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Tiivistelma

Henkilostoresurssien merkitys organisaation menestymisen takaajana on tdrked. Tamé nikemys on
yleistynyt organisaatioissa toimialasta riippumatta. Henkilostostrategiassa huomioidaan henkilostd,
ja samalla se ohjaa organisaation toimintaa strategisten tavoitteiden saavuttamisessa.

Tutkimuksen teoreettisessa osassa madrittelen kasitetutkimuksen avulla, mitd nykyisin ymmérretiin
termilld henkilostostrategia. Henkilostostrategian kisitteen ymmartdmiseksi olen médritellyt sithen
laheisesti liittyvid kisitteitd (johtaminen, organisaation toimintastrategia, henkiloston kehittdminen
ja henkilostoresurssien johtaminen).

Tutkimuksen empiirinen osuus on toimintatutkimus siitd, kuinka Jyvaskyldn yliopiston
henkilostostrategia kehittyi talven ja kevdan 2001 aikana. HenkilstOstrategian kehittymistéd
kisittelen luomani mallin avulla. Malliin kuuluvat toimintaympériston mahdollisuudet ja uhat sekd
sidosryhmien odotukset, organisaation harjoitettu ja suunniteltu toiminta seké organisaation sisdiset
vahvuudet ja heikkoudet.

Tutkimuksen teoreettinen osuus auttaa ymmértimaidn henkilostostrategian kisitteen merkitystéd
strategisessa henkilostovoimavarajohtamisessa. Tamidn tutkimuksen empiirisessd osassa olen
kuvannut Jyvéskyldn yliopiston henkilGstostrategian kehittymistd ja siithen vaikuttavia tekijoita.
Tutkimuksen tulokset ovat hyvin tutkimuskohdeorganisaatiokohtaisia. Tdrkeimmat tulokset ovat,
ettd tdssd tutkimuksessa on kuvattu henkil6stostrategian syntyyn vaikuttaneita tekijoitd ja ettd
Jyviskyldn yliopistossa on tarvetta ja tahtoa panostaa organisaation menestymiseen
henkil6stovoimavarojen strategisen johtamisen kautta.

Asiasanat

Henkildstostrategia, organisaation toimintastrategia ja henkilostoresurssien johtaminen
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Saatteeksi

Tamén pro gradu —tutkimuksen tekeminen ei olisi ollut mahdollista ilman Jyvéskyldn yliopiston
johdon halua kehittidd organisaationsa henkil6stdasioita. Olen iloinen, ettd sain olla osa tydryhmaia,
joka valmisteli yliopiston henkilostostrategiaesityksen. Koko tuo prosessi, jonka osa timén gradun

tekeminen oli, on ollut &4rimméisen opettavainen.

Yliopiston vararehtori Paula Maittd, joka toimi henkilostostrategia- ja
henkildstopolitiikkatyoryhmin puheenjohtajana on kommentoinut ja auttanut tdmén tyon
tekemisessd. Kiitos, Paula! Henkilostostrategia- ja henkildstopolitiikkatyoryhmin sihteerind
toiminut Pirjo Kaakkuriniemi tuki minua ty§ssini. Kiitokseni myos Pirjolle. Lisdksi kaikki
henkildstOstrategia- ja henkilostopolitiikkatydoryhméan jasenet saavat kiitokseni onnistuneesta
yhteistyostd. Haluan myds kiittdd Jyvidskyldn yliopiston hallintojohtajaa Erkki Tuunasta

haastattelusta seki tiedekuntien, laitosten ja erillislaitosten johtajia kyselyyn vastaamisesta.

Tyoni ohjaajana toiminut Tuomo Takala on kommenteillaan auttanut graduni valmistumista.
Monien pilkku- ja kirjoitusvirheiden korjaamisesta haluan kiittad Ulla-aitiéini. Muutenkin perheen ja
ystdvien tuki ja kannustus ovat auttaneet minua jaksamaan niini hetkini, kun olen tuntenut olevani
umpikujassa ja lopen kylldstynyt timin tutkimuksen tekemiseen. Lukemattomat ovat ne kerrat, kun
olen pyytinyt neuvoa gradun tekoon avopuolisoltani Juhalta, joka on my6s saanut kestdd
kaikennékdiset kiukuttelut, jos timin tutkimuksen teko ei edennyt suunnitelmien mukaan. Juha,

kiitos tuestasi!

Espoossa sateisena lokakuun iltana vuonna 2001

Heini Kurikka



1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen taustaa

Kisitys henkilostoresurssien merkityksestd yhtend organisaatioiden menestymistd edesauttavana
tekijané on yleistynyt. Tietotekniikan ja globaalin kommunikaation nopea kehitys ja levidminen on
vaikuttanut kilpailukyvyn sidilyttimiseen. Siitd on tullut lyhytaikaisempaa kuin ennen. Vain
tehokkaan henkiloston ja toimivien henkildstostrategioiden ja henkildstdpoliittisten ohjelmien
avulla organisaatioiden on mahdollista saavuttaa pitkédn tdhtdimen sidilyvédd kilpailuetua. (Wilson
1999, 22.) Vaikka organisaatioiden menestyminen ja kilpailuedun turvaaminen ovat asioita, jotka
yleisesti liitetdén yritysten toimintaan, valtionalaisten organisaatioiden toiminta on liikemdistynyt
viimeisten kymmenen vuoden aikana. Niinpd esimerkiksi yliopistoissa onkin nykypdivini

perusteltua puhua esimerkiksi kilpailuedun turvaamisesta ja sidosryhmien huomioon ottamisesta.

Yhtendistd teoriaa henkilostovoimavarojen johtamisesta ei ole olemassa. Henkilostévoimavarojen
johtamiseen ovat vaikuttaneet monien eri tieteenalojen teoriat ja mallit. Esimerkiksi
liikketaloustieteilld, tydpsykologialla ja kasvatustieteilld on ollut vaikutusta henkildstbasioista
kdytdvdiin  keskusteluun. Tamid poikkitieteellisyys tuottaa hajanaisuutta, mutta myds
monipuolisuutta henkilostovoimavarojen johtamisen tarkasteluun ja tutkimukseen. (Strtommer 1999,

20.)

HenkilOstostrategia on osa strategista henkildstovoimavarojen johtamista. Tédmén tutkimuksen
teoreettisen osan tarkoituksena on selvittdd, mikd on organisaation henkilostOstrategia. Termind
henkilostostrategia on ollut liiketaloustieteissd kdytdssd parinkymmenen vuoden ajan. Kuitenkin
henkilstostrategiaa on tutkittu melko vidhin, ja itse kidsitteen midrittely ja ymmértdminenkin on

vaihtelevaa eri tutkimuksissa ja kdytdannossa.

Tutkimukseni teoreettinen osa on Kkisitetutkimus, ja empiirisessi osassa perehdyn
toimintatutkimuksen  keinoin  Jyviskyldn yliopiston henkilostostrategian  kehittymiseen.
Empiirisessd osassa késittelen Jyviaskyldn yliopiston (JY) henkilostostrategian muodostumista.
Tyoskentelin kohdeorganisaatiossa, joten toimintatutkimus oli luonnollinen valinta empiirisen osan
toteuttamiseen. Aineisto koostuu toimintatutkimukselle tyypilliseen tapaan useista eri lihteistd

saaduista tiedoista eli osallistuvasta havainnoinnista, kyselystd ja erilaisista kohdeorganisaatiota



koskevista asiakirjoista. Koska henkilostojohtamisen ja henkilostOstrategian kisitteet ovat laaja-
alaisia ja vaikeita hahmottaa/ymmirtis, antaa toimintatutkimus erinomaisen vilineen ndhdi
kaytdnnossi sen, kuinka kohdeorganisaation henkilostostrategia kehittyi. Myos kisitteen sisdlto ja

ymmirrys tarkentuu.

Téassd tutkimuksessa viittaan termilld yliopisto monialayliopistoihin, kauppakorkeakouluihin,
teknillisiin korkeakouluihin ja taideyliopistoihin. Kaikki yliopistot ovat kohdanneet suuria
muutospaineita muun muassa kiristyvin rahoituksen takia. Tdmé on vaikuttanut myds yliopistojen
henkil6stoon. Jyviaskyldn yliopiston rehtori Aino Sallinen on lokakuussa vuonna 2000 asettanut
henkilGstostrategia- ja henkilostopolitiikkatyoryhmin, jonka tarkoituksena oli luoda yliopiston
toiminta- ja taloussuunnitelmaa tukeva esitys Jyviskylidn yliopiston henkilostostrategiaksi. (Liite 1)
Tyoryhmi aloitti tyoskentelynsd joulukuussa vuonna 2000 ja vuoden 2001 maaliskuun loppuun
mennessd se oli valmistellut esityksen Jyvaskyldn yliopiston henkilostostrategiaksi. Huhti- ja
toukokuussa henkilostostrategiachdotus oli henkiloston kommentoitavana, ja kesdkuussa 2001

yliopiston hallitus hyvéksyi tyéryhmén esityksen.

Seuraavassa kappaleessa esitin tutkimusongelmani. Tamin jélkeen kisittelen tutkimuksen
metodologiaa ja esittelen kédyttimini aineistonkeruutavat. Sitten seuraa tutkimuksen teoreettinen
osuus, jossa perehdyn henkilostostrategian kisitteeseen ldheisesti liittyviin késitteisiin. Lopuksi
kisittelen ensin henkilGstostrategian kisitettsd teoreettisesti ja sen jilkeen on empiirinen osuus, jossa
tutkin Jyviskyldn yliopiston henkil6stostrategian kehittymisprosessia. Empiirisessd osuudessa olen
kﬁyttﬁnyt myos kirjallista materiaalia, koska timin laajuisessa tutkimuksessa ei olisi ollut
mahdollista tutkia kaikkia henkilostostrategiaan vaikuttavia asioita (esimerkiksi sidosryhmien

odotuksia) empiirisesti.
1.2 Tutkimusongelma

Tutkimuksen teoreettisen osan tutkimusongelma on seuraava

miké on henkilostostrategia?

Tutkijoiden kisitykset siitd, mitd henkilostostrategia on, poikkeavat toisistaan. Myos se, kuinka
henkilostostrategia kdytdnnossd ymmirretddn, toisin sanoen mitd se kidytdnnossd on, vaihtelee

suuresti. Vaikka kisitettd henkilostostrategia kiytetadn melko laajasti, siitd 16ytyy vain vihén



teoreettista kirjallisuutta. Liséksi henkilostostrategioita ei ole empiirisesti tutkittu juuri lainkaan.
Koska itse henkilostostrategiasta on varsin niukasti kirjallisuutta ja koska se on osa strategista
henkildstovoimavarajohtamista (strategic human resource management, SHRM), Kkisittelen pro
_gradu —tutkimuksessani myos strategista ~ henkilostovoimavarajohtamista. Koska
henkilostostrategian tﬁlee tukea ja olla linjassa organisaation toimintastrategian kanssa, kisittelen

my®ds yleisesti strategian kisitetta.

Tutkimuksen empiirisen osan tutkimuskysymys on seuraava

miten kehittyi Jyvéskylin yliopiston henkilostostrategia?

Yliopisto on asiantuntijaorganisaatio, jossa henkiloston osaamisen merkitys korostuu kaikessa
toiminnassa. Niinpd on tdrkedd, ettd henkilostdasioihin kiinnitetiin huomiota. Jyviéskyldn
yliopistossa ei ole ollut kirjallista henkilostostrategiaa. Sen luominen koettiin kuitenkin erittédin
tirkedksi organisaation kaikilla tasoilla. Taméi tutkimus kuvaa, millainen oli se prosessi, jossa
Jyviaskyldn yliopiston henkilostostrategia syntyi ja mitkd kaikki tekijat henkilGstostrategiaan

vaikuttivat..

2  Tutkimusmetodi ja tutkimuksen toteutus

2.1 Tulkitseva kisitetutkimus

Takala ja Lamsid (2001, julkaisematon artikkeli) jakavat tulkitsevan kisitetutkimuksen kahteen
padryhmédn tutkimusaineiston luonteen pohjalta. Tulkitseva késitetutkimus voi perustua
tekstiaineistoon, jolloin tutkimuksen kohteena ovat Kkisitteestd kirjoitetut tekstit. Tulkitseva
Kisitetutkimus voi myds olla tulkitsevaa empiirista tutkimusta, jolloin tutkija on vuorovaikutuksessa
tutkimuskohteensa kanssa ja kerdd aineistoa esimerkiksi haastattelemalla ja havainnoimalla.
Tulkitseva kisitetutkimus pyrkii laajentamaan tiettyyn kisitteeseen liittyvéd ymmarrystd. (Takala
& Limsi 2001, julkaisematon artikkeli.) Tdmén tutkimuksen teoreettinen osuus perustuu muiden
tutkijoiden madritelmiin henkilostostrategian ja siihen laheisesti liittyvista kasitteistd. Tutkimuksen

teoreettinen osa on siis tulkitsevaa kisitetutkimusta. Nikokulmana tutkimuksen teoreettisessa



osassa on selvittda, mitd nykyisin ymmirretidén termilld henkildstostrategia ja kuinka se liittyy sita

lahelld oleviin kisitteisiin.

Kisitetutkimuksen yhtend tarkoituksena on 10ytdd ja selventdd ajattelun  vilineita.
Kisitetutkimuksen tekemiseen ei ole olemassa erityisii menetelmid. Siind pyritisn kriittisen
ajattelun kehittimiseen ja tietimisen tilan 10ytdmiseen. Yksildiden tietorakenteet ovat késitteiden
kautta rakennettuja. Ilman kieltd, kisitteitdi ja niiden tulkintaa meiddn olisi mahdotonta
merkityksellistdd ympir6iviad maailmaa. Mitdédn asiaa ei voi médritelld kdyttimatta toisia késitteitd.
Niinpé tdssikin tutkimuksessa on médritelty ja tutkittu henkilostostrategian -kisitteeseen mielestini
olennaisesti liittyvid kdsitteitd. Kasitetutkimus voidaan jakaa perustasoon ja metatasoon.
Perustasolla méidritellddn ja tarkennetaan tietylld tieteenalalla kiytettdvid kdsitteitd. Metatasolla
pohditaan kisitteenmuodostuksen ongelmia kyseiselld tieteenalalla. (Tamminen 1993, 146-147,

149.) Tami tutkimus on perustason kisitetutkimusta.

2.2 Toimintatutkimus

Tutkimuksen empiirinen osa on toimintatutkimusta. Siind késittelen Jyviskyldn yliopiston
henkilostostrategian  syntymisprosessia. Toimintatutkimus on tapa tutkia jotakin ajatusta
kédytannossi tarkoituksena muuttaa tai kehittdd jotakin. Toimintatutkimus on ryhmien ja yksildiden
omaa systemaattista tutkimusta niistd toimenpiteistéd, joilla he muuttavat ja kehittdviat kohteena
olevaa kidytdntdéd. Sen avulla pyritdin saamaan tismillistd tietoa tietystd Kkohteesta.
Hankesuuntautunut toimintatutkimus on prosessi, jossa osallistujat tutkivat ongelmia tai tilannetta
tieteellisesti pyrkimyksendédn ohjata, korjata, kehittdd ja/tai arvioida p#dtoksiddn ja toimintojaan.
(www.metodix.fi) Koska tydskentelin osana Jyviskyldn yliopiston henkil6stostrategialuonnoksen
tehnyttd ty0ryhmidd, olin tutkijan roolini lisdksi kehittimidssd henkilOstOstrategiaa.
Toimintatutkimuksen ominaispiirre on, ettd siind keskitytdan tietyn kohteen tutkimiseen. Tésséd

tutkimuksessa kohde on Jyviskylédn yliopiston henkildstostrategian kehittyminen.

Toimintatutkimuksen keskeinen menetelm# on yhteisesti hyvéksyttyihin nikemyksiin etsiytyvi
keskustelu, diskurssi. Diskurssissa tuodaan erilaiset viitteiden ja tietojen perustelut yksiléiden
kriittisen tarkastelun kohteeksi. Tutkijan tehtdvdand on "syottda" diskurssia dokumentoimalla
keskustelua, siind asetettuja tavoitteita ja esitettyjd nikemyksid sekd toimintaa. Tutkijan tehtdvina

on myos vilittas tieteellistd tietoa muille projektin jésenille, jasentdd tyoskentelyd, esiin tulevia



uusia ajatuksia ja ongelmanratkaisumalleja. Koko Jyviskylidn yliopiston henkilGstdstrategian
kehittymisprosessia voidaan pitdi tietynlaisena diskurssina, johon liittyivit keskustelut, kokoukset,

kysely ja lausunnot. Tutkijana olen l4hinnd dokumentoinut tité diskurssia.

“Toimintatutkimus antaa jérjestelmillisen kehyksen muun muassa uusiin kehittdmishankkeisiin. Se
on laskettavissa empiirisiin menetelmiin siind mielessd, ettd siithen liittyy havainnointia ja muuta
kayttaytymiseen liittyvdd dataa. Se on toisaalta myOs laskettavissa tulkitseviin, hermeneuttisiin
menetelmiin, koska tutkijan on pystyttdvi tulkitsemaan tilannetta ja siihen vaikuttavia tekijoita.
Toimintatutkimus on joustavaa, koska se sallii muutoksia tutkimusvaiheen kuluessa. Samalla kun
toimintatutkimus etenee systemaattisesti, se kuitenkin vilttda tieteellistd jaykkyyttd ja tarkkuutta,
koska sen sisdinen ja ulkoinen validiteetti ovat heikkoja. Sen tavoitteet liittyvit tiettyyn tilanteeseen,
sen otos on rajoitettu ja epdedustava eikd se pyri riippumattomien muuttujien kontrolliin. Témén
vuoksi sen tuloksilla on merkitystd ldhinnid asianomaiselle kohteelle, eikd sen avulla tavoitella
yleistettdvii tieteellisid tuloksia. (www.metodix.fi) TAmén tutkimuksen yleistettavyys on siis heikko.
Kuitenkin tutkimuksen teoreettisen osan henkilostostrategian kisitteellinen tarkastelu voidaan

nihda yleistettdvimmin kuin vain kohdeorganisaation henkilSstostrategian kehittdmisessi.

2.3 Tutkimuksen empiirisen aineiston kerddminen

Tutkimuksen empiirisessd osassa kiytin useita eri aineistonkeruumenetelmid, jotka esittelen

lyhyesti seuraavissa kappaleissa.

Tieteellinen havainnointi on tarkkailua, ei vain ndkemistd. Havainnoin avulla saadaan suoraa tietoa
yksildiden, ryhmien ja/tai organisaatioiden toiminnasta. Toimintatutkimuksessa havainnointi on
usein kdytetty menetelmd. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 1997, 209-211.) Osallistuvassa
havainnoinnissa tutkija osallistuu tietoisesti ja systemaattisesti tutkittavien eldméin/toimintaan, niin
ettd hin kerdd osallistumisensa kautta aineistoa muuttamatta kuitenkaan todellisuutta. Osallistuva
havainnointi vaatii pitkén ajan (viikkoja, kuukausia), jotta tutkija padsee sisddn organisaatioon sekd
oppﬁ sen kiyttdimédn kielen ja kulttuurin. Osallistuvaan havainnointiin liittyy aina eettinen
ndkokulma: paljastaako havainnoija olevansa tutkija ja mitd on sopivaa kertoa tietoja julkaistaessa.
(Tamminen 1993, 93-95.) Tissd tutkimuksessa eettisyyden ongelma ei nouse voimakkaasti esiin,
koska tyoskentelin kohdeorganisaatiossa ja sen jisenet tiesivit, ettd teen samalla myds pro gradu —

tutkimusta Jyvéskylidn yliopiston henkilostostrategian kehittymisesti.
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Osallistuvaa havainnointia tein tyossdni koko ajan. Pyrin kirjaamaan asioita muistiin
mahdollisimman tarkasti, jotta havainnointi olisi systemaattista ja tutkimuksen kannalta luotettavaa.
Osallistuvaa havainnointia tapahtui erityisesti erilaisissa palavereissa, kokouksissa ja keskusteluissa,
joissa kisiteltiin JY:n henkilostostrategian kehittymista. Osallistuin vararehtori Paula Méitin ja
henkilostopadllikké Marja-Leena Immosen laitosjohtajien kanssa kdymiin keskusteluihin, joissa
kisiteltiin muun muassa henkilGstostrategiaa. Niissé keskusteluissa tehty osallistuva havainnointi ja
keskustelujen litterointi seki analysointi ovat osa tdmén tutkimuksen empiiristd aineistoa. Kerdsin
koko ajan myds materiaalia, joka liittyy henkilOstostrategiaan. Esimerkiksi yliopiston
toimintasuunnitelma, kokousmuistiot sekid aiemmat henkilostopoliittiset asiakirjat olivat osa tdssi

tutkimuksessa kéytettyé aineistoa.

Teemahaastattelu on puolistrukturoitu, kvalitatiivisen haastattelututkimuksen yksi menetelmd.
Teemahaastattelulle on tyypillista se, ettd se kohdennetaan tiettyihin teemoihin, joista keskustellaan.
Tarkkaa kysymysluetteloa ei laadita etukiiteen. (Hirsjirvi & Hurme 1982, 35-36.) Vaikka
haastattelun etuna onkin se, etti haastattelija voi antaa lisdselvitystd kysymyksiin ja toimia
tutkimustilanteen havainnoijana, piilee tissd Jyringin (1976, 12) mukaan myds virhemahdollisuus.
Haastattelijalla voi nimittdin vaikuttaa vastauksiin ja siten my6s tutkimuksen tuloksiin. Hén saattaa
tulkita haastateltavan puutteelliset ilmaukset omien odotustensa ja arvostustensa mukaan. Koska
haastattelu on vuorovaikutustilanne, haastattelijan ainenpainot, tiettyjen sanojen korostukset tai
sanontatavan muutokset voivat muuttaa kysymyksen koko merkityksen (Jyrinki 1976, 12, 13,
Hirsjarvi & Hurme 1982, 85). Haastattelin Jyviskylan yliopiston hallintopaéllikkod Erkki Tuunasta.
(Liite 2) Tilld haastattelulla pyrin saamaan kisityksen siitd, kuinka yliopiston hallinnollinen johto
ndkee henkilostostrategian roolin ja merkityksen. Havainnoimalla ja kyselylld pyrin taas takaamaan

sen, ettd koko henkildston nidkemys henkildstostrategian kehittéimisessd tulisi esille.

Osan tutkimusaineistosta olen kerdnnyt Jyviskyldn yliopiston dekaaneille ja yksikodiden sekd
laitosten johtajille suunnatulla kyselylld. (Liite 3) Kyselyn etuna pidetddn yleensi sitd, ettd sen
avulla on mahdollista saada nopeasti tietoa laajaltakin vastaajajoukolta. Kyselyn heikkoutena
puolestaan on, ettd vastaajat eivit vilttimittd ymmirrd kysymyksié niin kuin tutkija on tarkoittanut,
ja vastausvaihtoehdot voivat olla epfonnistuneita vastaajien nidkokulmasta. (Hirsjérvi, Remes &
Sajavaara 1997, 190-191.) Koska kyselyn tarkoituksena oli kerité aineistoa henkildstostrategia- ja
henkilostopolitiikkatyoryhmille sekd toimia tausta-aineistona vararehtori Paula Miitin ja

henkilostopdillikké Marja-Leena Immosen maaliskuussa vuonna 2001 tekemille tiedekuntien
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keskustelukierroksille, on osa kyselylld keritystd aineistosta epérelevanttia tdmin tutkimuksen
kannalta. Kuitenkin kyselyn avulla sain kattavan kisityksen siitd, millaisena yliopiston johto nikee
henkil6ston tilan tédlld hetkelld. Helmikuussa vuonna 2001 ldhetin kyselyn 43 johtajalle, joista 41
palautti sen. Vastausprosentti oli 95%. Vastausprosentin korkeus kertoo, ettd yliopiston
johtamiseen, johtajuuteen, henkilostoon ja henkiloston kehittdmiseen liittyvit asiat koetaan térkeina.
Korkeaan vastausprosenttiin saattaa vaikuttaa myos se, ettd kysely ei ollut ”vain” gradu aineistoa
vaan silld kerittiin tausta-aineistoa keskustelukierroksille. Se antoi siis johtajille mahdollisuuden
saada oma #dnensd kuuluville yliopiston kehittimisessd. Tamén tutkimuksen kannalta tirkeinti
kyselyssi olivat niin sanotut avoimet kysymykset, joita en ole analysoinut kvantitatiivisesti, kuten

kyselyissd usein on tapana, vaan kvalitatiivisesti.

