei ole vield ratkaistu, koska vaikutuksen osoittamiseksi vaaditaan
konkreettisia laskelmia. Varoituksen sanan tdhénkin asiaan antoi jo Albert
Einstein toteamalla: “Kaikella mikd voidaan laskea, ei ole merkitystd;
kaikkea mikd on merkitsevdd, ei voida laskea”. Koska kunnon mittareita
ei ole, mielikuvia ja stereotypioita vaikuttavuudesta luodaan anekdoottien
ja lahipiirin kokemusten perusteella. Sen vuoksi mittareiden kehittdmiselle
on suuri tilaus. Kun niitd sitten on tarjolla, niihin luotetaan ja niitd kayte-
tddn paatoksenteon pohjana, vaikka ne kuvastavat vaikuttavuuden koko
kentdstd vain pientd osaa.

Kun Suomen Akatemia, Suomalainen tiedeakatemia ja Helsingin yli-
opisto jérjestivdt maaliskuussa 2010 seminaarin tutkimuksen vaikuttavuu-
desta, useimpien esiintyjien johtop#dtos oli, ettd vaikuttavuuden koko kir-
joa on mahdoton tavoittaa yksinkertaisilla mittareilla."* Vaikuttavuus on

" Seminaarin esitelmici on julkaistu muun muassa Tieteessc tapahtuu -lehden
numerossa 4-5/2010. Ks. esim. Loytonen (2010) ja Mattila (2010). Loytonen kiin-
nittdd huomiota erityisesti vaikuttavuuden aikajcinteeseen. Olavi Nevanlinna esitti
saman asian promootiopuheessaan Teknillisessd korkeakoulussa 2008 puhumalla
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kuitenkin avainkdsite, kun pohditaan yliopistollisen koulutuksen ja perus-
tutkimuksen oikeutusta. Mitattavuuden ongelmasta huolimatta — ja toisaal-
ta sen vuoksi — vaikuttavuuden késitettd ja sen erilaisia ilmenemismuotoja
on tarpeen pohtia tarkemmin. Alla olevassa kuviossa vaikuttavuutta osoit-
tavien nuolten paksuus heijastaa vaikutuksen maardd. Kiinted nuoli kuvas-
taa vaikuttavuutta erilaisten julkaisujen kautta, katkoviiva kasvotusten ta-
pahtuvaa vaikutusta (niisti tarkemmin alempana)."”

| Tutkijat ja opettajat | .

v Muut tutkijat /
tiedeyhteis6

Opiskelijat

2 o YIRS

Yhteiskunta

KUVIO 3. Tutkijoiden ja opettajien vaikutuskanavat.

Kuvion térkein viesti on se, ettd yliopiston tehokkain vaikutuskanava ovat
sieltd valmistuvat opiskelijat, jotka toimivat yhteiskunnan eri sektoreilla.
Merkittéva tulos ei ole maistereiden ja tohtoreiden mééréd sinénsé, vaan se
mitd he osaavat. Osaavat ihmiset tuovat tyOyhteisihinsd tuoreen tutki-
mustiedon ja vilineet tieteen kehityksen seuraamiselle. Seuraavan kuvion

vaikuttavuuden kvartaaleista, jotka tieteessd ovat vuosisadan neljdnneksid. Lemo-
lan & al. (2008, s. 25-26) mukaan tieteen, teknologian ja innovaatioiden vaikut-
tavuuden arviointia vaikeuttavat seuraavat tekijdt: vaikutuksen toteutumisen ai-
kajdnne on pitkd, vaikuttavia tekijoitd on monia; toimijoita on useita; merkittdvd
osa vaikutuksista on epdisuoria; vain osa vaikutuksista on kvantifioitavissa;, erot
alojen ja erityyppisten toimintojen vdlilld ovat suuria. Kaikki ndmd tekijdt ovat
ongelmia myds yliopistojen vaikuttavuuden arvioinnissa. Kirjassa (Miettinen &
al. 2006) pohditaan laajasti yliopistojen yhteiskunnallista vaikuttavuutta sekd
teoreettisesti ettd kdytdnnon esimerkkien avulla.

3 Kuvion aikaisempi versio on Julkaistu artikkelissa (Mustajoki 2005).
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avulla pohditaan tarkemmin tutkija-opettajan vaikutuksen muotoja ja koh-

teita.'®

TAULUKKO 1. Tutkijan kohdeyleisét ja vaikuttamisen keinot.

Vaikutuksen kohde

Vaikutus julkaisujen kautta

Henkildkohtainen vaikutus

TIEDEYHTEISO

OPISKELIJAT

YHTEISKUNTA,
PAATTAJAT

ELINKEINOELAMA

SUURI YLEISO

sellaisten julkaisujen teke-
minen, jotka vievat tiedetta
eteenpain (eli joita luetaan
ja siteerataan)

oppimateriaalin laatiminen,
oppimateriaaleissa mainitun
tutkimustiedon tuottaminen,
tietosanakirjat, Wikipedia

mietintdjen ja selvitysten
laatiminen

tilaustutkimukset, kaikki
muukin tutkimus jos joku oi-
valtaa sen hyddynnettavyy-
den

sanomalehti-, tietosanakirja-
ja Wikipedia-artikkeleiden
kirjoittaminen, populaarite-
osten julkaiseminen

konferenssiesitelmat, tie-
teellisissé seuroissa toimi-
minen, muiden tutkijoiden
hakemusten ja julkaisujen
arviointi, tiedehallintoon
osallistuminen

opettaminen yliopistoissa ja
muissa oppilaitoksissa, op-
pilastéiden ohjaaminen

osallistuminen asiantuntija-
na toimikuntiin, tyéryhmiin

yhteisty6 tiedon jalostajien
ja hyédyntéjien kanssa,
osallistuminen yhtididen
hallituksiin

yleisdesitelmat, osallistu-
minen asiantuntijana julki-
seen keskusteluun

Tutkijan ensisijainen kohdeyleisé ovat muut tutkijat. Tiedeyhteiso kasvat-
taa kollektiivisesti ihmiskunnan tietopddomaa. Tutkija saa tdssd prosessis-
sa roolin ainoastaan jos hén pystyy vaikuttamaan muiden tutkijoiden kasi-
tyksiin. Tdm4 ei ole itsestddnselvyys. Suurin osa tieteellisistd julkaisuista
jad vaille minkéénlaista vaikutusta, koska kukaan ei niitd lue tai jos luke-

S Lemola & al. (2008, s. 53) puhuvat vaikuttavuusalueista, joita ovat: talous ja
uudistuminen, oppiminen ja osaaminen, suomalainen hyvinvointi, ympdristo.
Muodostamassaan vaikuttavuuskehikossa he (Lemola & al. 2008, s. 51) erottavat
onnistuneesti vaikutukset tuotoksista. Innovaatiot, yritysten perustaminen ja uu-
den tiedon leviciiminen ovat tuotoksia, jotka voivat johtaa vaikutuksiin. Oikeastaan
ihmisten hyvinvointi pitdisi ndhdd kaiken vaikuttavuuden lopullisena tavoitteena,
Yhteiskunnan, talouden ja jopa luonnon hyvinvointi ovat vilineitd saavuttaa ih-
misten hyvinvointi (ks. Mustajoki 2005).
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vat, niiti ei kiyteti uusien tutkimusten tekemisessd.'” Henkilokohtaiset
vaikutuskanavat ovat myos tarkeitd, vaikka suomalaiset tutkijat saattavat
kuvitella, ettd julkaisut ratkaisevat kaiken. Entistd merkittivimmaéksi vai-
kutuksen muodoksi on tullut muiden tutkijoiden hakemusten ja tuotosten
arviointi. Siind roolissa tutkija pddsee médritteleméidn, mikd on hyvii tie-
dettd, mitd taas vihemmain hyvidd. Télld on puolestaan heijastusta tieteen
kehittymiseen.

Opiskelijoiden kautta tapahtuvasta vaikuttamisesta oli jo puhetta ylla. Se
on vélillistd mutta hyvin merkittdvdd vaikutusta yhteiskuntaan. Tohtori-
koulutuksen tdrkein tulos on osaava asiantuntija, harvemmin véitoskirjan
kirjassa esitetty uusi tieto. Jos professori on ohjannut sata diplomity&té tai
gradua ja kymmenen viitoskirjaa, voidaan olettaa, ettd ndiden opiskelijoi-
den kokonaisvaikutus yhteiskuntaan on jos ei satakertainen niin moni-
kymmenkertainen professorin oman tutkimuksen vaikuttavuuteen verrat-
tuna. Opiskelijat vievit yhteiskuntaan toki muutakin kuin tutkimuksen te-
kemisen oppeja ja kykyd kayttdad ldhteitd, tehdd johtopdétoksid ja esittdd
ne johdonmukaisesti. He imevét yliopistossa itseensd vaikutteita siitd, mi-
ten ihmiset (tdssd tapauksessa koulutetut ihmiset) toimivat arjen tilanteis-
sa: ratkaisevat jokapdivdisid eettisid kysymyksid, pyorittdvét hallintoa,
ovat pdivittdin vuorovaikutuksessa kymmenien ihmisten kanssa, esiintyvét
yleison edessd, kirjoittavat opetusmonisteita ja tiedotteita. Nditd asioita ei
mainita tutkintovaatimuksissa, mutta ne ovat osa siti tieto- ja taitopaket-
tia, jonka opiskelija saa yliopistosta mukaansa. Osa heisté kasvattaa pake-
tin kokoa toimimalla erilaisissa ylioppilasjérjestoissa.

Taulukon kolme alinta rivid kattavat alueen, joka yleensd luetaan yh-
teiskunnallisen tai sosio-ekonomisen vaikuttavuuden piiriin. Siind voidaan
erottaa karkeasti kolme pédkohdetta: (1) julkinen sektori eli erilaiset pait-
tdjat ja yhteiskunnalliset toimijat; (2) yksityinen sektori eli elinkeinoeld-
mi; (3) yksittdiset kansalaiset. Vaikutus eri tahoihin on hyvin erilaista.
Elinkeinoeldmén menestykseen vaikuttavat tuotannollis-tekniset innovaa-
tiot, tyoprosessien ja tydyhteisdjen kehittdiminen, lainsdddédnnéllinen eks-
pertiisi, design-osaaminen, viennin kohteena olevien maiden kulttuurin
tuntemus. Tédmén tiedon tuovat yrityksiin osaavat maisterit, insindorit ja
tohtorit, joilla on ongelmanratkaisutaitoja, kommunikaatio- ja yhteistyo-
kykyd, tiedollista kapasiteettia ja kykyéd etsid ja kriittisesti hy6dyntdd uu-
sinta tarjolla olevaa tietoa riippumatta missé pdin maailmaa se on tuotettu.

Julkinen sektori luo edellytyksid elinkeinoeldmaélle ja jérjestdd tehok-
kaasti yhteiskunnan vaatimat palvelut. Kaikki timé vaatii ihmisié, jotka

"7 Tieteellisici julkaisuja on maailmassa oikeastaan liikaa (ks. tarkemmin Musta-

joki 2008a).
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ymmirtdvit yhteiskunnan, ihmisen ja luonnon toimintaa sekd osaavat
kayttdd tarjolla olevaa tietoa pédtdsten ja toiminnan pohjana. Térked osa
julkista sektoria on koulutusjirjestelmd, joka luo kansakunnan tiedollisen
ja taidollisen sivistyksen perusedellytyksen. Kansakunnan menestykseen
vaikuttaa hyvin olennaisesti se, kuinka monta prosenttia ihmisistd osaa
laskea prosenttilaskuja, ymmaértdd kuvatonta tekstid ja kykenee kirjoitta-
maan edes sivun verran johdonmukaisesti toisiaan seuraavia lauseita.

Mité tekemistd télld kaikella on yliopistojen toiminnan kanssa, kysehén
on peruskoulun tehtédvistd? Yliopisto ensinnékin tuottaa koulujen opetta-
jat, mutta tdhén yliopiston rooli ei paéty. Yliopistollisen tutkimuksen avul-
la voidaan osoittaa nédiden asioiden térkeys ja vaikuttaa siten paéttdjiin;
tutkimuksen avulla voidaan myos kehittdd koulujen toimintaa. Miten til-
laista vaikutusta voidaan sitten mitata? Jos yliopistojen ja niiden tuottami-
en asiantuntijoiden ja tiedon vaikutusta elinkeinoeldméin voidaan vield
jollakin tarkkuudella méaédréllisesti arvioida esimerkiksi tyopaikkojen tai
vientituotteiden méadrind, julkiseen sektoriin kohdistuvaa vaikuttavuutta
on mahdoton edes karkealla tasolla mitata. Se on ensinnékin aina monen
tekijan summa ja toiseksi vaikutukset nikyvit vasta vuosien tai vuosi-
kymmenien kuluttua.

Ihmisten késitykset maailmasta ovat kaikkein tdrkein, mutta samalla
kaikkien vaikeimmin hahmotettavissa oleva vaikutuksen kohde. Siksi tétd
syy-seuraus-suhdetta on melkein mahdotonta kvantifioida. Otetaan pari
esimerkkid, jotka valaissevat asiaa. Yhteiskunnan toimintaan ja elinkei-
noeldmin rekrytointimahdollisuuksiin vaikuttaa ratkaisevasti se, uskovat-
ko ihmiset koulutuksen merkitykseen. Jos he eivit usko, he eivit halua
panostaa oppimiseen. Siitd on seurauksena yleinen osaamistason romah-
taminen. Ndin yhteiskunta saa tyytyd epdpéteviin tyontekijéihin. Toinen
esimerkki liittyy litkunnan ja terveyden vélisen korrelaation tiedostami-
seen. Tdhén tarvitaan tutkimustietoa itse korrelaatiosta, mutta myos siité,
miksi ihmiset eivit liiku, vaikka tietdvit sen tarpeellisuuden. Vihiisestd
litkkunnasta johtuvat kansantaloudelliset kulut ja ty6ajan menetykset ovat
ainakin satojen miljoonien luokkaa. Kumpikin asia on vahvasti sidoksissa
yleiseen mielipiteeseen, joka tuntuu olevan enemmén median kuin yli-
opistojen asia. On kuitenkin vaarallista jittd4 ndin suuret asiat pelkéstddn
otsikkojournalismia harrastavan median varaan. Yliopistot kantavat omal-
la toiminnallaan ja maineellaan osavastuun siitd, miten korkealle nuoret
asettavat arvoasteikossaan koulutuksen ja tutkimuksen avulla saatavan
uuden tiedon.

Yliopistojen yhteiskuntaan kohdistuvan kokonaisvaikutuksen peruskaa-
va on: opettajien vaikutus + yliopistossa opiskelleiden opiskelijoiden
(alumnien) vaikutus. Yliopistot merkitsevit kuitenkin vield enemmén. Ne
ovat myo6s nidkyvi ja tyylikds osa kaupunkikuvaa vaikuttaen niin paikka-
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kunnan imagoon. Kaiken tdmén liséksi ne tuottavat kollektiivisesti hallin-
nollisia ratkaisuja, kannanottoja, mielikuvia, tapahtumia, esimerkkeji ja
tulevaisuudenuskoa — tuottavat vaikka kukaan ei pysty tétd vaikutusta eu-
roiksi muuttamaan.
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3 Yliopistojen
henkil6stovoimavarojen hallinta
muuttuneessa
toimintaymparistéssa

Seminaariin liittyvén raportin mukaan “inhimilliset voimavarat ovat mo-
nimuotoisia, késitteellisesti tulkinnanvaraisia ja mittaustavoiltaan kiistan-
alaisia. Se, miten voimme inhimillisen voimavaran avulla hallita ja saa-
vuttaa asioita ja miten inhimillisid voimavaroja itseddn voidaan parhaiten
hallita, muodostaa pikemminkin pitkéjénteisen haasteen kuin tarkkarajai-
sen sddtelyongelman.” Kysymys on todellakin pitkéjanteisestd henkilosto-
politiikasta ja asteittaisesta kulttuurin muutoksesta haluttuun suuntaan, ai-
empaa haasteellisemmassa toimintaymparistossd. Monidénisesséd yliopis-
tolaitoksessa kaikelle muutokselle on olemassa tukijansa ja vastavoiman-
sa. Artikkelissa tarkastellaan yliopistoja avoimena, ympéristonsd kanssa
vuorovaikutuksessa toimivana organisaationa ja hahmotellaan inhimillis-
ten voimavarojen hallinnan keskeisid painopisteité ja kehittdmiskohteita.

3.1 Yliopistojen uusi toimintakehys ja
henkil6stévoimavarojen hallinnan rooli

Yliopistojen ja yhteiskunnan suhde nidyttdd olevan muutoksessa kansain-
vélisesti. Yhteiskunta edellyttdd yliopistoilta yhid selkedimmin innovaatioi-
ta, laatua ja relevanssia merkittdvien taloudellisten panostusten vastapai-
noksi. Yliopistoikédédn tulevien opiskelijakohorttien pieneneminen seké ns.
suurten ikdluokkien poistuminen tyomarkkinoilta (tdhén liittyvine sosiaa-
limenojen nousuineen) yhdessd globaalin taloustaantuman kanssa uhkaa
tdhdn asti padsdantoisesti kasvaneen julkisen rahoituksen kestivyyttd.
Voidaan edelleen tulkita, ettd yleisen kulttuurin tietty pinnallistuminen ja
viélineellistyminen — samaan aikaan kun tieteen eturintamaan péddseminen
edellyttdd tutkijoilta yhd enemmén - luo uudenlasia haasteita muun muas-
sa koulutukselle ja opiskelijarekrytoinnille. Opiskelijoiden rekrytointi ei
ole henkil6stostéd irrallinen kysymys, silld korkeiden tavoitteiden saavut-
taminen riippuu henkiloston tason ohella opiskelijoiden yleisestéd tasosta.
Kaikkiaan yliopistoprojekti ndyttdd tulleen uuteen vaiheeseen, jossa kil-
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pailu kasvaa ja haasteet ovat selvisti aiempaa suurempia. Uudessa tilan-
teessa tarvittaisiin uudentyyppisté lahestymistapaa.

Oheinen kuvio 4 kuvaa pelkistetysti yliopistojen toimintakehystd 2010
alkaen sekd HRM — funktion (henkilostofunktio ja -johtaminen kaikilla ta-
soilla) roolia tdssd kehyksessd. Ldhtokohtana menestyminen perustehti-
vissd, jota arvioidaan erilaisin indikaattorein. L&hinnd rahanjakomallin ja
tdydentdvén. rahoituksen kautta perustehtéivissd menestymisestd rakentuu
talousraami, joka maédrittdd yliopiston toimintamahdollisuudet ja toimin-
nan laajuuden. Menestyminen pitdd uusintaa ja ndin kehd pyorii kuvion
kolmen ensimmdisen laatikon vélilld. Jos menestystd ei onnistuta paran-
tamaan tai uusintamaan, tai jos raami muusta syystd pienenee, on lahinna
mahdollista pyrkid kasvattamaan raamia korvaavalla rahoituksella tai sit-
ten sopeuttaa toiminta raamiin. Sopeuttaminen edellyttdd henkil6stosuun-
nittelua - ja jollei tdmad riitd - lainmukaisia yt-menettelyjé, joissa tarkastel-
laan keinoja henkilostokulujen vihentdmiseen.

Lait ja TES —tulkinta keskustasolla

Menestyksellinen

toiminta

-Onnistuneet rekrytoinnit Taloudellinen toimintakehys
-Hyva henkiléstérakenne === | -Henkil6st6tuotot
-Kannustinji rjestelmat -Henkilostokulujen hallinta

-Henkilostokoulutus
4
0 [

Toimintamahdollisuudet,

Sopeuttaminen

Talousraamiin toiminnan laajuus
- Henkiléstdsuunnittelu -Toiden tehokas organisointi
-YT -menettelyt -Tarpeettomien toiden

karsinta, fokusointi

HRM = henkilostéfunktio kaikilla tasoilla. Johtamisen merkitys korostuu!