Haastattelun, havainnoinnin ja kyselyn lisdksi olen kiyttinyt tdssid tutkimuksessa jo olemassa
olevaa aineistoa. Jyviskylin yliopistolla on henkildstéd koskevia asiakirjoja, jotka olivat osaltaan
henkil6stostrategian pohjana ja myos osa henkilSstostrategian kehittymisprosessia. Kuitenkaan
tdimd tutkimus ei perustu vain valmiiseen aineistoon, vaan sitd olen kiyttinyt ldhinnd ajattelun

selventdmiseksi ja JY:n nykyisen tilanteen kartoittamiseksi.
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3 Henkilostostrategiaan ldheisesti liittyvid késitteitd

Henkilostostrategian kiasitteen madrittimiseksi ja ymmirtdmiseksi on tirkedd ymmirtid sen
yhteydet siihen laheisesti liittyviin kisitteisiin. Alla olevassa kuvassa olen havainnollistanut tdmin
tutkimuksen kannalta olennaisia kasitteitd. Tamin tutkimuksen péddpaino on henkilostostrategian
midrittelyssd. Téhdn kysymykseen vastatakseni minun on kuitenkin selvennettivd myos
toimintastrategian, henkilston kehittdmisen, henkilostoresurssien  ja strategisen
henkilostoresurssien johtamisen sekid henkilostopolitiikan kisitteitd. Lisdksi médrittelen lyhyesti

johtamisen, koska johtamisen ja johtajuuden merkitys korostuu henkilstdasioista puhuttaessa.

Toimintastrategia

Henkiloston kehittdm inen (HRD)

Y mpiéristo

 Henkildstdresurssien

__johtaminen (HRM} HRD

Henkilbstdresurssien |
: strateginen
jobtaminen (SHRM)

Henkilostohallinto
(Personnel Administration)

Henkilostostrategia

Henkilostopolitiikka

Kuva 1 Henkilostostrategian liittyminen ldhikésitteisiin

3.1 Johtaminen

Fayol on vuonna 1916 jakanut johdon tehtivit viiteen osa-alueeseen. Tdméd jaottelu on kidytossd
edelleen. Johtajien tehtidvit ovat seuraavat planning eli suunnittelu, organizing eli organisoiminen,
staffing eli henkilostohallinto, leading eli johtaminen ja controlling eli kontrolloiminen.
Suunnittelun (planning) avulla pyritdin saavuttamaan asetettuja tavoitteita ja ennustamaan tulevaa.
Organisoiminen (organizing) on organisaation jokap#ivdisistd rutiineista huolehtimista. Siihen
kuuluu esimerkiksi tehtdvien jako eri yksikdiden ja henkildiden kesken. Henkilostohallintoon

(staffing) kuuluvat esimerkiksi rekrytoiminen, koulutus ja tehtivikierto. Johtaminen (leading) on
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motivointia ja asioiden sujuvuudesta huolehtimista. Kontrolli (controlling) on esimerkiksi
laatukriteerien valvomista ja huolehtimista siité, ettd organisaatio saavuttaa asettamansa tavoitteet.

(Dessler 2000, 2.)

~ Johtamista on médritelty monin eri tavoin. Nykyisin johtamista pidetdin sosiaalisena
vuorovaikutusprosessina. Sen avulla pyritdidn vaikuttamaan ryhmén toimintaan niin, ettd asetetut
tunteenomaisten vuorovaikutusprosessien vaihdantaa. Johtaminen on jatkuva kadyttdytymiseen
vaikuttava prosessi. (Juuti 1989, 154-155.) Hyvad ja tuloksellista johtajaa on vaikea midritelld.
Usein korostetaan, ettd hyvi ja tuloksellinen johtaja ohjaa tydntekijoitd suuntaan, joka edistdéd niin
organisaation kuin tyontekijéidenkin hyvinvointia. (Kotter 1990, 32.) Johdon, johtajien ja

johtamiskaytintdjen rooli on keskeinen lihes kaikilla henkilostoasioiden osa-alueilla.

3.2 Organisaation toimintastrategia

Liiketaloustieteissd kéytetddin termid liiketoimintastrategia. Koska tdmé tutkimus sijoittuu
yliopistomaailmaan, ei ole tarkoituksenmukaista k#yttda tuota késitettd, vaikka yliopistojen toiminta
onkin 1990-luvulla ldhentynyt yritysmaailman toimintatapoja. Kéytdn késitettd organisaation

toimintastrategia yliopiston yleisisti strategialinjauksista.

Strategisen johtamisen alkuvaiheet ovat 1960-luvun alussa. 1960- ja 1970-luvulla termi strategia
alkoi esiintyd suuryritysten liiketoiminnan suunnittelussa. Strategia sanana on tuhansia vuosia
vanha, ja se on alkujaan sotatermi: oppi sodan voittamisesta ja sodan johtamisen taidosta. Nykyisin
strategia ymmaérretidn organisaation johdon toimintasuunnitelmaksi, joka koskee organisaatiota ja
ulottuu pitkdhkoon, edessd olevaan ajanjaksoon (yleensd 3-5 vuotta). (Kauhanen 1997, 15.)
Strategisessa johtamisessa on Kysymys asioista, joilla ei ole yhtd ainutta ja varmaa ratkaisua.
Strategiset paidtokset madrittelevit organisaation toiminnan perusedellytyksid pitkédvaikutteisella
tavalla. Tavallisimmin strategialla tarkoitetaan nikemystd ja toimintasuunnitelmaa. (Vanhala,

Laukkanen & Koskinen 1998, 66-68, 70.)

Toimintastrategia on kuvaus organisaation perustavoitteista, toimintaperiaatteista ja
péddtoiminnoista. Strategian avulla pyritidn luomaan organisaation ainutlaatuinen ja kestdvi
kilpailuasema. Organisaation toimintaympéristd vaikuttaa sen toimintastrategiaan. Suurissa

organisaatioissa toimintastrategia on kirjallinen ja koko henkildstén, usein myds eri sidosryhmien,
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saatavilla. Pienissi ja keskisuurissa organisaatioissa toimintastrategia ei vélttamaéttd ole kuin johdon
tiedossa, eikd sitd ole kirjoitettu auki. Suunniteltu (intended) ja toteutuva (emergent)
toimintastrategia voivat poiketa toisistaan. Tamid johtuu arvioiden virheellisyydestd ja/tai

toimintaympériston muutoksista. (Kauhanen 1997, 15-16.)

Strateginen suunnitteluprosessi alkaa organisaation toiminnan, tavoitteiden ja strategian
madrittelystd. Prosessille on nelja ldhtokohtaa:

1) sidosryhmien (esimerkiksi rahoittajat, henkilostd) odotukset ja padmadrit

2) toimintaympériston mahdollisuudet ja uhat

3) organisaation sisédiset vahvuudet ja heikkoudet

4) harjoitettava ja suunniteltu toiminta.

Toimintastrategia vastaa kysymykseen, miten organisaatio toimii asiakkaiden kanssa ja selviytyy
kilpailusta toimialallaan ja kokonaisympiristossd. Yleiset kehityssuunnat, trendit, vaikuttavat
organisaation toimintaan (esimerkiksi ulkopuolisen rahoituksen lisdéntyminen yliopistoissa tai
yhteiskunnalliset asenteet médriaikaisia tydsuhteita kohtaan). Toimintastrategian tulisi

e vastata ympiriston mahdollisuuksiin ja uhkiin

e tukea kilpailuedun saavuttamista

e sopia pitkilld tdhtdimelld organisaation padmairiin

e ollajoustava

e olla toteuttamiskelpoinen.

(Vanhala ym. 1998, 72,79, 92-93.)

Thompson ja Strickland (ks. Santalainen & Huttunen 1993, 45) esittédvit, ettd strateginen ajattelu,
johtaminen ja suunnittelu tuottavat seuraavanlaisia hyotyja:

1) Paamdiirin ja perusvalintojen selkeyttdminen ohjaa toimintoja samaan suuntaan.

2) Muutosvoimien tunnistaminen auttaa tarttumaan uusiin mahdollisuuksiin ja torjumaan
uhkatekijoita.

3) . Painopisteiden  midritys auttaa johtoa priorisoimaan kilpailevia padoma- ja
henkil6stinvestointeja.

4) Selkei strategia lisdd strategisten paitosten koordinointia organisaation kaikissa osissa.

5) Tietoinen strategiaty0 auttaa organisaatiota toimimaan ennakoivasti reagoivan toiminnan sijasta.
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3.3 HRD

Leonard Nadler esitti termin henkil6ston kehittdiminen (human resource development, HRD)
_ensimmdisen kerran vuonna 1969. Seuraavana vuonna Nadler médritteli termin sisiltod tarkemmin.
Henkiloston kehittdimisesséd keskitytddn tyohon liittyvien asioiden kehittimiseen ja siind otetaan
huomioon yksilon nikdkulma organisatorisen nikokulman rinnalla. Henkiloston kehittdmiselld on
oma roolinsa myds organisaatioiden strategisessa johtamisessa. Henkiloston kehittimisen tulee
tukea organisaation toimintastrategiaa ja taata, ettd organisaatiolla olisi joustavasti ja tehokkaasti
kdytossdan tarvittavia henkilostoresursseja. Wilson (1999) jakaa henkiloston kehittdmisen
henkilostojohtamiseen (human resource management, HRM) ja varsinaiseen henkiloston
kehittimiseen (HRD). Molemmissa Kkisitelldsdn asioita, jotka nousevat esille myos
henkildstostrategian yhteydesss, esimerkiksi kannustaminen ja palkitseminen, tydilmapiiri ja
tyonkierto. Henkiloston kehittdmisestd puhuttaessa keskitytddn kuitenkin enemmén koulutukseen ja

oppimiseen kuin strategisessa henkilostovoimavarojen johtamisessa. (Wilson 1999, 9-12, 16.)

HRD-toiminnot ovat johdon strategisia valintoja, joiden padméirind ovat henkil6stén voimakas
sitoutuneisuus, laatu, joustavuus ja toiminnallinen integroitavuus. Henkiloston kehittdmisessi
voidaan hahmottaa kolme painottumissuuntaa:

1) Organisaation johtotehtivissd toimivan henkiloston eli niin sanottujen avainhenkildiden
kehittdmistd pidetddn muun henkiloston kehittdmistd tirkedmpina.

2) Organisaation vuorovaikutuksen kehittdminen on tirkeintd kehittimisessa.

3) Kehittdmisen painopiste on yksiloiden urissa ja koko henkildston hyvinvoinnissa. (Varila 1991,
28-29.) Henkilostostrategiassa tulisi ottaa huomioon tasapuolisesti koko henkilostd ja sen
kehittdmis- ja kehittymistarpeet eli painottuminen on koko henkilostén hyvinvoinnissa ja yksiloiden

urissa seki vuorovaikutuksen kehittimisessi.
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3.4 Henkilostoresurssien johtaminen — HRM ja SHRM

3.4.1 Henkilostoresurssien johtamisen historia

-Termej'ai henkildstdjohtaminen ja henkilostoresurssien johtaminen kiytetdsin suomen kielessi
synonyymeind. Molemmat tulevat englanninkielisistd sanoista human resource management.
Samoin strategista henkilostdjohtamista ja strategista henkilostovoimavarojen johtamista kdytetddn

synonyymeini (strategic human resource management).

Henkildstoresurssien strategisen johtamisen rooli on muuttunut vuosien saatossa. 1800-luvulla
henkilOstoresurssien johtamista tuskin olikaan. Tyontekijoiden tydskentelyolot olivat nykyisten
standardien mukaan ala-arvoisia. Henkilost6johtaminen alkoi siitd, ettd kiinnitettiin huomiota
henkil6ston fyysisiin tydoloihin. Ne tutkijat, jotka ajoittavat henkildstoresurssien alun 1800-luvun
loppuun, perustelevat kantaansa silld, etti nykyisinkin tydolot ja henkildston hyvinvointi ovat

tarkeitd henkilostoresurssien johtamisen osa-alueita. (Foot & Hook 1999, 3-5.)

Ensimmadisen maailmansodan aikaan henkildstostd huolehtiminen kehittyi lahinnd lainsdédannon
kehityksen ansiosta. Esimerkiksi henkiloston rekrytointiin alettiin kiinnittdd huomiota. Myos
henkiloston kontrollointi lisdéntyi. (Beardwell & Holden 2001, 44.) Toisen maailmansodan jilkeen
henkilostoresurssien  johtamisen  tehtdvdat  laajenivat.  Alettiin  kiinnittdd = huomiota
henkilostokoulutukseen, palkkakysymyksiin, tyoturvallisuuteen ja henkilostdn motivaatioon.
Suuriin organisaatioihin alkoi muodostua henkildstdasioihin erikoistuneita osastoja. Erdiden
tutkijoiden mielestd (ks. Beardwell & Holden 2001, 17) henkilOstoresurssien johtaminen syntyi
vasta 1950-luvulla. Ovatpa henkilostoresurssien johtamisen juuret 1800-luvun lopulla tai 1950-

luvulla, termin kéytt6 on laajentunut ja vakiintunut vasta 1980-Iuvulla. (Foot & Hook 1999, 6-7.)

Suomessa henkilOstoresurssien johtaminen on kehittynyt 1900-luvulla. Vuosisadan alussa
henkilostotoiminnot  olivat vapaaehtoisia ja muistuttivat sosiaalitoimintaa. 1940-luvulla
henkilSstdresurssien johtaminen oli tynantaja- ja tyontekijapuolen keskindisid sopimuksia, joiden
pohjalta henkil6stdasioiden hoitoon haettiin siént6jd. 1960-luvulla johtaminen ja henkilostohallinto
eriytyivit, kun organisaatioihin syntyi henkilostdosastoja, jotka hoitivat henkilostoasioita. 1980-
luvulla henkilSstoresurssit alettiin mieltdd strategiseksi kilpailueduksi ja henkilostod koskevaa
vastuuta siirrettiin henkilostdosastoilta takaisin esimiehille. Henkilostdosastojen rooli muuttui

henkilGstoasioissa tukevaksi elimeksi. 1990-luvulla henkilSstdasiat muuttuivat entisti enemmin
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strategisiksi. Henkilostoresurssien johtamisen asema henkiloston osaamisen ja sitoutumisen tukena
on vahva. 2000-luvulla henkilSstoresurssit nidhdiddn entistd tirkedmpind organisaatioiden
menestystekijoind. Henkilostoresurssien johtamiseen Suomessa ovat vaikuttaneet kansainviliset
'kehitystrendit.  (Strommer 1999, 225-226.) Yliopistomaailmassa henkil6stoasioihin ei ole
kiinnitetty yhti paljoh huomiota kuin esimerkiksi monissa yrityksissd. Tdméa johtunee osaltaan
yliopiston monimutkaisesta johtamisjirjestelmastd. Kuitenkin nykyisin yliopistotkin pitévét
henkilostdasioiden hoitoa tirkedni organisaation hyvinvointia ja menestymisté edistdvind tekijand.
1980-luvun kehitystrendi siirtdd henkilostoasioissa vastuuta henkildstdosastolta entistd enemmin
esimiehille on yliopistomaailmassa alkanut vaikuttaa laajemmin vasta 1990-luvulla. Sanoisinkin,

ettd suomalaiset yliopistot kulkevat henkilostéasioiden hoidossa askeleen jiljessd yritysmaailmasta.
34.2 HRM ja SHRM

Laajasti otettuna termilld henkilostoresurssien johtaminen (human resource management, HRM)
viitataan niihin organisatorisiin p#atoksiin, jotka vaikuttavat henkilostoon. HRM-ajattelussa
henkilostd mielletdsin organisaation resurssiksi. Henkilostoresurssien johtamisen tavoitteena on
varmistaa, ettd henkilostd vastaa madriltiéin ja laadultaan kulloistakin tarvetta ja ettd henkilosté on
motivoitunut ja sitoutunut tydskentelem#in organisaation padméiarien hyviksi. HenkilOstoresurssien
johtamisen voi erdiden tutkijoiden mukaan (ks. Vanhala, Laukkanen & Koskinen 1998, 211) jakaa
henkilostohallintoon (Personnel Administration) ja henkilOstoresurssien strategiseen johtamiseen
(Strategic Human Resource Management, SHRM). Henkilostohallintoa pidetdéin nykyédidn lyhyen
aikavdlin  ja  pHAdasiassa  operationaalisen  tason  toimintana  (henkildstopolitiikka).
Henkildstovoimavarojen strateginen johtaminen liittyy organisaation pitkiin tdhtiimen strategiseen
suunnitteluun (henkildstostrategia). Henkilostohallinto ja henkildstovoimavarojen strateginen
johtaminen ovat kuitenkin osin toiminnoiltaan paallekkdisiéd, eikd tarkkarajainen jaottelu ndiden
kahden henkil6storesurssien johtamisen osa-alueen vililld ole mahdollista. (Vanhala, Laukkanen &

Koskinen 1998, 210-211.)
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Henkilostoresurssien johtamisen kisite vakiintui liiketaloustieteissd 1980-luvulla Yhdysvalloissa.

1990-luvulla keskustelu henkilostojohtamisesta yleistyi, ja nykyisin se on vakiintuneesti kiytetty

kisite. Henkilost6johtamisen tirkeimpini tehtiving pidetién:

e strategisen toiminnan suunnittelua ja tukemista

e organisaation kaikkien johtajien tyostd osa on henkilostdjohtamista

e avoimen ja vuorovaikutuksellisen kommunikaation tukemista organisaatiossa

e kilpailuedun saavuttaminen on mahdotonta ilman henkilostod — tdmd on huomioitava
paatoksenteossa

e johdon ja henkil6ston vastavuoroisen suhteen edistamist.

(Foot & Hook 1999, 8.)

Viime vuosikymmenelld joustavuus on noussut henkildstoresurssien johtamisessa térketksi. Lisaksi
tydvoiman erilaistuminen on kasvussa. Lisdd naisia tulee tydeldmiin (tosin Suomessa naisten
tyossdkdynti on jo pitkdan ollut yleisempédd kuin monissa muissa maissa) ja eri etnisten ryhmien
osuus henkilostostd kasvaa. Henkilostoresurssien johtamiseen tdlld hetkelld voimakkaasti
vaikuttavina trendeind ja siind huomioitavina asioita ovat globalisoituminen ja teknologia.
Globalisoitumisen vuoksi tyovoiman liikkuvuus on lisdéntynyt. Menestydkseen kilpailussa
patevédstd tydvoimasta organisaatioiden on kiinnitettivid huomiota henkilostokysymyksiin.
Teknologian kehitys ja siind tapahtuvat muutokset luovat haasteita henkiloston osaamiselle ja sen
kehittdmiselle. (Dessler 2000, 9-11, Foot & Hook 1999, 6-8.) Kansainvilistyminen nékyy mydos
yliopiston henkildstasioiden hoidossa. Kansainvilisyyteen kannustetaan niin tyontekijoitd
yksildind kuin koko yliopistoyhteisoidkin. Teknologian kdyttoonotto ja muutokset ovat havaintojeni
mukaan aiheuttaneet yliopistolla oppimistarpeita ja osaamispaineita. Liséksi teknologia lisad

esimerkiksi ATK-tukihenkil6iden tarvetta.

Henkilostohallinto on osa henkilostoresurssien johtamista. Henkilostoresurssien johtamisen
olennaisimpia osa-alueita ovat rekrytointi, koulutus, palkitseminen, sitouttaminen ja kannustaminen.
Henkilostdjohtaminen on osa kaikkien johtajien tyota. Henkilostoosasto tukee henkilostdjohtamista
ja organisaation kehittimistd, mutta vastuu henkil6stoasioista on kaikkien johtajien. (Dessler 2000,
2, 3, 9.) Henkilostoresurssien johtaminen ei ole vain kdytintdjd, tapoja ja prosesseja johdon ja
henkil6ston suhteista. Se kattaa paljon laajemman alueen, ja silld on vaikutusta koko organisaation

jokapdiviiseen toimintaan ja tulevaisuuden visioihin. (Beardwell & Holden 2001, 33.)
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Henkildstoresurssien johtamisen tirkeys voidaan Beardwellin ja Holdenin (2001, 21) mukaan
johtaa neljdstd syysta:

1) Henkiloston sitoutuneisuus ja kyvykkyys erottaa menestyvit organisaatiot muista.

2) Henkilostoresurssien johtaminen on yksi organisaation menestymisen ehdoista.

3) Henkilostoresurssien johtaminen vaikuttaa organisaation menestymiseen pitkélld tdhtdimelld.

4) Onnistuneella henkil6storesurssien johtamisella henkilosto sitoutuu.

Henkilostovoimavarojen  johtamisessa  puhutaan  toisinaan  kovasta ja  pehmeistd
henkildstovoimavarojen johtamisesta. Kovana henkilostovoimavarojen johtamisena pidetiin
ajattelutapaa, jossa henkilostdjohtaminen ja henkilgstostrategia ovat alisteisia” organisaation
toimintastrategialle ja jossa henkilostd on yksi ja samankaltainen voimavara muiden joukossa.
Pehmed henkilostovoimavarojen johtaminenkin tunnustaa ja tunnistaa toimintastrategian ja
henkil6stovoimavarojen vilisen yhteyden, mutta sen mukaan henkilostod pidetddn erilaisena ja
persoonallisempana voimavarana kuin organisaation muut voimavarat ovat. Pehmeidssd
henkildstovoimavarojen johtamisessa henkiloston kehittdminen on tirkedd. Siind henkil6stoon
sovelletaan ajatusta “growing rather than making”. Pehmeidssi henkilostévoimavarojen
johtamisessa kiinnitetddn huomiota esimerkiksi motivoituneisuuteen, sitoutuneisuuteen ja
tyotyytyviisyyteen. Organisaatioissa  kiinnitetdan huomiota ja toimitaan strategisessa
henkildstovoimavarojen johtamisessa sekd kovien ettd pehmeiden arvojen mukaan. Sama
organisaatio saattaa eri tilanteissa kiinnittdda huomiota strategisen henkildstovoimavarojen

johtamisen eri puoliin. (Shipton 1999, 49, 51-52.)
3.5 Henkilostoresursseihin vaikuttavia tekijoita

Henkilostoresursseille asetettavat tavoitteet m#drdytyviat organisaation toimintastrategian ja
organisaation sisdisen ja ulkoisen ympiriston tavoitteiden pohjalta. Organisaation toimintastrategia
vaikuttaa tulevan ja nykyisen henkiloston méiridin ja laatuun. Ulkoisen ympériston kartoituksella
pyritdén selvittiméin siihen liittyvit mahdollisuudet ja uhat. Henkilostoresurssien kdyton kannalta
eniten vaikutusta on organisaation taloudellisella, poliittisella, sosiaalisella ja teknologisella
ympiristolld. Taloudelliset suhdanteet vaikuttavat henkilostoresursseihin. Poliittinen ympiristd
késittdd valtiovallan toimenpiteet, esimerkiksi lainsdddannon. Erityisesti yliopistomaailmassa
organisaation poliittisella ymparistolld on suuri merkitys my6s henkilostoresursseihin, koska

yliopistot ovat valtion alaisia. Sosiaalinen ympiriston arvot, uskomukset ja asenteet vaikuttavat
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organisaation henkildsto6n. Teknologinen ympiristd puolestaan viittaa palvelussa (ja tuotannossa)
kiytettdviin vilineisiin ja niiden kéytossd vaadittaviin tietoihin ja taitoihin. Muutokset ympériston
eri alueilla vaikuttavat organisaation toimintaedellytyksiin ja sitd kautta sen henkilostoresursseihin.
(Vanhala ym. 1998, 216-217.) Esimerkiksi teknologian kehittyminen ja muuttuminen on Jyviskylin

yliopistossakin luonut tarvetta erilaisiin koulutuksiin ja tukihenkiloston palkkaamiseen.

Organisaation sisdinen ympiristd jakaantuu henkiloston ominaisuuksiin ja organisatorisiin
tekijoihin. Sisdiseen ympiristoon liittyvit muun muassa henkiloston mééri ja rakenne, henkildston
tieto- ja taitotaso, koulutus- ja kokemusrakenne, henkiloston tuottavuus ja kehityskyky,
sitoutuneisuus, asenteet, tyotyytyviisyys sekd johtamiskyky. Osaa niistd sisdiseen ympéristoon
liittyvistd asioista on erittdin vaikea mitata. Organisatoriset tekijit liittyvit muun muassa
organisaation kokoon, elinkaaren vaiheeseen, rakenteeseen, ilmapiiriin, téiden muotoiluun sekd
organisaatiokulttuuriin. Henkilostostrategioiden avulla organisaation henkiloston médird, laatu,
motivoituneisuus, sitoutuminen, rakenne ja organisaatiokulttuuri saadaan paremmin vastaamaan

toimintastrategioiden edellyttdmii vaatimuksia. (Vanhala ym. 1998, 217-218.)

Henkilostoresursseja pidetddn yhtend tdrkeimmistd organisaation kilpailukyky# ja menestymistd
edistivina tekijand. Kuitenkin henkiloston rooli organisaation strategioiden laadinnassa on ollut
1zhinné sopeutua jo tehtyihin péitoksiin. Tami korostui varsinkin 1980-luvun lopun ja 1990-luvun
alun lamavuosina. Nykyisin on havaittavissa, ettd henkilostoasioihin liitetdfin myos eettisid ja
moraalisia osa-alueita. Perinteisesti yritysetiikkakeskustelu on liittynyt tuotantoon, talouteen,
teknologiaan ja markkinointiin. Henkilostovihennykset, tasa-arvoisuus ja henkinen vikivalta
tyopaikalla ovat esimerkkeji  henkilostbasioihin  liittyvistd  eettisisti  kysymyksisté.
Henkilostovoimavoihin liittyvit eettiset kysymykset on syytd tiedostaa (ja ottaa huomioon) myos

henkilSstOstrategiassa. (Vanhala ym. 1998, 219, 231-232.)
3.6 Organisaatioiden oppiminen

Organisaatioiden toimintaan liittyy oppiminen. Organisaatioiden oppiminen voi olla kokemuksesta
oppimista, sopeutumista ja/tai ennakointia. Strategisella suunnittelulla ja henkildstostrategialla on
vahvat yhteydet kokemuksesta oppimiseen ja ennakointiin. Kokemuksesta oppiminen perustuu
menneisyyden (ja nykytilan) tuntemiseen. Kokemuksesta oppiminen voi olla ympéristostd

(esimerkiksi kilpailijat, asiakkaat), organisaation aiemmista kokemuksista (menettelytavat,
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strategiat) tai ndistd molemmista oppimista. Strommer (1999, 187) esittdd McGillin, Slocumin ja
Lein ndkemyksen, ettd hyvin harvat organisaatiot kykenevdt oppimaan kokemuksesta.
Ennakoivassa oppimisessa organisaatio kykenee havaitsemaan ympériston tulevat muutokset, jotka
~vaikuttavat organisaation toimintaan. Tdmi edellyttdd tietoisuutta organisaation nykytilasta ja
tulevaisuudessa tarviftavista resursseista. Ennakoivassa oppimisessa tulevaisuuden arviot voivat
kuitenkin olla virheellisid, koska ympéristé muuttuu tai arviot pettdvit. (Strommer 1999, 186-187.)
Strategisessa suunnittelussa tidhditddn tulevaisuuden haasteiden mahdollisimman tehokkaaseen
kohtaamiseen. Kuitenkin myds mennyt ja nykytila on huomioitava strategiaprosesseissa.
Esimerkiksi Jyviskyldn yliopistossa on henkilostéd koskevia asiakirjoja. Lisdksi yliopistolle
yritettiin luoda henkilostopoliittista ohjelmaa lukuvuonna 1999-2000, mutta se ei koskaan
toteutunut siitd saatujen lausuntojen ristiriitaisuuden takia. Jyviskyldn yliopiston tulikin
henkilostostrategian luomisen yhteydessd kyetd ottamaan huomioon mennyt ja samaan aikaan
suuntautua tulevaisuuteen. HenkilOstostrategiaprosessin tulisi olla osa koko organisaation

oppimista.

Organisaation oppimisessa ja osaamiskyvyn parantamisessa on esitetty olevan erilaisia vaiheita.
Toimintansa alussa organisaatiot kamppailevat selviytydkseen ja toiminta tdhtdd markkinoilla
pysymiseen. Varsinaista oppimista ei tapahdu kuin yrityksien ja erehdysten kautta. Seuraavassa
vaiheessa organisaatiot kokevat oppimistarpeita esimerkiksi kiristyvén kilpailun takia. Oppimista
haetaan ulkopuolisista lahteisti. Kolmannessa vaiheessa organisaatiossa kédynnistetdin omia
kehittimisohjelmia. Kehittimisohjelmat eivat kuitenkaan linkity strategioihin ja jddvit useimmiten
irrallisiksi organisaation jokapiiviisistdi toiminnoista. Neljannessd vaiheessa oppimista ja
organisaatiota kehitetdfin suunnitelmallisesti. Oppimistarpeet lihtevdt organisaation strategisten
paamairien tukemisesta. Viidennessé ja viimeisessd vaiheessa oppiminen pyritdédn siirtdmaédn tyon
yhteyteen ja siitdi on tullut osa organisaation toimintaa. (Strommer 1999, 188-190.)
HenkilOstostrategia, organisaation oppiminen ja henkiloston kehittiminen ovat ldheisessd
yhteydessd keskendin. HenkilSstostrategian luominen liittyy mielestdni organisaation oppimisen
neljinteen vaiheeseen, koska henkilostovoimavarojen kehittiminen organisaation strategisia

pdamddrid tukevaksi on yksi henkilGstostrategian tarkoituksista.
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4  Henkilostostrategia ja sen kehittiminen

4.1 Henkilostostrategia

Termilld henkilostostrategia viitataan henkilostoresurssien yhteydessi useisiin eri asioihin. Yhden
nidkemyksen mukaan kyse on kriittisistd péitoksistd. Toisen nidkemyksen mukaan kyse on
strategisesta suunnitteluprosessista, joka nojautuu organisaation kokonaisstrategiaan. Kolmas
ndkemys viittaa henkilostostrategiaan henkilostojohtamisen kriittisten osa-alueiden kartoittajana.
Neljas nidkemys esittdd, ettd henkilostopolitilkka edustaa organisaation henkilostostrategiaa.
(Vanhala ym. 1998, 213.) Tissd tutkimuksessa henkilostostrategia ymmirretddn strategiseksi,
organisaation toimintasuunnitelmaa tukevaksi esitykseksi, jossa kiinnitetiin huomiota

luodaan henkil6stopolitiikka.

Organisaation visio

Toimintastrategia
[ I
Henkilosto Muut voimavarat
Osaaminen
l
l Henkilostostrategia

I
[ Henkilostopolitiikka

Kuva 2 Henkil6stdvoimavarojen johtaminen osana organisaation toimintaa (ks. Strommer

1999, 13.)

Esimiehet eivit ole yksin vastuussa henkiloston kehittimisestd, vaan vastuu on myos
tydnteldjb’iden. Etenkin innovatiivisuutta ja korkeaa koulutusta vaativissa tyotehtdvissd
henkilostovoimavaran merkitys korostuu. Henkilostostrategia kisittelee henkilostoasioiden
tavoitteellista tilaa, henkilostdorganisaatiota ja sen kehittdmissuunnitelmia. Henkilostostrategia
tahtdd henkilostoasioiden suunnitelmalliseen hoitoon ja kehittimiseen. (Heinonen & Jirvinen 1997,

19-21, Ritala & Tarvainen 1991, 21.)
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Organisaation henkilostOstrategia on osa organisaation strategista toimintasuunnittelua.
Henkil6stostrategian tulee olla linjassa organisaation toimintastrategian kanssa ja tukea sitd.
Henkildstostrategiaan kuuluu usein seuraavia osa-alueita:

- henkilostosuunnittelu  (toimintastrategian tukeminen, tulevaisuuden osaaminen, resurssien
riittavyys ja uudelleeﬁsuuntaaminen)

- henkildston hankinta (uusien tehtédvien tarve, henkilston hankinta, perehdyttiminen)

- henkilostovoimavarojen arviointi

- henkildston kehittiminen (koulutus, urakehitys)

- johtamisen kehittiminen

- organisaatiokulttuuri ja sen kehittdiminen (henkiloston sitouttamisen keinot ja vilineet)

- kannustaminen ja palkitseminen

- henkildstohallinnointi.

(Heinonen & Jérvinen 1997, 22-24.)

Henkil6ston kehittimisstrategia on osa henkilostostrategiaa. Sen avulla pyritddn saavuttamaan
henkilostostrategiassa asetettuja tavoitteita. Ndin ollen henkiloston kehittiminen on organisaation
strateginen tehtdvd. Henkiloston kehittimisen tavoitteena on lisdtd henkildston mahdollisuuksia
kasvattaa omaa osaamistaan. Henkiloston kehittdmistoimenpiteiden tulisi tukea myds koko
organisaation (strategisia) tavoitteita. T#dh#dn paistidn varmistamalla, ettd henkilostostrategia tukee
organisaation toimintastrategiaa. Kun henkiloston kehittdmisstrategia puolestaan perustuu
henkilostostrategiaan, sidilyy organisaation tavoitteiden saavuttaminen tdménkin strategian pohjalla.
Henkildston kehittdimisen strategista ulottuvuutta voi kuvata seuraavasti:

toimintastrategia > henkilOstostrategia = henkiloston kehittdmisstrategia

(Sauri 1995, 19-24.) Henkiloston kehittamisstrategiaa ei tosin kaikissa ndkemyksissd esiteti
erillisend vaan sitd pidetddn osana henkilostostrategiaa. Tidssd tutkimuksessa henkildston
kehittdmisstrategian katsotaan kuuluvan henkilostostrategiaan, jonka pohjalta muodostetaan
henkildstopolitiikka, joka takaa strategisten linjausten siirtymisen organisaation toimintatapoihin:

toimintastrategia -> henkildstostrategia = henkildstopolitiikka

Henkilostostrategian aikaansaaminen on vain yksi etappi strategisessa henkildstvoimavarojen
johtamisessa. Onnistuneella ja hyvélld henkilostostrategialla on vaikutusta organisaation ja
henkildston jokapidivdiseen toimintaan. Tami edellyttdd, ettd strategia on ymmirrettidvi, innostava
ja sitouttava. Henkilostostrategian “markkinointiin“ henkilostolle olisi kiinnitettdva huomiota. Hyva

henkildstostrategia on lyhyt, yksinkertainen, havainnollinen, tiivis ja perusteltu. Henkilostostrategia
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tulee valmistella yhteistyossi johdon, henkiloston ja ammattiliittojen kanssa. Jos néin ei tapahdu, se
luultavasti jdd henkilostolle irralliseksi ja vieraaksi. Hyvin henkilostostrategian aikaansaaminen
edellyttdd kompromisseja ajan, resurssien ja yksityiskohtien suhteen. Siind keskitytddn valittuun
kehityksen suuntaan ja uskomukseen toimintaympdriston ja organisaation kehittymisesti.
.Henkildstdstrategiat suositellaan laadittaviksi noin 3-5 vuoden ajanjaksolle. Henkilostostrategia
tulisi tarkistaa vuosittain talous- ja toimintasuunnitelman tarkastamisen/muuttamisen yhteydessi.

(Sauri 1995, 28, 31, 33.)

Henkilostostrategian pohjalta luodaan usein henkilostopolitiikka. Henkilostopolitiikalla tarkoitetaan
niitd toimintaperiaatteita, joita organisaation henkilostdasioiden hoidossa halutaan noudatettavan.
Henkilostopolitiikkaan liitetddn usein sellaisia yleisid tavoitteita kuin henkildston tuottavuuden ja
viihtyvyyden lisdaminen. Henkilostopolitiikan avulla pyritddn luomaan edellytykset tehokkaalle
tyoskentelylle sekd varmistamaan henkiloston oikeudenmukainen ja tasapuolinen kohtelu. (Vanhala

ym. 1998, 211-212.)

4.2 Henkilostostrategioiden syntysyitd

Siihen, omaksuuko organisaatio strategisen ajattelutavan henkilstovoimavaroihin, vaikuttavat
monet tekijit. Ympéristd vaikuttaa henkilostostrategioiden muodostumiseen. Esimerkiksi korkea
tyomarkkinajérjestiytymisaste saattaa edistdd henkilostostrategioiden muodostumista (vrt. USA
unionization). T#td asiaa on tutkittu my6s empiirisesti, ja tyontekijoiden korkean
jarjestdytymisasteen ja organisaatioiden strategisen henkilostovoimavarojen johtamisen vilillda on
havaittu korrelaatio. Lisdksi yleiset yhteiskunnalliset asenteet ja trendit henkildstod kohtaan
vaikuttavat henkilostostrategioiden syntyyn. Nykyisin tyontekijoiden jaksamiseen ja hyvinvointiin
kiinnitetdfin paljonkin huomiota esimerkiksi suomalaisessa mediassa. Myds kansallisella
lainsdaddnnolld on vaikutusta siihen, kuinka henkilstovoimavarat on huomioitava ja hoidettava.
Esimerkiksi Suomessa lainsdddint6 ei vaadi henkilostovoimavarojen strategista johtamista, mutta
lait esimerkiksi yhteistoiminnasta suuntaavat organisaatioita ottamaan huomioon henkildston
padtoksenteossa ja toiminnassa. Ulkoiset eli ympéristoldhtoiset asiat voivat “painostaa”
organisaatioita legitimoimaan toimintaansa myds henkilostovoimavarojen nikokulmasta.

(Bamberger & Meshoulam 2000, 16-17.)
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Organisaation sisdiset tekijét vaikuttavat myds henkilostovoimavarojen strategiseen huomioimiseen.
Esimerkiksi organisaation koko, elinkaaren vaihe ja monimutkaisuus voivat vaikuttaa siihen, kuinka
strateginen henkildstovoimavarajohtaminen organisaatiossa tapahtuu. Empiiristen tutkimusten
~mukaan pienet organisaatiot sitovat henkilostovoimavarat tiiviimmin strategiseen johtamiseen ja
suunnitteluun kuin sﬁuret organisaatiot. My0s organisaatioiden kiyttdmén teknologian miari ja
laatu voivat vaikuttaa henkildstovoimavarojen strategiseen johtamiseen. Organisaatiot, joiden
toiminta edellyttdd korkeaa organisaatiokohtaista tieto-taitoa ja osaamista, ovat muita aktiivisempia

strategisessa henkildstovoimavarojen johtamisessa. (Bamberger & Meshoulam 200, 17-19.)

Henkilostostrategioiden synty ja muodostuminen voi olla rationaalista ja suunniteltua, tai ne voivat
syntyd hiljaa organisaation toimintojen ohessa ilman rationaalista suunnittelua. Rationaalisesti
suunnitellut henkilGstostrategiat ovat yleensid suunnattu 3 — 5 vuotta eteenpiin. Yleisesti on
hyviksytty myos ndkemys, ettd suunnitellut henkilGstostrategiat tukevat ja auttavat organisaatioiden

yleisten strategisten tavoitteiden toteutumista. (Bamberger & Meshoulam 2000, 20.)
4.3 Henkilostostrategioiden teoreettisia malleja

Strateginen henkildstdvoimavarojen johtaminen ldhtee ajatuksesta, ettd se, millainen
toimintastrategia organisaatiolla on, vaikuttaa sen henkilostostrategian muodostumiseen ja
muotoon. Bamberger ja Meshoulam (2000, 41) esittévitkin Deleryn ja Dotyn (1996) nikemyksen,
jonka mukaan henkilSstostrategioiden erilaisuus johtuu liiketoimintastrategioiden erilaisuudesta.
Henkilostostrategioiden mallit ovat teoreettisia ideaalimalleja, jotka eivit esiinny todellisuudessa

puhtaina.

Teorialdhtdiset  henkilostostrategiamallit ovat jaettavissa resurssilahtdiseen malliin  ja
kontrollimalliin. Molemmat mallit jakautuvat useisiin alakategorioihin. Resurssildhtéinen malli
perustuu ajatukseen, jonka mukaan henkiloston asenteet, arvot ja kidyttdytyminen sekd
henkilostosuhteet vaikuttavat toimintastrategian toteutumiseen. Nami henkilostoon liittyvit tekijat
voivat osoittautua resurssiksi, joka turvaa organisaation kilpailuetua. Tydvoimastrategian mukaan
henkildstd on lojaalimpaa ammatilleen kuin tyonantajalleen. Henkilostén vaihtuvuus on suurta ja
hyviksytty osaksi organisaatioiden toimintaa. Toissijaisen strategian mukaan tyotehtivit, joissa ei
tarvita erikoisia kykyjd, eivit tarjoa haasteita ja uractenemismahdollisuuksia. My6s timin strategian

mukaan henkil6ston vaihtuvuus on suurta ja hyviksyttyd. Teollisessa strategiassa tyotehtdvit ovat
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tarkoin médriteltyjd ja henkilost6lla on vahdn vaikutusmahdollisuuksia tyonsd sisdltoon. Mielesténi
tdmi strategia toimii monessa organisaatiossa nykyisin huonosti. Tosin esimerkiksi linjaty tehtailla
on edelleen juuri tdmédn strategian mukaista. Palkallinen strategia perustuu henkiloston
_ sitoutuneisuuteen, motivoituneisuuteen ja mahdollisuuksiin vaikuttaa omaan tyohonsa. Tillaisessa
organisaatiossa henkiiéstﬁ on strategisesti tirked resurssi. (Bamberger & Meshoulam 2000, 41-47.)

Ainakin asiantuntijaorganisaatioissa timai voisi mielestini olla toimivin henkilostostrategian muoto.

Henkiloston kontrollointiin perustuvat strategiat pohjautuvat nikemykseen, jonka mukaan
organisaation menestys riippuu johdon kyvysti johtaa ja kontrolloida henkilostod (Bamberger &
Meshoulam 2000, 47). Tallainen vahvasti taylorismiin pohjautuva néikemys on mielesténi osittain
aikansa eldnyt. Johdon yhtend klassisena tehtividalueena on toki valvonta, mutta pelkka
tyontekijoiden kontrolli ja valvonta eivit ole hyvin henkilOstostrategian ainoita komponentteja.
Dataan perustuvat mallit ovat empiirisesti testattuja. Niissd henkilostostrategioiden ja
toimintastrategioiden yhteyksid on tutkittu ldhinnd faktorianalyysien avulla. (Bamberger &

Meshoulam 2000, 50-53.)

Bamberger ja Meshoulam (2000, 58) méirittelevit nelja dominoivaa henkilostostrategioiden mallia
aiempien henkilostostrategiamallien yhdistelmini: sitoutuminen, vapaat toimijat, paternalistinen ja
toissijainen henkilOstdstrategiamalli. Sitoutumisstrategiassa korostuu henkiléston sitoutuminen
toisiinsa, koska johdolla ei ole selkedd kisitystd ja arviointijirjestelmaid siitd, kuinka panostukset
henkildstodon vaikuttavat organisaatioon. Vapaat toimijat -strategia suosii ulkopuolisten
asiantuntijoiden kiyttdmistd organisaation toimintojen tukemisessa. Paternalistinen strategia pyrkii
turvaamaan organisaation menestyksen tiettyjen henkildstoon liittyvien perustoimintojen avulla.
Tiassd mallissa henkil6std nahdiddn voimavarana, jota toisaalta kontrolloidaan, mutta jolle toisaalta
taataan myos turvallisuutta ja pyritdin sitouttamaan se organisaatioon. Toissijainen strategia nikee
henkiloston ja sithen kohdistuvat strategiset asiat toissijaisina organisaation toiminnan kannalta eli
henkil6stdon ei juurikaan panosteta. (Bamberger & Meshoulam 2000, 58-64.) Yliopistolla on

mielestédni paternalistinen henkilGstostrategiamalli.

Teoreettisten henkildstomallien kidytinnon toimivuus perustuu ldhinné keinoihin, joita organisaatiot
kayttdvit strategisessa henkilostovoimavarajohtamisessa. Esimerkiksi osallistumismahdollisuudet,
palkitsemisjarjestelmit, tyon organisointi, henkiloston kehittdminen ja kouluttautuminen,
henkilosuhteet sekd organisaatiokulttuuri vaikuttavat olennaisesti siihen, millaiseksi kunkin

organisaation henkildstdstrategia muodostuu. (Bamberger & Meshoulam 2000, 65-66.)



27

4.4 Henkildstostrategian liittyminen toimintastrategiaan

Organisaatiot pyrkivit strategioidensa toteuttamisella saavuttamaan kilpailuetua. Kilpailuedun
- saavuttaminen ja ylldpitdminen ei kuitenkaan onnistu ilmani sitoutunutta ja pitevdd henkilost6a.
Niinpéd henkilSston rooli organisaation strategisessa suunnittelussa ja strategian toteutuksessa on
tarked. Strategisen henkil6stdjohtamisen (SHRM) katsotaan olevan linkki henkil6stojohtamisen ja

organisaation strategisten tavoitteiden saavuttamisen vililld. (Dessler 2000, 19, 21-22,)

Toimintastrategian ja henkilstostrategian yhteenliittyminen ja toistensa tukeminen voi olla
monenlaista. Ensinnékin henkilostostrategia voidaan luoda toimintastrategian pohjalta tukemaan
sitnd asetettuja tavoitteita. Tdmd on yleisimmin kadytossi oleva nidkemys toiminta- ja
henkilostostrategian yhteenliittymisestd. (Shipton 1999, 49.) Tissdkin tutkimuksessa lihdetididn
ajatuksesta, ettd henkilOstostrategia tukee organisaation toimintastrategiaa. Tdmid nidkemys on
yleisesti hyviksytty yliopiston johdossa. Esimerkiksi kehitysp#illikké Leena Treuthardt toi asian
selvisti esiin puhuessaan henkilostostrategia- ja henkilostopolitiikkatyoryhmén kokouksessa

5.6.2001 ja hallintopaillikko Erkki Tuunanen korosti asiaa tekemésséni haastattelussa.

Toiseksi henkildstostrategian ja henkildston kautta voidaan antaa palautetta toimintastrategian
suuntaan. Toimintastrategiaa voidaan muuttaa timén palautteen pohjalta eli tdssd ndkemyksessd
henkilostostrategia vaikuttaa toimintastrategiaan. Kolmannen nidkemyksen mukaan toiminta- ja
henkilostostrategia tulee kehittdd ja toteuttaa yhtd aikaa. Ne siis vaikuttavat toinen toisiinsa
tasavertaisesti. Neljinnen nidkemyksen mukaan henkilGstostrategia luodaan ensin ja sen pohjalta
tehdddn toimintastrategia. Tamd nZkemys nostaa henkilostovoimavaran konkreettisesti
organisaation tdarkeimmiksi voimavaraksi ja menestyksentekijdksi. Témén ndkemyksen mukaan
organisaation toimintaa on kehitettdvd henkil6ston vahvuuksista lahtien. Viides ja harvemmin
esitetty nikemys on, etti organisaation toiminta- ja henkilostostrategia eivit liity toisiinsa ja tue

toisiaan ollenkaan. (Shipton 1999, 49.)

Henkilostostrategian toimintastrategian tukemiseen liittyy my6s ongelmia. Nopeasti muuttuvilla
aloilla strategian tulee joustaa ymparistomuutosten mukaan. HenkilOstostrategia ei vilttdmétta
jousta samaan tahtiin toimintastrategian kanssa. Toimintastrategian suunnittelu on monimutkainen
ja monitahoinen prosessi, jossa henkildstoasiat saattavat unohtua tai jaadi “tiarkedmpien” asioiden

varjoon. Tilloin henkilOstostrategian on vaikea tukea toimintastrategian kovia tai olemattomia
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henkildstoon liittyvid tavoitteita. Kaikissa organisaatioissa strategia ei ole kirjallisessa muodossa, ja
jos onkin, se ei ole henkiloston tiedossa. Henkilostostrategian on mahdotonta pohjautua

toimintastrategiaan, jos organisaatiolla ei ole selke#i toimintastrategiaa. (Balderson 1999, 33.)
4.5 Henkilostostrategian kehittimisen malli

HenkilOstostrategian suunnittelu ja toteutus vaatii osaavan ja riittdvén suuren asiantuntijaryhmin
panosta. Organisaation henkilostoresurssit on tunnettava ennen henkilOstostrategian laadintaa.
HenkilOstostrategiaa luotaessa yksi kysymys on, kuinka se edistdfi organisaation menestymisti.
Henkilostostrategia keskittyy omaan organisaatioon ja on toiminnallinen, k#ytdnnollinen ja
paikallinen. HenkilOstostrategiassa otetaan huomioon organisaation elinkaari ja toimintaympéristo.
Siind keskitytddn etsimiin hyvid tulevaisuuden henkilostoratkaisuja juuri kyseiselle organisaatiolle
kyseisesséd toimintaympéristossd ja -tilanteessa. Henkilostopolitiikka on henkildstostrategiaa
laajempi ja henkilstOstrategisten linjausten pohjalta tehty konkreettinen esitys siitd, kuinka
organisaatiossa huolehditaan henkilostostd ja millaisia kdytdnnon toimenpiteitd henkilostoasioissa
noudatetaan. HenkilOstOstrategiassa linjataan niitd tavoitteita, joihin organisaatio henkilostonsd
kehittdmisessd ja johtamisessa pyrkii. Johdon merkitys strategiaprosessissa on keskeinen. Kuitenkin
henkildstostrategia, johon koko organisaatio sitoutuisi, on mahdotonta toteuttaa, jos henkilostod ei
kuunnella strategian suunnittelun yhteydessd. Henkilostostrategia ei siis saisi olla “ylhailtd

annettu”, vaan koko henkildston on osallistuttava alusta asti sen suunnitteluun. (Sauri 1995, 7-11.)