KUVIO 4. Inhimillisten voimavarojen hallinnan (HRM) rooli toimintakehyksessa.

Ylimmén johdon henkilokohtainen talousvastuu ja uuden yliopistolain
velvoite sopeutua talousraamiin pakottanevat koko hallintolinjan toimi-
maan taloudellisten voimavarojen puitteissa sekd seuraamaan taloutta ai-
empaa tiiviimmin.

Johtamista ja tuottavuutta yliopistoissa tutkinut Goodall on listannut
asioita, jotka edistdvit yliopiston menestymistd kansainvilisissd vertai-
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luissa.'® Hénen suosituksen kohdistuvat johtamiseen, rekrytointiin, insen-
tiiveihin ja palkitsemiseen ja byrokratian karsintaan. Ndmi painotukset
ovat linjassa oheisen kuvion HRM -painotusten kanssa.

Onnistuneet rekrytoinnit

Uuden lain my6té rehtori ottaa ja irtisanoo henkiloston. Rehtori voi dele-
goida toimivaltaansa. Edelleen on voimassa lakisditeinen velvoite henki-
16ston tasapuoliseen kohteluun ja perusteltuun, johdonmukaiseen henki-
16stopolitiikkaan.

Monialaisissa ja suurissa yliopistoissa rekrytointi hoidetaan yleensi si-
ten, ettd yksikko tai tiedekunta vastaa padsdantoisesti henkildiden arvioin-
nista ja esittdmisestd tehtdvidin. Toisin sanoen, jollei asiantuntijalausunto-
ja ole esitetty, linjaesimiehet kiytdnnossd arvioivat kandidaattien pite-
vyyden. Paitoksentekijd yleensd solmii tydsopimuksen esitetyn henkilon
kanssa, jollei selkéd juridista tai toiminnallista ongelmaa ole nékopiirissé.

Parhaiden ja tehtdvddn sopivimpien henkiléiden valinta on olennaista
menestyksellisen toiminnan kannalta. Goodall suosittelee rekrytointi-
paneelien kéyttod ainakin avaintehtévissd. Hén suosittelee my6s rehtorille
merkittdvampad roolia rekrytoinneissa, mutta suurissa yliopistoissa titi ei
ole kdytdnnossd helppo toteuttaa. Yliopistot voivat pyrkid kehittimédn
rekrytointikdytédnt6jdén muun muassa johtajakoulutuksen kautta. Tdma on
selked painopiste, silld osaavasta ja parhaasta tyovoimasta kdydadn jatkos-
sa kovaa kilpailua tilanteessa, jossa tyomarkkinoilla olevien ja sinne tule-
vien tyontekijoiden méérd olennaisesti pienenee julkisen talouden olleessa
samanaikaisesti vaikeuksissa.

Rekrytoinnit ovat inhimillistd toimintaa, jossa joudutaan usein tekeméin
kompromisseja epitdydellisen tiedon varassa. Uusi yliopistolaki on kui-
tenkin muuttanut tilannetta sikéli, ettd virheelliseksi osoittautuneet rekry-
toinnit voidaan nyt aiempaa helpommin perustellusta syystd purkaa. Rek-
rytointeja ei jatkossakaan saada ehka tdydellisiksi, mutta epdonnistuneiden
ratkaisujen kanssa ei tarvitse eldd vuosikymmenid. Mahdollinen palvelus-
suhteen pdittiminen on vakava pédtds, jossa ei saa kéyttdd mielivaltaa.
Yliopistolla tulee olla ndissd ratkaisuissa selked politiikka. Uusi toiminta-
kehys (kuvio 4) ei toisaalta endd salli tuottamattomien henkiloresurssien
pitkdjanteistd yllapitdmista.

8 Ks. Goodall 2010.
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Henkilostosuunnittelu ja hyvdi henkildstorakenne

Henkil6stésuunnittelun rooli osana strategista ty6td korostuu. Itd-Suomen
yliopistossa tullaan ottamaan kayttoon strateginen henkildstosuunnitelma,
jossa toistaiseksi téytettédvit vakanssit ratkaistaan strategian pohjalta. Té-
mé on selked henkilostostrateginen painopiste. Jarjestelmélld voidaan oh-
jata henkilostovoimavaroja haluttuun suuntaan ja tukea strategian toteu-
tumista. Samalla kytketddn taloudelliset voimavarat ja henkilostoresurssit
toisiinsa siten, etté taloudellisia ja henkilostoongelmia voidaan vihentda.

Johtaminen avaintekijind

Johtaminen koko organisaation tasolla on uudessa toimintaympéristossa
(kuvio 4) avainkysymys, joka merkittdvisti vaikuttaa henkil6ston tuotta-
vuuteen, ty6hyvinvointiin ja sitoutumiseen — itse asiassa kaikkiin kuvion 4
punalla vérjéattyihin HRM-toimintoihin. Johtaminen on olennainen tekiji
rekrytointien onnistumisessa, henkilostosuunnittelussa seké tyéuran aikai-
sissa tuki- ja kannustintoimissa. T6iden tehokas organisointi hallinnossa,
sekd asioiden priorisointi edellyttéd johtamista.

Birnbaum on tarkastellut akateemista johtamista termostaatti — metafo-
ran avulla: johtamisjohtamisjirjestelmd jdttdd normaalioloissa tilaa aka-
teemiselle henkilostolle, tukee ja edistdéd toiminnan tavoitteiden saavutta-
mista, pyrkien pitiméién toiminnan “normaalin vaihteluvilin™ puitteissa.
Ongelmien ilmaantuessa termostaatti kuitenkin sdityy ja puuttuu peliin:
tdmad voi tarkoittaa orastaviin ty6kykyongelmiin varhaista ja pehmeéé vai-
kuttamista, hallinnollisiin kysymyksiin kannan ottamista tai vaarinkaytok-
siin puuttumista. Tulosten arvioinnista ja monitoroinnista on nykyisessi
toimintakehyksessd (kuvio 4) tullut keskeinen johtamisen osatekijé, joka
uudella tavalla edellyttdd ja kdynnistddkin “termostaatin” toimintaa. Tété
kehitystd ei Birnbaum nykyisessd médrin ehkd osannut ennakoida, mutta
metafora toimii sinénsé tdssdkin erityisesti yliopiston hallitus- ja rehtorita-
solla."

Kannustinjéarjestelmien toimivuus liittyy olennaisesti johtamiseen ja on
johtamisen véline. Menestyksekidstd toimintaa tukevien kannustinjérjes-
telmien onnistunut hyddyntédminen edellyttdd johdonmukaista, linjakasta
ja oikeudenmukaista johtamista, jossa keskeistd on ansioihin perustuva
palkitseminen. Kaikki kannustinjérjestelmét itsessdén tarjoavat vain tietyn
toimintaraamin. Arvioinnissa on kuitenkin aina kyse inhimillisestd tyostd

P Ks. Birnbaum 1989.
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ja esimiestoiminnasta, jonka yleinen taso ratkaisee paljon koko jdrjestel-
mén toiminnasta.

Palkkausjérjestelméd olennaisesti linjaa henkil6stokulujen hallintaa. Sa-
ma palkka samasta tydstd on yleiseurooppalainen arvo, jota lainsddadanndl-
12 laajasti tuetaan. Palkkauserot eivit saa perustua kiellettyyn syrjintddn
(ikd, sukupuoli, rotu, yms), vaan perusteltuihin syihin, kuten tehtévin vaa-
tivuuteen ja henkilokohtaiseen suoriutumiseen. Tésséd juridisessa kehyk-
sessd tarvitaan palkkaus- ja arviointijdrjestelmd, jonka kautta palkkaerojen
perusteet voidaan johdonmukaisesti osoittaa. Yliopiston palkkalinjan tulee
olla taloudellisesti mahdollinen ja sopimuksen mukainen. Liséksi sen tuli-
si olla mahdollisimman kannustava suhteessa yleisiin tyomarkkinoihin.
Jarjestelmd ja kannustamisen viesti vesittyy, mikéli palkankorotukset pe-
rustuvat muihin perusteisiin, kuten sisdpolitiikkaan, jirjestojdsenyyteen,
sosiaalisiin suhteisiin tms.

Kannustamisen ei tarvitse aina olla rahallista. Becher on todennut, etti
maine on akateemiselle tutkijalle samaa kuin raha talousmiehelle tai valta
poliitikolle.” Linjajohto voi kannustaa tutkijaa akateemisella uralla. Vai-
kutus on sitd tehokkaampi, mitd parempi tutkijamaine esimiehelld on ja
mitd vahvempaa arvostusta hin alaisen puolelta nauttii. Johto ei sinénsi
voi taata mainetta kenellekédédn; se pitdd tutkijan omalla tyollddn ansaita.
Johtaja voi kuitenkin eri tavoin pyrkid edistiméin olosuhteita, joissa me-
nestyminen on mahdollista.

Téhén liittyy muun muassa turhan byrokratian purkaminen ja muun mu-
assa hallinnollisten toiden tehokas organisointi. Edelld viitatussa teokses-
saan Goodall suosittelee kaiken organisatorisen toiminnan tarkastelemista
sen kautta, tuottaako tdmé toiminta lisdarvoa tutkimukselle ja opetukselle.
Jollei, tulisi harkita ko. toiminnosta luopumista — ellei sitten esim. sitova
lainsdadanto tai tydehtosopimus edellytd kyseistd menettelyé.

Johtamisen lisdksi my0s ns. hyvét alaistaidot vaikuttavat muutoksen on-
nistumiseen. Téstd padsemme organisaation toimintatapoihin ja kulttuuriin
liittyviin kysymyksiin, jotka vaikuttavat strategian implementointiin ja or-
ganisaation muutosmahdollisuuksiin. Soili Keskisen mukaan johtamisen
laadun ohella tulee kiinnittdd huomiota alaisten toiminnan laatuun. Alais-
taitojen kehittymiseen eivit vaikuta pelkéstddn esimies ja alainen vaan
myd&s alaiset keskeniin.”

20 Ks. Becher 1989.
I Keskinen 2005.
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3.2 Motivaatioon vaikuttavista tekijoista

Edellisen rakenteellisen ldhestymistavan lisdksi inhimillisten voimavaro-
jen hallintaa voidaan lahestyd psykologisesta ja sosiologisesta ndkokul-
masta. Motivaatio kertoo siitd, mihin asioihin suuntaamme kiinnostuk-
semme ja ponnistelumme, miten voimakkaasti ja kuinka pitkdén. Motivaa-
tio on moninainen kulttuurivélitteinen ilmiokokonaisuus, johon vaikuttava
sisiiset ja ulkoiset tekijit.” Keskeistd on, miten tyoti koskevat tavoitteet
asetetaan, miten haastava on toiden sisélto ja millaisia kehittymisen mah-
dollisuuksia se tarjoaa. Lisdksi motivaatiota sddtelee tyotd koskeva palaute
ja palkitseminen. Voidaan ajatella, ettd pitkdjanteisen tutkimus- ja opetus-
tyon ja innovoinnin kannalta keskeistd on ns. sisdinen motivaatio (ts. tyol-
12 on oltava henkilokohtainen merkitys ja mieli tekijédlleen). Taméd on
edellytys sille, ettd voidaan olettaa saavutettavan kansainvélisesti merkit-
tavid tuloksia, jotka aina edellyttdvit vahvaa ja pitkdaikaista motivaatiota.
Tyo6n menestyksekds hoitaminen ja onnistuminen ovat puolestaan omiaan
edelleen vahvistamaan sisdistd motivaatiota. Motivaatio ei yksin takaa tu-
loksia. Ns. ”Teikarin kaavan” mukaan ty6suoritus ja tuottavuus = moti-
vaatio x kyvyt x mahdollisuudet.

Kuvio 5 kokoaa yhteen motivaatioon mahdollisesti vaikuttavia tekijoita
(ndma voivat olla yksilollisié ja riippuvat muun muassa henkilon eldmén-
tilanteesta ja sisdisen motivaation vahvuudesta). Tutkimusten mukaan
esim. opintoympériston laatu vaikuttaa useimpien opiskelijoiden motivaa-
tioon; vahvasti sisdisesti motivoituneilla kuitenkin vain vidhin (koska he
ovat joka tapauksessa motivoituneita) ja niillé, joilla motivaatiota puuttuu,
myds vain heikosti.

2 Latham & Binder 2004.
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Sisallolliset ndkdkohdat,
alylliset haasteet, kilpailu

Muut kannustimet Eldmantilanne, tyota
-Maine tukevat tai haittaavat
-Raha tekijat

Organisaation tai

Yhteiskunnalliset P .
tyOpaikan kulttuuri

"projektit”,
kulttuuri

Esimiesty®

Globaali tilanne,

kehitysvaihe Innostavat esimerkit

Ty6hon kohdistuva

yleinen arvostus Urakehitysmahdollisuudet ja

-uhat

KUVIO 5. Akateemisen tyon motivaatioon vaikuttavat tekijat.

Moniin motivaatiotekijoihin voidaan johtamisella vaikuttaa. Myos laa-
jempi yhteiskunnallinen tilanne vaikuttaa muun muassa tutkimuksen ra-
hoitukseen, erityisesti yliopistojen nykyisessd toimintakehyksessd. Yh-
teiskunnallisilla projekteilla viittaan muun muassa valistuksen ja emansi-
paation kaltaisiin, tutkimusta ja opetusta motivoiviin virtauksiin, jotka eh-
kd postmodernissa tilanteessa ovat menettineet voimaansa ja hiipuneet.
Sisdisen motivaation tirkeys asiantuntijaty6ssd korostaa muun muassa
onnistuneen rekrytoinnin, hyvien tutkimusryhmien ja sitoutumista koros-
tavan kulttuurin merkitystd. TyOyhteis6on yleisesti liittyviin tekijoihin
voidaan parhaiten — joskaan ei yksinomaan — vaikuttaa johtamisen kautta.
Kaikkiaan motivaatiotekijéiden pinnallinenkin tarkastelu tuo johtop&atok-
sen, ettd johtaminen on toimintana véistdméttd epétdydellistd: on monia
johtamisjérjestelméin ja inhimillisten voimavarojen hallinnan ulottumat-
tomissa olevia tekijoitd, kuten yliopistojen toimintaympéristén yleinen
muutos.

Olennaista menestyksekkddn toiminnan kannalta (kuvio 4) olisi saada
aikaan myonteisid kehid: Hyvit tutkijat vetdvdt ympdérilleen lahjakkaita
opiskelijoita; ryhmin aikaansaama menestys edelleen ruokkii motivaatiota
ja edistdd rahoituksen hankintaa, joka puolestaan vahvistaa toiminta- ja
menestysmahdollisuuksia sekd mahdollisuutta rekrytoida uusia tutkijoita
ja uusintaa menestys. HRM-funktion rooli on tukea tdmin tyyppisid
myonteisid kehid ja pyrkid eri keinoin eliminoimaan niiden hiiridtiloja.
Yksitdisissd tapauksissa mahdollisen intervention lopputulosta on vaikea
tdydelld varmuudella ennustaa; laajemmin ja pidemmalld janteelld joh-
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donmukainen henkil6stopolititkka kuitenkin tuo tuloksia. Mitd laajemmin
johdonmukainen politiikka on omaksuttu, sitd paremmat ovat organisaati-
on menestymisen edellytykset.

Johtamiseen ja motivaatioon kytkeytyy vilittyneesti téllaisten positiivis-
ten - tai negatiivisten - kehien kautta kehittyvi organisaation kulttuuri.”’
Kulttuurilla voidaan tarkoittaa organisaatiossa ajan myo6td muodostunei-
den toiminta- ja suhtautumistapojen suhteellisen vakiintunutta kokonai-
suutta. Suuntaamalla toimintaa johtajat osaltaan luovat kulttuuria ja toi-
mintakdytdntojd, mutta vakiinnuttuaan kulttuuri muuttuu hitaasti ja vaikut-
taa puolestaan johtamiseen.

Valtionhallinnon toisentyyppisissé oloissa rakentunut pitkd perinne oh-
jeistuksineen, virkamédridyksineen ja kasvavine rahoituksineen on ehké ol-
lut omiaan luomaan organisaatiokulttuuria, jonka joistakin piirteistd yli-
opistojen uusi toimintaympéristo ja toimintakehys (kuvio 4) nyt edellyttdi-
sivdt luopumaan. Yliopistojen vakiintunut toimintaympéristo ja vakaa
kasvu eivdt muun muassa ole olleet omiaan luomaan edellytyksid vaikei-
den valintojen ja priorisointien tekemiselle, joita kilpailutilanne saattaisi
vaatia. Jatkossa nopeimmin uuteen toimintamalliin sopeutuvat voivat saa-
da kilpailuetua.

Uusi yliopistolaki on periaatteessa lisdnnyt esimiesten henkildstopoliitti-
sia keinoja. Missd méérin nditd keinoja kdytdnnossd hyodynnetdén, tai
voidaan hyodyntdd muutoksen tukemiseen, riippuu lyhyelld jénteelld
olennaisesti vallitsevasta johtamiskulttuurista ja laajemmin organisaation
kulttuurista, siséltden muun muassa alaistaidot ja organisaatiossa yleiset
suhtautumis- ja toimintatavat™*,

3.3 Kokoava tarkastelu seminaarin
fokusoivien teemojen avulla

Paatian lyhyen artikkelini vastaamalla edellisen analyysin pohjalta lyhyesti
seminaarin ldahtokohtana olleisiin kysymyksiin. Numeroidut kysymykset
on ensin lukijaa ajatellen esitetty suorina lainauksina kursiivilla, jonka j&l-
keen tiiviit vastaukset ja ndkokohdat niihin.

3 Ks. Schein 1987; Kekdile 2001.
2 Ks. Kekdile 2000.
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1. Nykytila ja tulevaisuusndkymdit inhimillisten voimavarojen alueella

”Missd tilanteessa télld hetkelld olemme yliopistojen inhimillisten voima-
varojen ja sithen kiintedsti liittyvien kysymysten tai toimintojen alueella?
Miké yliopistojen inhimillisten voimavarojen nykytilanteessa ja l4hitule-
vaisuudessa on mielestédnne (yliopistojen/koko yhteiskunnan nékékulmas-
ta) olennaista? Yliopistouudistuksen yhteydessd keskustelun vangitsivat
palvelussuhdekysymykset, mikd on monessa suhteessa ymméarrettivaa.
Tastd eteenpédin horisonttia tulisi jo kiireesti laajentaa ja moninaistaa. Mi-
ten ja mihin asioihin?”

Kaérjistetysti olemme siirtyneet toimintavapautta korostaneesta, laajene-
vien julkisten resurssien ajasta yhd enemmaén kilpailua ja akateemisen laa-
dun liséksi yhteiskunnallista relevanssia korostavaan tilanteeseen, ilmei-
sesti myds tiukkenevan julkisen talouden suuntaan. Merkittdva kasvu — jos
sitd tavoitellaan - saadaan aikaan ldhinni kilpaillulla, tdydentédvilld rahoi-
tuksella. Pelkistetty kuvaus toimintakehyksestd on esitetty kuviossa 4.
Toiminnan ja henkiloston laatu nousee yhi tirkeamméksi. Tamé tarkoit-
taa, ettd henkilstrategiassa tulisi vahvistaa keinoja, jotka tukevat laadu-
kasta ja menestyksekéstd toimintaan (rekrytointien kehittdminen, tulosten
ja henkildston panos-tuotos — suhteen monitorointi, hyvistd tuloksista pal-
kitseminen, strateginen henkilostosuunnittelu, turhan byrokratian karsimi-
nen seké henkildsto- ja toiminnallisiin ongelmiin vaikuttaminen.).