Henkilostostrategian ldhtokohtana on nykytilan analyysi. Henkildstoasioiden nykytilaa arvioidaan
usein ryhmityond, johon johto ja tyontekijéat osallistuvat. Ryhmityoskentelyn etuna on, ettd en
henkilostoryhmien nidkemykset tulevat esiin ja ongelmakohdista voidaan keskustella. Seuraavaksi
henkilostostrategian tyoryhmén tulisi selvittdd, millaista henkilostohallintoa ja -johtamista
organisaation halutaan harjoittavan. Tavoitemidritelmdén on voitava sitoutua. Tavoitteiden
médrittelyssd tulisi jo médritelld, mille alueille henkilostostrategiassa keskitytddn (esimerkiksi
johtaminen, tiedottaminen, koulutus). Eri kehittdmiskohteiden tirkeydestd ja niiden priorisoinnista
tulisi pdistd yksimielisyyteen. Henkilostostrategian suunnittelussa ja kehittimisessd on otettava

huomioon organisaation hallinnollinen rakenne. (Sauri 1995, 13-18, 25-26.)

Strategisessa johtamisessa on kolme piielementtid: strategiset analyysit, strategiset valinnat ja

strategian toteutus (ks. Johnson & Scholes 1999). Henkilostovoimavaroilla on rooli
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strategiaprosessin kaikissa osavaiheissa. Toisaalta myds henkildstostrategian suunnittelussa pitevit
samat elementit. 1) Strategisen analyysin tarkoituksena on kartoittaa organisaation menestymisen
kannalta kriittiset menestystekijit sekd uhat ja mahdollisuudet nyt sekd tulevaisuudessa.
_Henkildstovoimavaran kannalta tdméd vaihe voisi olla esimerkiksi henkilostén koulutus- ja
kokemuspohjan kartoittaminen. Henkilostrategiaa suunniteltaessa timédn vaiheen tehtidvd on
kartoittaa henkiloston kriittiset menestystekijit sekd heikkoudet ja vahvuudet organisaation
tavoitteiden saavuttamisen tukemiseksi. 2) Strategiset valinnat ovat valintoja esimerkiksi tuote- ja
palveluvalikoimasta tai toimintojen priorisoinnista. Henkiloston kannalta strategiset valinnat voivat
merkitd esimerkiksi uuden henkiloston palkkaamista tai henkilostoméddrin supistamista.
Organisaation tekemilld strategisilla valinnoilla on vaikutusta suoraan myds henkilstOstrategiaan
esimerkiksi juuri henkildstomadrén kautta. HenkilostOasioissa strategiset valinnat voivat liittyéd
esimerkiksi siihen, palkataanko madriaikaista vai vakituista henkilostod. 3) Strategian toteutus ovat
ne keinot ja tavat, joilla strategiaa toteutetaan. Henkilostoon tdmé vaikuttaa jokapdiviisessd tyOssi.
HenkilOstostrategiassa midriteltyjen tavoitteiden kidytinnon toteuttaminen pyritddn yleensd

turvaamaan henkildstopolitiikan laatimisen ja sen noudattamisen avulla.

Igor Ansoffin mukaan (1965) strategisen johtamisen ja pditoksenteon keskeisini tehtdvind ovat
muun muassa organisaation oikean tuote- ja palveluvalikoiman loytiminen, voimavarojen allokointi
eri liiketoiminta-aloille ja toiminnan yleisten tavoitteiden ja padmiirien médrittely. Hallinnollisen
padtoksenteon keskeinen tehtivd on tdlloin  organisaation voimavarojen optimaalinen
kohdentaminen. (Ansoff 1965, 60.) Porterin mukaan liiketoimintastrategioiden muotoilemiseen
liittyvit analyysi omasta toiminnasta (vahvuudet ja heikkoudet) ja kriittisten menestystekijoiden
kartoittaminen (Porter 1980, 34). Vaikka Ansoff ja Porter puhuvatkin liiketoimintastrategian
suunnittelusta, patevit samat asiat myos henkilostostrategian luomiseen. My6s henkildstostrategiaa
luotaessa on midriteltdva tavoitteet ja padmadrdt, joihin silld pyritddn. Liséksi on tunnettava

henkiloston senhetkinen tila sekd henkilston vahvuudet ja heikkoudet.

Yliopistot ovat kuitenkin monimutkaisia ja monialaisia asiantuntijaorganisaatioita, joiden
strateginen suunnittelu ja menestyksellinen johtaminen seké tuloksellisuuden arviointi on vaativaa.
Eri tieteenalojen erilaiset kulttuurit ja vanha yliopistoperinne voivat vaikeuttaa ja vastustaa
strategisen suunnittelun toteutumista yliopistoissa. Yritysmaailmassakin strategista suunnittelua ja
johtamista on kritisoitu siitd, etti se olettaa organisaatioiden toimivan rationaalisesti ja jittdd
huomiotta organisaatioiden kulttuurilliset piirteet. Namid asiat vaikuttavat vahvasti myos

yliopistojen strategisessa suunnittelussa. (Kasvio 1998, 87-88.)
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HenkilOstoresurssien strateginen suunnittelu on viline, jonka avulla asetetaan henkilostoresursseille
tavoitteita, kehitetddn henkilostostrategia niiden tavoitteiden saavuttamiseksi ja laaditaan
“henkildstopolititkka henkilostohallinnon eri osa-alueille. Strategisen henkildstdsuunnittelun avulla
voidaan  kehittad Ahenkilbstéohjelmia ja  -suunnitelmia, jotka tukevat organisaation
toimintasuunnitelmia ja vastaavat ympiriston vaatimuksiin. Henkildstoresurssien strategisen
suunnittelun toteutuminen edellyttdd, ettd henkilostOstrategian tavoitteet siirtyvit organisaation

henkildstdpolitiikkaan ja sitd kautta myos jokapéiviiseen toimintaa. (Vanhala ym. 1998, 215-216.)

Tidssd tutkimuksessa olen toimintastrategian yhteydessi kidyttinyt Vanhalan ym. (1998, 72)
médritelmid strategisesta suunnittelu- ja kehittimisprosessista. Méiritelmédn mukaan strateginen
suunnitteluprosessi alkaa organisaation toiminnan, tavoitteiden ja strategian médrittelysti.
Prosessille on nelja 1dhtokohtaa:

1) sidosryhmien (esimerkiksi rahoittajat, henkil6std) odotukset ja padmasrit

2) toimintaympériston mahdollisuudet ja uhat

3) organisaation sisdiset vahvuudet ja heikkoudet

4) harjoitettava ja suunniteltu toiminta.

(Vanhala ym. 1998, 72, 79, 92-93.)

Tdmin madritelmin mukaan olen luonut mallin, jonka puitteissa tarkastelen Jyviskylidn yliopiston

henkilOstostrategian kehittymisti.

Toimintaympériston
mahdollisuudet ja
uhat sekd sidosryhmien

odotukset
Y mpéristod
. . I Harjoitettava
Organisaation sisdiset ‘2 suunnitelta
vahvuudet ja heikkoudet J .
toiminta

!

Henkilostostrategia

Kuva 3 Henkilostostrategian kehittimisen malli
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5 Jyvaskyldn yliopiston henkildstostrategian kehittyminen

5.1 Harjoitettava ja suunniteltu toiminta

Jyviskyldn yliopisto on asiantuntijaorganisaatio, jonka toiminnassa henkilostolld on merkittdva
rooli. Harjoitetussa ja suunnitellussa toiminnassa korostuvat JY:n nykyinen tilanne ja asiantuntijuus

organisatorisena voimavarana.

Toimintaympiériston
mahdollisuudet ja
uhat sekd sidosryhmien
odotukset

Y mpiristd

Harjoitettava
ja suunniteltu
toim inta

Organisaation sisdiset
vahvuudet ja heikkoudet

g

Henkilostostrategia

Kuva 4 Harjoitettava ja suunniteltu toiminta henkilostostrategian kehittémisessa
5.1.1 Jyviskyldn yliopisto

Jyviskyldn yliopisto on asiantuntijaorganisaatio, jonka tavoitteena on tuottaa kansainvilisesti
korkeatasoista ja kilpailukykyistd tutkimusta ja opetusta. Toiminta- ja taloussuunnitelmassa
todetaan, ettd yliopiston toiminta perustuu valtaosaltaan henkisiin voimavaroihin, joita ei voi
korvata milldéin muulla. Osaava ja jaksava henkilosto onkin yliopiston perusvoimavara. Jyvaskylén
yliopistossa on seitsemin tiedekuntaa ja yhdeksdn erillislaitosta. Yliopiston henkilékunnan
kokonaisméird on noin 2400. Tastd ryhméstd noin kolmasosa on opettajia, neljdsosa tutkijoita ja
vajaa puolet muuta henkilostod (avain-, tuki-, avustavaa henkilostéd). Vuonna 2000 suurimmaksi
henkilostoryhmiksi nousivat 25-29 -vuotiaat (16% koko henkildstostd). Muutos johtuu osittain
tutkijakoulutettavien madrdn kasvusta. Yli 55-vuotiaiden osuus oli 12% koko henkil6stosta.
Henkiloston keski-ikd on noin 40 vuotta. Naisten ja miesten osuudet ovat koko henkilostén osalta
suunnilleen yhti suuret: vuonna 2000 miehii oli 48% ja naisia oli 52% henkilostostd. Ikdryhmittédin

tilanne on suunnilleen sama (tosin 25-29 -vuotiaista 55% on miehid). Ammattiryhmittsin
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tarkasteltuna vaihtelua on selvisti enemmin. Pysyvén henkilokunnan osalta opetushenkilokunnassa
enemmistd on miehid (60% / 40%). Professoreista 75% on michid. Muussa henkilokunnassa
korostuu naisten osuus. Méariaikaisesti palkatusta opetushenkilostostd lievd enemmistd on naisia.
(Maattd 2001, 7.)  Pysyvissd virkasuhteissa oleva henkilostd on usein idkkddmpdd kuin
midrdaikaisissa tyﬁsﬁhteissa oleva. Tdmi voi aiheuttaa erilaisia jinnitteitd eri henkilostoryhmien
vilille. Varsinkin méa4riaikaisissa tyosuhteissa olevat kokevat turvattomuutta tydnsd suhteen. Asia
nousi esiin myds tiedekuntakierroksilla: “Tiedekunnassa on paljon mddriaikaisia tyéntekijoitd.
Epdvarmuus tulevaisuudesta huolestuttaa. Virkajiirjestelyt, kollegojen viliset suhteet, rahojen

kdytto ja tasapuolinen kohtelu puhuttavat myos.”

Yliopiston johdon ik#- ja sukupuolijakaumat poikkeavat koko yliopiston tilanteesta. Kyselyyn
vastanneista johtajista 9 (22%) on naisia ja 32 (78%) miehid. Vastaajista 38% oli 40-50 -vuotiaita.
Johdetut yksikot ovat kooltaan melko pienid: kolmasosa johtajista johtaa alle 20 henkilon yksikkoa.
Kyselyyn vastanneista johtajista 38% oli ollut johtajana yhdestd kolmeen vuotta ja 87 % vastaajista

alle kymmenen vuotta.

Toiminta- ja taloussuunnitelmassa 2002-2005 (TTS) todetaan henkildstén osaamisen ja jaksamisen
osalta: “HenkilOston jaksamista, hyvinvointia ja ammatillista osaamista tuetaan. Tavoitteena on,
ettd henkiloston tiedolliset, taidolliset, ammatilliset ja asenteelliset valmiudet pysyvit ylld ja
kehittyviit entisestddin ja ettd henkilosto sdilyy tyokykyisend ja terveend siten, ettd se pystyy
suoriutumaan nykyisistd ja muuttuvista tyotehtdvistddn.” Henkilostokoulutus on tarjonnut
mahdollisuuksia ammatillisen osaamisen kehittdimiseen. Summittaiset tilastot osoittavat, ettd
vuoden 1998 koulutustilaisuuksissa oli noin 500 osallistujaa. Vuonna 1999 osallistujia oli 900 ja
vuonna 2000 noin 700. (Mdittd 2001, 8.) Johtajille suunnatun kyselyn mukaan henkildstélle on
tarjolla riittavasti koulutusta. Kuitenkaan henkil6ston koulutustarpeita ei arvioida sddnnollisesti.
Johtajien mielestd henkilostolld on hyvit mahdollisuudet osallistua maksullisiin koulutuksiin eikd
henkilostod ole vaikea motivoida osallistumaan koulutukseen. Kuitenkin tiedekuntakierroksilla ja
keskusteluissa kivi ilmi, ettd tyomidrd ja kdytettdvissd olevan ajan rajallisuus rajoittavat niin
henkilostén kuin johtajienkin osallistumista jarjestettdviin koulutuksiin. Tiedekuntakierroksilla
nousi erddssd kommentissa esille myos ajatus siitd, ettei yliopistoyhteislld ole tarvetta
kouluttautumiseen. “Koko tyo on itsensd kouluttamista. Ei ole tarvetta arvioida henkiloston
kouluttautumistarpeita.” Tamd pitee tutkimushenkilostoon, muttei muihin  yliopiston
henkilostoryhmiin, joilla varmasti on tarvetta koulutukseen. Toisessa kommentissa tulee esille

kouluttautumistarpeiden tidrkeyden selvittiminen: “Virkarakennetta ei voi kehittdd, jos ei tiedd,
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mitd henkilosto todella osaa. Toiset tyontekijit osaavat ja tekevdt paljon, mutta eivdt tuo sitd

Juurikaan esille.”

Tyoterveyshuollolla  on  keskeinen  merkitys  tydyhteison  hyvinvoinnin  kannalta.
Terveystarkastuksissﬁ arvioitu tyokykyindeksi osoittaa, ettd vuonna 2000 henkilostosti ldhes 40%:n
tyokyky arvioitiin erinomaiseksi, ldhes puolen hyvéksi, joka kymmenennen kohtalaiseksi ja parin
prosentin huonoksi. Tyoterveyshuoltoon hakeutumisen keskeisiné syind olivat vuonna 2000 tuki- ja
liikkuntaelinoireet. Uupumisen takia tyoterveyshuoltoon kirjautui vuonna 2000 lihes 200 kiyntid.
Esimiestydhon ja tydyhteisoon liittyvét kidynnin syyt ovat olleet nousussa vuodesta 1996 vuoteen
2000. Tyoterveyshuollon edustajat nostivat myos yhteisessid keskustelussa esille yliopistoyhteison
johtamiskiytintdjen pulmat ja niiden heijastukset omaan asiakastyohonsi. (Maattd 2001, 8.) Lisiksi
he toivat esille sen, ettd yliopistolaisten tydterveyshuoltokdynnit ndyttdvit liittyvdn useammin
tyOyhteis6on kuin monien muiden tydterveyshuollon palveluja kdyttivien. Téhén asiaan voivat
vaikuttaa se, ettd vain 25% johtajista katsoi saavansa riittdviasti tukea johtamistyohonsd. Lisdksi
12% johtajista arvioi, etteivét tyoyhteison sisdinen ilmapiiri ja yhteistyd ole kovinkaan hyvii.
Lisidksi johtajien vastauksissa nousi esiin tyOtaakan kasvu muun muassa opiskelijamédrien
voimakkaan kasvun myoti. Nimid asiat voivat osaltaan vaikuttaa yliopistoyhteisossi

tyoskentelevien tyossd jaksamiseen ja siihen liittyviin tydterveyshuollossa kiynteihin.

Jyviskyldn yliopiston perustehtiviksi TTS kuvaa peruskoulutuksen, tieteellisen jatko- ja
tutkijankoulutuksen, aikuiskoulutuksen, tutkimuksen ja ulkoisen toiminnan. Muita avaintoimintoja
ovat kirjasto- ja informaatiopalvelut, tietohallinto ja hallinto. Johtajien mielestd nykyisessd
toimintatavassa keskushallinnon rooli resurssien jakajana korostuu (71% vastaajista). Henkil6sto on
johtajien mukaan kohtalaisen tyytyviinen tyoskentelyolosuhteisiinsa. Kuitenkin 12% vastanneista
johtajista katsoo, ettd tydyhteison sisdinen yhteistyd ja tydilmapiiri eivit ole hyvid. Nykyisessd
toiminnassa tietojirjestelmien toimivuutta ja niiden kdyttoon saatavaa tukea pidetddn
riittdiméttdménd. Tamikin voi osaltaan aiheuttaa tydssd uupumista ja yleisen hyvinvoinnin
heikkenemistd. Epivirallisissa keskusteluissa kuulin usein JY:ssa tyOskennellesséni kriittisid
kommentteja nykyisten tietojdrjestelmien heikkoudesta. HenkilOstostrategiassa on kuitenkin

mahdotonta menné néin yksityiskohtaiselle tasolle.
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Nykyisessd yliopiston toiminnassa korostuu JY:n oma profiili, johon kuuluvat vahva
kulttuuriperinne ja uudet innovatiiviset alat seké hyvit yhteiskunta- ja tydeldmasuhteet. Yliopistossa
on sen johdon mielestd pitevid, asiantuntevaa henkilostdd ja osaavia opiskelijoita. Akateeminen

~vapaus ja sen toteuttaminen ovat yliopiston toiminnan kulmakivid.

5.1.2 Yliopistot asiantuntijaorganisaatioina

1990-luvun lopulla voimistui asiantuntijuuteen liittyvissd keskusteluissa nikemys, jonka mukaan
asiantuntijuutta voidaan tarkastella myos kollektiivisena asiana, ei vain yksiloon liittyvina.
Asiantuntijuuden organisatorisen puolen korostaminen on johtanut siihen, etti asiantuntijuutta
tarkastellaan nykyisin usein tietyssé sosiaalisessa kontekstissa, esimerkiksi organisaatiossa, sen

osassa tai tiimissé. (Eteldpelto & Tynjild 1999, 9-10.)

Asiantuntijaorganisaation tunnusomaisia piirteitd voidaan ldhestyé sielld tyoskentelevien yksiloiden
kykyjen ja valmiuksien ndkokulmasta. Ahosen (1998, 87) mukaan asiantuntijaorganisaation
henkilostoon liittyy médréttyjd ominaisuuksia. Asiantuntijaorganisaatioissa mitataan, tilastoidaan ja
seurataan osaamisen lisdksi esimerkiksi henkiloston ikdd, terveyttd ja  tyokykyi.
Asiantuntijaorganisaatiota ei tee runsas koulutus, vaan saatu pohjakoulutus, ja tydssd tapahtuva
oppiminen on kyettivd siirtdmidn kidytdnnon ty6hon. Asiantuntijaorganisaatioissa henkiloston
sosiaaliset kyvyt ja tyOympiristdon tarjoamat mahdollisuudet osaamisen hyddyntdmiseen koko
organisaation etuja tukevaksi ovat tarkeitd toiminnan osa-alueita. Sveiby (1990, 95) esittdd, ettd
yksilon kokonaiskompetenssi muodostuu seuraavista tekijoisti:

1) koulutuksesta saadut muodolliset valmiudet

2) kaytdnnon harjoittelulla saadut kadytannolliset (esimerkiksi tietokoneen kayttd) ja dlylliset
(esimerkiksi kielitaito) valmiudet

3) omista erehdyksisti ja onnistumisista oppimalla saatu kokemus.

Yksilon kokonaiskompetenssiin kuuluvat myos sosiaaliset taidot, joihin sisdltyvit kyky luoda ja
yllapitdd ihmissuhteita sekd henkilokohtaiset arvostukset ja asenteet. (Sveiby 1990, 96).
Asiantuntijaorganisaatio muodostuu tyontekijoiden kompetenssien kautta.
Asiantuntijaorganisaation piirteisiin kuuluu, ettid tydyhteisosséd ja tyontekijoilld oleva piilevi tieto
(tacit knowledge) osataan muuttaa tiedostetuksi tiedoksi (explicit knowledge). Myos tiedostetusta

tiedosta voi tulla organisaatiossa piilevéi tietoa. (Ahonen 1998, 87-88.)
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Asiantuntijaorganisaation tunnusomaisiin piirteisiin kuuluvat olennaisesti yhteistyd, verkottuminen
ja valmius vastata ympériston muutoksiin. Asiantuntijaorganisaatiot kykenevit kohtaamaan ja
ratkaisemaan uusia ja muuttuvia ongelmia. Asiantuntijaorganisaatioksi kehittyminen ja
_ asiantuntijaorganisaation kehittyminen vaativat toiminnan analyyseja ja suunnitelmallista tyon
kehittdmista. Asiantuﬁtijoiksi médriteltyjen ammattiryhmien tyd on haastavaa, mutta samalla se on

usein kiireistd ja jopa uuvuttavaa. (Launis & Engestrom 1999, 64, 66-67.)

Asiantuntijaorganisaatioissa henkil6ston osaaminen on elintdrkedi. Niinpé niissd myos henkildston
suunnitelmallinen kehittdiminen esimerkiksi henkilostostrategioiden avulla tulisi olla osa
organisaation toimintaa, jotta henkilstovoimavaran tiedot ja taidot olisivat tehokkaasti tukemassa
asiantuntijaorganisaation menestymistd.  Asiantuntijuuden madrittdminen pelkistddn yksilon
taitoina ja osaamisena tuottaa suuria henkilostoon yksiloind kohdistuvia koulutus- ja
oppimispaineita. Asiantuntijuus ei olekaan pelkistiin yksildiden ominaisuuksia, vaan organisaation
kollektiivisten toimintajarjestelmien ja organisaatiokulttuurin tulee tukea koko organisaation
asiantuntijuutta (Lehtinen & Palonen 1999, 156). Inhimillisen osaamisen ohella
asiantuntijaorganisaatioiden tulee huomioida organisaation sisdinen osaaminen ja ne vilineet,
menetelmit ja tulokset, joihin osaamista on vihitellen “s#ilotty”. Oppimisen kautta
asiantuntijahenkilostolle vilittyy formaalin tiedon lisdksi informaaleja asiantuntijaorganisaation
kaytantojd. Késite asiantuntija laajenee ndin kisittdmidn henkiloston lisdksi myos laitteet, tilat,
tavat ja kaikkien ndiden asiantuntijaorganisaation osatekijoiden vuorovaikutuksen. (Lehtinen &

Palonen 1999, 157.)

Asiantuntijaorganisaatio myy osaamistaan. Sen henkilostd on pitkille koulutettua ja
tuotanto/palvelut ovat luovia ja suuresti henkilostostd riippuvaisia. Yliopistojen keskeinen
voimavara on juuri henkildstén asiantuntijuus. Asiantuntijaorganisaation henkil6std pitdd oman
ammattinsa uutuuksista ja hyvin suorituksen tunnustamisesta. (Sveiby 1990, 63, 70, 77.)
Henkilostostrategia- ja henkilostopolitiikkatyoryhmén kokouksessa 24.1.2001 asia nousi myos
esille. Yliopiston asiantuntijahenkilosté haluaisi saada palautetta ja kiitosta hyvin tehdystéd tyostd,
mutta organisaation palautejirjestelmd ja palautteenantokulttuuri ei ole paras mahdollinen.
Yliopistot pyrkivit asiantuntimuksellaan olemaan tutkimuksen ja kehityksen kirjessi useilla aloilla
kotimaassa ja kansainvilisesti. Asiantuntijaorganisaation johdon tulee tuntea henkil6ston
vahvuudet. Asiantuntijaorganisaation johdon yksi suurimmista haasteista on, kuinka sitouttaa
menestyksekiis ja luova henkilosto ja heiddn asiantuntijuutensa organisaation pitkdn aikavilin

strategisiin tavoitteisiin.
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Julkisen sektorin asiantuntijaorganisaatioihin liittyy myos ongelmia (ks. Sveiby 1990, 218-220,
227). Toiminta-ajatukset ovat usein episelvid. Yliopistoissa toiminta-ajatuksia on pyritty
selkeyttimiddn muun muassa strategisen suunnittelun avulla. Kuitenkin verkostomaisissa
~organisaatioissa, kuten yliopistoissa, koko organisaation yhteiset toiminta-ajatukset voivat olla
epdselvid ja vaikeita Saavuttaa. Lisidksi ammattimaisten ja kokeneiden seké arvostettujen johtajien
puute on usein ilmeinen varsinkin yliopistoissa. Yliopistoja johdetaan “pakosta“ ja johtajat eivit ole
koulutettuja  (eivatkd aina  kiinnostuneitakaan)  johtamistehtdvistiin.  Monimutkainen
johtamisjarjestelmd ja usein vaihtuvat johtajat tekevdt yliopistojen suunnitelmallisesta
kehittdmisestd hankalaa. Hyvi tutkija ei vilttdmittd ole hyvi johtaja. Yliopistojen, kuten monien
muidenkin julkisen sektorin organisaatioiden, tehokkuutta ja laatua on vaikea mitata. Yliopistoissa
yhteistyé Kkollegojen ja osastojen kesken on usein heikompaa kuin yritysmaailmassa. Sveibyn
(1990, 241) mukaan tutkijat eivdt aseta organisaation tai laitoksensa menestymisti oman
menestymisensi edelle. Oma tutkimustyd ja saatu arvostus ovat tarkedmpid kuin koko organisaation
menestyminen. Niinpéd esimerkiksi yleisid, henkilostoon liittyvid kysymyksid ei koeta tutkijoiden

piirissa tdrkeini, mikili oma ty® on hyvéd ja mielekisti.

Asiantuntijaorganisaation johtamisen hyvidnd puolena pidetddn JY:ssakin ihmisten tietotaitoa,
osaamista ja sitoutumista tyohon. Johtajista 25% pitdd asiantuntijaorganisaation johtamisen hyvina
puolina nimenomaan osaavia ja asiansa tuntevia ihmisid. Lisdksi se, ettd johtaja on
asiantuntijaorganisaation jésen, lisdi ymmérrystd organisaation toimintatavoista. Mahdollisuus
vastuunjakoon ja asioiden nopeaan ja asiantuntevaan kisittelyyn ovat myos johtajien mielestd

asiantuntijaorganisaation vahvuuksia.

Liika kilpailu ja kateuden ilmapiiri ovat kuitenkin yliopistoyhteisén ongelmia. Viidesosa yliopiston
johtajista niikee kilpailun ja kateuden suurimpana haasteena johtajuudessaan. Asiantuntijoiden
johtamista pidetdin myOs haasteellisena tehtdvind, koska he ovat usein voimakkaita

persoonallisuuksia ja oman edun tavoittelu nousee organisaation menestymisen edelle.

Jyviskyldn yliopistossa johtajat nikevdt monet asiantuntijuuteen liittyvidt ongelmat henkiloston
sosiaalisiin  taitothin  linkittyviksi. "Monet  ongelmat  liittyvdt  henkilOkemioiden
yhteensopimattomuuteen” kommentti tuli useammalta kuin yhdeltd johtajalta, kun kyselyn lopussa
pyydettiin kommentoimaan tySpaikkaa yleisesti. Lisiksi “ihmisten keskindinen kilpailu (esimerkiksi
viroista) tekee ihmisistd kilpailijoita keskenddn. Tdmd synnyttid kateutta, klikkiyrymistd ja

yhteistyokyvyttomyyttd.” Vaikka yliopisto onkin asiantuntijaorganisaatio, on
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asiantuntijaorganisaation tunnusomaisessa piirteessi eli yhteistyossd ja verkottumisessa JY:ssa
parannettavaa. Tiedonkulun ja yhteistyon parantamisessakin johtajilla on roolinsa, kuten erds
laitosjohtaja toteaa: ”Huhuja vdhentdd johtajan avoimuus. Johtajan on kerrottava sekin, jos ei

tiedd.”

5.1.3 Jyviskylidn yliopiston olemassa olevat henkilostod koskevat ohjelmat

Jyviskyldn yliopistossa on kirjallisten henkilostoon liittyvien dokumenttien lisdksi kdytdnnossd
muodostuneita tapoja henkilostokysymysten hoitamiseksi. Kirjallisista henkilostoon liittyvistd
dokumenteista henkilostostrategian taustalla vaikuttaa Jyviskyldn yliopiston toiminta- ja
taloussuunnitelma. Lisidksi yliopistolla on kaksi voimassa olevaa henkilostoon liittyvaad
dokumenttia: Jyviskyldn yliopiston henkilostopoliittinen ohjelma vuodelta 1984 ja henkiloston
kehittimisen periaateohjelma vuodelta 1993. Lukuvuonna 1999-2000 Jyviskyldn yliopistolle
pyrittiin lJuomaan uusi henkilostopoliittinen ohjelma. Hanke kuitenkin kaatui laitoksilta saatuihin
ristiriitaisiin kommentteihin jo ennen kuin esitystd henkilostopoliittisekst ohjelmaksi vietiin

Jyviskyldn yliopiston hallituksen kisittelyyn.

Henkilostostrategian tulisi olla linjassa organisaation toimintastrategian kanssa ja tukea sitd.
Jyviskyldn yliopistossa toimintastrategia tehdiddn neljéksi vuodeksi kerrallaan ja sitd tarkistetaan
vuosittain.HenkilostOstrategian ~ teoreettisessa ~ madrittelyssdé ~ ldhden  ajatuksesta,  etti
henkilostostrategia tukee organisaation toimintastrategian linjausten toteutumista, ja sama ndkemys
on laajasti yliopistoyhteisossd. Niinpd JY:n henkildstostrategia pohjautuukin TTS:aan. Kasittelen

TTS:n linjauksia myShemmin kappaleessa Jyviskylidn yliopiston henkildstOstrategia.

5.1.4 Yhteenveto harjoitetusta ja suunnitellusta toiminnasta

Yliopisto toimintaympiristond on asiantuntijaorganisaatio, jonka tirkein voimavara on henkildstd.
Yliopiston sisdlli on monenlaisia, jopa keskeniin kilpailevia toimintakulttuureja ja —tapoja.
Nykyistd toimintaa ohjaavat vahvat perinteet: akateeminen vapaus ja yliopiston profiili. Toiminta
on monitahoista, ja yliopiston monimutkainen hallintorakenne luo omat haasteensa organisaation
toiminnalle. Nykyisti toimintaa siitelevit erityisesti monet lait, asetukset, normit ja sdddokset sekd
yliopistolla olemassa olevat henkilostod koskevat asiakirjat. Kansainvilisen ja kansallisen

yhteistyon lisdédntyminen ovat osa JY:n tdiménhetkisti toimintaympéristoa.
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Yliopiston sisélld on useita erilaisia ja eri asemassa olevia henkilostoryhmié. Ulkopuolinen rahoitus
on lisinnyt midriaikaisten tyosuhteiden miiraid, mikéd osaltaan luo turvattomuutta tydilmapiiriin.
Maidrdaikaisissa tydsuhteissa nuorten osuus on suuri, kun taas vakinaisissa viroissa on ikddntyvii ja
 Idhivuosien aikana elikkeelle siirtyvad henkilokuntaa. Jaot midrdaikaisissa tydsuhteissa ja
vakinaisessa virkasuhteessa olevien vililld voivat luoda erilaisia toimintatapoja ja kitkaa. Lis#ksi
tieteellisissd ja hallinnollisissa tehtdvissd toimivan henkiloston tyotehtivit ja organisatorinen asema
poikkeaa toisistaan, miké saattaa aiheuttaa ristiriitoja eri henkilostoryhmien vilille. Ikirakenteen ja
monimuotoisen organisaatiokulttuurin luomat haasteet tulisi kyetd siirtdmdfin organisaation
menestymistd tukevaksi. Piilevdd tietoa tulisi kyetd siirtdmddn organisatoriseksi tiedoksi.
”Osaaminen rakentuu ajassa”, oli erddn johtajan kommentti. Ikdintyvien tietotaito tulisi kyeta

siirtdméén nuoremmille ennen kuin on liian myG6hiisté

5.2 Toimintaympériston mahdollisuudet ja uhat sekd sidosryhmien

odotukset

Jyviskyldn yliopiston tdrkein sidosryhmi on valtio. Valtion médrittelemét toimintachdot ja -
mahdollisuudet heijastuvat myos niihin ndkemyksiin, joita JY:n johdolla on toimintaympériston
mahdollisuuksista ja uhista. Yliopistojen kiristynyt rahoitustilanne on valtion sidosryhmi

toimenpide, mutta samalla myds toimintaympiriston uhka.

Toimintaym piristén
mahdollisuudet ja
uhat sekid sidosryhm ien
odotukset

Ympiristo

H arjoitettava
ja suunniteltu
toim inta

Organisaation sisdiset
vahvuudet ja heikkoudet

11

Henkilostostrategia

Kuva 5 Toimintaympiriston mahdollisuudet ja uhat sekd sidosryhmien odotukset

henkilostostrategian kehittdmisessi
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5.2.1 Sidosryhména valtio

Koska yliopisto on valtion alainen laitos, on valtion rooli sidosryhmind merkittivi. Muiden
sidosryhmien odotuksia en tdssd pro gradu —tutkimuksessani késittele, koska mielestdni
sidosryhmien odotukset JY:n henkilostostrategialle on niin laaja aihealue, ettd sen pohjalta olisi

voinut tehdi oman tutkimuksen.

Viimeisen kymmenen vuoden aikana valtionhallinnon rakenne ja toimintakulttuuri ovat muuttuneet
paljon. Niin on kiiynyt myds yliopistoissa. Byrokraattisesta, julkishallinnollisesta toimintatavasta
on siirrytty kohti markkinatalouden toimintamalleja. Muutokset ovat vaikuttaneet muun muassa
henkildston palvelussuhdeturvaan ja tyossd jaksamiseen. Epdvarmuus ja muutokset voivat johtaa
vasymykseen ja stressiin. Henkilostosupistukset ovat kasvattaneet jiljelle jaineen henkiloston
tyoméddrdd. (Henkilostojirjestot ja tyoelamédn kehittdaminen 2000, 27.) Julkisten organisaatioiden
muutos- ja kehittdmistydssid on havaittu, ettd tirkeinti muutoksessa on ihmisten oppiminen (Sauri
1995, 7). Uuden oppimisella ja vanhasta pois-oppimisen avulla organisaatiot voivat uudistua.
Uudistumis- ja muutosprosessit eivit kuitenkaan tapahdu itsestddn, vaan niitd on suunniteltava
etukiteen ja niitd on johdettava. Yliopiston vaihtuvien laitosjohtajien jirjestelmé heikentdd jatkuvan

suunnittelun ja pitkdjénteisen kehitystyon toteuttamista.

Julkisen sektorin tydnantajat ovat pyrkineet kaventamaan eroa yksityiseen sektoriin muuttamalla
tydaikoja, elidke-etuja, lomia ja palkkausta. Kuitenkaan julkisen sektorin palkkaus- ja
palkitsemisjérjestelmét eivit ole kehittyneet yhtd nopeasti kuin yksityiselld sektorilla. Hallinnon
rakenteiden, ympéristdn ja organisaation toimintatapojen muutos asettaa haasteita virastojen
henkilostohankkeille. Keskeisten ongelmien nihdidédn liittyvin nimenomaan palkkapolitiikkaan ja
palkkausjirjestelmiin, henkilostojohtamiseen, motivoituneisuuteen ja  jaksamiseen seki
ikarakenteen muutokseen. Henkilostojéarjestot odottavat toimenpiteitd henkildston hyvinvoinnin
parantamiseksi ja nuoremman tyovoiman rekrytoimiseksi (HenkilOstojérjestdt ja tydeldmin
kehittiminen 2000, 27-28). Tehtidvien uudelleen jaon ja tyon kehittdmisen tulisi olla osa normaalia
johtamistoimintaa. Nuoremman tydvoiman rekrytointi ei kuitenkaan ole Jyviskyldn yliopistossa
kaikkein suurimpia ongelmakohtia, koska yliopiston suurin tyontekijiryhmi ovat 25-29-vuotiaat,
joita on noin 16% yliopiston henkilostostd. Kuitenkin tiedekuntakierroksilla keskusteltiin myos
henkiloston ikdantymisestd. “Tukihenkilostolld on paljon toitd ja suuri osa tukihenkilostostd on

3

ikddntyvid. Heiddn keskuudessaan on paljon halua siirtyd osa-aikaelikkeelle.” Nopea ja

suunnittelematon sukupolven vaihdos voi pahimmassa tapauksessa viedd paljon piilevai tietoa, kun
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ikadntyvit eivit ehdi tai halua siirtdi tietotaitoaan nuoremmille. Nuorten suuri osuus henkilostosti
selittyy informaatioteknologisen tiedekunnan perustamisella, mikd kertoo uuteen teknologiaan
panostamisesta. Ndmé alat ovat nuorentaneet Jyviskyldn yliopiston henkilokunnan ikdrakennetta.
Kuitenkin yliopiston johtajat nikevit yhtend tulevaisuuden uhkakuvana ikddntyvien eldkkeelle

jaamisen ja nopean sukupolvenvaihdoksen, johon ei ole varauduttu tarpeeksi etukiteen.

Valtion virastot ja laitokset rekrytoivat suurimman osan henkilostostiddn itse. Virkojen
kelpoisuusehtoja on viljennetty. Henkilokiertoon ja henkildston liikkuvuuteen kannustetaan.
Johtaminen on ammatillistunut valtion virastoissa ja laitoksissa. (Selvitys valtion
henkilostohallinnon tilasta 1997, 2-4.) Johtamisen ammatillistuminen ei kuitenkaan toistaiseksi ole
saavuttanut suomalaista yliopistomaailmaa. Kyselyssd yliopiston johdolta kysyttiin, kuinka
yliopiston johtamiskédytiantodja voisi kehittdd. Ammattijohtajuus sai hyvin kaksijakoisen vastaanoton.
Jotkut olivat voimakkaasti ammattijohtajien kannalla myos laitostasolla. Ammattijohtajilta tulisi
kuitenkin edellyttds yliopistomaailmassa myos tieteellistd pitevyyttd. Varsinkin suurten yksikdiden
johtoon kaivattiin ammattijohtajia. Ammattijohtajien kéyttoonotto edellyttdisi kuitenkin suuren
asennemuutoksen liséksi muutoksia muun muassa palkkaukseen. Erds johtaja kommentoi aihetta:
”Kukaan liike-eldmdssd/julkisella sektorilla kouluttautunut ja pdtevd ammattijohtaja ei haluaisi
toimia yliopiston johdossa ndilld toimintaedellytyksilld.” Ammattijohtajuuteen kielteisesti
suhtautuvat johtajat perustelivat nikemystddn yliopiston vanhalla perinteelld, jonka vuoksi
ammattijohtajat eivét tuntisi yliopiston toimintatapoja. Opetuksen ja tutkimuksen johtoon halutaan
asiantuntijoita. Akateemisen johtajuuden mahdollistamista ajankdytdnnollisest: piti hyvéni
kehittimisvaihtoehtona neljdsosa johtajista. Lisdksi johtajille suunnattua perehdyttimistd ja

koulutusta tulisi johtajien mielestd kehittdd ja johtajien vastuu- ja tehtidvinkuvaa selkiyttad.

Keskeinen haaste yliopiston johtajuuden kehittimisessd on henkildstdjohtamisen kehittiminen.
Henkil6stostrateginen ajattelu- ja johtamistapa yleistyy jatkuvasti julkisessa hallinnossa. Vuonna
1997 valtion virastoista 38%:1la oli kirjallinen henkilostostrategia ja 29%:1la virastoista sellainen oli
valmisteilla. Tulos- ja kehityskeskustelut ovat kidytossd miltei kaikissa virastoissa ja laitoksissa.
Suurin osa virastojen henkilostojohtajista pitdd henkilostohallintoa tirkednd organisaation
toiminnan kannalta. (Valtioyhteison hallintopolitiikka -hanke 1997, 10-11.) Jyviskylédn yliopistossa
kirjallista henkildstOstrategiaa ei ole ollut ennen vuotta 2001. Kyselyn tulokset ja keskustelut
tiedekunnissa osoittivat sen, ettd yliopiston johdon henkildstojohtamisen taidot kaipaisivat tukea ja

parantamista. Lisdksi kyselyn tulosten mukaan kehityskeskustelut eivit ole kiytossd kuin osassa
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organisaatiota. Kehityskeskustelujen kdymiseen ja siihen vastuunjakoon, kuinka kehityskeskustelut
kdyddadn olisikin mielestdni syytd kiinnittdd huomiota joko henkilostopolitiikassa tai

henkildstokoulutuksen kautta.

Valtionhallinnon tubttavuuden, tuloksellisuuden ja palvelukykyisyyden sidilyttimiseksi ja
parantamiseksi sen alaisten laitosten on huolehdittava, ettd henkilosté on ammattitaitoista ja ettéd
parhaasta tydvoimasta pystytddn kilpailemaan. Tami edellyttdsd suunnitelmallisia henkilostotoimia,
joiden osa-alueina ovat muun muassa
e henkilosto- ja henkilostonkehittdmisstrategia
e henkildstokoulutus
e urasuunnittelu
e johtaminen
e palkkaus- ja palkitsemisjérjestelmiit
¢ henkildstonkehittdmistoimien toteutumisen ja tulosten mittaaminen
e henkiloston osaaminen, liikkuvuus, ikdrakenteen hallinta ja tyotyytyvéisyys sekd niiden

kehittdminen

¢ tiedon ja kokemuksen joustava ja jatkuva jakaminen.

(Henkiloston kehittdamishanke 1994, 15-17, Valtioyhteison hallintopolitiikka -hanke 1997, 32-33.)
Jyviskyldn yliopistossa henkilGstostrategia on tehty. Henkilostokoulutus on laajaa, mutta
esimerkiksi johtajat kokevat, ettei heilldi ole aikaa osallistua koulutuksiin. Erityisesti
tutkijakoulutettavien urasuunnittelun tarve nousi keskusteluissa esiin ja tdhi#n ongelmaan on
kehitteilld opettajanpitevyyteen johtava opintokokonaisuus jatko-opiskelijoille. Palkkaus- ja
palkitsemisjérjestelmien kehittdiminen on kaikissa organisaatioissa ikuisuuskysymys. JY:n osalta
kdsittelen asiaa my6hemmin kappaleessa Organisaation sisdiset vahvuudet ja heikkoudet.
Henkilostonkehittdmistoimien mittaamisessa Jyviskyldn yliopistolla on vield paljon parannettavaa.
Esimerkiksi sen mittaaminen, paljonko laitokset ovat kiyttineet rahaa henkildstonkehittimiseen,
osoittautui mahdottomaksi tehtidviksi. Tyotyytyviisyyden kehittimiseen, ikdrakenteen hallintaan ja
henkiloston osaamisen kehittimiseen pyritdan vaikuttamaan muun muassa juuri valmistuneella
henkilostostrategialla ja myohemmin valmistuvalla henkilostopoliittisella ohjelmalla. Kuitenkin
yliopiston kaltaisessa organisaatiossa suurin kehittimisvastuu on yksikoissé, joten henkildstdasioita

hoidetaan yliopiston sisilld hyvin eri tavoin.
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Arvioinnin tulisi olla osa valtion virastojen ja laitosten johtamista ja p#dtoksentekoa. Tissd
yhteydessda arvioinnilla tarkoitetaan systemaattisesti tehtyd toiminnan tehokkuuden ja
vaikuttavuuden tarkastelua. Se voi olla sisdistd tai ulkoista. Seuranta puolestaan on jatkuvaa ja
“jatkuvasti samoin kriteerein tehtédvii tavoitteiden toteutumisen tarkastelua. Seurannan tulisi olla osa
organisaation johtanﬁskﬁyt‘cintéj'a. Strateginen suunnittelu vaatii onnistuakseen tietoa siitd, missd
organisaatio on nyt, mihin se on menossa ja mitkd tekijat vaikuttavat organisaation toimintaan
tulevaisuudessa. Strategisten tavoitteiden asettaminen ja saavuttaminen vaatii arviointia ja
seurantaa. (Henkilostopolitiikka puntarissa 1998, 1, 3, 8, 9) Nykyisin valtionhallinnossa kéytetdsn
monenlaisia henkildstdvoimavarojen ja henkiloston tilan kuvaukseen tdhtddvid arviointi- ja
seurantamenetelmii (esimerkiksi henkilostotilinpdétds, tydolobarometri). Arvioinnin avulla taataan,
ettd organisaatioilla on riittivisti tietoa henkilostod koskevien ohjelmien vaikutuksista ja
toimivuudesta. Téten arvioinnin ja seurannan merkitys osana henkilostoasioiden hoitoa korostuu
entisestddn tulevaisuudessa. Valtion hallinnon yhteistd henkilostopolititkkaa varten sen alaiset
organisaatiot seuraavat ja antavat valtiolle tietoa henkilostonsd tilasta (esimerkiksi henkiloston
terveydentila, médrd ja rakenne, henkilostomenot). Esimerkiksi yliopistojen toimintaa ja niiden
henkilOstdd koskevia tietoja kerdtddn ja tiedostoja yllapidetidn opetusministerion toimesta. KOTA-
tietokannasta (www.opm.fi) l0ytyy muun muassa tietoa yliopiston henkilokunnan mééréstéd
nimikkeiden mukaan ja jopa tiedekuntakohtaisesti laskettuna. Téallainen henkil6stéd koskevan
tiedon kerddminen on tunnusomaista asiantuntijaorganisaatiolle. Pelkki tietojen rekisterdinti ei

kuitenkaan takaa tehokasta ja suunnitelmallista henkildstdasioiden hoitoa.

5.2.2 Yliopistolaki

1990-luvulla valtionhallinnon keskitetyn kehittdmisen toteutus muuttui. Kehittimisvastuuta
siirrettiin ~ asteittain  virastoille ja laitoksille. Myoskin yliopistojen ja tutkimuslaitosten
kehittimistoiminta on itsendistynyt. Toimintamenobudjetoinnista on  siirrytty  kohti
tulosohjausajattelua. Yliopistoissa on alettu kiinnittdd huomiota keskipitkén aikavélin strategiseen
suunnitteluun ja johtamiseen. (Milkida & Vakkuri 1998, 4-7.) Opetusministerion strategisessa
tavoitteessa yliopistojen kehittdmiseksi méadritelladn, ettd yliopistojen tulisi ylldpitdd ja kehittda
kansainvilisesti korkeatasoista tieteellisti tutkimusta, tuottaa kansainvilisesti vertailukelpoista
koulutusta, vastata yhteiskunnallisiin sivistyksellisiin ja ammatillisiin muutoksiin seké aikaansaada
sellaisia hallinnollisia ja taloudellisia muutoksia, etti toiminta tehostuu ja taloudellisuus paranee.
Yliopistojen toiminnan kehittdminen perustuu kuitenkin niiden omaehtoiseen kehittymistahtoon.

(Rekild 1998, 71-72.)
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Elokuussa 1998 voimaan tullut yliopistolaki jatkoi yliopistojen taloudellisen ja hallinnollisen
kehityksen itsendistdmistd. Strategisen johtamisen tarve, mahdollisuudet ja merkitys korostuvat
uudistetussa laissa. Ensinnékin yliopistoilla on mahdollisuudet aiempaa itsendisempédn
_ henkildstovalintaan ja -politiikkaan. Yliopistot saavat itse nimittdd professorit. Aiemmin tasavallan
presidentti nimitti heidat. (Milkid & Vakkuri 1998, 7.) Jyvaskylédn yliopiston TTS:ssa sanotaan, ettd
joustava ja osaava henkilostd on yliopiston tiarkeimpid voimavaroja. Yliopistolain uudistaminen on
mahdollistanut yliopiston joustavamman toiminnan riittdvén ja osaavan henkiloston rekrytoimiseksi
ja yllapitimiseksi. Kokonaisty6aikaan siirtyminen oli myds uuden yliopistolain tuoma muutos.
Yliopistojen vastuu henkiloston kehittdmisestd on lain myotd lisdfintynyt. Ne voivat perustaa
virkoja ja valita niihin sopivimmat hakijat. Tdmd on joustavoittanut ja itsendistdnyt yliopistojen
henkilostopolitiikkkaa. Laki suo myods aiempaa vapaammat mahdollisuudet kehittdd yliopistojen
yksikkorakennetta. Tdmé takaa, ettd yliopistot voivat aiempaa selkeimmin suuntautua ja toimia
itsendisesti strategisten tavoitteidensa saavuttamiseksi. Tatd vaihtoehtoa tulisi mielesténi
yliopistojen kéyttdd enemmain hyodyksi, jotta organisaatiorakenteesta saataisiin mahdollisimman

toimiva ja tehokas.

Lain mukaan yliopistot voivat nimittdd omiin hallintoelimiinsé yliopistoyhteisén ulkopuolisia
jasenida (Milkida & Vakkuri 1998, 8). Keskeiset sidosryhmindkemykset péadsevit ndin entistd
paremmin esille ja yliopiston strateginen verkostoituminen edistyy. T4td asiaa johtajat korostivat
my0s kyselyssi ja keskusteluissa. Yliopisto ei ole endéd yksindinen, suljettu linnake, vaan yhteistyd
ja verkostoituminen ovat avainsanoja yliopiston toiminnan kehittimisessd. Yliopistot voivat
nykyisin valita rehtorikseen yliopiston ulkopuolisen henkilon. T4td mahdollisuutta ei toistaiseksi ole
kiytetty Suomessa. (Milkid & Vakkuri 1998, 9.) Kaiken kaikkiaan uusi yliopistolaki joustavoittaa
yliopistojen henkilostopolitiikkaa. Joustavuuden mukana yliopistot joutuvat/saavat kantaa entistd
enemmin vastuuta myds henkilostonsid hyvinvoinnista. Témén takia henkilstostrategian luominen

on tirkeii ja ajankohtaista myds Jyvaskyldn yliopistossa.