2. Tehokkuusparadoksi

”Tehokkuusparadoksilla tarkoitetaan sitd, ettd organisaatiossa lisédtddn te-
hokkuutta henkisen ilmapiirin ja toiminnan eettisyyden kustannuksella.
Haettaessa koko ajan parempia tuottavuus- ja tehokkuuslukuja, saatetaan
laiminly6d4 tdstd aiheutuvat laajemmat vaikutukset ja seuraukset. Tdma
on ollut laajasti keskusteltu riski, joka muodostaa erdén yliopistojen inhi-
millisten voimavarojen hallinnan ydinhaasteen. Miten tasapainon loytami-
seen tehokkuuden, laadun ja eettisyyden vililld yliopistoissa voitaisiin tu-
levaisuudessa sinun organisaatiosi toimin konkreettisesti vaikuttaa?”
Tasapainon 16ytdminen onnistuu ensinnikin sitd paremmin, mitid enem-
mén henkilostd kokee voivansa toteuttaa itsedédn tyOssddn. Organisaation
ja henkilon tavoitteiden tulisi ideaalitilanteessa olla yhteneviisid, mitd
kautta henkilostd voi saavuttaa flow- kokemuksia samalla, kun organisaa-
tion tavoitteet toteutuvat. On vaikeaa ajatella pitkidlle menevin asiantunti-
jatyon onnistuvan muulta pohjalta. Tdmé korostaa onnistuneiden rekry-
tointien, selkedn strategian ja tyon organisoimisen merkityst.
Yliopistojen toimintaperiaatteiden véljyys ilmenee siten, ettd menesty-
vdd tutkimusta voi tuottaa myds esimerkiksi taitavalla tehokkuusyhteis-
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kunnan kritiikilld. Yliopiston kannalta kriittisyys ei ole haitallista eikd sa-
manmielisyys ihanne. Nykyinen toimintakehys kuitenkin yhd selvemmin
edellyttdd vahintdénkin jonkinlaista tuotosta ja panosta akateemiseen ja
yhteiskunnalliseen keskusteluun.

Yliopistot joutunevat arvioimaan my6s nykyisen hallinnollisen henki-
16stonséd toimenkuvia aiempaa enemmén, toisin sanoen tyonjohdollisesti
kehittdimadn toiden organisointia. Periaatteesta “oikeat henkil6t oikeille
paikoille” tulee yha keskeisempi ja sen toteuttamiselle on uuden lain myo-
td aiempaa enemmén mahdollisuuksia.

Sinédnsd tehokkuusparadoksi on olennainen nékokohta. Hyvikédan peri-
aate ddrimmdisyyksiin vietynd ei johda myonteisiin tuloksiin. Toiden hyva
organisointi ja turhan tyon karsinta olisi kuitenkin “keppijumppaa” pa-
rempi keino vaikuttaa henkil6ston tyhyvinvointiin. Olennaista on pystyd
luopumaan, vihentdd vihemméin olennaisia tehtdvid ja keskittyd parem-
min olennaisiin. On tirke#4 eri keinoin tukea ty6hyvinvointia ja reagoida
orastaviin ty6kykyongelmiin hyvissd ajoin. Tamé edellyttdd ennen kaik-
kea toimivaa ldhiesimiesjdrjestelméd ja hyvid esimiesvalmiuksia.

3. Elinkaarindkokulma

”Inhimillisen voimavaran tasapainokysymystd voidaan ldhestyd myos toi-
sesta ndkokulmasta. Kuten ihminen on psykofyysinen kokonaisuus elin-
kaarineen, myds organisaatioiden ja yhteisdjen inhimillistd voimavaraa on
toisinaan hyodyllisesti havainnollistettu elinkaariajattelulla. Yliopistonkin
inhimillinen voimavara voidaan ajatella elinkaareksi, jossa voimavarojen
hankintaa (rekrytointeja) seuraa sitouttaminen, kehittiminen, hyodynté-
minen ja arviointi, joka kdynnistda taas uuden syklin. Inhimillisen voima-
varan voidaan ajatella olevan parhaimmassa hoidossa ja kéytossé silloin,
kun eri osiot ovat keskenéén tasapainossa ja saavat kukin monipuolisesti
huomiota osakseen (tavoitteet, keinot ja riittévit resurssit).

Eri osioiden vililld on sidoksia. Kukaan rahoittaja ei esimerkiksi liene
halukas loputtomiin yksinomaan kehittdméén yliopistoa tai ainakaan tutki-
jaa — kaikkein véhiten tiedeyhteisd — vaan halunnee my6s hyodyntéd téta.
Niin sanotussa "riistokalastuksessa" voimavaran hyddyntdminen on taas
liian intensiivistd ja yksipuolista. Onko yliopistojen inhimillisten voima-
varojen elinkaaren hallinta sinun organisaatiosi ndkokulmasta nykyisel-
la4n tasapainossa. Jollei ole, miksei ole ja mité tulisi tehdd? ”

Itd-Suomen yliopisto perustettiin vuoden 2010 alussa ja toimintamalleja
vasta haetaan. Painopisteind ovat alkuvaiheessa johtamisen kehittiminen
ja muutoksen tukeminen. Elinkaarindkékulmasta tarkasteltuna onnistuneet
rekrytoinnit, joihin pohjautuvaa ty6td tuetaan tyduran aikana erilaisin tu-
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kimekanismein, tuottavat pitkilld janteelld hyvén perustan henkilstovoi-
mavarojen hyodyntamiselle, joka ei kddnny riistokalastukseksi. Koska
virheitd tapahtuu ja henkilostdongelmia esiintyy, tarvitaan korjaavia toi-
menpiteitd. Yleinen malli on varhainen puuttuminen ldhiesimiehen taholta
ja tarvittaessa tdmén jilkeen keskushallinnon tuki — my6s tapauskohtaisen
harkinnan pohjalta.

Tyomarkkinoiden nékokulmasta tarvitaan myos sopimuksin rakennettu-
ja turvalausekkeita tyontekijan turvaksi, kuitenkin siten, ettd ldhtokohtana
palkkaty6ssd on palkan vastikkeeksi saatava tydpanos, hyoty ja lisdarvo.
Epétasapainoa voi syntyd molemmissa déripédissi: joko osaaminen ei syys-
td tai toisesta vastaa endi tilanteen vaatimuksia, tai sitten henkilé kuormit-
tuu liikaa monin roolien tai tehtdvien vuoksi. Esimiestyd, tukikeinot ja
valmius puuttua ndihin ongelmiin ovat avainasemassa. T6iden johtamisel-
la hallintotehtavissd sekd henkilostosuunnittelulla on entistd suurempi
merkitys. Taloustilanteesta johtuen lisérekrytoinnit hallinnon tehtéviin ei-
vit monissa yliopistoissa ole endd mahdollisia.

Uusi yliopistolaki on lisénnyt keinoja puuttua erilaisiin henkildstoon-
gelmiin. Esimiestyon tulisi vastata ja hyodyntdéd niitd keinoja. Tulosten
arviointi ja toiminnan ldpivalaisu tulevat valttdmattomiksi ylimmén joh-
don henkilokohtaisen talousvastuun myota.

4. Tilivelvollisuuden ndkokulma

Vroeijenstijn on katsonut, ettd toiminnan laatua voidaan parhaiten arvioi-
da tarkastelemalla siti eri sidosryhmien tarpeista lihtien®. Laadun miel-
tamisessid on alakohtaisia eroja®. Periaatteessa on kuitenkin mahdollista —
ja tavoiteltavaakin — pyrkié eri aloilla ideaaliin tilanteeseen, jossa koulutus
perustuu akateemisesti korkeatasoiseen tutkimukseen tavalla, jonka opis-
kelijat ymmartévit ja kokevat mielekkddni, ja joka tuottaa valmiuksia,
joita voidaan hyddyntdd myos yleisilld tyomarkkinoilla. N&itd erilaisista
sidosryhmaétarpeista ldhtevid ndkokohtia voidaan jirkevésti arvioida ja
tarkastella ja tatd kautta kehittdd toimintaa myds inhimillisten voimavaro-
jen kéyton ndkokulmasta. Mikili esittdméni analyysi toimintaympériston
muutoksesta (kuvio 4) pitdd paikkansa, olisi toiminnan jatkuvuuden kan-
nalta haitallista olla vilittdméttd muun muassa rahoitusmallin kautta tule-
vasta tilivelvollisuudesta, josta tuskin nykyaikana voidaan kokonaan pais-
td irti. Samalla henkilostovoimavaroja ja niiden hallintaa on syytd pyrkid
kehittdmédn. Osa yliopistoprojektin historiallista muutosta on pitkdén

¥ Ks. Vroeijenstijn 1995.
% Kekile & Lehikoinen 2000.
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kasvanut vaatimus sosiaalisen ja yhteiskunnallisen relevanssin aiempaa
selkeimmadstd osoittamisesta, olkoonkin, ettd timi monin paikoin voi pe-
rustutkimuksessa olla ongelmallista.

5. Arvioinnin ja tarkastustoiminnan vastuut ja hyodyt inhimillisten voima-
varojen hallinnassa

”Mité tarpeita ja mahdollisuuksia tutkimuksella sekd tarkastuksen kaltai-
sella valtiontaloudelliseen tarkoituksenmukaisuuteen ja eduskunnan yh-
teyteen viljdsti ankkuroidulla arviointitoiminnolla on tukea inhimillisten
voimavarojen hallintaa? Ovatko tutkimus ja tarkastus tdyttdneet tehtdvén-
sd ndissd kysymyksissd vai ehkd laiminlyoneet vastuunsa? Voit halutessa-
si esittdd arvion my0s tuoreesta tarkastuksestamme. Onko siind tavoitettu
olennaiset kysymykset? Jollei, miksei?”

Tutkimusty6lle on usein ominaista hidas relevanssin tunnistaminen. V-
littomadsti ja lyhyelld aikajénteelld voidaan 1&hinnd analysoida erilaisia mi-
tattavia tuloksia, henkilostoindikaattoreita sekd panos — tuotos -suhteita.
On kohtuullista odottaa tdmén tyyppisid analyysejd, mutta liian raskaita
mekanismeja tulisi vélttdd. Inhimillisten voimavarojen hallinnan tirkein
pddmédrd on organisaation pitkdjdnteinen menestys. Yliopistojen tulisi
16ytad ja hyodyntdad uuden oikeusaseman mahdollistamat keinot henkil6s-
tovoimavarojen kehittdmisessé.
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4 Yliopisto tutkijan ja opettajan
silmin

Kiitokset jarjestdjille siitd, ettd Tieteentekijoiden liitto on kutsuttu osallis-
tumaan tdmdn pdivan keskusteluun aiheesta Yliopistojen Inhimillisten
voimavarojen hallinta nyt ja tulevaisuudessa. On ensiarvoisen tiarkeds, ettd
inhimilliset voimavarat eli yliopistojen henkil6std nostetaan tarkastelun
keskipisteeksi. Yliopistouudistusta koskevat keskustelut ovat liiaksi pai-
nottuneet pelkdstddn rakenteisiin yliopistojen tuloksentuottajien sijasta.

Esityksessdni keskityn muutamaan keskeiseen selvityksessd esiin-
tuotuun yliopistomaailmaa koskevaan seikkaan. Analysoin yliopistoja
tyopaikkana, uuden tydehtosopimuksen syntymistd, yliopistojen uutta
olomuotoa ja uudenlaista johtajuutta ja lopuksi henkil6ston tyohyvinvoin-
tia.

Tarkastelen yliopistomaailmaa tutkijan silmin ja analyysini tukee monil-
ta osin my0s raportissa esille tuotuja kuvauksia yliopistoista. Esityksessé-
ni korostan hyvén johtajuuden ja urapolkujen tarkeyttd uudistuksen jalkei-
sissd yliopistoissa henkildston hyvinvoinnin edistdjina.

Yliopistot tydpaikkana

Tuottavuusohjelma nikyy ja tuntuu kaikkialla yhteiskunnassa ja yliopistot
eivit ole poikkeus tdstd sddnnostd uudesta olomuodostaan huolimatta. Or-
ganisaatioita fuusioidaan, henkil6stod vihennetddn ja kaikesta pitdisi tin-
kid. Yliopistot ja koko korkeakoulusektori on uudistusten eli rakenteelli-
sen kehittdmisen kourissa. Opetusministeri kutsuukin vuotta 2010 raken-
teellisen kehittdmisen riemuvuodeksi ja kehittdmisohjelma syntyy vield
kevdillda. Suunta on systemaattisesti kohti keskitetympié rakenteita. Pieni
ei ole kaunista. Ajatellaan my0s ettd One size fits all, mutta "yksi koko ja
malli”- ajattelu ei sovi kaikille eikd kaikkeen! Monimuotoisuus on elineh-
to myos yliopistomaailmassa. Yhdenmukaistaminen on vaarallista my0s
syystd ettd kyseessd on asiantuntijaorganisaatio. Kukaan ei voi ennustaa
minkélaista asiantuntijuutta yhteiskunta tarvitsee ja milld aikavélilld. On
tarkedd ettd eri aloja edustavien tutkijoiden kriittinen autonominen #4ni
saa kuulua myos tulevaisuudessa.

Yliopistot ovat erilaisia tyopaikkoja kuin muut. Tétd ainutlaatuisuutta ei
nidhdikseni ymmarretd tdysin ja yhdenmukaistamisen huumassa yritetdan-
kin tuhota jotain sellaista mik& on sekd vaikeasti korjattavissa ettd keskeis-
td yliopistomaailmassa, jotakin sellaista joka parhaiten kiteytyy abstraktiin
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késitteeseen akateeminen vapaus, akateeminen liikkumavapaus. Akatee-
minen vapaus on tekijéd joka vetéd erilaisia osaajia, oppimishaluisia ja ute-
liaita ihmisid yliopistoihin. Jos tutkijoita pyydetddn apuun pelastamaan
maailmaa ahdingosta ja antamaan vastauksia monenlaisiin polttaviin glo-
baaleihin kompleksisiin kysymyksiin kuten ilmaston ldmpeneminen,
energian tuotanto, taloudellinen ahdinko. Silloin tutkijoille on taattava
olosuhteet jossa he parhaiten voivat tehda ty6tdédn eli vapaasti miettid ja
etsid ratkaisuja ndihin monimutkaisiin kysymyksiin. Ajatteleminen, rat-
kaisujen 16ytdminen, ei ole mik&én triviaali tehtdvéd. Tietoa on paljon mut-
ta adekvaatin uuden tiedon tuottaminen vaatii kykyjd, erikoisosaamista,
asiantuntijuutta ja sitd loytyy yliopistoista. Kriittinen analyyttinen ajattelu
ja siithen kulutettu aika ei ole tehottomuutta ja laiskuutta. Mikéli ndin aja-
tellaan on tapahtunut suurenluokan viirinkésitys ja se osoittaa totaalista
ymmérryksen puutetta siitd mitd tutkijan tyo on. On selvdd ettd monella
taholla yhteiskunnassa kaivataan nyt uudenlaista ajattelua ja asennemuu-
tosta. Viitin ettd meille kaikille olisi fiksuinta sallia yliopistoille edelleen,
niille yliopistolaissakin taattu, kriittinen autonominen &éni. Ilman titi yli-
opistot eivit voi toimia edelldkévijoind uuden 16ytdmisessd ja moottoreina
tietoyhteiskunnan kehityksessa.

Kilpailu on raadollista ja tutkijoita vertaisarvioidaan alituiseen. Saanto-
nd on ettd mikali et ajattele tarpeeksi hyvin etk ole tuottoisa et myoskdin
saa rahoitusta. Kilpailusta on tullut niin kovaa, ettd vaikka taytat nama kri-
teerit, et voi olla varma rahoituksesta ja jatkomahdollisuuksista yliopistos-
sa. Tétd taustaa vasten tuntuu mielipuoliselta ettd aika, jonka pitdisi riittdd
vieldkin parempaan tutkimukseen, kuluu sen sijaan yhéd enenevéssid maé-
rin hallinnollisiin tehtdviin, byrokratiaan, koska taas jokin uusi vaatimus
valvonnan ja systemaattisuuden nimessé niin vaatii. Vaikuttaakin siltd ettd
aikaamme kuuluu ja aikaamme kuluttaa yhd enenevéssd médirin valvonta
ja mittaaminen. Se on valitettavaa silld ndmé ilmi6t heikentdvét ihmisten
vilistd luottamusta. Esimerkkind viimeisimmaéstéd hallinnollisesta villityk-
sestd on kokonaiskustannusmalli. Vaatimus tdmén mallin kdyttoonottoon
tulee kuulemma jélleen kerran Brysselista.

Tutkijan arki

Tutkijat ovat aina dokumentoineet tekemisiddn julkaisuin. Publish or pe-
rish prinsiippi on toiminut hyvin. Se ettd tekemisistd on dokumentoitava
muuten kuin julkaisuin lisddntyy koko ajan. Uusi yliopistolaki ei muutta-
nut yliopistojen kolmea perustehtivid, tehdéd tutkimusta ja antaa siithen pe-
rustuvaa korkeinta opetusta sekéd toteuttaa yhteiskunnallista vuorovaiku-
tusta. Aika ei kuitenkaan nykyiselld vaatimustasolla riitd kaikkeen eli tut-
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kijan on priorisoitava. Tutkimus tehdéén sitten kun opetusvelvollisuus, li-
sddntyvd byrokratia ja muu sdld on hoidettu. Péivésti tulee pirstaloitunut
ja syo aikaa tutkimukselta jonka luonne vaatii pitkdjanteisyyttd ja syste-
maattisuutta. Viitdn ettd yliopistojen henkilostd ei tarvitse lisddntyvéssd
médrin tarkkailua, arviointeja ja evaluaatioita. Sen sijaan tutkijat tarvitse-
vat olosuhteet ja puitteet missé tutkimus ja innovaatiot parhaiten kukkivat
eli rauhaa, luottamusta, ja riittividn budjetin.

Yliopistouudistusta kaipasivat entinen Suomen yliopistojen rehtorien
neuvosto nykyisin Suomen yliopistot UNIFI ry. Uudistusta eivit kaivan-
neet rivitutkijat, jotka eivét ainakaan vield ole saaneet nauttia uudistuksen
myotéd luvatuista parannuksista. Tadlld hetkelld tuntuu pédinvastaiselta kun
kuuntelee laitostasolta kantautuvia #4nid, ja sehidn on laitostasolla jossa
kaivatut tulokset syntyvit. Uudistukset eivit ole tukeneet tutkijaa hénen
arjessaan vaan edelleen vieneet aikaa perustehtdviltd, tutkimukselta ja
opetukselta.

My®és yliopistoja arvioidaan ja rankataan. Ne ovat jatkuvasti uusien by-
rokraattisten innovaatioiden kohde. Mikili mittauksia ja arviointeja kayte-
tddn vilineend itsensd ja tyoyhteisonsd kehittdmiseen niistd voi myds olla
hyotyd. Niin kuin niitd télla hetkelld yleisesti kdytetddn, hyoty on mieles-
tdni kyseenalainen. Siteeraan kollegaani Irlannista koska hdn mielesténi
osuu asian ytimeen sanoessaan ettd: You start to value what you measure
but the valuable is not measurable.

Yliopistojen tydehtosopimusta koskevat neuvottelut

Yliopistojen erityispiirre ja tutkijan ammattikuva oli myds vaikeasti hy-
viksyttavissd ja ymmaérrettivissd neuvoteltaessa uudesta tydehtosopimuk-
sesta. Neuvottelukulttuuri muuttui ja neuvottelut venyivit.

Yliopistot saivat vuodenvaihteessa tyOnantajan aseman eli yliopistot
ovat vastuussa henkil6stostddn. Virkasuhteista luovuttiin ja palvelussuh-
teenmuodoksi tuli tyésuhde. Siirtymivaiheessa henkil6ston palvelussuh-
teen ehdot luvattiin sdilyttdd. Tdma oli téarked lupaus silla vanha TES péét-
tyi ja uudesta ei ollut mitédén sovittua. Tyonantajan edustajana oli Suomen
yliopistojen tyonantajayhdistys eli SYTY ja SYTY4 edusti neuvotteluissa
EK:n Yksityisen Opetusalan Liitto, nykyinen Sivistystyonantajat. Neuvot-
telukulttuuri muuttui liittojen kannalta kun osapuolena ei ollutkaan enéi
valtion tyomarkkinalaitos. Yhteistd sdveltd neuvotteluissa ei valitettavasti
16ytynyt helposti, mikéd oli tietysti harmillinen alku uudistuksen imple-
mentoinnille. Lakkovaroitus annettiin juuri tille seminaaripdiville
18.3.2010. Tama ehki osaltaan vauhditti sopimuksen syntyd aamuyolld
13.3. Sopimus téytyi vield hyviksyttdd eri tyontekijdpuolten hallituksissa.
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Vaikeimmaksi asiaksi nousi kysymys kokonaisty6ajan soveltamisesta eiké
niinkdén palkkakysymykset. Palkkausjérjestelméén, joka uusittiin kovin
vastalausein juuri ennen yliopistouudistuksen alkua, ei tidssd vaiheessa ol-
lut odotettavissa muutoksia.

Johtaminen ja henkilostopolitiikka yliopistoissa

Yliopistot ovat asiantuntijaorganisaatioita jotka tarvitsevat akateemista
johtajuutta. Téllaisen organisaation johtaminen on haasteellista, koostuu-
han yliopistojen henkilostd suuresta midristd individualisteja. Parhaassa
tapauksessa kriittisistd ja analyyttistd ajattelua omaavista ihmisistd. Yli-
opistot noudattavat vuoden 2010 alusta uusia hallintojohtosdéntdjadn ja
toimenpideohjelmiaan. Uudet hallitukset ovat ehtineet kokoontua monta
kertaa ja yliopistojen strategioita on alettu toteuttaa. Yliopiston johdon,
dekaanien seka laitosjohtajien on huolehdittava siitd ettd vastuut ja velvol-
lisuudet tulevat kaikille selkeédsti ymmaérrettiaviksi. Johdon tehtévé on ank-
kuroida strategiat, johtosdénnét ja toimenpideohjelmat mukaan lukien hy-
vi henkildstopolitiikka yliopistojen arjen toimintaan. Henkil6std on jo eh-
tinyt kritisoida uutta johtamisjérjestelmdd liian johtajakeskeiseksi. Pa&tok-
senteko on karannut kauas vanhanajan kollegiaalisista paitoksentekoeli-
mistd. My0s vastakkainasettelu tutkijoiden ja hallintohenkil6kunnan vélil-
14 on kiristynyt. Haasteena onkin saada tutkijoiden ja hallintohenkil6kun-
nan vilinen asennekuilu kaventumaan ja tydilmapiiri téltd osin parantu-
maan. Epdkohtaa voidaan muuttaa kdytdnnon toimin kuten hyvélléd johta-
misella, mutta keskeisintdi on molemminpuolisten asenteiden aktiivinen
muuttaminen ja toisten tyon kunnioittaminen.

Toinen suuri epdkohta yliopistomaailmassa ovat méardaikaisten tysuh-
teiden valtava médrd. Erilaiset epasddnnolliset ja epamiddriiset pitkityot,
ovat yksi suurimpia stressifaktoreita yliopistoissa ja siten tyohyvinvointia
ja tuottavuutta heikentdvé tekija. Tutkijan ndkokulmasta stressaavaa on
my0s ettd opiskelija/opettaja suhdeluku maamme yliopistoissa on huomat-
tavan korkea moneen muuhun maahan verrattuna.

Uusi yliopistolaki ja uudet johtosddnnét mahdollistavat joustavampia
rekrytointeja ja erilaisten tenure track eli vakinaistamispolkujen kehitté-
misen yliopistoihimme. Tdma ei poista kovaa kilpailua koska peliin kuu-
luu ettd paras valitaan, mutta akateemisesta uravaihtoehdosta voi niin ol-
len tulla ennakoitavampi ja houkuttelevampi. Aalto yliopisto on jo ehtinyt
pitkédlle oman tenure track mallinsa kehittelysséd ja ilmoittanut ottavansa
sen pian kdyttoon. On toivottavaa ettd muut yliopistot seuraavat perdssi
koska juuri midrdaikaisuudet ja epdvarmuus tulevasta ovat saaneet monet
yliopistolaiset harkitsemaan uranvaihtoa. Tdmi on kdynyt ilmi muun mu-
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assa Tieteentekijoiden liiton jasenkyselysti ettd dos. Aarrevaaran johdolla
tehdystd laajasta ” CAP- Changin Academic Profession” selvityksesté.
Avain yliopistojen menestymiselle on hyvéssd rekrytointipolitiikassa ja
henkilostopolitiikassa. On tirkedd ettd rekrytoitavalle alusta asti syntyy
luottamus ja tunne siitd ettd hintd arvostetaan ja ettd hidneen panostetaan
ihmisend. Jos rekrytointi on ollut kohdallaan, tuotostakin syntyy toivotulla
tavalla.

Tyohyvinvointi

Hyvinvoiva ja terve ihminen tekee tuloksia. Hyvinvoiva ihminen on myos
uudelle avoin ja valmis antamaan henkistd panostustaan luodakseen jotain
uutta. Tieteelliset tulokset osoittavat ettd tyohyvinvointi lisdd luovuutta.
Siksi on hdmmaéstyttdvad ettd tydterveyshoitoon satsataan niukasti maas-
samme. Yliopistoissa teetetdén tyohyvinvointikyselyjd, mutta kyselyt ovat
usein suppeita ja mikédli kyselyjen tulokset edellyttivit tyhyvinvoinnin
kannalta jatkotoimia niihin ei aina ryhdyté toivotulla tavalla ja tarvittavilla
resursseilla.

Yleinen késitys tutkijoiden piirissd on ettd sinua ei oikein pidetd var-
teenotettavana tutkijana jos tyohyvinvointiin liittyvét asiat kuten tyossd
vithtyminen ja jaksaminen rupeavat askarruttamaan. Maérdaikaisessa pal-
velussuhteessa roikkuva on lisdksi varovainen kritisoimaan mitéén ja ke-
tddn, valittaminen kun ei edistd mahdollisuuksia edeti uralla.

Tyoterveyslaitoksen tutkimusprofessori Guy Ahosen arvio on ettd Suo-
men tyOpaikoilla sijoitetaan vuodessa noin kaksi miljardia euroa tyShy-
vinvointiin. Tdm4 summa on alle kymmeneksen siitd mitd ennenaikainen
eldkoityminen, sairausspoissaolot ja tapaturmat maksavat vuodessa. Myos
kansainvéliset analyysit osoittavat ettd juuri satsaaminen parhaisiin tyo-
terveys-ja tyoturvallisuus projekteihin voi tuottaa suuria séédstdjda. Tuotto
voi olla jopa kymmenkertainen sijoitettuun rahasummaan nihden. Tama
olisi syytd ottaa vakavasti ajassa jota ohjaa do more with less” -meininki.

Tyo6hyvinvointiin liittyvédd tutkittua tietoa onkin paljon. Olemme esi-
merkiksi kaikki moneen kertaan lukeneet ettd tyontekijan vaikutusmah-
dollisuudet omiin ty6tehtdviinsd ovat suorassa yhteydessd jaksamiseen, ne
lisdadvat hallinnan tunnetta ja vihentévét sitd kautta sairaspoissaoloja. Tyo-
hyvinvoinnin mittauksissa kysymykset jotka koskevat tyotehtavien selke-
yttd ja palautteen saamista ja antamista saavat useimmiten murskaavim-
man kritiikin. Johtajan vastuulla on huolehtia siité, ettd kaikki ymmartavit
omat tehtdvinsid ja vastuun sekd ne kriteerit joiden perusteella tyotd arvi-
oidaan. Kriteerit tulee voida johtaa organisaation strategiasta. Mitd moti-
voituneempi tyontekijd on sitd vdhemmén sairaspoissaoloja ja parempi
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tyon tulos. TyShyvinvointikyselyt ja kartoitukset 1dhtevét usein siitd ettd
kartoitetaan mikéd tyOyhteisossd on vialla. Yliopistoissa voitaisiin ehka
aloittaa uudenlainen kéytinto ja kartoittaa myos hyvid asioita ja panostaa
nithin, eikd aina pelkéstddn keskittyd heikkouksiin ja negatiivisiin asioi-
hin.

Pari kommenttia raportin johdantoluvun kuvioon 1

Kiinnitin huomiota kaaviokuvassa oleviin termeihin Inhimillisen voima-
varan hankkiminen ja sen hyddyntdminen. Vdhin samanlaista retoriikkaa
kédytettiin runsaasti viime vuoden aikana kun keskustelu yliopistolakiuu-
distuksesta oli kiivainta. Tdmé retoriikka ja tapa ajatella on minulle vie-
rasta. Thmisid rekrytoidaan, hyodykkeitd ja tavaroita hankitaan
esim.tavarataloista tai kaupasta. Jossain vaiheessa tavarat heitetdén pois
tai pistetddn ekologisesti kiertoon. Yliopistot eivdt ole tavarataloja tai
kauppoja. Niissé tyskentelevit ihmiset eivit ole hydodykkeitéd eikd heidian
tyotehtidvini ole tuottaa hyodykkeitd tai muita tuotteita vaan tietoa. Hen-
kilostod ei hyddynnetd vaan tuetaan, kannustetaan, arvostetaan ja moti-
voidaan. Eli hyodynnetéddn hyvén henkilostopolitiikkan avaintoimintoja ja
tuloksena saadaan hyvén tutkimuksen kautta laadukasta tietoa jota tutkijat
hyodyntévit opetuksessaan ja viestittdvit eteenpdin yhteiskuntaan. Tétéd
tietoa on sitten yhteiskunnan eri toimijoiden osattava kéyttdd fiksulla ta-
valla.
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3 Yliopistouudistus, yritykset ja
yliopistojen inhimilliset
voimavarat

Ei liene aivan perusteetonta vittdd, ettd Suomessa on jo jonkin aikaa val-
linnut tilanne, jossa monien yhteiskunnallisten uudistusten tarve on tun-
nistettu, mutta uudistusten toteuttaminen on - syysté tai toisesta — edennyt
vitkaan. Osaa uudistuksista on lykétty, siirretty toimikuntien ja tydryhmi-
en jatkovalmisteltavaksi tai jétetty suosiolla tulevien hallitusten edistettd-
viksi. Osa uudistuksista on saatettu paitokseen, mutta tavalla, jossa uudis-
tuksen alkuperdiset tavoitteet ovat joko vesittyneet tai perdti hukkuneet
hankkeiden edetessa.

Yliopistouudistus on suuri poikkeus viimeaikaisten yhteis-kunnallisten
uudistusten joukossa. Se vietiin ldpi varsin nopeasti ja on osoittautunut
olevansa yllattavinkin radikaali ja syville kdypa. Yliopistot irrotettiin hal-
linnollisessa mielesséd aidosti valtion yhteydestd. Samalla yliopistojen to-
siasialliset mahdollisuudet p#éttdd oman toimintansa jérjestimisestd ja
uudistaa sekd kohentaa omaa hallintoaan ja johtamistaan kasvoivat olen-
naisesti.

Rahoituksensa suhteen yliopistot ovat toki edelleen varsin tiukasti valti-
on liekanarussa, mutta edellytykset yliopistojen oman rahoituksen osuu-
den kasvattamiseen luotiin ja varain-hankinta on ldhtenyt ripeésti kdyntiin
taloudellisesti haastavista ajoista huolimatta. Jatkossa yliopistojen tosiasi-
allinen autonomia lisdédntyy vidistdiméttd niiden oman rahoituksen roolin
kasvaessa ja yliopistojen oppiessa hyodyntdmédin kasvanutta hallinnollista
autonomiaansa.

5.1 Miksi yliopistouudistus oli tarked myos
yrityksille?

Elinkeinoeldméd on tukenut yliopistouudistusta koko ajan varsin voimak-
kaasti. Uudistusta on pidetty tdrkednd yritysten - ja Suomen - menestyk-
selle. Sitd, milld tavoin uudistus edistdisi Suomen menestystd, ei kuiten-
kaan aina ole onnistuttu artikuloimaan kaikkia tyydyttavalla, saatikka tyh-
jentdvilla tavalla. Julkisessa keskustelussa tehtiinkin ldhes karikatyyri sii-
td, ettd elinkeinoeldmén edustajat puhuivat toistuvasti huipputason tutki-
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muksen ja koulutuksen tarpeesta, huippuyksikoiden profiilin nostamisesta
sekd huippuyksiléiden houkuttelemisesta ja sitouttamisesta tydskentele-
médn suomalaisissa yliopistoissa. Yliopistovien puolelta tillaista puhetta
kritisoitiin konkretian puutteesta sekéd yliopistojen tutkimuksen ja koulu-
tuksen kidytdnnonldheisempien kehittdmistarpeiden jattamisestd liian vi-
hélle huomiolle.

Elinkeinoeldmén suoraviivaisiakin kantoja kuitenkin selittdd se tosiasia,
ettd suomalaiset yritykset tarvitsevat menestydkseen kansainvéliset mitat
tayttdvad tutkimusta ja opetusta enemmin kuin koskaan ennen. Talou-
temme on keskelld varsin mittavaa rakennemuutosta. Vaikka huhut teolli-
suuden kuolemasta ovat osin ennenaikaisia, on selvdd, ettd valmistavan
teollisuuden toimialojen osuudet tuotannosta ja arvonlisdyksestd tulevat
jatkossa laskemaan entisestddn. Voimakkaimmin kasvavat markkinat ovat
kaukana. Teollisuusyritysten kannattaa yh& harvemmin suorittaa tuot-
teidensa valmistusta tai kokoonpanoa Suomessa.

Valmistusta korvaamaan tulee korkean lisdarvon palvelutoimintaa, jon-
ka merkitys yrityksille on ollut voimakkaassa kasvussa viime aikoina.
Vield tdrkedmpéd on havaita, ettd palvelutoiminnan merkityksen kasvussa
kyse ei ole ainoastaan siitd, ettd palvelutoimialat kasvattavat merkitystaén.
Kyse on myos, ja ehkd ennen kaikkea siitd, ettd palvelutoiminnan merki-
tys teollisuusyritysten Suomeen jddvissd toiminnassa kasvaa koko ajan.
Esimerkiksi Suomelle tidrkedn ICT-alan tyollisyys Suomessa on viime
vuosina muuttunut voimakkaasti siten, ettd valmistuksen parissa tyosken-
televien tyontekijoiden osuus koko alan henkil6stostd on laskenut jo 14-
hemmis kymmentd prosenttia (kuvio 6). Toimihenkildiden ja erityisesti
tutkimus- ja kehitystehtédvissd tyoskentelevien osuus on puolestaan kasva-
nut voimakkaasti.

66



40

m Tyontekijat

m Alemmat toimihenkilét

Muut ylemmaét toimihenkil6t

Tutkijat ja suunnittelijat

1995 2000 2004 2010E

KUVIO 6. ICT-klusterin tyontekijat Suomessa tyétehtavien mukaan (% koko henkilds-
tosta).”

Tamai kehitys on suoraa seurausta maailmantalouden tyénjaon globalisaa-
tion viimeisimmissd vaiheissa tapahtuneista muutoksista. Samalla perin-
teinen kilpailukyvyn “klusteriajattelu”, joka yksinkertaistaen perustui ko-
konaisten toimialojen kilpailukykyyn ja jakautumiseen maiden vililld, on
nyt kaatumassa, jollei jo tyystin kaatunut. Toimialojen sijaan maiden vi-
lilli jaetaan nyt tyotehtivia®. Osa tuotteen suunnittelusta tehdiin yhdessi
maassa, osa muualla, komponentit valmistetaan eri maissa ja tuotteen ko-
koonpano suoritetaan sielld, missd se on kustannusten, markkinoiden ja
logistiikan kannalta jarkevinta.

Téssd tilanteessa yksittdisen maan kilpailukyvyn kannalta kaksi asiaa
korostuu entistd enemmén. Ensinnékin Suomen kaltaisen maan kannattaa
haalia itselleen tissd tyotehtdvien uudelleenjaossa mahdollisimman paljon
korkean lisdarvon tehtévid. Ndiden panosten osuus etenkin kehittyneiden
teollisten tuotteiden lopullisesta myyntihinnasta ja siten yrityksen liike-
vaihdosta ja tuotetusta arvonlisiyksesti on tiysin hallitseva®.

Toiseksi silld, mistd maasta késin yrityksen toimintaa johdetaan ja missé
sen padkonttori sijaitsee, on entistikin suurempi merkitys. Padkonttori ke-
radvit ympdirilleen johdon ja sen tukitoimintojen lisdksi paljon strategisia
toimintoja kuten tutkimusta ja tuotekehitystd. Niistd palveluista voidaan
veloittaa yrityksen ulkomailla sijaitsevia yksikoitd. Ndin mahdollisimman
paljon yrityksen luomasta arvonlisdyksestd ohjautuu padkonttorimaahan —

77 Kuvion ldhde: Arantola 201 0, 26.
% Ks. esim. Ali-Yrkké (toim.) 2010.
¥ Ks. esim. Ali-Yrkké (toim.) 2010.
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tyotehtdvien globaalista uusjaosta huolimatta. Tdssd maassa yritys myos
lopulta ndyttdd valtaosan voitostaan.

Globaalitalouden tyonjaon syveneminen on luonnollisesti johtanut my6s
kiristyneeseen kilpailuun tyotehtdvistd. Kustannusten ohella ratkaisevaa
on osaamisen taso ja laatu, silld vain sen kautta voidaan luoda tuotteita ja
palveluita, joilla parjatdan kilpailussa ja saavutetaan mahdollisimman suu-
ri arvonlisdys markkinoilla. Elinkeinoeldmin puhe “huippuosaamisen”
tarpeesta juontaa paljolti juuri tdstd. Inhimilliset voimavarat, eli yksildiden
osaaminen, on yksinkertaisesti noussut yritysten selvisti tdrkeimmaéksi
tuotannontekijaksi.

Kyse suomalaisen korkeakoululaitoksen sopeutumisesta uuteen tilantee-
seen, jossa tieto ja asiantuntijat liikkuvat entistdkin herkemmin. Maail-
mantalouden tydnjako on syventynyt, ja siind meididn roolimme ei voi olla
muu kuin tietoperusteisen ja innovatiivisen toiminnan harjoittaminen. Sen
tueksi tarvitaan hyvin koulun liséksi parempi — mahdollisimman hyvéi —
yliopisto. Huippujen merkitys korostuu paitsi laadun vuoksi, myos siksi,
ettd yksittdisetkin huippuyksikot lisddvat Suomen kiinnostavuutta ja veto-
voimaa liikkuvalla kannalla olevien asiantuntijoiden kannalta. Tarvit-
semme my0ds enemmén aivokiertoa ja verkostoitumista, silld tuotamme
maailman uudesta tiedosta joka tapauksessa vain murto-osan.

Tietenkddn kyse ei ole pelkdstddn tutkimuksen ja opetuksen kansainvili-
sesti terdvimmastd kérjestd. Toinen, véhintddn yhtd suuri haaste liittyy
suomalaisessa tyoeldmissd meneilldidn olevaan murrokseen. Tiivistien
voidaan viittdd, ettd sekd tyot, niiden tekijit ettd tyokulttuuri ovat muu-
toksessa yhtd aikaa. Tyot ovat aiempaa useammin korkean lisdarvon pal-
velutoitd. Tyontekijoiden sukupovi vaihtuu suurten ikdluokkien siirtyessd
eldkkeelle ja “nuorten ikdluokkien” saadessa lisdé vastuuta.