5.2.3 Kiristynyt rahoitus

Suomessa yliopistoille budjetoitu perusrahoitus supistui  1990-luvulla. Perusrahoituksen
supistuminen ja kilpailu opiskelijoista ovat lisinneet painetta, jotta yliopistot siirtyisivét
johtamistavoissaan ja -keinoissaan ldhemmaés yritysmaailman tapoja. Valtion yliopistoille

budjetoimat mifrirahat alkoivat supistua vuonna 1992. Yliopistot pyrkivdat sédstiméin
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tarvikemenoista ja hankinnoista. Vuodesta 1995 alkaen alettiin sddstdid myOs yliopistojen
henkiléstdmenoista. Midrédrahasupistukset ajoivat yliopistot etsimidn vaihtoehtoista rahoitusta ja
ulkopuolisen rahoituksen osuus yliopistojen rahoituksesta kasvoikin koko 1990-luvun.
~(Nummikoski 1998, 36, 43-45.) Koska palkkakulut ovat olleet noin 80% yliopistojen
kokonaisbudjetista, ovat mdidrdrahasupistukset  vaikuttaneet myds  henkil6stdasioihin.
Madrdrahasupistukset ovat asettaneet uusia haasteita myods yliopistojen henkilostopolitiikalle.
Kaiken kaikkiaan voi sanoa, etti yliopistoissa opiskelijamddrat ovat nousseet, médrdrahat
supistuneet ja kilpailu kiristynyt. Opetusministeri6 siirtyi yliopistojen ohjauksessa tulosohjaukseen
asteittain siten, ettd kaikki yliopistot ovat olleet tulosohjauksen piirissd vuodesta 1993. Kaikki
yliopistot tekevit vuosittain opetusministerion kanssa tulossopimuksen. Osa yliopistojen saamista

madrdrahoista madraytyy tulostavoitteiden mukaan. (Summa & Virtanen 1998, 123.)

Yliopiston taloudellisessa perustassa on tapahtunut viimeisen kymmenen vuoden aikana olennainen
muutos. Budjettirahoituksen ja ulkoisen rahoituksen suhteelliset osuudet ovat muuttuneet niin, etti

vuosituhannen vaihtuessa noin 40% yliopiston kokonaisbudjetista koostuu ulkoisesta rahoituksesta.
TTS:aan kirjattu kustannuskehityksen yhteenveto 1999-2005 ennustaa kokonaisbudjetin kasvua
kuitenkin niin, ettd ulkoisen rahoituksen suhteellinen osuus ei en#di olennaisesti nousisi. (Maitti

2001, 5.)

Jyviskyldn yliopiston johtajista puolet mainitsee ulkoisen rahoituksen osuuden kasvun suurimmaksi
toimintaympdiriston muutokseksi 1990-luvulla. Ulkoisenrahoituksen kasvu on vaikuttanut muun
muassa projektirahoituksen lisdéntymiseen, joka puolestaan on vaikuttanut henkildstdn tyStehtédviin.
Ulkoisen rahoituksen osuutta ei kuitenkaan yleisesti ottaen haluta endd lisitd yksikoiden
toiminnassa. Toisin sanoen johtajat kokevat, ettd valtion on turvattava perusrahoituksella yliopiston
perustoimintoja eikd ulkoisen rahan osuutta tulisi enidd kasvattaa yliopiston toiminnassa. Toisaalta
kuitenkin hieman yli puolet kyselyyn vastanneista johtajista katsoi, ettd ulkoisten intressiryhmien
vaikutus tulee kasvamaan yliopiston toiminnassa. Puolet johtajista oli myds sitd mieltd, ettd
yliopisto joutuu jo nykyisin toimimaan liikaa tyéeldmin ehdoilla. Ulkoisen rahoituksen kasvuun
ndhdiin liittyvin myds ongelmia. Niin sanotut seksikkiét ja menestyvit alat saavat rahoitusta, kun
taas monet perinteiset tieteenalat jadvit rahatta ja kurjistuvat. Virtuaaliyliopistoa ei pidetd ainakaan
toistaiseksi nykymuotoisen opiskelun merkittdvini vaihtoehtona silld puolet kyselyyn vastaajista oli

sitd mieltd, ettei virtuaaliyliopisto tuo merkittdvid vaihtoehtoa nykymuotoiselle opiskelulle.
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Byrokraattisesta, julkishallinnollisesta toimintatavasta on siirrytty kohti markkinataloudellista
toimintaa. Muutokset ovat vaikuttaneet henkiloston palvelussuhdeturvaan ja henkiloston tydssi
jaksamiseen. Epdvarmuus ja muutokset voivat johtaa vdsymykseen ja  stressiin.
~ HenkilOstosupistukset ovat kasvattaneet jéljelle jaineen henkiloston tyomadraa. Olisikin tdrkeads,
ettd yliopistojen muuftunut toimintaympéristd ja kasvaneet vaatimukset otettaisiin huomioon niiden
strategisessa suunnittelussa. Strateginen suunnittelu ei ole vastaus kaikkiin ongelmiin, mutta sen
avulla organisaatiot pystyvit muotoilemaan mahdollisia vaihtoehtoja tulevalle toiminnalleen seki
tekemiddn systemaattisempia, rationaalisempia ja loogisempia valintoja. Titd kautta myds
henkilostdasioiden kisittelykapasiteetti laajenee ja lisdéintyy. Strateginen suunnittelu auttaa myos
tiedostamaan, miksi organisaatio on olemassa. Olemassaolon ja padméadrien tiedostaminen sitouttaa
henkilSstdd organisaatioon. Sitoutumisen kautta henkiloston luovuus ja innovatiivisuus voivat

lisddntya.

Yliopistot toimivat tulosjohtamisen periaatteiden mukaan. Tavoite- ja tulosjohtamisessa keskeinen
arvoperusta on, ettid yksildilld nahddin olevan voimavaroja, he pyrkivit onnistumaan toiminnassaan
ja ndhdéin, ettd yksildiden inhimilliset voimavarat saadaan esille, kun he saavat suorittaa valintoja
eiki heitd pakoteta toteuttamaan johdon valmiiksi miettimid suunnitelmia. Osallistuvan
johtamistavan taustalla vaikuttavat arvot korostavat muun muassa tietojen avointa jakamista,
vuorovaikutusta, aktiivisen osallistumisen merkitystd ja erilaisten ratkaisuvaihtoehtojen esiin
saamista. Osallistuvan johtamistavan oletetaan lisddvin organisaatioon sitoutumista, parantavan
paitoksenteon laatua ja lisddvian henkiloston tyotyytyvidisyyttd. (Junnola & Juuti 1993, 8§4-85.)
Kyselyyn vastanneista johtajista 34% mainitsee tulosjohtamisen yhdeksi suurimmista yliopiston
toimintaympéristdssd  tapahtuneista muutoksista. Tulosjohtamiskulttuuriin ~ siirtyminen on
epdilemittd vaikuttanut monin tavoin myds henkilostoon. Karjistden voisikin viittdi, ettd johtajien
vastauksista on havaittavissa trendi tulosohjaus —> ty6taakan kasvu -> uupumus. Toisena
tyontekijOitd uuvuttavana ongelmana johtajat mainitsivat rahan ja niukkuuden: ”Sitoutuminen ja
uupumus ovat ddripditd, joihin liittyy riski. Riski liittyy myos siihen, ettei uupumuksen syitd
selvitetd, todetaan vain oireet. Laitoksellamme uupumuksen syynd on rahan niukkuus. Laatu on
hyvdd, mutta raha on ongelmana. Henkilostolld on henkisid paineita rahasta johtuen. Tdytyy
miettid pahoinvoinnin syitd, ei vain seurauksia. Rahaan liittyviit huhut rapistuttavat myds yliopiston

yhteisollisyyttd.”
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5.2.4 Johtajien nikemyksii toimintaympariston mahdollisuuksista ja uhista

Johtajat nikevit suurimpina tulevaisuuden uhkina yliopiston toiminnassa rahoitusongelmat ja
_ tulosohjauksen laatua heikentévin vaikutuksen. Kolmasosa vastagjista katsoo, ettd "tulosohjauksen
korostumisen myotd yliopiston persustehtivd eli sivistys unohtuw”. Laadun laskun kautta
yliopistokoulutuksen arvostuksen pelidtidn myos heikkenevin. Lisdksi osaajien pelatddn siirtyvin
pois yliopistosta, kun tyoméairi kasvaa kasvamistaan ja> palkkaus on muita aloja selvisti jiljessi.
Kaikki edelld mainittu vaikeuttaisi myos rekrytointia ja opiskelijoista kilpailemista. Ulkoisen- ja
projektirahoituksen lisd@misen pelitddn yliopiston jakautumisen liséksi vaikuttavan siihen, ettd
valtion tuki ja vastuu pienenevit yliopistojen toiminnassa. Ulkoisen rahoituksen ja
projektiluontoisen toiminnan peldtdsn ajavan yliopiston toiminnan lyhytkestoisiin hankkeisiin,

joissa pitkéjinteinen ja suunnitelmallinen kehitystyd jaid huomiotta.

Kolmasosa johtajista pitdd térkednd toimintaympiriston mahdollisuutena yhteistyon lisddmista
yliopiston sisilld ja sidosryhmien sekd ympiriston kanssa. Opetuksen, tutkimuksen ja yliopiston
arvostuksen kohottaminen nihdidin myds olevan tulevaisuuden mahdollisuus. Mikili yliopisto
aikoo padstd TTS:ssa madriteltyyn tavoitteiseen olla kansainvilisesti tunnettu ja tunnistettu
yliopisto vuoteen 2010 mennessd, on laadun parantaminen varmasti yksi askel kohti tuota tavoitetta.
Monitieteellisyyttd ja —puolisuutta pidetddn johtajien keskuudessa yliopiston toiminnan
mahdollisuutena. Kansainvilistyminen ja sidosryhmésuhteiden luominen Suomen rajojen
ulkopuolelle ovat myds uusia mahdollisuuksia. Myos profiloitumista muuhunkin kuin
tietotekniikkaan pidettiin uutena mahdollisuutena. Opetuksen laadun kohottaminen, uusien

oppimisympdristdjen ja ohjauskulttuurien kehittdminen nihtiin voimavarana.

5.2.5 Yhteenveto toimintaympariston mahdollisuuksista ja uhista sekéd sidosryhmien

odotuksista

Valtion rooli  yliopistoon vaikuttavana sidostyhmini on suuri. Niinpd valtion
henkil6stdasialinjaukset vaikuttavat laajasti yliopiston toimintaan. Toisena suurena sidosryhméni
ovat opiskelijat. Jyviskyldn yliopisto on yksi suosituimmista yliopistoissa Suomessa.
Monipuolisuus  houkuttelee opiskelijoita Jyviskyldn yliopistoon. Opiskelijoiden voidaan
sidosryhmiéni ajatella arvostavan monipuolisuutta ja opetuksen laatua. Jyviskyld koetaan myos

sijainniltaan hyvéksi opiskelukaupungiksi. Opiskelijaméaérit ovat nousseet, mikd aiheuttaa osaltaan
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paineita niin tilakysymyksissé kuin henkiloston tyomadrissakin.

Muuttunut yliopistolaki ja kiristynyt rahoitustilanne ovat luoneet paineita ja muutostarpeita
_ yliopiston toiminnassa. Myds johdon nikemyksissd juuri rahoitukseen ja tulosjohtamiseen liittyvét
asiat ndhdiin yliopiéton toiminnan uhkina. Mahdollisuuksina pidetdén yhteistyon lisdémistd ja
yliopiston laadun sek# arvostuksen parantamista. Uhkien torjumiseksi ja mahdollisuuksien
toteuttamiseksi sidosryhmisuhteilla on tulevaisuudessa merkittivd rooli yliopiston toiminnan

kehittimisessi.

5.3 Jyviskylan yliopiston sisdiset vahvuudet ja heikkoudet

Organisaation sisdisten vahvuuksien ja heikkouksien Kkartoittaminen ja tunteminen ovat
perusedellytyksid onnistuneen henkilostostrategian luomiselle. JY:ssa tirkeiksi keskustelun aiheiksi
organisaation vahvuus- ja heikkousdiskurssissa nousivat johtaminen ja johtajuus sekd

henkilGstéasiat.

Toimintaympéaristdn
mahdollisuudet ja
uhat sekid sidosryhmien
odotukset

|

Y mpiristo

Harjoitettava
ja suunniteltu
toiminta

Organisaation sisdiset
vahvuudet ja heikkoudet

1

Henkilostostrategia

Kuva 6 Organisaation sisdiset vahvuudet ja heikkoudet henkilostostrategian kehittdmisessé

5.3.1 Johtaminen ja strateginen suunnittelu

Yliopistot ovat useisiin alajarjestelmiin jakaantuneita organisaatioita. Yliopistojen ja ympériston
vuorovaikutus on laajaa. Vastatakseen ympiriston muutoksiin on yliopistojen strategioiden oltava
joustavia. Yliopistot eroavat monista yrityksistdi muun muassa erilaisten perustehtivienséd kautta.

Tulosvastuullisuus ja kiristynyt kilpailu eri yliopistojen vililla on kuitenkin vihentényt yliopisto- ja
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yritysmaailman toimintaperiaatteiden eroja. Yliopistojen tehtivien luonteesta johtuen toiminnan
padmairit ovat kuitenkin usein epdselvempid ja vaikeammin hahmotettavissa olevia kuin useissa
muissa organisaatioissa (Kekile 1998, 185). Piitosvalta on hajautettu hallinnon, laitosten ja
~yksikodiden vilille. Yliopistot luovat, késittelevdt, uudistavat ja soveltavat tietoa. Téllaisen
toiminnan tuloksellisﬁuden arviointi on vaikeaa. Yliopistojen toiminnalle tyypillistd on pysyvyys.
Vaikka muutoksia tapahtuu (esimerkiksi tulosohjaukseen siirtyminen ja opiskelijaméidrien kasvu),
ovat yliopistot instituutioina melko pysyvid. Laajat ja nopeat muutokset ovat harvinaisia, ja niitd on

vaikea saada aikaan ja toteuttaa yliopistomaailmassa.

Yhtend suurena yliopiston toiminnan heikkoutena JY:n johto ndkee palkkaus- ja
palkitsemiskdytdnnot. Palkkaus on jiljessd  yksityisen sektorin  palkkausta, eivétkd
palkitsemisjérjestelméit ole kovinkaan kehittyneitd. Vain kahdeksan prosenttia kyselyyn
vastanneista johtajista oli sitd mieltd, ettd he saavat oikeudenmukaisen korvauksen
johtamistyostiddn. Lisdksi palkka- ja palkitsemiskysymykset nousivat esiin my0s joillakin kiydyisti
tiedekuntakierroksista. Tdssd suhteessa yliopiston johtajat kokevat olevansa liian sidoksissa
olemassa oleviin malleihin ja tapoihin. ”Tydilmapiiriin vaikuttavat myds perusrahoituksen ongelmat
ja kasvaneiden sisdénottojen sekd hankkeiden mddrdn lisddntyminen”. Johtamisen ongelmana

koettiin olevan “rajoitettu valta — ei ole esimerkiksi keinoja palkata hyvid tyontekijoitd” .

Yliopistojen  johtamiseen  liittyy monia muitakin  ongelmia kuin palkkaus- ja
palkitsemiskysymykset. Jyviskyldn yliopistossa tyoskennellesséni tormésin usein nédkemyksiin
siitd, kuinka yliopiston johtajuusjirjestelmi ei vilttimittd ole paras ja tehokkain mahdollinen.
Johtajat vaihtuvat usein, mikd lisdd johdon sitoutumattomuutta ja vaikeuttaa systemaattista
suunnittelu- ja kehitystyotd. Johtajien tulisi olla motivoituneita ja halukkaita johtamaan. Usein
kuitenkin yliopistomaailmassa johtajuuteen on “pakotettu”. Hyvi professori ja tutkija ei valttdmatti
ole hyvd johtaja. Kuitenkin yliopistojen kaltaisissa asiantuntijaorganisaatioissa johdolta vaaditaan

myos tieteellisté kyvykkyyttd. Tamai ei takaa hallinnollista osaamista ja thmisten johtamistaitoja.

Turun yliopiston yhteiskuntatieteellisen tiedekunnan johtajille jarjestetyssid koulutuksessa kivi ilmi,
etteivit kaikki akateemiset johtajat koe olevansa johtajia, koska asioista pidtetddn yhteisesti.
Laitostason johtajuutta ei mielletd todelliseksi johtajuudeksi eiké sen katsota edistdviin omaa uraa.
Laitostason johtamisessa keskitytdén rutiineihin, eikd laitosjohtajien vililld ole yhteistyotd. Turun
yliopiston tyd- ja organisaatiopsykologian professorin Esko Keskisen mielestd yksi laitosjohtajien

asemaan liittyvd ongelma on, ettei vastuita ja tehtivii ole selkeisti jaettu. Korkeatasoisen ja luovan
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tutkimuksen tekeminen ei ole mahdollista, mikili henkilosté ei ole tyytyvdinen tyoyhteisoonsi.
Johtajan ja johtamiskiytintojen vaikutus tyoyhteison hyvinvointiin on tirked. (Mannikko, 2000, 10-

12.)

“Johtajat kommentoivat kyselyssi yliopistojohtajuuden monimutkaisuutta muun muassa seuraavasti:
“Itsestini on tullut asiantuntijajohtaja, jonka asiantuntemus on hallinnon hankkeissa, ei
akateemisissa asioissa. Olen itse oppinut teknisen johtamisen asiantuntijuuden, mutten siirtdnyt sitd
muille ja tuskin se toimenkuvaani kuuluukaan.” “Aika menee hallinnollisiin hankkeisiin ja
tutkimukseen sekd opetukseen. Oikea johtaminen ja siihen kasvaminen ovat jddneet vihemmiaille."
"Ongelmia  johtamiseen  tuottaa  taloudellisen  liikkumavaran  pienuus.”  Lisdksi
keskustelukierroksilla  kéytiin ~ paljonkin  keskustelua  yliopiston  johtamiskayténtojen
ongelmallisuudesta: “Laitosten johtamisessa keskeistd tulisi olla henkilostojohtaminen. Raha-
asiothin ei voi juurikaan vaikuttaa. Henkildstdjohtamiseen johtaja voi vaikuttaa. Avoimet
keskustelukanavat ovat osa toimivaa tyoyhteisod.” Nama kommentit kertovat, kuinka johtajat

kokevat taloudellisten resurssien niukkuuden, ajan ja koulutuksen sekd kommunikaation puutteen

vaikeuttavan tydskentely&én.

5.3.2 Johtajien nikemyksid organisaation toiminnan vahvuuksista ja heikkouksista

Johtajien tehtidvien maédrittelyssd nihdddn JY:ssa olevan ongelmakohtia: “Johtajan tehtdvid
yliopistolla on vaikea mddritelld. Ulkopuolisen rahoituksen lisddntymisen myotd johtajan tyokin on
muuttunut. Nykyisin tdytyy olla myds PR-henkild, jonka tehtdvid ei voi jakaa, koska henkilon oma

y

persoonallisuus ja tausta mddrittid ndiden asioiden hoitoa.” Kuitenkin johtajan tehtidvien
delegoimistakin tarvittaisiin: ”Laitoksemme ei toimisi, jos ei olisi koordinointia ja delegointia. On
luotettava henkildstoon. Luottamuspohjainen johtaminen on laitoksellamme toiminut ja sujunut.”
Eri yksikoiden johtamiskdytdannot vaihtelevat yliopiston sisilld todella paljon. Yhteisid pelisdédntoja
johtajuuteen kaivataan. Yhdestd asiasta useat laitosjohtajat ovat kuitenkin samaa mieltd: ”Hyvd

Johtaja koordinoi ja motivoi henkildstod.”

Perusrahoituksen kiristyminen koetaan myds ongelmana. ”"Rahan puute vie jouston pois. Vaikka
haluaisi esimerkiksi palkata tuntiopettajan helpottamaan johtajan opetustaakkaa, ei tihdn ole
varoja.” Johtajuuden mahdollistaminen ajankdytdnnollisesti onkin haaste yliopiston toiminnalle.

Yliopiston toiminnan uhkana ja heikkoutena pidetdin rahoituksen ongelmia, erityisesti ulkoisen
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rahoituksen osalta. Alkaako yliopistoyhteiso jakautua markkinoilla menestyviin ja ei-menestyviin?
Lyhytkestoiset hankkeet lisddvdt epdvarmuuden ilmapiirid, saattavat kasvattaa henkildston
tyOméiridd ja aiheuttaa uupumista. Heikkouksina johtajat pitivit sisdistd yhteistyohaluttomuutta ja
~ keskindistd kilpailua, me-hengen puutetta. Myos jakautuminen tietotekniikan ja taloudellisiin
menestyviin aloihin éek'a kurjistuviin humanistisiin ja ihmistieteellisiin aloihin n#htiin yliopiston
toiminnan heikkoutena. Heikkouksina pidettiin my6s liian pienid yksikko6jd, liian suuria
vaatimuksia toiminnan suhteen, asiantuntevan hallintohenkil6ston puutetta ja ennakoitua

opiskelijapulaa.

Tyosuunnitelmien kahlitsevuus on myos yksi yliopiston toiminnan heikkouksista. Tastd aiheesta
kdytiin erittdin paljon keskustelua. Suunnitelmien 1600 tuntia ei riitd kattamaan tyontekijoiden
todellista tydmadrdd, mutta tydsuunnitelmiin ei voi enempid tyStunteja kirjata. Tydsuunnitelmista
néhdddn kuitenkin olevan myos jotain hyotyd. “Tdlld hetkelld tyosuunnitelmat eivdt ole aito
tyovdline, koska tyotd tehdddn reilusti yli 1600 tuntia vuodessa. Tydsuunnitelmien hyoty kuitenkin
on, ettd niistd ndkee opetuksen jakautumisen. Niilld on tiettyd informaatioarvoa.” Yleisesti ottaen
tyosuunnitelmat nihdédian kuitenkin toiminnan kahleina. “Tydsuunnitelmiin kirjatut tehtdvdt voivat
aiheuttaa toiminnan joustamattomuutta, josta seuraa henkilstoristiriitoja ja sivutoimisen
tuntiopetuksen tarpeen kasvua.” ”Kahle on tydsuunnitelmista oikea sana. Ne on pakko tehdd. Ainut
hyoty niistd on, ettd ndhdddn kuka opettaa mitikin. Muuten ne ovat mielivaltaisia ja turhia. Liséksi
sisdisten tehtdvien jaossa auttaa, kun tydsuunnitelmasta ndikee, kenelld on jo paljon tehtivid ja
kenelld ei. Tyosuunnitelmat eiviit ole hyvid johtamista eivdtkd ne motivoi.” TyOsuunnitelmien
kahlemainen luonne tulisi saada poistettua. Koska valtio edellyttad niiden tekemistd, olisi yliopiston

16ydettivi niiden teolle jarkevit ja hyodylliset kiyttotarkoitukset.

Jyviaskyldn yliopiston johdon vastaukset organisaation sisdisistd heikkouksista ovat hyvin
hajanaisia. Kuudesosa vastaajista nostaa kuitenkin yhteistyokyvyttémyyden yliopiston toiminnan
heikkoudeksi. Sisdinen kilpailu, jota tulosohjausjirjestelmit vastaajien mielestd tukevat, seki
kateuden ilmapiiri vaikeuttavat olennaisesti organisaation toimintaa. Tiedonkulun oman yksikon ja
yliopiston muiden yksikdiden vililli n#hddin toimivan vain kohtuullisesti. Puutteellinen
kommunikointi lisdi osaltaan kateuden ilmapiiri, koska syntyy huhuja ja juoruja. Lisdksi
kommunikoinnin puute, huhut ja juorut voivat aiheuttaa epivarmuutta, joka puolestaan heikentdd
tydilmapiirii, kun organisaatiota ei koeta turvalliseksi tyOskentelypaikaksi. Byrokratiaa ja
toiminnan kankeutta pidetiin myos toiminnan heikkouksina. ”Henkildstoasioiden hoito yliopistolla

on hidasta ja kankeaa. Tdmd johtuu osittain hallintojohtosddnndstd, osittain hallintovirastosta,
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jossa asiat makaavat.” Henkilostostrategiset linjaukset eivdt voi ratkaista yliopiston
rahoitusongelmia, mutta tiedonkulkua ja tyoilmapiirin parantamista sekd johtamiskaytintojen

kehittdmistéd henkildstostrategian avulla pyritdédn parantamaan.