Erityistd huomiota tulee kiinnittdd siihen, ettd tydkulttuuriin kohdistuu
muutospaineita, silli nuorempien ikédluokkien tyohon liittyvit arvot ja
asenteet poikkeavat jossain vanhemmista ikédluokista. Suomessa perintei-
sesti vahva tyon itseisarvoisuus, tyon arvostus “’sen itsensid vuoksi” heik-
kenee. Sitd vastoin tyon mielenkiintoisuuden merkitys, tydyhteison arvos-
tus sekd tyolle ulkoisten motivaatiotekijoiden arvostus kasvaa. Myos tyon-
tekijoiden neuvotteluasema kohenee ja tydyhteison johtamisen merkitys
kasvaa™.

Némaé haasteet ovat yhteisid ja ajankohtaisia kaikille asiantuntijoita tyol-
listdville tyoyhteisoille, niin yrityksille kuin yliopistoillekin. Osaavien yk-
siloiden sitouttaminen vaatii organisaatiolta ja etenkin henkildstdjohtami-
selta paljon. Yliopistojen inhimillisten voimavarojen hallinnan haasteet

3 Ks. Haavisto 2010.
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kasvavat edelleen, kun listaan lisdtidn vield vaade kansainvilisestikin
houkuttelevan asiantuntijoiden yhteison rakentamisesta ja hallinnoinnista.

Yliopistojen uudet tyckalut

Mill4 keinoilla yliopistot sitten vastaavat nédihin haasteisiin? Uusi yliopis-
tolaki ei sindnséd tuonut yliopistojen arkeen mitdén vallankumouksellista
muutosta. Virkasuhteiden muuttumista tyosuhteiksi on yritetty téllaiseksi
maalata, mutta tdmé késitys on virheellinen. Muutos oli luonnollinen
yliopistojen erkaantuessa uudistuksen myo6td valtiosta. Lisdksi julkisella
sektorillamme on jo pitkddn ollut kdynnissa kehitys, jossa virkasuhteiden
kéayttod on pyritty rajaamaan vain tehtéviin, joissa kyse on tosiasiallisesti
julkisen vallan kdytosté.

Jos yliopistojen arki ei uudistuksen my6td muuttunut ’yli yon”, mika
sitten tekee yliopistouudistuksesta radikaalin? Se, ettd lisddntynyt auto-
nomia toi yliopistolle mahdollisuuden jérjestdd ja uudistaa toimintaansa
tavoilla, jotka aiemmin eivét olleet mahdollisia. Yliopistojen hallinnointi,
corporate governance, sai piirteitd, jotka ovat tuttuja sekd kansainvélisten
huippuyliopistojen etté yritysmaailman hallinnoinnin kéytinnoista.

Voidaan viittdd, ettd yliopistot saivat yliopistouudistuksen myotd kéyt-
toonsd kokonaan uusia tuotannontekijoitd, jotka mahdollistavat aiempaa
tavoitteellisemman toiminnan.

Yritysmaailmassa ja taloustieteissd on identifioitu ainakin kahdeksan
tuotannontekijdd, jotka kontribuutiot vaikuttavat kukin omalla tavallaan
yrityksen toimintaan (kuvio 2)’'. Perinteisesti yrityksen tuotannontekijoik-
si on luettu ty6voima (1) sekd pddoma (2). Ndiden allokointipadtoksid te-
kemién tarvitaan yrittdjyyttd (3) ja omistajaohjausta (4). Inhimillinen paa-
oma (5), eli osaaminen, on erotettava tydvoimasta erilleen omaksi tuotan-
nontekijdkseen. Naiden lisdksi yrityksilld on useimmiten immateriaalista
piddomaa (6) (patentit ja muut immateriaalioikeudet) sekd organisatorista
pddomaa (7), jolla tarkoitetaan kaikkea sitd, mitd yritykseen jad, kun tyo-
tekijat ldhtevat pdivan pédtteeksi kotiin ja sammuttavat valot ja miké ei
kuulu kalustoon (fyysinen piddoma) tai immateriaaliseen pddomaan. Lo-
puksi on hyodyllistd jakaa yrityksen pddoma omaan ja vieraaseen pai-
omaan (8), silld niiden viliselld suhteella saattaa toisinaan olla paljonkin
merkitystd yrityksen toimintaan ja paétoksentekoon.

' Tulkinnan yritysten tuotannontekijéiden midirdisté vaihtelevat. Téimdi esitys ra-
kentuu teoksessa Henrekson & Sanandaji (2004) esitetylle erittelylle.
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Tyovoima Inhimillinen padoma
Yrittdjyys Immateriaalinen padoma
Omistajaohjaus Organisatorinen piioma
Oma paioma Vieras pddoma

KUVIO 7. Yrityksen toimintaan vaikuttavat tuotannontekijit.*

Yrityksen ohjaamisen kannalta edelld mainituista tuotannontekijéistd
kolme, yrittdjyys, omistajaohjaus ja oma pddoma ovat keskeisid, silld ne
muodostavat kokonaisuuden, jonka kautta kokonaisuutta hallinnoidaan.
Karkeasti yksinkertaistaen, omistajaohjaus médrittdd strategian, yrittdjyy-
den puitteissa tehddén péédtokset resurssien kohdentamisesta ja oma pai-
oma takaa péditdsten resursoinnin ja paitoksenteon legitimiteetin. Selvyy-
den vuoksi todettakoon, etti myos nimitetty palkkajohtaja voi tiettyjen
edellytysten tayttyessd edustaa yrittdjyyden tuotannontekijaa.

Yritysten tuotannontekijéiden kaavamainen vertailu yliopiston tuotan-
nontekij6éihin on luonnollisesti kaavamainen harjoitus, joka oikeuttaa mo-
nenlaisten kriittisten havaintojen tekemiseen. Yhté kaikki saattaa téllainen
harjoitus johtaa my6s joidenkin mielenkiintoisten havaintojen #ddrelle. Pe-
rinteisessd mielessd yliopistojen toiminta on perustunut kahdelle tuotan-
nontekijélle, inhimilliselle pddomalle ja organisatoriselle padomalle. Yli-
opistoille on aikojen saatossa kertynyt immateriaalista pddomaa ja my0s
vierasta pddomaa - esimerkiksi ulkopuolisen tutkimusrahoituksen muo-
dossa — on tullut yliopistoihin ohjausvaikutuksineen.

Sitd vastoin yliopistoilla ei ole ollut kéytettdvissdén samankaltaisia hal-
linnoinnin tuotannontekijoitd kuin yrityksilla. Niilld ei ole ollut omaa péé-
omaa, eikd sen myOtd varsinaista omistajaohjaustakaan. Nami molemmat
ovat kuuluneet valtiolle. Samaten on aivan selvéd, ettd vaikka yliopistoilla
on ollut vahvojakin johtajia, olisi suurta liioittelua véittad, ettd yliopistoil-
la olisi ollut kdytettdvissddn yrittdjyyden tuotannontekijd. Pdinvastoin voi-
daan viittdd, ettd yliopistojen rehtoreiden todellinen toimintavapaus on
useastakin syysté ollut huomattavan rajoitettua.

2 Ks. Henrekson & Sanadaji 2004, 18-24.
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Yliopistouudistus toi yliopistoille kasvaneen autonomian myo6td juuri
joitain uusia hallinnoinnin tuotannontekijoité, jotka toivottavasti realisoi-
tuvat paremman hallinnoinnin ty6kaluina. Yliopistot saavat nyt omaa péa-
omaa, sekd omistajaohjausta aiempaa riippumattomampien hallitusten
myd6td. Myos johdon asema vahvistuu, kun sen nimittdd hallitus. Yliopis-
tot ovat siis saaneet koko joukon uusia tyokaluja toimintansa kehittdmi-
seen.

5.2 Inhimillisten voimavarojen hallinnan
haasteita yliopistoille

Sitd vastoin yliopistojen tehtdvit eivit ole muuttuneet, eikd liioin niiden
kaikkein tdrkein tuotannontekiji - inhimillinen pdioma. Inhimillisten
voimavarojen johtaminen on yliopistojen johdolle keskeinen ydinosaami-
sen alue, jonka merkityksen voidaan olettaa kasvavan huomattavasti. Sa-
malla ajattelu tdlld osa-alueella siirtyy tuotantoldhtoisestd ajattelusta huo-
mattavasti enemmén kohti kysyntéldhtoistd ajattelua.

Perinteisen “virantdyton” kaltainen menettely korvautuu yhd useammin
tavoitteellisilla rekrytoinneilla, mikéd tarkoittaa vanhan toimintatavan
kddntymistd likimain padalelleen. Siind, missd ennen asiantuntijat hakeu-
tuivat avoimen toimen luo, tulevat yliopistot jatkossa entistd aktiivisem-
min etsiméddn asiantuntijoita, myos liike-eldmaéstéd tutuilla headhunting—
metodeilla. Talloin rekrytoinnissa pitdé luonnollisesti kiinnittdd myds ai-
van uudella tasolla huomiota asiantuntijan profiiliin sekd osaamisen ja
tehtdvien kohtaantoon.

Koska asiantuntijoiden liikkuvuus ja vaihtuvuus tulevat varmuudella
kasvamaan, on yliopistojen panostettava myos asiantuntijoiden orientoin-
tiin ja luotava prosessit, joilla uudet asiantuntijat pddsevit saumattomasti
ja nopeasti sekd “’kiinni” toimiinsa, ettd mukaan akateemiseen yhteisoon.
Erityisen haasteen tdssd suhteessa muodostavat ulkomailta tulevat asian-
tuntijat, joiden mééra tulee varmuudella kasvamaan.

Yhtd aikaa kasvavan vaihtuvuuden kanssa kasvaa myos tarve kyeti si-
touttamaan ne asiantuntijat, joista yliopisto haluaa pitdd kiinni. Siksi yli-
opistoissa joudutaan luomaan uusia malleja sekéd kehittyvien tutkijoiden
urien tukemiseen, ettd asiantuntijoiden sitouttamiseen. Sitouttamisessa in-
novatiivinen ja palkitseva akateeminen yhteisé on luonnollisesti ratkaise-
van tdrked, mutta on selvéd, ettd my0s asiantuntijoiden palkkauksen suh-
teen joudutaan enenevésti luopumaan “taulukko-palkka-ajattelusta”. Yli-
opistojen johto joutuu myds ottamaan aivan uusia tydkaluja seké asiantun-
tijoiden ettd tehdyn tyon tuloksellisuuden arviointiin.
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Edelld mainitut muutamat keinot ovat vélineitd inhimillisten voimavaro-
jen hyodyntdmisen kaikenpuoleiseen tehostamiseen yliopistoissa. Tama
on tavoite, johon pyrkiminen on paitsi vilttimétontd, my6s muista syisti
suotavaa, silld viimeaikainen ty6eldmédn tutkimus osoittaa, ettd tulokselli-
suuden ja henkilston tyohyvinvoinnin vililld on selvd positiivinen yhte-

ys”. Lihivuodet niyttivit, kuinka suomalaiset yliopistot etenevit kohti
tatd tavoitetta.

3 Ks. Alasoini 2010, 17.
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6 Yliopiston inhimillisten
voimavarojen hallinta
Sisyfoksen haasteena

6.1 Huipulta huipulle

Sisyfos oli Kreikan mytologiassa Korintin perustaja ja kuningas, joka ei
piitannut jumalista eikd kuolemasta. Kun kuolema (Thanatos) tuli Zeuksen
kdskystd noutamaan hdntd, hdn vangitsi kuoleman koysilld ja laittoi héinet
lukkojen taakse. Zeus ldhetti Areen vapauttamaan kuoleman, ja Sisyfos
Joutui manalaan. Manalassa Sisyfos petkutti kuolemaa uudelleen ja sai
palata takaisin eldmddn. Petkutuksen paljastuttua kuolema tuli jdilleen
hakemaan héntd. Joutuessaan takaisin manalaan Sisyfos sai tehtdvikseen
vierittdd ikuisesti kivenlohkaretta rinteen pddlle. Kun lohkare oli huipulla,
se vieri takaisin alas ja Sisyfoksen téytyi aloittaa tyo alusta.

Teoria on sitd, ettd kaikki tiedetddn, mutta mikdcdin ei toimi. Kdytdnto on
sitd, ettd kaikki toimii, mutta kukaan ei tiedd, miksi. Pahimmillaan teoria
Jja kéytinto kietoutuvat toisiinsa siten, ettd mikddn ei toimi ja kukaan ei
tiedd miksi.

Ensimmdinen, kreikkalaiseen tarustoon sijoittuva katkelma kuvaa oivalli-
sesti inhimillisid voimavaroja (jdljempand my6s HR eli human resource)
ja niiden hallinnan haasteita. Jalkimmé&inen, tuoreempi ja tité kirjoittaes-
sani lehdestd poimimani aforismi tdydentdd ensimmaéistd. Myos jéalkim-
miinen katkelma kuvaa kéytdnnossd vdhintddn auttavasti inhimillisten
voimavarojen hallintaa, hallittavuutta ja niitd koskevaa tietoamme.

Inhimillinen voimavara on ihmisen korvien — kahden tai useamman —
vilissd sijaitsevaa dlyllistd, luovaa, asioita kyseenalaistavaa ja uusia mah-
dollisuuksia etsivdd ihmisen "perusenergiaa", jolle kaikki inhimillinen toi-
minta viime kidessd rakentuu. Inhimillinen voimavara on tapana jakaa
yksittdisten korvien vilissé sijaitsevaan tieto-, taito- ja osaamispddomaan
(yksilotasoinen inhimillinen pédéoma), ja useampien korvaparien véliin si-
joittuvaan yhteiseen pddomaan (ns. sosiaalinen tai luottamuspiddoma).
Esimerkiksi maailmanpankin laskelmien perusteella niméa yhdessé selitta-
vét noin 2/3 talouskasvusta.

Inhimillisen voimavaran ylld kuvatusta luonteesta seuraa, ettd sen hal-
linta on erittdin haasteellista. Sisyfoksen taru kuvaa osaltaan juuri téti.
Samalla tarina kuvaa traagisella tavalla tyosuoritusta, jossa tyolld ja sen
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perustana olevalla inhimilliselld ja sosiaalisella pddomalla ei ole sisdltod,
tulosta tai vaikutusta, koska tyon tarkoitus on yksinomaan rangaista teki-
jadansd. Tyo, jonka perusteena on yksinomaan tilivelvollisuus ilman oppi-
mista, kehittymistd tai muuta vastaavaa inhimillisen potentiaalin lisddnty-
miseen kohdistuvaa toivetta, on luonteeltaan julma rangaistus. Sisyfoksel-
le tdimé rangaistus annettiin siksi, ettd hén asettui jumalten ja ihmisten vé-
lisessd kiistassa ihmisten puolelle. Vahvistettuaan inhimillistd voimavaraa
uudella teknologialla, tulella, hén joutui kantamaan innovaatiostaan ras-
kaan tilivelvollisuuden.

Inhimillisen voimavaran hallinnassa on kysymys ihmisten (vs. tekodlyn,
laitteiden, muun infrastruktuurin) saamisesta toimimaan niin, ettd haluttu-
ja lopputuloksia syntyy, eikéd synny liian haitallisia tai vahingollisia asioi-
ta. Sisyfos-tarun avulla voidaan vertauskuvallisesti muodostaa kirjoituk-
seni ydinviite. HR kivi” vakaantuu “huipulle” ainoastaan kokonaisena ja
tasapainotilassa: silloin kun inhimillisen voimavaran hallinnan sisdisesti
Jjdnnitteinen luonne, haasteet ja riskit ymmdrretddn ja kohdataan kokonai-
suutena. TAma on eri syistd vaikeaa.

Inhimillisen voimavaran hallinnan perusongelma on siihen kohdistuvan
toimintamme hajautuminen eri tahoille. Téll6in ihminen kokonaisuutena
havidad ndkopiiristd. Syntyy my0s yhteensovitusongelmia.

Vertauskuvan kielelld asian voi sanoa niin, ettd HR-hallintaan yhteis-
kunnan eri tasoilla osallistuvat organisaatiot, tasot ja yksikot tyOstdvit ja
vierittavit kukin kived omasta nikokulmastaan (globalisaatio, kilpailuky-
ky, luovuuden kukoistus, innovaatiot, tyésuojelu, tuottavuus, rahoituksen
hallinta, virkaura, rekrytointien kehittiminen jne.). Ne tormdilevét pime-
dssd keskenadn. Téll6in ei muodostu sellaista tasapainoista kokonaisuutta,
joka voisi vakautua huipulle.

Toinen haaste muodostuu yhteisen kielen puuttumisesta. Inhimillisten
voimavarojen alueella puhutaan osapuilleen samaa tarkoittaen muun mu-
assa luovasta pddomasta, inhimillisestd pdfomasta, aineettomasta p#i-
omasta, henkisestd pddomasta, intellektuaalisesta tai tietopddomasta ja
osaamispddomasta. Lisdksi erotetaan erilaisia sosiaalisen pddoman muoto-
ja (luottamuspddoma, verkostopddoma, suhdepddoma jne.). Eri pddomien
viliset transformaatiomahdollisuudet ja suhteet monimutkaistavat tilan-
netta entisestizin seki kielen tasolla etti laajemminkin®.

Toimijoiden koordinaatio-ongelman ja yhteisen kielen puuttumisen on-
gelman lisdksi (ja osaksi niistd johtuen) tormdamme usein myo6s inhimil-
listen voimavarojen kokonaisuuksien arvioimisen ja mittaamisen ongel-
maan. Ajatelkaamme vaikka yliopistojen TOP-Ten listojen synnyttdmad

3 Ks. Tekes 2004, 15.
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kilistelyd ja sapelin kalistelua. Néiden listojenhan on todettu syntyneen I&-

hinni ad hock — perustein, sen perusteella, miti tietoa sattuu olemaan™.

Koko ajattelutapa, jossa inhimillisid voimavaroja etsitdédn ldhinné yksittdi-

sistd toimijoista ("huipuista" tms.), kiinnittdméittd huomiota laajempiin

kokonaisuuksiin, onkin ehké tulossa kriittisesti uudelleen arvioitavaksi.*

Kokonaisuuksien ja niiden suorituskyvyn, tuloksien tai vaikutuksien ku-
vaaminen ja mittaaminen on usein hankalampaa kuin osien. Saatetaan ky-
syd, voiko yliopiston inhimillistd voimavaraa kokonaisuutena tdssd tilan-
teessa ylipdédnsi hallita. Perushaasteemme onkin mittava. Myos byrokraat-
tisen tuntuinen "hallita" termi tuntuu monista hankalalta ja vastenmielisel-
td. Voimme ehkéd kuitenkin edetd kahdella suunnalla:

— ensiksikin voimme palauttaa hallintakysymyksen omaan itseemme:
ellemme yksiloind hallitse inhimillisid voimavarojamme ja niiden
kéyttod, huonosti kdy. Vai? Entd organisaatiot? Toimiiko yliopisto
ehké aivan eri logiikalla — siten, ettd kaikki hallitsevat téysin itsensd,
ja ehkd samalla my6s osan muista?

— toiseksi voimme yrittdd purkaa hallintaongelmaa erilaisiksi alahaas-
teiksi. Jaljempéna kirjoituksessa niité jéljitetdén kolme.

Vertauskuvakielelld ndistd haasteista kiteytyy kirjoitukseni keskidssé ole-
va haaste: miten tasapainottaa kivi vuoren huipulle haasteulottuvuuksilla
1-3? Miten HR-hallinnan uskottavuutta ja vaikuttavuutta voitaisiin nykyti-
lanteessa parantaa, ettei Sisyfos jdisi jélleen kerran tarpeineen teknologi-
an, infrastruktuurien, rahoituksen ynnid muiden ongelmien, pinnallisten tai
kapea-alaisten HR-ongelmamaééritysten ja samalla Thanatoksen jalkoihin?

¥ Ks. Ahola 2009.
% Ks. Kaskinen ym. 2010.
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6.2 Haaste 1. ihminen inhimillisena tekijana
on darimmaisen monimuotoinen,
vaikeasti hallittavissa ja ylivoimainen
ennakoitavaksi

Yliopiston inhimillinen voimavara vapautettavana ja kannustettavana luo-

vuuspotentiaalina (Sisyfos) ... vs. rahoittajien riskisijoituksena vs. (Tha-

natoksen tai Zeuksen) valvontaongelmana inhimillisen voimavaran hallin-

nan menettelyjen tai ratkaisujen taustalla on jo Sisyfostarinan perusteella

tietoisesti omaksuttu tai tiedostamaton ihmiskuva. Hieman yksinkertaista-

en voi sanoa, ettd inhimillisten voimavarojen hallinta on tasapainoilua eri-

tyisesti seuraavan kahden ldhtokohdan valill:

a. inhimillinen voimavara potentiaalina, hy6tynd, arvona (hallinta HR:n
vapauttajana, edistdjénd, kannustajana, vaalijana)

b. inhimillinen voimavara riskiné, ongelmana, vaarana (hallinta riskihal-
lintana tai ”-hillintdnd”, rajojen tai pelisdént6jen asettamisena, suun-
nan nédyttdmisend, valvontana jne.).

Kéaytdnnosséd inhimillisten voimavarojen hallinnassa joudutaan tasapainoi-
lemaan ndiden vélimaastossa. Erilaiset HR- ja organisaatioteoriat samoin
kuin esimerkiksi tiedepolitiikan erilaiset strategiat ja mallit ja jopa eri or-
ganisaatioiden tai niiden yksik6iden tehtévit sisdltédvit kannanottoja tai si-
toumuksia sen suhteen, kumpaan néistd on keskityttédvé ja mitéd on paino-
tettava.’’

Niin teoriassa kuin kdytdnnossd inhimillisten voimavarojen hallinnan
perushaasteeksi voidaan ymmartdd jarkevé tasapainoilu ihmiseen ja inhi-
milliseen voimavaraan siséltyvien mahdollisuuksien edistdmisen ja riskien
hallinnan vililla. Myos tiede-, teknologia- ja innovaatiopolitiikan sekd
nédiden hallinta- ja rahoituspolitiikan jatkuva perushaaste on ndkokulmien
a ja b tasapainottaminen. Tdméi haaste on laaja, ja silld on my6s merkitté-
vé valtiontaloudellinen, kansantaloudellinen ja yritystaloudellinen ulottu-
vuus.

Tasapainoilu on vaikeaa. Kéytdnnon eldméssd tormiddmme jo yksilota-
solla, lihaa ja verta olevina olentoina, mahdollisuuksiemme ja rajojemme
sovittelussa vaikeuksiin. Voiko tdmi olla helpompaa esimerkiksi yliopis-

37 Ks. esim. MacDermid & Wittenborn 2007.
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to-organisaatioiden tai koko yhteiskunnan tasolla? Joskus nayttaa siltd ettd
on.

Annamme yhdelle tehtdviksi pohtia mahdollisuuksia ja toiselle niiden
rajoja ja reunaehtoja, kolmannelle tulevaisuutta jne. Néistd muodostuu sit-
ten vihitellen omat yksikkonsd, kulttinsa ja kulttuurinsa; innovaattorit, tu-
losodottajat jne. He eivit tunne toisiaan ja katsovat toistensa ohi.

Kuka tai mikéd on se luova ongelmanratkaisija, joka sovittaa keskenédn
mahdollisuusihmiset ja rajoitusihmiset? Jollei tdssd onnistuta, vertausku-
vakielelld lausuen kivi ei nouse ylos, tai vierii alas. Ellei inhimillisti voi-
mavaraa hallita, esimerkiksi ydinteknologia, nanoteknologia, bioteknolo-
gia, IT jne. eivit edisté talouden tasapainoa ja yhteiskunnan hyvinvointia,
vaan pikemminkin tuottavat kehittyessdin riskejd, vakavia ongelmia tai
katastrofeja. Ydinkysymys ndyttdd télloin olevan se, tulisiko painottaa tu-
levaa vai mennyttd, tulisiko kehittdd ja oppia tulevaisuutta ajatellen ja
luottaa ndiden mahdollisuuksiin, vai vastuullistua ja vastuullistaa jo toteu-
tuneesta ja tapahtuneesta?

Inhimillisen voimavaran (ihmisten) kohdalla mahdollisuuksien ja riskien
sovittaminen yhteen on vilttimétontd, mutta samalla myds erityisen vaa-
tivaa. Se vaatii kdytdnnosséd sekd luovuutta ettd tietoista sddtelyd ja harkin-
taa. Luovan talouden kisitteen lanseerannut talousmaantieteiliji Richard
Florida on hakenut uutta luovuuden maantiedetté taloudellisen kehityksen
kolmesta T:té:

— teknologiasta
— talentista eli lahjakkuudesta ja
— toleranssista.

Naistd jalkimmdiset kaksi liittyvédt suoraan inhimillisiin voimavaroihin.
Huomiota heréttda se, ettei listauksessa nidy neljattd T:ti - tilivelvollisuutta
tai vastuita. Ehkéd Florida ajattelee, ettd yritykset huolehtivat siitd yliopis-
tojen suuntaan jo ilman hinen neuvojaankin. Ndin varmaan onkin. Entd
yliopistot yritysten suuntaan?

Myos julkista toimintaa ajatellen ylld mainitut kolme T:td - teknologia,
talentti ja toleranssi — lienevit oikeita kehityssuuntia. Kéytdnnossd niiden
luetteleminen on kuitenkin verrattain kevyt menettelytapaohje inhimillis-
ten voimavarojen hallintaan. Ehképa tilivelvollisuusajattelua tulisi hieman
reivata ja kehittdd myos yliopistoihin soveltuvaksi "neljanneksi T:ksi"?

Hakiessani seminaaripdivdnd googlesta hakusanalla luovuuden hallinta,
hakukone toi ensimmaéisend nikyville linkin Joensuun yliopiston HIRSU-
hankkeeseen — siis hankkeeseen Hirvi, susi ja ihminen. Tdmé lienee sat-
tuma, joka kertoo enemmén oman tiedon hallintani tilanteesta kuin inhi-
millisen voimavaran hallinnan tietoperustasta. Uskon silti, ettd tarvitsem-
me yliopistoihin kolmen sijasta neljd T:td. Tasapainottelun tarvetta tekno-
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logian, talentin, toleranssin ja tilivelvollisuuden vililld tuskin kuitenkaan
voi suoritetun yliopistojen HR-tarkastuksenkaan perusteella liioitella. Mi-
kédn inhimillistd luovaa pddomaa hedelmoittavéstd neljasta T:ta:

— teknologiasta

— talentista eli lahjakkuudesta,

— toleranssista, ja

— tilivelvollisuudesta

el voi yksinéén voittaa tai korvata muita.

6.3 Haaste 2: Miten sovittaa yhteen HR-
hallinnan osatekijat, tieteen markkinat ja
muu yhteiskunta?

Kun inhimillisten voimavarojen hallinnan ensimmdiinen haaste liittyi sii-
hen, missi tarkoituksessa HR-hallinnassa tasapainoillaan, toinen haaste
liittyy siithen, miten ja missd ymparistossé tasapainoillaan. Yliopistojen si-
sdisissd inhimillisten voimavarojen hallinnan prosesseissa, rakenteissa ja
taloudessa joudutaan kdytdnnosséd tasapainoilemaan lukuisien eri tekijoi-
den vililld. Johdantoluvussa jo esitetty kuvio 1 havainnollistaa karkeasti
tasapainoilua kuvion vasemmassa laidassa sijaitsevien hallinnan osateki-
joiden (rakenteet jne.), hallinnan niin sanottujen ajureiden (kansainvélis-
tyminen jne.) ja sen toivottujen lopputulosten (korkea laatu jne.) vilill4.

Sovitettavana ovat muun muassa julkisten rahoittajien odotukset, opetta-
jien ja tutkijoiden omat tavoitteet, tieteen laajemmat markkinat sekd yri-
tysten ja markkinoiden odotukset.
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RAKENTEET
-henkildstdjohtaminen,
- hidstépoliittinen
ohjelma

- henkilostostrategia,
jne.

arviointimenettelyt,
koulutusprosessit,

koulutusohjelmat ja
opetusjarjestelyt jne.
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virantayttomenettelyt S |

KUVIO 8. Yliopistojen inhimillisten voimavarojen hallinnan osatekijat, driverit ja loppu-
tulokset.

Kuviosta 8 voidaan vasemmalta oikealle edettdessé erottaa seuraavat osiot

ja elementit:

1. yliopiston henkilostoohjauksen ja — hallinnan osatekijit (esim. yksi-
kon Y tulossopimus tai henkil6stésuunnitelma)

2. tutkijoita ohjaava tieteen ja teknologian oma logiikka ja eetos (tie-
teen markkinat koulukuntina, paradigmoina, eetoksina, normeina, tut-
kijan T arvostukset jne.”), ja

3. alueelliset ja taloudelliset markkinatekijit (“opiskelijat, yritykset, kun-
nat, 3. sektori jne. yliopistojen HR-"markkinatekijéind”).

Tarkastuksen perusteella kuvio ei eldvissd elimidssd muodosta sopusoin-
tuista kokonaisuutta saati selkedd prosessia, vaan pikemminkin moniar-
voisen ja jénnitteisen hybridin. Erds timédn ilmentyméi on kansainvilisessd
CAP-hankkeessa Suomen osalta esiin tullut seikka, ettd Yliopistojen
henkildstd on tyohonsd sitoutunutta, mutta ei luota hallinnon kykyyn ja
haluun tukea ja vaalia yliopiston itsehallintoa (vs. kontrolloida ja valvoa),
ja suhtautuu pessimistisesti akateemisen ammatin tulevaisuuteen yliopis-
toissa™*. Sisyfoksen kived kuvion 1 keskiossi vedetiin siis voimakkaasti
eri suuntiin, sekd ylhailtd ja alhaalta ettd sivuilta. Tarkastuksen perusteella
HR-hallinnan peruskoordinaatit (HR-tavoitteet, keinot, tyonjako, toimijoi-
den roolit yms.) yliopistoissa olivat lakiuudistuksen kynnykselld selkey-
tymattomia.

3 Ks. Aarrevaara 2009.
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Erdiden arvioiden perusteella vireilld on inhimillisid voimavaroja kos-
kettava laajempikin muutos, jossa kysymys ei ole vihemmastd kuin maa-
ilman litistymisestd. Thomas L. Friedman on lanseerannut termin litted
maailma kuvaamaan muun muassa tietotekniikan ja internetin matkaan
saattamien tietorakenteiden muutosten sekd liiketaloudellisten ja yhteis-
kunnallisten muutosten globaalia vydryd 2000-luvulle tultaessa.”

Kuviossa tdmé vyory voidaan tulkita eri tavoin, esimerkiksi kuvion kes-
kivyohykkeen drivereiden (kansainvilistyminen, kilpailu jne.) esiin pon-
nahtamiseksi ja niistd kuvion laitoihin muodostuvaksi "paineaalloksi".
Tamédn seurauksena yliopistojen rajat ovat murtumassa eri suuntiin. Sa-
malla yliopistojen inhimillisten voimavarojen hallintavélineet ovat vaaras-
sa litistyd. Muutoksia on kartoitettu muun muassa kansainvalisessé tutki-
mushankkeessa "Akateeminen professio muutoksessa" (ns. CAP —hanke)
ja OECD:n samaan aihealueeseen kohdistuneissa tarkasteluissa.*’

Yliopistojen inhimillisten voimavarojen hallinnan tilanne on kuitenkin
haasteellinen jo siindkin tapauksessa, ettd unohdamme Friedmanin huo-
miot (ja sen haasteen, miten Sisyfos vierittdd litistyneen kiven vuorelle).
Politiikan tutkija Kari Palonen on luonnehtinut politiikkaa kontingensseil-
la, muutos- ja vaikutusmahdollisuuksilla, pelaamiseksi. Yliopiston henki-
16stopolitiikan kohdalla voimme kuvion 1 jannitteisessé tilanteessa kysyd,
missd ndmé vaikutusmahdollisuudet ovat ja ilmenevit. Onko niitd tunnis-
tettu riittédvasti? Téssé tilanteessa olisi inhimillisten voimavarojen kohdal-
la suuri virhe kuvitella, ettd selvidmme rahalla — siis rahapddoman liséd-
miselld tai leikkauksella. Taméd odotus ndyttdd yllattdvan usein edelleen-
kin yhdistdvén yliopiston kamreerin ja laitosjohtajan ndkokulmaa. Aineet-
toman pddoman johtamisen termeilld ilmaistuna Suomalaisen yliopiston
ongelmana on kuitenkin yhtd hyvin inhimillisen pddoman, rakennepé-
oman ja suhdepddoman niukkuus tai heikko hyddyntdminen suhteessa
muihin yliopistoihin ja yhteis6ihin kuin yksinomaan rahapddoman niuk-
kuus.

Jonkinlaista systemaattisempaa tai kokonaisvaltaisempaa otetta selvisti-
kin tarvitaan.

3 Friedman 2005.
0 Ks. http://www.uni-kassel.de/wz1/cap/international. ghk sekd OECD 2007.
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6.4 Haaste 3: Inhimillisen voimavaran
elinkaaren hallinta kokonaisuutena

Tarkastuksen kuluessa on vahvistunut se vaikutelma, ettd yliopistot — ku-
ten muutkaan organisaatiot — eivét selvid tuijottamalla ja kiillottamalla in-
himillisten voimavarojen yksittéistd uloketta tai "huippua". Huomio on
kohdistettava tasapainoisesti inhimillisen voimavaran koko elinkaareen.
Inhimillisten voimavarojen hallinnassa voimavarojen hankkiminen (rekry-
tointi), sitouttaminen, kehittdminen, hyédyntdminen ja arviointi muodos-
tavat myos yliopistoissa toiminnallisen kokonaisuuden. Yliopistojen sisil-
14 huomio on perinteisesti kohdistunut voittopuolisesti elinkaaren alkuvai-
heisiin. Viime vuosina huomio on siirtynyt osin yksipuolisesti elinkaaren
loppupéddhdn. Inhimillisen voimavaran nidkdkulmasta varsinkin yliopistoja
ohjaavat, arvioivat ja rahoittavat tahot ovat keskittineet huomionsa elin-
kaaren loppupddhin, erityisesti méérilliseen seurantaan, sekd mahdolli-
simman korkeisiin panostavoitteisiin.

HR-hallinnan osatekijoihin (HR-prosessit, rakenteet, strategiat) on yli-
opistoissa satsattu “paperilla” jo verrattain paljon. Julkistalouden ja valti-
ontalouden nikokulmasta yliopistojen HR-kokonaisuus tunnetaan talla
hetkelld puutteellisesti. Sitd sdddelldén ja ohjataan hajanaisesti, eikéd elin-
kaaren kokonaisuutta myoskddn johdeta systemaattisesti ja jéntevésti asi-
antuntijaorganisaation viitekehyksessd. Monessa suhteessa haasteet taus-
toittuvat siihen, ettd hallinnan kannusteet, motivaatio ja tietoperusta ovat
yliopistojen eri tasoilla vasta véhitellen kehittymiss4, tai sindnsd toimivia
hallintavilineitd ei eri syistd kyetd kunnolla hyddyntdméédn. Yliopistoissa
haasteet korostuvat laitostasolla, mutta hallintavilineet ovat usein padosin
muiden késissé.

Maailman ja sen rajojen litistyesséd ei esimerkiksi riitd, ettd kehitdimme
rekrytointivéylid ulkomaille, jollei samanaikaisesti kyetd varmistumaan
siitd, ettd kykenemme sitouttamaan ihmisié ja my6s hyddyntdméédn heidén
"talenttejaan" tarkoituksenmukaisesti. Ulkomaalaisten oleskelua ja tyos-
kentelyd Suomessa koskeneen viime aikojen keskustelun pohjalta on jou-
duttu kysymaién, onko yhteiskunnassamme edes tutkijoita kohtaan tole-
ranssia, muista puhumattakaan.*'

Inhimillisten voimavarojen hallinnan kysymyksissd huippuajattelua ji-
sentyneempid ja samalla sitd tasapainottavaa ajattelua edustaa muun mu-

I Ks. seikkaperdisemmin Forsander ym. 2004.
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assa Yhdysvaltain liittovaltion tiederahoitusorganisaation NSF:n strategi-
oissaan hyddyntimi inhimillisen voimavaran elinkaariajattelu®’.

Hieman yksinkertaistetusti lausuttuna elinkaariajattelu kuvaa sité, ettd
inhimillistd voimavaraa on hankittava (rekrytoitava), sitoutettava, kehitet-
tavd, hyodynnettdvd ja arvioitava. Kaikkia tarvitaan sopivassa suhteessa.
Vihédnkddn pidemmalld aikavililld kokonaisuus ei voi olla parempi kuin
sen heikoin osa. Littedsséd maailmassa timé on aiempaakin varmempaa.

Kussakin ndistd yliopistoissa on tehty hyvadkin ty6td, mutta haasteita on
edelleen runsain mitoin. Erityinen haaste on sellaisen vélineistén kehitta-
minen, jolla hallitaan elinkaaren eri osioiden viliset riippuvuudet yliopis-
tojen sisilld ja entistd paremmin my6s ulospdin. Tarkastuksen perusteella
ongelmana ei ole niinkéén se, miten henkildstopoliittinen ohjelma tai muu
paperi kirjoitetaan ndyttdméain niitd kaikkia. Ongelma on pikemminkin se,
miten yliopiston rakenne, prosessit ja talous saadaan myds kaytdnnossi
tukemaan eri osioiden muodostamaa kokonaisuutta, samalla kun maailma
yliopistojen ymparill4 litistyy.

Kirjoituksen lopussa mielessdni on kaksi erilliskysymysté, joita voi ha-
vainnollistaa edella esitetystd poikkeavan elinkaariajattelun avulla:

— nuoret ikdluokat eli uuden ik&polven rekrytointi yliopistoihin
— emeritukset

Ovatko heidin asiansa hoidossa?*

Kysymys ei ole yhdentekevd. Jos tutkijan ammatti muistuttaa monessa
suhteessa Sisyfoksen tyo6td, ei ole ihme, jos se ei jossakin vaiheessa enié
houkuttelekaan. Toisaalta tutkija-sisyfokset, toisin kuin tarumme Sisyfos,
jaaviat myos eldkkeelle. Tulevaisuudessa elidkkeelle jdddddn sankoin jou-
koin.

Mihin tdmé inhimillinen pddoma elékoityessédén siirtyy? Eldkkeelle siir-
tyvien ja uusien ns. Y-ikdluokkien vilille syntyvd aukko on erds suurin
haaste, jonka yliopistoissa inhimillisten voimavarojen alueella ldhivuosina
kohtaamme. Onko meilld eviitd sen kohtaamiseen? Yliopistojen ulkopuo-
lelle olisi tarpeen kehittééd kanavia tai forumeita, joiden avulla ylla kuvat-
tua kansallisuusvarallisuuttamme voitaisiin ylldpitdd, kannustaa ja moti-
voida paremmin, kuin mihin vanhentuvien fyysisten infrastruktuuriemme
kohdalla on monien arvioiden perusteella padsty. Oheinen oppimisen ver-
kostomuotoja koskeva Antti Hautaméen tyypittely tarjoaa mahdollisuuden
pohtia yliopistojen inhimillisten voimavarojen elinkaarta sekd inhimillisen

* Ks. NSF 2005.
# Ks. erityisesti Sauer 2009.
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voimavaran hallinnan mahdollisuuksien ulkopuolisena toimintakokonai-
suutena ettd laajenevana yliopistoista eldkkeelle siirtyneiden tai tyoeld-
méistd muutoin sivussa olevien toiminnallisena kirjona.