Jyviskyldn yliopistoﬁ toiminnan vahvuuksista yksi on ylitse muiden: henkilostd. Neljdsosa
vastaajista pitdd osaavaa ja patevdad henkilost6d JY:n vahvuutena. Tdmén tuloksen valossa
henkilostostd huolehtiminen ja sen kehittdiminen ovat ddrettdmin tirkeitd koko yliopiston toiminnan
kannalta. Kuitenkin johtajat kokevat, ettei henkildston kehittdmiseen ole riittdvisti resursseja.
Vastaajista 68% arvioi, ettei heiddn yksikossidn ole riittdvisti resursseja henkiloston kehittdmiseen.
Henkildston sitoutuneisuutta ja motivoituneisuutta omaan tyohonsd pidettiin my6s yliopiston
toiminnan vahvuutena. Erdéin johtajan sanoin: ”Palkitseminen ja motivoiminen on tdrkedd.
Henkilostolle voisi tarjota vaikka kahvit silloin tdlldin. Henkilosto on resurssi, joka on huomioitava

tasapuolisesti!”

Yliopiston monipuolisuutta pidetdin myos toiminnan vahvuutena. Yliopiston status ja profiili sekd
toimiva tieteellinen ydin ovat myos johtajien mielestd yliopiston toiminnan vahvuuksia. Lis#ksi
hyvid yhteisty6- ja sidosryhmisuhteita pidettiin tirkeind yliopiston toiminnan kannalta. Yliopiston
vahvuutena pitdisin my6s halua panostaa henkilostdasioihin. Monet johtajista pitivit
henkilGstostrategian luomista erittdin tirkednd ja varsinkin tiedekuntakierroksilla halu parantaa
tydilmapiirid, viihtyvyyttd ja henkilostoasioiden hoitoa nousivat esiin. Témd on mielesténi selked

toiminnan vahvuus tulevaisuutta ajatellen.

Henkilostostrategian kannalta pidettiin tirkednd, ettei se ole “ylhddltd annettu vaan siiti
keskustellaan”.  Tahdn  henkilostostrategia- ja  henkilostopolitiikkatyoryhmd  pyrkikin.
Tulosohjauksen ja tulosjohtamisen vakiinnuttua osaksi yliopistojenkin toimintatapaa jdd johdon ja
hallinnon rooliksi strategisten toimintatapaa ja tavoitelinjauksia koskevien asioiden p#ittaminen.
Yksikoiden vastuu strategisten linjausten toteuttamisessa korostuu. Siksi koko henkiloston
osallistuminen henkilostostrategianluomisprosessiin ja henkilostOstrategiaan sitoutuminen on
tirkedd myds Jyviskylin yliopistossa. Koko henkiloston osallistuminen strategiaprosessiin pyrittiin
turvaamaan avaamalla keskustelufoorumi yliopiston www-sivuille. Tarkoituksena oli kadydi
keskustelua henkilostostrategiaan liittyvisti asioista. Keskustelufoorumista tiedotettiin paljon, mutta
ilmeisesti www-kulttuuri ei ole levinnyt vield JY:ssa niin paljon, ettd keskustelufoorumia olisi
osattu kdyttdd. Toinen selitys on, ettd henkilostostrategiaan liittyvidt kysymykset (esimerkiksi

johtaminen, palkkaus) ovat niin tunteita herittdvii asioita, ettei niistd haluttu keskustella yleisella
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foorumilla, vaikka kommentit pystyi ldhettiméin anonyymeina. Lisiksi henkilostostrategialuonnos
laitettiin yliopiston www-sivuille kommentoitavaksi ja ennen hallituksen kisittelyyn viemistd siitd
pyydettiin viralliset lausunnot laitosten ja erillislaitosten johtajilta, tiedekuntien dekaaneilta ja
hallintopaéllikoiltd, tutkimusyksikoitten  johtajilta, henkilostojirjestdjen edustajilta sekd
»ylioppilaskunnalta. " Henkilostoasioiden hoidossa pidettiin tirkednd “asioiden hoitamista
vuoropuhelun kautta”, ja tdhidn avoimella henkilostostrategiaprosessilla pyrittiin. Avoimuudella ja
keskustelulla henkilostd pyrittiin myos sitouttamaan henkildstostrategiaan ja sen laadintaan.
Sitoutumisen tdrkeyttd korosti haastattelussa hallintojohtaja Tuunanen: "On kyettdvd tekemddn
sitouttava paperi. Olen sanonutkin, ettd suunnitelma voi olla huonompikin, siis sisdlloltddn, mutta
Jjos se on innostava ja sitouttava, niin se saa porukan ldhtemdidn mukaan. Homma on kuin
kuminauha. Se ei saa katketa, mutta se venyy. Jos strategioihin ei sitouduta koko organisaatiossa,
niin johtaja menee jossain tuolla, mutta henkilosto ei tule perdssd.” Kommentillaan Tuunanen ei
toki tarkoittanut huonon henkildstostrategian tekemistd, vaan yleisesti ottaen sitoutumisen

merkitysti.
5.3.3 Yhteenveto organisaation sisdisistd vahvuuksista ja heikkouksista

Suurimmat toiminnan heikkoudet JY:ssa ovat johtamiskdytinnot ja rahoitusongelmat. Kuten jo
aiemmin totesin, ei rahoitusongelmiin voida henkilostostrategialla vaikuttaa. Johtamiskdytint6ja ja
koko henkil6ston hyvinvointia pyritaén kehittimién ja parantamaan henkilostostrategian avulla. Se,
ettd yliopistolla henkilostasiat on huomioitu ja halu kehittdd niitd on voimakas, nikyy varmasti

yliopisto-organisaation toiminnassa tulevina vuosina.

Sisdisend heikkoutena on myos kateuden ilmapiiri ja me-hengen puute. Suunnitelmallinen
henkiloston kehittiminen ja eri henkilstoryhmien erilaisten asemien ja tarpeiden huomioon
ottaminen téssd kehitystyossd ovat tirkeitd, jotta henkildstbn moninaisuus saataisiin kddnnettyd
heikkoudesta vahvuudeksi. Sisidisen tiedonkulun parantaminen ja avoin kommunikoiminen tukevat
nditd pyrkimyksid. Henkilosto on yliopiston suurin vahvuus. Henkildston sitoutumista ja
motivaatiota tyotddn kohtaan pidetdin myds toiminnan vahvuuksina. Lisédksi yliopiston
monipuolisuus ja suosio opiskelijoiden keskuudessa nahtiin vahvuuksina yliopiston nykyisessd ja

mydJs tulevassa toiminnassa.
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6 Jyviskyldn yliopiston henkilstdstrategia

6.1 Henkildstostrategian lahtokohdat

Henkilostostrategia- ja henkilostopolitiikkatydryhméd kdvi  perusteellisen keskustelun niisté
lahtokohdista, joiden pohjalta Jyviskylidn yliopiston henkilstostrategiachdotus laadittiin. Voimassa
olevat lait ja asetukset, sopimukset, sddnnét ja sifdokset antavat oman kehyksensd JY:n
henkilostostrategialle. Keskeisida ovat valtion virkamieslaki ja -asetus sekd yhteistoimintaan,
elaketurvaan, vuosilomiin, tySterveyteen ja tyosuojeluun liittyvat lait, asetukset, sopimukset ja
mairdykset. HenkilOstostrategiaa voimakkaammin ndmé lait, asetukset ja saddokset tulevat

vaikuttamaan JY:n henkil6stopoliittiseen ohjelmaan.

Yliopiston sisdistd toimintaa s#itelevit johtosdintd ja taloussddntd. Valtion virka- ja
tyoehtosopimus ja muut siihen liittyvit sopimukset asettavat henkilostoasioille omat vaatimuksensa.
Henkiloston osalta yliopistossa on jo yliopiston hallituksen vahvistamia ohjelmia
(henkilostopoliittinen ohjelma 24.10.1984 ja henkil6ston kehittimisen periaateohjelma 15.12.1993).
Valtion henkilGstostrategiassa ja yliopiston toiminta- ja taloussuunnitelmassa on méiritelty ne visiot

ja strategiset suunnat, joiden toteutumista J'Y:n henkilostostrategian tulisi edistdi.

6.1.1 Valtion henkil6stostrategia

Yliopiston henkilostostrategiaa laadittaessa on ldhtokohdaksi otettava valtion henkildstostrategia.
Valtion henkilostostrategia 2001 kuvaa ensin vuosien 2001-2005 keskeiset muutostekijat.
Toimintaympiristén globaali muutos ja hallinnon uudet tehtévit korostavat sitd, ettd hyvin toimiva
ja kustannustehokas julkinen sektori on entisté tirkedmpi koko yhteiskunnalle. Valtio-tyonantajan
on luotava edellytyksid tietoyhteiskuntakehitykselle ja oltava kehityksen kirjessd. Onnistuakseen
pitevin tybvoiman saannissa valtion on huolehdittava tySnantajakuvastaan, tyotehtdvien
houkuttelevuudesta, kannustavien palkkausperusteiden ja -jarjestelmien  kehittidmisestd,
kannustavasta tyoilmapiiristdi sekd henkiloston osaamisen kehittymisestd. ValtiotyGnantajan
tavoitteiksi midritelladn arvolidhtdinen ja eettisesti korkeatasoinen julkinen toiminta, kilpailukyvyn
turvaaminen taloudellisesti kestavin perustein ja henkildstopolitiikasta huolehtiminen.

(Valtioneuvoston pditds valtion henkildstostrategiasta 2001, 1-6.)
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Valtion henkil6stostrategiassa korostetaan, ettd osaamisen johtamista on kehitettivd ja samalla
luotava edellytykset oppivalle organisaatiolle. Tarvitaan uudenlaisia verkostomaisia yhteistyon
muotoja, yhteisty6hon perustuvaa hallintokulttuuria ja uusia tiedollisia ja taidollisia valmiuksia.
Samanaikaisesti on kyettdvd hallitsemaan henkiloston ikddntymisen ja tyoeldméstd poistumisen
vaikutukset. Henkiloston urasuunnittelua ja liikkuvuutta (my06s kansainvilistd) on edistettivd. Hyva
ja inhimillinen henkil6stdjohtaminen ovat osa valtion henkilOstdstrategian tavoitteita. Esimiehiltd
odotetaan tyOyhteison ilmapiirin rakentamista, henkiloston kannustamista ja luottamukseen
perustuvaa yhteisty6td. Sukupuolten tasa-arvon lisdksi kiinnitetdn huomiota eri ikd- ja
véestoryhmien  vilisen  tasa-arvon toteutumiseen. (Valtioneuvoston  piités  valtion

henkilostostrategiasta 2001, 5.)
6.1.2 Jyviskyldn yliopiston toiminta- ja taloussuunnitelma 2002-2005

Jyviskyldn yliopiston toiminta- ja taloussuunnitelma (TTS) on se asiakirja, jonka pohjalta
henkil6stostrategia luotiin. 775 2002 — 2005 midrittelee yliopiston tehtdvin: ”Jyvdskyldn yliopiston
tehtdvind on vaikuttaa laaja-alaisena tiedeyhteisond sivistykselliseen ja yhteiskunnalliseen
kehitykseen ihmisen elinkaaren kattavan kasvun ja vastuun aikaansaamiseksi. Yliopisto edistdd
ihmisen, teknologian ja luonnon tasapainoista vuorovaikutusta. Yliopiston toiminnassa painottuvat
sivistys, laatu ja vaikuttavuus.” (TTS 2002-2005, 2.) Yliopiston perustehtiviksi TTS kuvaa
peruskoulutuksen, tieteellisen jatko- ja tutkijankoulutuksen, aikuiskoulutuksen, tutkimuksen ja
ulkoisen toiminnan. Muina avaintoimintoina esitelldén kirjasto- ja informaatiopalvelut, tietohallinto
ja hallinto. Kehittimishankkeiden kirjo osoittaa yliopiston laaja-alaisuuden ja pyrkimyksen
alueelliseen vaikuttavuuteen. Kansainvilistd yhteistoimintaa pyritdén kehittdmain ja tavoitteena on,
ettd JY olisi vuoteen 2010 mennessd kansainvilisesti tunnettu yliopisto. Vaikuttavuuden
parantamiseksi kehitetidéin yhteistyosuhteita sidosryhmiin. Valmistelevat neuvottelut, toiminta- ja
taloussuunnitelmaprosessi sekéd tulosneuvottelut pyritiin kytkemidn mahdollisimman avoimeksi

kokonaisuudeksi. (TTS 2002-2005, 5-7.)

”Henkiloston osaamista, jaksamista ja ammatillista osaamista tuetaan.” (TTS 2002-2005, 67.)
Tavoitteena on, ettd henkiloston tiedolliset, taidolliset, ammatilliset ja asenteelliset valmiudet
pysyvit ylld ja kehittyvdt vastaamaan tyStehtivien muutoksiin. Henkiloston mielipiteet ja
asiantuntijuus otetaan huomioon kehittamilld yliopiston sisiistd keskustelu- ja neuvottelukulttuuria.

Kaikkien henkilstoryhmien asiantuntemusta pyritian hyodyntdmidn tutkimuksessa ja opetuksessa.
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Opetus-, tutkimus- ja tukihenkiloston tarve pyritasan ottamaan huomioon tasapuolisesti. (TTS 2002-

2005, 67.)

~ Haastatellessani Jyviskylin yliopiston hallintojohtajaa Erkki Tuunasta hén toi vahvasti esille, ettd
TTS:n on oltava pohjana henkilGstostrategian suunnittelussa. Vain ndin voidaan turvata yliopiston
yleisten strategisten linjausten siirtyminen henkildst6toiminnan tasolle. Tuunanen korosti myds
yliopiston merkittivimpéné voimavarana henkilostod. Erityisesti kansainvélistymisen, ikdidntymisen
ja avoimen keskustelu- ja neuvottelukulttuurin rakentamisen haasteet hallintopddllikké Tuunanen
toivoi  kantautuvan TTS:sta  henkilostostrategiaan.  Lisdksi Tuunanen toivoi, ettd
henkilOstOstrategiassa nikyisi “yliopiston henki”. Myos yliopiston kehittdmispéadllikko Leena
Treuthardt korosti puheenvuorossaan henkilostostrategia- ja henkilostdpolitiikkatydryhmin
kokouksessa kesdkuussa 2001, kuinka tirked TTS:n rooli on suunnan néyttdjana
henkilOstostrategiaa luotaessa. Treuthardt painotti ja toivoi myds, ettd henkilOstostrategiset
linjaukset tulisivat ndkymé&idn yliopiston kédytdnnon toiminnassa. T#dhdn pyritiin nostamalla

henkilostdasiat keskustelun keskioon syksylld 2001 alkavissa laitoskohtaisissa tulosneuvotteluissa.

6.2 Henkilostostrategia

Jyviaskyldn yliopiston henkilostostrategia midrittelee ne periaatteet, joilla organisaation henkilsto
tukee toimintastrategian toteutumista. Henkilostostrategian pohjaksi henkilostostrategiatyoryhma
valitsi tydyhteison arvot ja tavoitteet sekd tyontekijan ammatillisen identiteetin rakentumisen
perusmerkitykset. Tdhén perustavaan linjaukseen paddyttiin useiden keskustelujen pohjalta seka

tutkimalla muiden yliopistojen henkildstostrategioita ja —poliittisia ohjelmia.

Tyontekijain ndkokulman huomioon ottaminen koettiin erittdin térkedksi tydyhteison jidsenten
motivaation, aloitteellisuuden ja tyOyhteiston sitoutumisen kannalta. Ammatillisen identiteetin
rakentumisen perusmerkityksinid keskeisid ovat tydssd koettu arvostus, turvallisuuden kokeminen,
toirnijuuden ylldpitdminen ja yhteenkuuluvuuden kokemus. Ty0dssi koettu arvostus on yksi ihmisen
keskeisistdi motivaatiotekijoistdi. Se on pohja sosiaalisten ja materiaalisten kannustus- ja
palkitsemistekijoiden kehittdmiselle. Mikili tyontekijit eivédt koe saavansa arvostusta tydsséddn ja
tyOstidin, syntyy tydyhteisdon jdnnitteité ja paineita. Tyossd koettu turvallisuudentunne luo perustan
toiminnalle, jonka luovuus ja innovatiivisuus on elintirkedd yliopiston Kkaltaisessa

asiantuntijaorganisaatiossa. Toimijuuden ylldpitdmisessd kukin tydyhteison jisen kokee kuuluvansa
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osaksi tyOyhteis6d, mikéd lisdd hinen aktiivisuuttaan ja oma-aloitteisuuttaan myds organisaation
yhteisten paidmaiirien saavuttamiseksi. Yhteenkuuluvuuden kokemus motivoi tyontekijdd ja luo
halua kehittdd tyOyhteisod. Henkilostostrategian peruslinjauksia tarkastellaan  neljéstd
nakokulmasta: johtaminen, yhteis6llisyys, kehittyva osaaminen ja hyvinvointi ovat ne kulmakivet,

- joille JY:n henkilostostrategia luotiin. (Liite 4)

6.2.1 Johtaminen

Johtamisessa otetaan huomioon monitahoisen yliopistoyhteison johtamisen haasteet.
Henkilostéjohtaminen médritellddn henkilSstostrategiassa osaksi kaikkien johtajien tyoti. Kyselyssd
vain 40% johtajista mainitsi henkilostojohtamisen osana johtajan tydtidin. Yleiset johtajan tehtavit
(valvonta, suunnittelu, johtaminen) mainittiin muodossa tai toisessa lihes kaikissa vastauksissa.
Kyselyssi ja tiedekuntakierrosten keskusteluissa kévi ilmi, kuinka tydsuunnitelmien teko nidhdéin
kahleena. Yliopistolla tyoskentelevien kokonaistyoaikaa ei kuvaa 1600 tuntia, vaikka se
tyosuunnitelmiin kirjataankin. Kyselyssi 36% johtajista tyosuunnitelmiin kirjatut johtajan
tyStehtavit olivat alle 20% kokonaistydajasta. Kuitenkin 51% johtajista koki k#yttavinsd johtajan
tehtdviin 30-60% kokonaistybajastaan. Henkilostostrategia pyrkii pureutumaan tihin ongelmaan
madrittelemilld, ettd johtajan tehtdville tulisi varata riittdvisti aikaa tyOsuunnitelmissa. Myos
henkil6ston jaksamiseen ohjataan kiinnittimisn huomiota. Titd asiaa on varmasti tarkennettava
henkilostopoliittisessa ohjelmassa. Kuinka johtajat voivat kéytdnnossd tukea ja edistédd

henkil6stonsi jaksamista?

Henkilostod koskevia rekisterointi- ja tilastointijirjestelmid pyritdan kehittimadn. Tamé takaisi
osaltaan henkilostéasioiden tehokkaamman arvioinnin ja seuraamisen sekd niiden kautta
kehittimisen. Palkitsevan palkkausjirjestelmin laajentaminen koskee koko valtionhallintoa. Asia on

kirjattu myds Jyviskyldn yliopiston henkilostostrategiaan.

Johtajille mairitelldan henkilostostrategiassa selked henkilostojohtamisen vastuu. Yksi kyselyyn
vastanneista johtajista kiteytti johtajien henkilostojohtamisvastuun seuraavasti: “Tydyhteisé koostuu
ihmisistd, persoonallisuuksista, idearikkaista yksiloistd, joissa on herdtettdvi potentiaali. Se on
johtajan tehtivd. Kaikki muu tulee sitten kaupan pddlle.” Kaikki yliopiston johtajat eivit ole
kuitenkaan hahmottaneet henkilostojohtajan rooliaan ndin selkedsti, vaikka halu panostaa
henkilostbasioihin nousi esiin varsinkin tiedekuntakierroksilla. Sen takia on hyvd, ettd asia on nyt

madritelty selkeisti henkilGstostrategiassa.
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Kyselyssd kivi ilmi, ettid johtajille on tarjolla kohtuullisesti koulutusta, mutta heilld ei ole aikaa
osallistua siihen. Johtajuuteen perehdyttdmisen ongelmat nousivat esille tiedekuntakeskusteluissa.
Henkilostostrategiaan onkin kirjattu tavoite johdon perehdyttimisestd ja kouluttamisesta. Tdma
- asettaa haasteita henkilﬁstﬁkoulutukselle. Johtajat eivit itsekddn oikein osaa mddritelld, millaista
tukea ja koulutusta he johtamistyohonsi kaipaisivat. Tamid kdy ilmi siitd, ettd 22% prosenttia
kyselyyn vastanneista johtajista jdtti vastaamatta kohtaan millaista tukea haluaisit ja tarvitsisit
johtamistyossési. Johtajuuden rooli henkilostbasioiden hoidossa on merkittdva. Niinpéd siithen on

kiinnitetty paljon huomiota henkilGstostrategiassa.
6.2.2 Yhteisollisyys

Yhteisollisyydessé  kiinnitetddn huomiota ennen muuta avoimeen tiedonkulkuun ja
kommunikaatioon. Téti asiaa korostaa my0s yliopiston TTS. Organisaatiorakenteiden joustavuuden
nidhdddn lisddvin yhteisollisyyttd. Vaarana tdssd on kuitenkin vastuuttomuus, joka voidaan estdd
juuri tehokkaalla tiedonkululla. Yhteisollisyyden ja tiedonkulun parantaminen on selvisti haaste
koko yliopistoyhteisolle: 53% kyselyyn vastanneista johtajista oli sitd mieltd, ettd oman yksikén ja

yliopiston muiden yksikéiden vililld tiedonkulku toimii vain kohtuullisesti.

Asiantuntijaorganisaation toimivuuden haasteet on huomioitu yhteisollisyyden kohdassa. Me-
henked pyritdén rakentamaan ja parantamaan, mikid véhentdd oman edun tavoittelua ja kateuden
ilmapiirid (jotka johtajien mukaan ovat tyypillisid yliopistoyhteisdssid). HenkilOstostrategiassa on
huomioitu  myds Emeritusten asema. Tadmé#kin tarve nousi yliopiston  sisilta.
Tiedekuntakeskusteluissa kaivattiin pelisdidntoja sille, kuinka Emerituksia tulisi kohdella osana

organisaatiota.

Yhteisollisyydessd, kuten koko henkilostostrategiassakin, on pyritty ottamaan huomioon yliopiston
monitasoisuus organisaationa. Asia nousi esiin myos keskustelukierroksilla: "Yhteisollisyys ja
sitoutuminen tapahtuvat yliopistolla eri tasoilla. Se, kuinka on sitoutunut tyoyhteisoon, vaihtelee
tason mukaan. Mihin alueeseen henkilost0 mieltdd itsensd, tdmdn alueen sitoutuminen,
yhteisollisyys ja johtajuus ovat tirkeitd.” Henkilostostrategia luo ne puitteet, joissa organisaation

muut tasot voivat omaa henkildstdasioista huolehtimistaan kehittii.
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6.2.3 Kehittyvd osaaminen

Henkil6storakenteen tulee vastata kulloistakin tarvetilaa. Myods TTS:ssa painotetaan osaavan ja
_riittdvén henkiloston merkitystd yliopiston menestymisen turvaajana. Tutkimus on yksi yliopiston
padtehtivisti. Tiedekuntakierroksilla keskusteltiin siiti, kuinka tutkimukselle ei usein jéi riittdvasti
aikaa. Se, kuinka ongelma kidytinnossd ratkaistaan, on monimutkainen Kkysymys, mutta

henkilostostrategian linjausten mukaan asiaan tulisi kiinnittdd huomiota.

Henkiloston kehittdmistarpeiden arvioinnissa ja seurannassa kehityskeskustelujen laajamittaisempi
kidyttoonotto auttaisi varmasti. Nyt vain 15% johtajista ilmoitti kédyvinsd sddnnollisen
kehityskeskustelun tyontekijoidensid kanssa. Kuitenkin yhteisid kehittdmis- ja virkistystapahtumia
on ldhes puolella yliopiston yksikoistd, joten pohjaa henkildston kehittémistyhon on. Talléd hetkelld
johtajat kokevat saavansa eniten tietoa henkiloston tilasta ja kehittimistarpeista epévirallisissa
keskusteluissa (80% vastaajista). Vaikka epdvirallisuus voi olla voimavara, on suunnitelmallista
henkiloston kehittdmistydtd ja tilanteen kartoittamista tehtdvd strategisten tavoitteiden
saavuttamiseksi. Erddn laitosjohtajan mukaan: ”Kehittdmiskeskustelujakin voi kdydd usealla eri
tasolla.” Rekrytointivaiheessa tapahtuva osaamisen Kartoittaminen on osaltaan mahdollistunut
uuden yliopistolain myoti eli yliopistoilla on entistd enemmén mahdollisuuksia vaikuttaa kaikkien

henkildstoryhmien rekrytointiin.