TAULUKKO 2. Yliopistojen inhimillisten voimavarojen ylldpitdmisen ja kehittimisen
verkostotyypit (Hautamaki 2008, 141).

Luonnehdinta

Verkostotyyppi
Allianssi Kilta Agora (mes- Netgora
sut)
Organisaatioiden  Professionaalinen  Paikallinen Tietoverkossa
valinen T&KI - yhteis®, klubi, julkinen tila, oleva yhteinen
yhteistyd unioni tms jossa on run- tyétila ja tieto-

saasti porinaa
(buzz)

l&hde

Yhteyksien vahvat, muodol-  Vahvat, epdmuo-  Heikot, Heikot, satun-
luonne ||se§ jaepamuo-  dolliset satunnaiset naiset
dolliset
Pé&aasiallinen  Eksplisiittisen Hiljaisen tiedon Informaation Informaation
tieto, jota tiedon luominen  jakaminen jakaminen jakaminen
haetaan ja jakaminen
6.5 Lopuksi

Yliopistojen inhimillisten voimavarojen hallinnan haastetta on tidssa kir-

joituksessa ldhestytty kreikkalaisen taruston vertauskuvan avulla. Sisyfok-

sen vieritettdvdnd olevan kiven tasapainottuminen vuoren huipulle niyt-
tdisi edellyttdvin kolmenlaista tasapainoilua:

1. uskottavaa ja lapindkyviai tasapainoilua inhimillisen voimavaran hal-
linnan tarkoitusten vélilld (siis hallinta vapauttajana, vaalijana ja tuki-
jana vs. kontrolloijana ja arvioijana)

2. taitavaa tasapainoilua yliopistojen omien hallintavélineiden (kuten
suunnitelmien), tieteen spontaanien ja ennakoimattomien kéinteiden
ja trendien sekd kiihtyvien markkinoiden vililld

3. osaavaa ja johdonmukaista tasapainoilua inhimillisen voimavaran ko-
konaisuuden ja osien vililld koko yliopiston tasolla ja yksikoissd ta-
pahtuvaa tasapainoilua ja hallintaa.

Tarkastuksen perusteella edelld karkeasti kuvaamani haasteet 1-3 néytta-
viét niin suurilta, ettd niihin on toistaiseksi vastattu pikemminkin papereilla
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kuin yliopistojen kaytinnoissd. Edellisestd toivottavasti ilmenee haasteen
suuruusluokka. Askeistd huomiota ei siis tule ymmarti yksipuolisesti kri-
tiikiksi.

Toisaalta haasteet ovat myos siind méérin suuria ja moniulotteisia, ettd
yksittdinen tarkastus voi vilittdd niistd vain yleiskuvan.

Voisiko VTV:lla olla niissd kysymyksisséd niiden suuren mittaluokan
vuoksi jokin yleisempi rooli — ja samalla tyokalu?

Tdmén vuoksi tarvitsemme seminaarin ja késilld olevan julkaisun kal-
taista keskustelufoorumia, jossa viritetdén erilaisia ndkokulmia — seka tie-
nd huipulle ettd tiend huipulta.

Haasteiden tarkempi muotoilu kuuluu ennen muuta yliopistoille itsel-
leen, mutta ei yksinomaan niille. Toivottavasti tarkastus, seminaari ja se-
minaarijulkaisu voivat yhdessd antaa tdhidn nidkoéalaa yhtd hyvin yliopis-
toille kuin muillekin toimijoille.
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7 Loppuhuomioita

"Vield yksi tdllainen voitto ja olemme hukassa!"

"Jos yliopisto ja sielld erityisesti opettaja-tutkijan tyé muistuttaa yhtd hy-
vin eldmdnmuotoa kuin ammattia, tuotantoprosessista puhumattakaan,
voidaanko sen ytimessd olevaa voimavaraa ylipddnsd “hallita”?”

1. Onko "toimijaan (ihminen)" ja "toimintaan" kohdistuvia arvoja
mahdollista yliopistossa erottaa?

Organisaatioiden "inhimillisistd voimavaroista" kaytdvdd keskustelua héi-
ritsevit ja rikastuttavat monet seikat. Tdmé tuli esille myos seminaarissa.
Jalkimmaéinen &dskeisistd johtolauseista virisi mielenkiintoisena kysymyk-
send seminaarin loppukeskustelussa. Jo seminaaria edeltineessd tarkas-
tuksessa erds laitosjohtaja, koulutuksen huippuyksikon vetdjé, heritti sa-
man kysymyksen pohtiessaan, tarvitaanko yliopiston laitoksella ylipdénsa
erillistd inhimillisten voimavarojen hallintaa, koska “’jo yliopiston perus-
ideana on kyseenalaistaa, reflektoida, oppia ja arvioida kriittisesti ja tdtd
tehddén kaiken aikaa”. Onko siis nédistd erillinen inhimillisen voimavaran
hallinta pikemminkin oire jostakin syvemmastd ongelmasta kuin ladke sii-
hen? Tétd voi pohtia my0s ensimmdisen johtolauseen valossa — sen poh-
jalta, mitd Napoleonin kerrotaan todenneen erddn voitokkaan mutta samal-
la suuria miestappioita synnyttidneen taistelun jélkeen.

Niin yliopistojen kuin muidenkin organisaatioiden toiminnan "osateki-
jand" henkilosté on samanaikaisesti toiminnan keskitssé ja lukuisien mui-
den tekijoiden ympéaroimd. Tdma ilmeni seminaarin puheenvuoroissa sekd
julkaisun johdantoluvun tarkastelussa.

Molemmissa kuvataan monipuolisesti inhimillisten voimavarojen hal-
linnan haasteita yliopistoissa. Tdsséd luvussa esitetdédn erditd kokoavia né-
kokohtia. Tarkastelu rakentuu padosin seminaarin ja julkaisun artikkelien
pohjalle, osaksi tukeudutaan myds tarkastusraporttiin. Jo julkaisun luon-
teesta seminaaripuheenvuorot kokoavana dokumenttina seuraa, ettei tar-
kastelussa pyrité pitkélle vietyihin tulkintoihin ja yksityiskohtaisiin johto-
pédtoksiin.

&5



2. Onko "toimintaan" ja "ihmisiin" kohdistuvat arvot kyetty seminaarissa
Jja julkaisussa erottelemaan?

Kun lukuisat vaikeasti médriteltédvat tekijat kdytannossd aina ympéroivit
ja saartavat ihmistd, hénen toimintaansa ja sen vaikutuksia, puhuminen
"inhimillisistd voimavaroista" hajoaa helposti suureksi joukoksi ideoita,
keskusteluja, padtoksid, kdytintojd ja muita osatekijoitd. Niistd on vaikeaa
saada otetta. Sama koskee inhimillisen voimavaran arvottavaa tulkintaa.
Kysyvitko hallinnon ja talouden tarkastaja, yrittdjd ja veronmaksaja vield
julkaisun kirjoitukset luettuaankin, onko "inhimillinen voimavara" vain
yliopistojen "pehme& naamio" loputtomille lisévoimavaravaatimuksille?

Entd kysyyko henkilostopolitiikan arvoja etsivd ja kriittisesti pohtiva
vield julkaisun kirjoitukset luettuaankin, missd ja miten "inhimillisyys"
ihmisten voimavarojen ja niiden hallinnan ominaisuutena yliopistoissa
kaytdnnossd nykyisin ilmenee? Selvisiko kirjoituksista se, onko "inhimil-
lisyys" voimavarojen hallinnan, sen kohteen vai ndiden molempien tavoi-
teltava ominaisuus? Olemmeko saaneet selvyyttd sithen, onko inhimillis-
ten voimavarojen pitkédjénteiselle vaalimiselle kansakuntien ja esimerkiksi
yliopistojen 2010-luvun kiristyvidsséd kilpailutilanteessa ja voimavararaa-
missa ylipdénsé tilaa? Vai onko niin, ettd edessémme olevassa tilanteessa
inhimillisille voimavaroille tulisi suorastaan kaikin keinoin luoda uuden-
laista tilaa my®s finanssihallinnon toimin?

Vai onko ongelmamme ehkéd syvemmalld: esineellistddakod puhe inhimil-
listen voimavarojen "hallinnasta" ja "hyodyntdmisestd" kohteensa jo ldh-
tokohtaisesti silld tavalla, ettei ihmisléhtoiselle ldhtokohdalle jdi tilaa.
Menettivitko yliopiston laitosjohtaja lisiméadrdrahavaatimuksineen ja ta-
lousjohtaja leikkauslistoineen arjen kurimuksessa ndkopiiristddn julkai-
summe luettuaankin sen, mikd on keskeistd: inhimilliset voimavarat ja
niiden vaalimisen? Jos ja kun kysymys ihmisten voimavarojen hyddyntd-
misestd ajaa meiddt pohtimaan eettisid periaatteita esimerkiksi sen hanka-
laksi osoittautuneen kysymyksen ymparilld, missd médrin voimme yhteis-
kunnassa hyviksyttivisti kohdella toisiamme muuten kuin “arvona sinédn-
sd” (eli myos keinoina tavoitteiden saavuttamiseen’), missd tdmén ih-
misarvoa suhteellistavan ajattelun rajat kulkevat.

Niitd kysymyksid on pohdittu eri puolilla runsaastikin. T&té ei ole syytd
ihmetelld. Monet niistd ovat ajattomia tai kestivit joka tapauksessa hyvin
ajan patinan. Kysymykset olivat eri tavoin esilld seminaarissa. Ne nouse-
vat vaihtelevilla painotuksilla ja jasennyksilld esiin myos tédssd julkaisus-
sa, joskin asioiden laadun ja monimuotoisuuden huomioon ottaen toki
vain likiméadraisesti.

Valtiontalouden tarkastusvirastolle ylld muotoillut kysymykset ovat sa-
manaikaisesti vaikeita ja ensiarvoisen tarkeiti.
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3. Inhimillisen voimavaran hallinta onnistuneena tasapainoiluna

"Inhimillisille voimavaroille" ei ollut seminaarissa mahdollista muodostaa
yhtendistd viitekehystd ja tarkasteluskeemaa. Seminaarin puheenvuoroista
ja artikkelin kirjoituksista kuitenkin ilmenee, ettd inhimillisten voimavaro-
jen hallinta vaatii niin yksil6iltd kuin yhteisoiltd ja organisaatioilta tasa-
painoilua ainakin kolmen eri valintaulottuvuuden vilill4 ja sisélla:

— inhimillisen voimavaran hallintavélineiden ja ympéristotekijéiden vé-
lilla (yritimme esim. suunnitella ja kehittdd voimavaraamme, mutta
ehképd ympdristo ja kilpailija nappaavat "tuotoksemme" ns. headhun-
tingissa, ryhmétyossé, verkostossa jne.)

— hallinnan perusarvoissa (médrittelemmeko perushaasteeksemme in-
himillisen voimavaran vapauttamisen, kontrolloimisen vai siihen liit-
tyvien riskien hallinnan — vai jonkin ndiden “yhdistelmén”?)

— inhimillisen voimavaran elinkaaren eri ulottuvuuksissa (miten luom-
me voimavarojen hankkimisesta, kehittimisesté, sitouttamisesta ja si-
toutumisesta, hyodyntdmisestd sekd itsemme ja muiden suorittamasta
arvioinnista tasapainoisen kokonaisuuden, jossa kukin saa sille kuulu-
van osan?)

Julkaisun kirjoittajien vélilli on selvid painotuseroja asemoitumisessa
edellisiin sisdltyviin valintoihin. Likim&érdisesti painotuseroja voidaan
kuvata seuraavasti. Ronnholm painottaa hallinnan perusarvoissa voimava-
ran vapauttamisen (integriteetin) ja suojaamisen ulottuvuutta ja elinkaaren
ulottuvuuksissa voimavaran kehittdimisen ja sitouttamisen ulottuvuutta.
Han pyrkii terdvoittdméédn inhimillistd voimavaraa ennen muuta yliopis-
toihmisten humaanina nakokulmana, johon sisdltyy myds taloudellisesti
jarkeva ajattelutapa. Kekdlettd askarruttavat enemmén myos tasapainoilu
hallinnan vélineiden ja ympéristotekijoiden valilld. Lisdksi hdn laventaa
ndkokulmaa hallinnan perusarvoissa jarkevian henkilostohallinnan (SHR)
vaatimuksiin ja haasteisiin ja joutuu samalla askartelemaan koko inhimil-
lisen voimavaran elinkaaren ongelmakentén kanssa.

Haaviston puheenvuorossa nidkokulma siirtyy "pari piirua" inhimillisen
voimavaran ympéristotekijoihin ja inhimillisen voimavaran elinkaaressa
saman verran kohden loppupéitid (hyddyntdminen, arviointi). Mustajoki
taas tasapainoilee puheenvuorossaan yliopiston sisdisen ja ulkopuolisen
nikokulman vililld. Taém& vaatii huomiota yhtd hyvin hallinnan eri perus-
arvoihin (vapautus, riskienhallinta) kuin inhimillisen voimavaran eri ulot-
tuvuuksiin, alkaen sen luomisesta pédtyen sen kehittimiseen ja arvioimi-
seen. Koska Oksanen ldhinné jésentdd eri tarkastelu-ulottuvuuksia ja teré-
voittdd tasapainovaatimuksen tirkeyttd — Sisyfoksen haasteena — hén ei
esitd konkreettisia luonnehdintoja nykytilanteesta tai sen vaatimuksista.
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Kekileen ja Haaviston puheenvuorossa yliopistojen inhimillinen voima-
vara saa turvansa, oikeutuksensa ja jatkuvuutensa siitd, ettd yliopisto so-
peutuu kiristyvadn toimintaympéristoonsd sekd uuden yliopistolain kautta
tehostuvasta voimavarojensa hallinnastaan. Tdmé on myds tilivelvollisuu-
den 14dhtokohta. Rénnholm virittd4 tilivelvollisuuden suunnan jo ldhtékoh-
taisesti toisinpdin. Yliopistoja ja niisséd toimivia on suojattava. Tilivelvol-
lisuus on yhtd hyvin johdon vastuuta huolehtia henkilostostdén kestévalla
tavalla kuin vastuuta henkiloston tuloksista. Tdstd nidkokulmasta tilivel-
vollisuus kohdistuu ennen muuta inhimilliseen voimavaraan suppeassa
merkityksessd, joka halutaan pitdéd riittdvén erillién laajemmista yhteis-
kunnallisista ja taloudellisista kytkennoistd. Ronnholm perustelee kuiten-
kin esityksesséddn, ettd yliopistojen henkildstéasioiden hyvé hoitaminen on
sekd taloudellisesti ettd inhimillisesti ja sosiaalisesti kannattavaa.

Koska kaikkia tasapainovaatimuksia ei yleenséd kyetd ratkaisemaan sa-
malla kertaa, inhimillisen voimavaran hallinnan "Sisyfoksen kivi" on vaa-
rassa vierid alas yhd uudelleen. Télle on useita syita.

Ihmiset tietoineen, osaamisineen, rajoineen ja rajattomuuksineen ovat
inhimillisind toimijoina "hajallaan" yliopistossa ja yliopistoissa — kéytén-
nossd jo talld hetkelld ja varsinkin tulevaisuudessa ympéri maailmaa. Se-
minaarissa ja tarkastusprosessissa ilmeni, ettd henkilostod koskeviin toi-
mintapditoksiin ja henkildston toimintaan pyritdén yliopistoissa vaikutta-
maan yhé systemaattisemmin esim. henkilostopoliittisilla ohjelmilla. Kéiy-
tdnnon arjessa ihminen kokonaisuutena hévidé hallinnan nakopiirista
— erikoistuneiksi osajoukoiksi (opiskelijat, henkilokunta, patkétyolaiset,

vakinaiset, opettajat, tutkijat jne.)
— monimuotoisiksi pykéld- tai hallintoviidakoiksi,
— eriytyneiksi organisaatiorakenteiksi,
— eri etutahojen vakiintuneiksi tai saavutetuiksi eduiksi tai oikeuksiksi,
— sekaviksi médrdarahakokonaisuuksiksi ja
— epamddriisiksi vaikuttavien syy-seuraustekijoiden kasaumiksi.

4. Inhimillisen voimavaran hallinnan haasteet seminaarin perusteella

Seminaarissa liikuttiin eri tavoin sen tosiasian ympdarilld, ettd ithmisté in-
himillisend psykofyysiseni olentona on vaikea mitata ja arvioida. Yliopis-
ton kaltaisen tutkimus-, koulutus- ja palveluorganisaation inhimillisiin
voimavaroihin siséltyvin kokonaisuuden tavoittaminen on tdssd suhteessa
erityisen haasteellista.

Sekd suoritettu tarkastus ettd seminaarin ja tdmén julkaisun puheenvuo-
rot antavat runsaasti viitteitd siitd johdantoluvussa alustavasti esilld ollees-
ta seikasta, ettd suurin haasteemme on inhimillisten voimavarojen integ-
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roitu hallinta johdantoluvun kuvion 2 (s. 21) ympyrdiden leikkauskohdas-
sa. Toisin kuin tehtéviltdén yksinkertaisemmissa organisaatioissa (ja asioi-
ta yksinkertaistavista malleista) ilmenee, yliopiston inhimillisten voimava-
rojen hallinta ei muodostu joukosta onnistuneita organisaatioiden toimin-
toja. Se ei muodostu suoraan edes niitd kokoavasta prosessista (HR-
strategia tms.). Pikemminkin inhimillisten voimavarojen onnistunut hal-
linta muodostaa jatkuvan syklisen prosessin. Tuon parhaimmillaan spiraa-
limaisen prosessin ytimessd on monimuotoinen tasapainoilu inhimillisista
voimavaroista ehké kertyvin ulkoisen hyvéin (esim. koulutustoiminnan tu-
lokset, silld tavoiteltavat erilaiset arvot), voimavaran "kantajina" olevien
yksiloiden sisdisten arvojen (esim. opettajan kokema tyon merkitykselli-
syys, palkitsevuus jne.) ja tarjolla olevien mahdollisuuksien vélilld. Ensin
mainittuja voidaan kutsua hallinnan tarvepuoleksi ja viimeistd sen mah-
dollisuuspuoleksi. Télld tavoin ymmérrettynd seminaarin puheenvuorot
kattavat koko inhimillisten voimavarojen hallinnan alueen.

Julkaisun kirjoituksista ilmenee, ettd tarpeet ja mahdollisuudet ovat
my0s inhimillisten voimavarojen kysymyksisséd alituiseen keskindisessd
jannitteessd. Tilanne on paras silloin, kun kukin toimija esimerkiksi yli-
opistoissa painiskelee tietoisesti tuon jéannitekentéin kokonaisuuden paris-
sa, eikd asemoi itsedén yksinomaan sen yksittdisen "vieterin pa&hin". In-
himillisten voimavarojen hallinta on viime kédessd tarpeiden ja mahdolli-
suuksien vdlisen jannitteen hallintaa. Parhaimmillaan se on tdmén jénnit-
teen hallitsemisessa harjoitettavaa innovatiivista ongelmanratkaisua esim.
yhteisty0ssd naapuriyliopistojen kanssa. Heikoimmillaan ase on yritysti
selvitd jotenkin arjen rutiineista palvelukeskuksen avulla.

Edellisestd seuraa, ettd inhimillisten voimavarojen hallintaa ei voida
asianmukaisesti ymmartédd ja rajata esimerkiksi kuvioon 2 punaisella var-
jostetun ympyrin kokoamien henkildstoohjelmien tai julkilausumien ym-
parille kiteytyviksi dokumenttikokonaisuudeksi. Seuraavassa pyritddn lo-
puksi vield kuviota 2 hyodyntden selventdmién, mistd yliopistojen inhi-
millisten voimavarojen hallinnassa tarkastelumme perusteella on kysymys
ja mika tilanne yliopistoissa tdssd suhteessa on.

5. Ovatko yliopistojen inhimilliset voimavarat "hallinnassa"?

Askeiselld tavalla ymmérrettynd inhimillisten voimavarojen jérkevi ja vii-
sas hallinta on erdénlaista kohtuullisen keskitien etsimistd — tietoisena sii-
td, ettei inhimillisid voimavaroja voida syvillisemméssd mielessd varsi-
naisesti hallita. Inhimillisten voimavarojen hallinta ei myd&skddn edisty
niink&én julistuksina, julkilausumina ja strategioina. Pikemminkin se edis-
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tyy ndiden ja muiden vélineiden avulla tapahtuvana jatkuvana sovitteluna,

jossa

— se, minkd pddttdjdt katsovat inhimillisilld voimavaroilla jarkevéksi
tavoitella (kuvion 2 yldreuna)

— se, mihin inhimilliset voimavarat rajallisina resursseina mielekkaasti
riittdvat, (kuvion 2 oikea reuna)

— se, mitd yhteiskunta niissd kokonaisuutena arvostaa ja pidemmailld
tdhtdimelld tarvitsee, (kuvion 2 alareuna)

— se, mitd ihmisten avaamilla ja heihin siséltyvillda mahdollisuuksilla
(koulutus, tutkimus, osaaminen ja oppiminen vaikutuksineen) voidaan
tulevaisuuden skenaarioissa tehda...(kuvion 2 vasen reuna)

... sekd ehdollistavat ettci mahdollistavat kukin toinen toisiaan.

Téamén seminaarin ja julkaisumme erdén keskeisen lopputuleman voi lau-
sua my0s seuraavasti. [hmiset voimavaroineen ovat suoraan péittijien ké-
sissd inhimillisind voimavaroina vain budjettimdédrarahojen muodossa.
Ihmisind ja ihmisiin kétkettyind tarpeina ja mahdollisuuksina he ovat jo
paljon rajallisemmin ja monimutkaisemmin pééttdjien ja yhteiskunnan
voimavaroja. Myos yhteiskunnassa vakiintuneet kulttuuri, arvot ja tarpeet
ohjaavat osaltaan sitd, mikd rooli ihmisilld yhteiskunnan voimavaroina
esim. yliopistoissa on ja voi olla. Viimeksi mainittu on erityisen ilmeistad
bioteknologian ja nanoteknologian alueella. Vaikka kofeiinipitoiset ja jopa
narkoottiset piristeet ovat esim. Yhdysvaltojen ty6eldmaissé jo arkipdivii,
piristeiden ja farmakologioiden avulla ihmisestd voidaan saada vain ly-
hytkestoisesti aiempaa enemmén irti. Ja lopuksi: se, mihin tutkijoiden,
muiden osaajien ja asiantuntijoiden voimin voidaan tiedolla ja osaamisella
tulevaisuudessa edelld mainittujen arvojen, tarpeiden ja mahdollisuuksien
pohjalta edetd, on toistaiseksi hdmérin peitossa.

Néin ymmérrettynd inhimilliset voimavarat eivét yliopistossa muodosta
yhtendistd ja selkedd strategista haastetta (esim. miten henkilosto toteuttaa
aiempaa paremmin yliopiston strategian). Inhimillisten voimavarojen stra-
tegisin haaste muodostuu kuvion ilmaiseman kokonaisuuden "hallinnas-
ta".

Vasta kaikkien hallinnan osatekijoiden tultua jarkevésti ja vastuullisesti
ennakoiduksi ja huomioon otetuksi, voimme puhua inhimillisten voimava-
rojen hallinnasta mielekk&dlld tavalla. Vasta tdsséd tilanteessa myos yli-
opistojen inhimillisiin voimavaroihin suunnatut valtavat taloudelliset sat-
saukset” voidaan jossakin likimddrdisesti jarkevdssd mielessd ennakoida
"kannattaviksi".

Tédssd laajassa ja innovatiivisessa mielessd yliopistojen inhimillisten
voimavarojen hallinta astuu tarkastuksemme ja seminaarin puheenvuoro-
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jen perusteella yliopistoissa vasta aivan ensimmadisid askeliaan. Tama il-
menee kahdenlaisina déri-ilmidind. Yhtédltd ihmisiin siséltyvd luova mah-
dollisuuksien ja osaamisen kenttd on vaarassa tulla sekd yliarvotetuksi ja—
odotetuksi ettd aliarvotetuksi tai - odotetuksi. Toisaalta inhimilliseen tie-
toon ja osaamiseen kohdistuvia arvoja ja tarpeita saatetaan katsoa liian
suppeasta ja lyhyestd nidkokulmasta, esimerkiksi pelkdstddn nykyhetken
tai yksinomaan elinkeinoeldmén tai aluehallinnon tarpeista kdsin. Néistd
kdytyyn runsaaseen keskusteluun ei ole tdssd yhteydessid erikseen tarpeen
viitata.

Seminaarissa puheenvuoroineen ja julkaisussa kirjoituksineen inhimil-
listen voimavarojen hallintaa pyrittiin orastavasti lahestyméén johdantolu-
vun kuvion 2 ilmaisemana "moninapaisena ongelmanratkaisuprosessina".
Useat puheenvuoroista keskittyivét kuitenkin yksittdisiin hallinnan osate-
kijoihin ja ongelmiin. Liséksi kolme seminaarissa puheenvuoron kaytta-
nyttd ei halunnut laatia esitystédén julkaisun kirjoitukseksi. Edelld esitet-
tyyn suhteutettuna timé merkitsee sitd, ettd paittdjien ndkokulma semi-
naarin lopputulokseen edellisen kuvion yldreunassa ohenee. Tdmén taus-
talla voi olla osin ymmarrettidvékin huoli ja epdvarmuus yliopistojen itse-
ndisyydestd ja halu korostaa yliopistojen omaa vastuuta voimavaroistaan.
Mainittujen kirjoitusten poisjddminen kaventaa tdstd huolimatta julkaisun
nikyvyyttd yliopistoihin "sijoitettujen" (tai paremminkin niiden vaalitta-
vana ja vastuulla olevien) julkisten ydinvoimavarojen tulevaisuuden peili-
nd.

Kokonaisuutena julkaisu antaa silti edustavan kuvan siitd, mitd yliopis-
tojen inhimillisten voimavarojen hallinta niihin sisdltyvien arvojen, tar-
peiden ja mahdollisuuksien yhteen sovitteluna tulee tulevaisuudessa entis-
td enemmén yliopistoilta edellyttdmédn. Osaamme kyll4 laatia strategioita,
ohjelmia ja papereita. Paperit ja ohjelmat eivét kuitenkaan yliopistoissa —
ja nimenomaan juuri yliopistoissa — yksistddn riitd. Yliopistoissa tarvit-
semme ennen muuta aitoja ja moniarvoisia ongelmanratkaisumenettelyja.
Yliopistot taas tarvitsevat ennen muuta ihmisid ja heihin sisdltyvid mah-
dollisuuksia ja voimavaroja. Yliopistojen on kannettava my6s vastuunsa
ihmisista.

Valtiontalouden tarkastusviraston tehtidvien ja vastuiden ndkokulmasta
erddn tdrkedn jatkopohdinnan aiheen muodostaa se, mikd on yliopistojen
ja VTV:n vastuiden suhde puheen olevien kansakuntamme keskeisten
voimavarojen alueella. Tétd tulkittaessa on otettava huomioon seki yli-
opistojen uudenlainen oikeusasema ettd VT V:n valtiosdédntdiset tehtivit ja
vastuut. Ndiden vélisen suhteen tarkastelu ei ole téssé yhteydessd mahdol-
lista. Runsas vuosi sitten pidetyn tuloksellisuustarkastuksen tiedonmuo-
dostusta kisitelleen seminaarin yhteydessd asiaa sivuttiin késiteltdessd ns.
metaevaluaatioiden asemaa viraston tiedon muodostuksen ldhestymista-
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voissa ja toimintamalleissa. Erds kdydyn paneelikeskustelun johtopditos
oli télloin seuraava: "VTV:n olisi ehkd soveliasta paikantaa roolinsa ni-
menomaan metaevaluaatioon. Tuota kautta VTV ...hyvinkin huomatta-
vasti edistdisi vaikuttavuusajattelua ajatellen kysymyksid siitd, mitk ajat-
telutavat ja kdytdnnot sen kohdalla toimivat. Sen sijaan VTV ei voi ryh-
tyd "hintalapputoimistoksi”, joka laskisi ennalta tai jdlkikdteen vaikutta-
vuutta... ."*

Kéytannossd pitkédlti riippumatta siitd, miten VTV jatkossa asemoituu
suoritetun tarkastuksen ja julkaisun aihealueen ongelmakenttddn, myos
tutkimusta ja tiedon kokoamista tullaan jatkossa runsaasti tarvitsemaan.
Seminaari pyrki osaltaan luomaan virikkeitd néille. Esimerkiksi seuraavat
kysymykset jddvit seminaarin jalkeenkin enemmén tai vihemmén haméi-
riksi. TAmi on omiaan ylldpitdimddn epidluuloa ja hyodytontd kiistelyd nii-
hin sisdltyvissé lukuisissa osakysymyksissa,

— miten tutkijayhteison mittava verkostoituminen yrityksiin ja muualle
sekd etdtyd- ym. mallit hajaantuvine tydyhteisdineen vaikuttavat tutki-
jayhteisoihin sosiaalisina yhteisdiné, ja samalla ndiden hyvinvointiin
(ja téstd koituviin kustannuksiin)?

— miten innovaatiot viihtyvét yliopistojen nykyolosuhteissa — viihtyvit-
ko ne erityisen hyvin vai erityisen huonosti?

— tulisiko inhimillisten voimavarojen nédkdkulmasta pyrkid yliopistoissa
uusiin yhteistyorakenteisiin, uudenlaisiin toimintamalleihin vai entis-
ten purkamiseen ns. "luovan tuhon" (Schumpeter) mielessi?

— voidaanko ja missd méddrin perinteistd tuottavuuskdasitteistéd panos-
tuotos — kalkyyleineen soveltaa mielekkéésti inhimillisten voimavaro-
jen mittaamiseen, vai pitdisiko sille tdssd yhteydessd madrétd "haitta-
vero"**? kuten joskus on ehdotettu

— koskeeko vihenevin rajahyodyn laki my6s tietoa ja inhimillistd pda-

omaa, vai onko sen mukanaan tuoma kasvu todellakin rajatonta*®?

“ YTV 20108, 98-99. Metaevaluaatiossa virasto tarkastelisi Jjoko systemaattisesti
Jja kaiken kéytettivissd olevan evidenssin pohjalta sitd, "mikd HR-asioissa yli-
opistoissa tai muualla toimii ja mikd ei”, tai ao. kysymyksid koskevan nykyisen
"tiedon riittdvyyttd, laatua, haasteita tai ongelmia".

® Vrt. Maliranta 2007, 40. Tarkasteltuaan palvelualojen tuottavuustasojen mitta-
usta, hdn toteaa sen olleen tdhdn mennessd "sen verran heikoissa kantimissa, ettd
tutkimustiedon pohjalta ei ole voitu esittdd luotettavaa arviota tuottavuuden tilas-
ta...eikd tuottavuuden tasoa selittivistd tekijoista". Vield kriittisemmdn kuvan
tarjoaa aineettoman pdcdoman tilaa koskevasta arvioinnista ja mittauksesta Huo-
vari (2008).

* Vrt. Hautamdiki 2008. Ks. myés Hjerppe 2005, 103: ... vuosikymmenid jatku-
neen taloudellisen kasvun tutkimuksen jcilkeen ... 40-60 prosenttia taloudellisesta
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— miten inhimillisten voimavarojen hallintaa itsedidn tulisi taloudellisesti
ja muutoin arvottaa? Onko se kuluerd, jolle 16ytyy taloudelliselta kan-
nalta parempia vaihtoehtoisia kéyttdtapoja, vai aito inhimillisten voi-
mavarojen lisdarvon lihde*’? Miten toteutettuna se tuottaa parhaiten
lisdarvoa?*® Vahvistaako hallinto nykymuotoisena yliopistojen sosiaa-
lista pddomaa ihmisten luottamuksena hallintoon ja piittdjiin seka
toimijoiden keskindisend yhteisyyden kokemuksena, vai heikentiddko
se nditd? Enti siirryttdessd hallinnosta hallintaan? Edistddké "hallinta"
jérjestelyineen yksiloiden oppimista ja osaamisen kasvua, vai latistaa-
ko se niitd? jne.

kasvusta jdd kasvutekijoiden selittdmdittomiin. Jddnnostermid kutsutaan koko-
naistuottavuudeksi, mutta vield on aika lailla epdvarmaa, mitkd tekijdt lopulta se-
littavdt tdmdn kokonaistuottavuuden”. Vrt. Florida 2005, joka nimedd talouskas-
vun osatekijoiksi teknologian, lahjakkuuden ja toleranssin eli suvaitsevaisuuden
(s. 399-).

Y7 Suuntaus, jossa HR-hallintaan aletaan suhtautua entistd skeptisemmin, koska
sen hyddyt eivdt ole helposti osoitettavissa, on Euroopassa lisddntynyt

(ks. PriceWater... 2008,39—45).

* Tyypillisesti HR-hallinnan kustannusvaikuttavuuden arviointi nojautuu melko
Vksinkertaisiin kriteereihin, kuten "kilpailukykyiseen ja oikeudenmukaiseen palk-
kausjdrjestelmddn ja etenemistiehen". Tdlldin kdsitys tyontekijoiden kannustinten
moninaisuudesta ja esim. tutkijoiden ja opettajien "motivaatiojdrjestelmdn komp-
leksisuudesta” jdcd tavoittamatta.
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Liitteet

Liite 1. Seminaarin aihealuetta koonneet kysymykset.

1. Nykytila ja tulevaisuusnakymat inhimillisten voimavarojen alueella

Missé tilanteessa télla hetkella olemme yliopistojen inhimillisten voimavarojen ja siihen kiinteasti liit-
tyvien kysymysten tai toimintojen alueella? Miké yliopistojen inhimillisten voimavarojen nykytilan-
teessa ja lahitulevaisuudessa on mielestanne (yliopistojen/koko yhteiskunnan nakékulmasta) olen-
naista? Yliopistouudistuksen yhteydesséa keskustelun vangitsivat palvelussuhdekysymykset, mik& on
monessa suhteessa ymmarrettavaa. Tasta eteenpéin horisonttia tulisi jo kiireesti laajentaa ja mo-
ninaistaa. Miten ja mihin asioihin?

2. Tehokkuusparadoksi

Tehokkuusparadoksilla tarkoitetaan sit, ettd organisaatiossa lisataan tehokkuutta henkisen ilmapii-
rin ja toiminnan eettisyyden kustannuksella. Haettaessa koko ajan parempia tuottavuus- ja tehok-
kuuslukuja, saatetaan laiminlydda tasta aiheutuvat laajemmat vaikutukset ja seuraukset. Tama on
ollut laajasti keskusteltu riski, joka muodostaa eraéan yliopistojen inhimillisten voimavarojen hallinnan
ydinhaasteen. Miten tasapainon I6ytamiseen tehokkuuden, laadun ja eettisyyden valilla yliopistoissa
voitaisiin tulevaisuudessa sinun organisaatiosi toimin konkreettisesti vaikuttaa?

3. Elinkaarindkdkulma

Inhimillisen voimavaran tasapainokysymystéa voidaan lahestya myos toisesta ndkokulmasta. Kuten
ihminen on psykofyysinen kokonaisuus elinkaarineen, myds organisaatioiden ja yhteistjen inhimillis-
té voimavaraa on toisinaan hyddyllisesti havainnollistettu elinkaariajattelulla. Yliopistonkin inhimilli-
nen voimavara voidaan ajatella elinkaareksi, jossa voimavarojen hankintaa (rekrytointeja) seuraa si-
touttaminen, kehittdminen, hyddyntdminen ja arviointi, joka kdynnistaa taas uuden syklin. Inhimilli-
sen voimavaran voidaan ajatella olevan parhaimmassa hoidossa ja kaytdssa silloin, kun eri osiot
ovat keskenaan tasapainossa ja saavat kukin monipuolisesti huomiota osakseen (tavoitteet, keinot
ja riittavat resurssit).

Eri osioiden valilla on sidoksia. Kukaan rahoittaja ei esimerkiksi liene halukas loputtomiin yksin-
omaan kehittdmaan yliopistoa tai ainakaan tutkijaa — kaikkein vahiten tiedeyhteis6é — vaan halunnee
myds hyddyntaa tata. Niin sanotussa "riistokalastuksessa" voimavaran hyddyntdminen on taas liian
intensiivista ja yksipuolista. Onko yliopistojen inhimillisten voimavarojen elinkaaren hallinta sinun or-
ganisaatiosi ndkokulmasta nykyisellaén tasapainossa. Jollei ole, miksei ole ja mita tulisi tehda?

4. Tilivelvollisuuden nakdkulma

Erdiden OECD:n tuoreiden empiiristen maatutkimusten perusteella tilivelvollisuudella on taipumusta
heikentaa "koulutusjarjestelman innovatiivisuutta". Innovaatioiden drivereiné tarkastelussa tulivat
esiin taloudelliset, sosiaaliset, poliittiset ja teknologiset tarpeet. Innovaatiotoimintaa estévina tekijoi-
na esiintyvat puolestaan tilivelvollisuus (accountability), kilpailevat policyagendat, toiminnan sidos-
ryhmien ristiriitaiset ndkemykset sekad evidenssin ja evaluaation puute. Onko niin, etté inhimillisen
voimavaran luovuuspotentiaalit eivat kerta kaikkiaan sieda rajoja ja tilivelvollisuutta? Kansainvalisten
vertailujen perusteella nimenomaan Suomessa myd&nteinen vastaus askeiseen kysymykseen on
silmiinpistéavan yleinen. Miten inhimillisen voimavaran hyddyntaminen tulisi mielestasi jarjestaa, jotta
se parhaalla tavalla tukisi elinkaaren muita vaiheita ja ndiden innovaatioita?
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5. Arvioinnin ja tarkastustoiminnan vastuut ja hyddyt inhimillisten voimavarojen hallinnassa

Mita tarpeita ja mahdollisuuksia tutkimuksella seké tarkastuksen kaltaisella valtiontaloudelliseen tar-
koituksenmukaisuuteen ja eduskunnan yhteyteen valjasti ankkuroidulla arviointitoiminnolla on tukea
inhimillisten voimavarojen hallintaa? Ovatko tutkimus ja tarkastus tayttaneet tehtavénsa naissa ky-
symyksissa vai ehka laiminlyoneet vastuunsa? Voit halutessasi esittda arvion myos tuoreesta tar-
kastuksestamme. Onko siina tavoitettu olennaiset kysymykset? Jollei, miksei?

Taulukossa esitetyt teemat ja kysymykset esitettiin siis ennakolta jasentd-
médn seminaaria ja sen puheenvuoroja, tai tarjoamaan puheenvuoroille vi-
rikkeitd. Puheenvuoron pitéjét saivat kuitenkin valita itse teemansa taulu-
kon aihepiiristd. Listauksen yksittdiset kohdat eivét ole tarkkarajaisia,
vaan niihin sisdltyy esimerkiksi organisaatiorajat ja — tasot ylittdvid ulot-
tuvuuksia.
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