Koulutettu yhdyshenkiloverkko, joka vilittdd uutta tietoa ja taitoa yliopistoyhteiséon, ei ole uusi
idea. Nyt se on saatava myos toimimaan. Teknologisten tietotaitojen kehittdiminen on yleinen
suuntaus yhteiskunnassa. Yliopisto osana tieto- ja osaamisyhteiskuntaa tarvitsee teknologista
tietotaitoa. Johtamiskiytintokyselyssd johtajat méirittelivat teknologisen osaamisen kehittimisen
tirkeimmaéksi kouluttautumisalueeksi henkilostonsé piirissi. Vuorovaikutus- ja ihmissuhdetaitojen
kehittdmiselld pyritddn turvaamaan niin yksilon kuin koko tydyhteisonkin hyvinvointi. Johtajat
kokivat taloustietouden ja taloustuntemuksen lisddmisen erittdin tdrkeind. Projektimaisemmaksi
muuttunut tiede-, tutkimus- ja johtamistyd edellyttdd kykyd tehdd budjetteja, suunnitelmia ja

arviointeja. Tatd tietotaitoaukkoa on yliopiston paikattava koko henkildstonsd osalta.

Perehdyttdmiskoulutus on monissa yliopiston yksikoissd olematonta. Tiedekuntakierroksilla asia
kiteytyi seuraavaan kommenttiin: ”Mddrdaikaisen henkilokunnan mddrd on lisddntynyt. Viked on,

mutta aika menee opetteluun, kun ei ole kunnon perehdytystd. Tyonohjauksen avulla voisi jakaa
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tehtdvid enemmdn ja delegoida myds johtajan tehtivid useammalle kuin yhdelle henkilolle.”
Henkildstostrategian linjausten pohjalta henkilostopoliittisessa ohjelmassa otetaankin varmastikin
kantaa  perehdyttimisen ja  tyonohjauksen  konkreettiseen  jdrjestimiseen. = My0s
_urakehitysmahdollisuuksien tukeminen koulutuksen avulla on ollut huolenaiheena koko
yliopistoyhteisossi. 'Toivottavasti timd henkilOstostrategiassa otettu kanta urakehityksen
tukemiseen kantaa my0s kéytdnnon toimenpiteisiin yksikoissi. Ikddntyvien tyontekijoiden asema ja
osaamistarpeet eivit saa jiddd muiden tyontekijoiden koulutuksen ja hyvinvoinnin takaamisen
jalkoihin. Vaikka Jyviskyldn yliopiston ikdrakenne onkin terveelld pohjalla, tulee suurten

ikdluokkien eldkkeelle 1dht6 nikymiin myos JY:ssa.
6.2.4 Hyvinvointi

Osaava ja riittiivd madrd henkilost6a on organisaation menestymisen ydin. Se on myds tyoyhteison
ja yksilon hyvinvoinnin seki tydssd viihtymisen kannalta elintirked tekija. Mikili tyontekijat eivit
vithdy ja voi hyvin ty0ssddn, he eivit ole sitoutuneita, ja timé# taas vaikuttaa organisaation
menestymiseen. Tiivistetysti sanottuna riittdvd ja osaava henkilostd takaa organisaation
menestymisen. Jaksaminen ja hyvinvointi tyossd edellyttivit tasapuolista henkildston

kuormittamista ja kohtelua sek# yhteisty6ta ja kannustamista.

Tyon ja perhe-eldmin mielekds yhteensovittaminen on tirkedd yksilon hyvinvoinnin kannalta. Asia
tuntuu itsestdénselviltd, mutta tydelimissi nidin ei aina ole. Organisaatioiden kiireisessé tyStahdissa
voi ty0- ja vapaa-ajan yhteensovittamisen tirkeys unohtua. Yliopisto pyrkiikin organisaationa
henkilostostrategialinjaustensa mukaisesti edistdiméin tyontekijéidensd hyvinvointia ja tasapainoista

eldmaii.

Tyoterveyshuollon rooli strategiassa voi tuntua oudolta. Kuitenkin tydterveyshuollon rooli ja sen
tarjoamat tukipalvelut eivit ole selkeitd kaikissa yliopiston yksikoissd. Strategian avulla pyritdédn
siis lisddmidn tietoutta ja tukemaan organisaation hyvinvointia myds tydterveyshuollon avulla.
TyOyhteison ja yksiloiden jaksamisen ja hyvinvoinnin arvioinnissa ja seurannassa

tyoterveyshuollolla on keskeinen rooli.
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6.2.5 Arviointi ja seuranta

Henkilostostrategia antaa ne suuntaviivat, joihin yliopiston tiedekuntien ja erillislaitosten tulisi
.pyrkid. Jotta henkilOstdstrategiasta olisi hyotyd, sen strategialinjausten on siirryttivi kiytinnon
toimintaan. Tdmi pyritddn turvaamaan siten, ettd erillislaitosten ja tiedekuntien on laadittava omat
henkilostoohjelmansa, joiden toteutumista seurataan ja jotka raportoidaan tulosneuvottelujen
yhteydessi. Tiedekuntakierroksillakin arviointi ja seuranta koettiin térkeiksi strategiatyon kannalta.
”Tyon ja linjausten on oltava julkisia. On oltava oikeus arviointiin.” Liséksi ”arvioinnin muotojen

tulee olla tyoyhteison hyviksymid.”

Henkilostostrategisten linjausten pohjalta laaditaan henkilostopoliittinen ohjelma, joka tuo
strategiset linjaukset konkreettisemmalle tasolle koko yliopiston henkilostdasioiden hoidossa.
Yliopiston henkilostotoimikunta seuraa henkilostopoliittisen ohjelman toteutumista sekd jirjestad
tarvittavaa henkilostokoulutusta. Liséksi yliopisto aikoo laatia vuosittain henkildstokertomuksen,

joka vastaa henkilostotilinpaatostd, mutta on sitd laajempi.

Henkilostostrategian arviointi ja seuranta ovat vihintdinkin yhté tdrkeitd kuin henkildstdstrategian
luominen. Ilman arviointia ja seurantaa henkilSstostrategia jia kuolleeksi asiakirjaksi, jolla ei ole
mitdan merkitystd yliopiston toiminnan kannalta. Nyt, kun henkilostostrategia on laadittu, olisikin
erittdin tirkedd huolehtia sen mukaisten linjausten siirtymisestd osaksi organisaation toimintaa.
Henkilostostrategia olisi syytd tarkistaa vuosittain esimerkiksi toiminta- ja taloussuunnitelman
laatimisen yhteydessi. Muuttuva toimintaympiristd ja organisaation menestymisen takaavat uudet
haasteet olisi huomioitava henkilSstostrategiassa. Vaikka henkilostostrategia valmistuikin
kesdkuussa 2001, sen kehittiminen ei lopu siihen. Henkilostostrategian kehittdmisen ja
suuntaviivojen arvioinnin ja seurannan tulisi jatkossa muodostua osaksi yliopiston jatkuvia

johtamis- ja hallintokéaytdntoja.
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7 Johtopiditokset

Tulkitsevassa  kisitetutkimuksessa lahdekritiikki on olennainen osa tutkimusprosessia.
Lihdekritiikin tulee kohdistua valittuun tarkastelunikokulmaan ja niihin l#hteisiin, joiden pohjalta
kisitteet valitaan tulkinnan kohteeksi. (Takala & Limsi 2001.) Téssi tutkimuksessa nikékulma on
selvittdd henkilostostrategian kisitettd. Tdmén ndkokulman valitsin sen teoreettisen “aukon”
pohjalta, jonka huomasin tutkiessani henkilGstostrategiaa  kisittelevad  kirjallisuutta.
Henkilostostrategiaa ei ole teoreettisesti juurikaan midritelty. Tutkimuksen ndkokulman valinta
ohjasi omalta osaltaan voimakkaasti sitd, ettd kidytetyt ldhteet ovat moninaisia ja osittain hajanaisia.
Tdmd kuitenkin johtuu siitd, ettei henkilOstostrategiasta ole yhtendistd kirjallisuutta vaan sitéd
kasitellddn useimmiten hyvin suppeasti osana henkilostovoimavarojen johtamista. Tutkimuksen
teoreettisen osan késitteiden maidrittely selkiyttad henkildstostrategian kisitteen suhdetta siihen
laheisesti liittyviin Késitteisiin. Lisdksi henkilostostrategian taustalla vaikuttavien kisitteiden
(esimerkiksi toimintastrategia, henkiloston kehittdminen ja strateginen henkildstévoimavarojen
johtaminen) maédrittely ja ymmirtaminen auttavat kasittdim#idn sen, miksi henkilostostrategioita

tehd4in ja mikd on niiden suhde muuhun henkilostén kehittimistoimintaan.

Tutkimuksen empiirinen osa on melko suppea. Tdmid on kuitenkin selitettdvissid silld, ettd
ymmirtdikseni Jyviskyldn yliopiston henkiltstostrategian kehittymistd minun oli pakko tukeutua jo
olemassa olevaan materiaaliin (esimerkiksi valtion sidosryhmitoiminnan osalta). Useat kyselyyn
vastanneet johtajat olivat erittdin huolissaan siitd, ettd luottamuksellisuus nédin pienesséd aineistossa
ei sdily. Niinpd olenkin monissa kohdissa viitannut yleisluontoisesti kyselyn tuloksiin tai
keskustelukierroksilla esiin  nousseisiin  asioihin, jottei mielipiteen esittdjén/esittdjien
henkilollisyyttd olisi mahdollista tunnistaa. Johtajuuteen ja henkilostoon liittyvat asiat tuntuvatkin
olevan arka paikka. Niistd asioista ei ole totuttu keskustelemaan yliopiston sisdlld avoimesti.
Avoimen keskustelukulttuurin  kehittimisessd yksi osa-alue olisikin  henkildstbasioista
keskusteleminen. Olemassa oleva materiaali (henkilosto4 koskevat asiakirjat, TTS, lausunnot ja niin
edelleen) ovat olleet tissd tutkimuksessa osa empiiristd tutkimusaineistoa. Toimintatutkimukseen
kuuluukin tyypillisesti, ettd siind kidytetdin monenlaista materiaalia eikd se noudata tieteellistd
jaykkyyttd. Toimintatutkimuksen tuloksilla on useimmiten merkitystd vain asianomaiselle
kohteelle, eikd sen avulla tavoitella yleistettdvid tieteellisida tuloksia. Tdm#n tutkimuksen
yleistettivyys on siis heikko. Kuitenkin tutkimuksen teoreettisen osan henkilostostrategian

kasitteellinen tarkastelu voidaan n#hdd yleistettdvimmin kuin vain kohdeorganisaation
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henkilostostrategian kehittdmisessi.

Kuinka henkildstostrategioiden merkitys on yleisesti selitettdvissd? Ovatko ne vain sanahelinid ja
ajan trendien tuomaa pakollisuutta organisaatioissa? Kehittymiseen ja oppimiseen kannustavan
-ilmapiirin nihddsin  hyodyttivin koko organisaation toimintaa. Toinen selitys on, ettd
Henkilostostrategioiden tulisi myds aikaansaada koheesiota ja henkilostdn synergiaetuja, jotka
edistdvit organisaatioiden menestymistd. Tietyt henkilostostrategiset linjaukset ja niitd seuraavat
konkreettiset ~ toimenpiteet  lisddvdat  organisaation  joustavuutta ja  kykyd  vastata

(ympéristd)muutoksiin.

Henkilostostrategia sai myonteisen vastaanoton yliopiston sisilla. Siitd annetuissa lausunnoissa
kiiteltiin muun muassa seuraavia asioita: strategia ottaa huomioon koko yliopiston henkildstén, on
tarpeellinen ja ajankohtainen, vilttai fraaseja, ottaa huomioon johtamisen térkeyden seké yliopiston
eri henkilostoryhmien erilaisen aseman. Ndmai aihealueet ovat sellaisia, joithin henkilostostrategia-
ja henkilostopolitiikkatydryhmi pyrkikin tydsséddn kiinnittdméaén huomiota, koska ne nousivat esiin
myos tiedekuntakierroksilla. Tiltd osin henkilostostrategiaa voi siis pitdd onnistuneena. Kielteistd
palautetta se sai muun muassa seuraavista asioista: analyysi yliopistosta tydyhteisond puuttuu,
strategia ei ole tarpeeksi konkreettinen, ilman henkildston lisdystd strategialinjausten vaatimat
toimenpiteet kuormittavat nykyisti henkilostod ja jatkotoimien kehittiminen strategian pohjalta on
vaikeaa. Henkilostostrategian tarkoituksena ei ole antaa tarkkoja ja konkreettisia toimenpideohjeita
vaan luoda ne suuntaviivat, joihin ty6yhteis6 henkilostonsd kehittlimisessd  pyrkii.
Henkilostostrategiaa konkreettisempi asiakirja on henkilostopolititkka. Yliopiston analysointi
tyoyhteisond vaatisi huomattavasti pidemmin ajan ja ammattimaisen toimintatavan. Laajan
analyysin toteuttaminen oli henkildstostrategia- ja henkilostopolitiikkatydryhmén ajan ja resurssien
puolesta mahdotonta. Tydryhmi pyrki kuitenkin saamaan mahdollisimman paljon tietoa yliopisto-
organisaation nykytilasta henkildstostrategiatyon pohjaksi. Tédssé tutkimuksessa olen pyrkinyt myds
analysoimaan yliopisto-organisaation toiminnan uhkia, mahdollisuuksia ja edellytyksid. Laajempi
analyysi yliopiston tilasta olisi kuitenkin timin kokoisen tutkimuksen puitteissa mahdotonta

toteuttaa.

Térkeimpénd tutkimustuloksenani on, ettd tdssid pro gradu —tyossd olen kuvannut Jyviskyldn
yliopiston henkilostostrategian kehittymiseen vaikuttaneita asioita. Lisiksi yliopiston henkiloston
halu kehittdd henkilostoasioiden hoitoa on organisaation tulevan toiminnan kannalta erittédin térkeaa.

Tutkimuksen pohjalta nousi useita ideoita jatkotutkimusaiheiksi. Jatkotutkimuksen voisi tehda siitd,
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kuinka henkilostostrategia kéytanndssd toteutuu ja toimii Jyviskyldn yliopistossa. Lisddntyyko
henkilOstdasioiden huomioon ottaminen kaikilla organisaation tasoilla henkildstdstrategian
kehittdmisen myo6td? Henkilostostrategian ja henkildstopolititkan suhdetta sekd eroja ja
yhtéldisyyksid olisi myos kiinnostavaa pohtia. Lisiksi yksi tdssdkin tutkimuksessa selvisti esiin
noussut ongelmakohta akateemisessa maailmassa ovat johtamis- ja johtajuuskiytéinnot, joiden

ongelmia ja kehittdmist4 olisi mielenkiintoista tutkia.

Jyviskyldn yliopiston henkiltstostrategian kehittdminen oli monivaiheinen ja mielenkiintoinen
prosessi. Todellinen henkilostostrategian kehittimistyd on vasta alussa. Kun strategia on nyt luotu
ja paperilla seki toivottavasti tarpeeksi tehokkaasti tiedotettu organisaation sisélld ja sidosryhmille,
on haasteena saada henkilostostrategiset linjaukset tukemaan organisaation toimintaa.
Henkilostopolitiikka tulee luomaan omat toimintamallinsa henkildstdstrategian pohjalta. Kuitenkin
vastuu  henkiloston  kehittimisestdi ~on  jokaisen  organisaatiossa  tyOskentelevin.
Henkilostostrategisten  linjausten siirtyminen osaksi yliopiston toimintatapaa edellyttda
tulevaisuudessa  jatkuvaa panostamista tiedottamiseen, kouluttamiseen ja  henkiloston
linjausten tulisi todella n#ékyd yliopiston toiminnassa tulevina vuosina. T#hidn haasteeseen

vastaaminen on koko yliopistoyhteisén yhteinen tehtiva.
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Porras Oy.

Jyviskyldn yliopiston henkilostopoliittinen ohjelma. 1984.
Jyviskyldn yliopiston toiminta- ja taloussuunnitelma 2002-2005.

Laitosten lausunnot esityksestd Jyviskylidn yliopiston henkildstopolitiikan suuntaviivoiksi. 1999-
2000.

Lausunnot esityksestd Jyviskyldn yliopiston henkildstostrategiaksi 2001.

Maiatta, P.  2001.  Henkilostostrategian  rakentaminen.  Henkilostostrategiachdotuksen
perustelumuistio.

Valtioneuvoston  padtds  valtion  henkilostostrategiasta ~ 2001.  Valtiovarainministerio.
Henkilostoosasto. Valtion tyomarkkinalaitos.

Kokoukset

Henkil0stostrategia- ja henkilostopolitiikkatyoryhmin kokous 24.1.2001 kello 14.00-16.00
Henkilostostrategia- ja henkilostopolitiikkatyoryhmin kokous 23.2.2001 kello 9.00-11.00
Henkilostonkehittdmistoimikunnan kokous 23.2.2001 kello 13.00-15.00

Henkilostostrategia- ja henkilostopolitiikkatyéryhmin kokous 19.3.2001 kello 15.00-17.00
Henkildstonkehittimistoimikunnan kokous 27.3.2001 kello 8.00-10.00

HenkilSstOstrategia- ja henkilostdpolitiikkatydryhmin kokous 28.3.2001 kello 9.00-12.00
Henkilostostrategia- ja henkilostopolitiikkatyoryhmin ja henkilostonkehittdmistoimikunnan kokous
5.6.2001 kello 12.00-16.00

Tiedekuntakierrokset (paikalla tiedekuntien ja laitosten johtoa, vararehtori Paula Mtti,
henkilostopéillikkd Marja-Leena Immonen ja suunnittelija Heini Kurikka)

Erillislaitokset 19.3.2001 13.00-15.00 ja 23.3.2001 kello 8.15-10.15
Humanistinen tiedekunta 23.3.2001 13.00-15.00
Informaatioteknologinen tiedekunta 27.3.2001 14.15-16.15
Kasvatustieteiden tiedekunta 22.3.2001 14.15-16.15

Liikunta- ja terveystieteiden tiedekunta 20.3.2001 8.15-9.45
Matemaattis-luonnontieteellinen tiedekunta 12.3.2001 14.00-16.00
Taloustieteiden tiedekunta 19.3.2001 9.00-11.00

Yhteiskuntatieteellinen tiedekunta 14.3.2001 kello 14.00-16.00
Yhteistyopalaveri Mediviren kanssa 13.3.2001 kello 5.15-11.00



LIITE!  Yliopiston henkilostostrategia- ja henkildstopolitiikkatyoryhman @

asettaminen ~—
JYVASKYLAN YLIOPISTO I]
Pvm
5.10.2000
. . Nro
Tyéryhmén puheenjohtaja ja muut jasenet
Viite

ASIA
Yliopiston henkildstéstrategia- ja henkilostopolitiikkatyéryhmén asettaminen

Jyvaskylan yliopiston rehtori on tdndan tekemalldan padtokselld asettanut
tyéryhman, jonka tehtdvind on 30.3.2001 mennessd valmistella yliopiston
hallituksen hyvaksyttavaksi yliopiston toiminta- ja taloussuunnitelman toteutu-
mista tukeva henkilostostrategia seka sithen perustuvat ohjeet yliopiston henki-
lostopolitiikassa noudatettavista toimintatavoista. Lisdksi tyéryhmaéan tulee
yhteisty6ssa yliopiston henkiléston kehittamistoimikunnan kanssa laatia suunni-
telma koulutukseksi, jolla varmistetaan henkilostostrategianja henkiléstopoliittis-
ten ohjeiden toteutuminen kaytannossa. Tyoryhman tulee my6s tehdé ehdotus
siitd, miten henkilostostrategian ja henkilostopoliittisten ohjeiden toteutumista
voidaan seurata ja arvioida.

Ty6éryhman puheenjohtajana toimii vararehtori Paula Méaatta ja muina jaseniné
lehtori Raija Julkunen yhteiskuntatieteiden tiedekunnasta, hallintopaallikké
Sakari Liimatainen kasvatustieteiden tiedekunnasta, erikoislaboratoriomestari
Paavo Niutanen matemaattis-luonnontieteellisesta tiedekunnasta, informaatikko
Tuija Oksman kirjastosta, koulutuspaallikké Anna-Liisa Rassi taydennyskoulu-
tuskeskuksesta, lehtori Viola de Silva humanistisesta tiedekunnasta professori
Tuomo Takala taloustieteiden tiedekunnasta ja professori Antero Toskala yhteis-
kuntatieteiden tiedekunnasta. Jyvaskylan yliopiston ylioppilaskunta nimeaa
tydryhméaan myohemmin erikseen yhden jasenen.

Tydryhman sihteerind toimii projektisihteeri Pirjo Kaakkuriniemi hallintoviras-
tosta.

Postiosoite: Puhelin:
PL 35 *(014)260 1211
40351 Jyvaskyld Telefax:
Kayntiosoite: {014) 260 1011

Seminaarinkatu 15
rakennus T



JYVASKYLAN YLIOPISTO n

Tyéryhmai kuulee tarvittaessa asiantuntijoina yliopiston eri henkildstéryhmien ja
organisaatioyksikdiden edustajia sekd muita asiantuntijoita.

Tyoryhma toimii virka-aikana ilman eri palkkioita.

A daene

Rehtori Aino Sallinen
Hallintojohtaja Juho Hukkinen

Tiedoksi ja yliopiston sisdisesti tiedotettavaksi:
- viestinta

Postiosoite: Puhelin:
PL 35 *(014)260 1211
40351 Jyvaskyta Telefax:
Kayntiosoite: {014) 260 1011

. - Seminaarinkatu 15
Sivu 2 rakennus T



LIITE2 Teemahaastattelurunko

Jyviskyldn yliopiston hallintojohtajan Erkki Tuunasen haastattelu 22.2.2001, kello 13.30-14.15,
~ Erkki Tuunasen tyshuone '

- Henkilostostrategia

e miksi luodaan

e [dhtokohdat

e merkitys ja sitoutuminen

e huomionarvoisia asioita henkilost6strategiassa

e henkil6stén hyvinvointi
- kidytdnnon tavat hoitaa henkilostokysymyksii (ohjelmat vanhoja, laitoskohtaiset erot?)
- strategian laadintaprosessi

- henkilostostrategian suhde henkilostopolitiikkaan

¢ huomionarvoista henkilostopolitiikassa



LIITE3  Johtamiskdytintokysely

Tama Jyviskylidn yliopiston laitosten ja yksikdiden johtajille osoitettu kysely on osa kdynnissd
olevaa Jyviiskylin yliopiston henkildstostrategian kehittamisti. Kysely toimii tausta-aineistona,
“kun vararehtori Paula Miittda ja henkilostopaillikko Marja-Leena Immonen tekeviit
keskustelukierroksen tiedekuntiin maaliskuun 2001 aikana. Kiaytin kyselyn vastauksia myos
aineistona pro gradu -tutkimuksessani, joka késittelee Jyviskyldn yliopiston henkildstdstrategian
kehittymistd. Tutkimukseni ohjaajana toimii professori Tuomo Takala. Kaikki vastaukset
kasitellddn luottamuksellisina. Lisdd yliopiston henkilostostrategian kehittdmisestd voi lukea
osoitteesta: www jyu.fi/henkilostostrategia

Tamaé kysely kisittelee Jyviskylidn yliopiston johtamiskéytintdji. Se koostuu strukturoiduista ja
avoimista kysymyksistd. Vastausvaihtoehdot ovat 1-3: 1=Pitdd huonosti paikkansa 2=Pitdd
kohtalaisesti paikkansa 3=Pitdd hyvin paikkansa. Avoimiin kysymyksiin on varattu vastaustilaa.
Mikili se ei riitd, voit kayttad kyselyn kidntopuolta. Koska kysely lahetetddn Jyviskylédn yliopiston
dekaaneille sekd laitosten ja erillislaitosten johtajille, voi olla, etteivit kaikki kysymykset sovellu
juuri sinun tyoyhteisdosi. Vastaa siis kyselyyn soveltuvin osin.

Tyoyhteisollda ja yksikolla tarkoitetaan tdssd kyselyssd laitosta/erillislaitosta/yksikkod, jonka
johdossa tydskentelet. Henkilostolld tarkoitetaan niitd tyontekijoitd, jotka johtamassasi yksikossa
tyoskentelevit. Henkilostoa koskevissa kysymyksissd pyydetidan sinun johtajana tekemaidsi arviota
yksikkonne nykyisestd tilanteesta. Kyselyn viimeinen sivu on tarkoitettu taloushallinnosta
vastaavan sihteerin tiytettdviksi. Palautathan myos viimeisen sivun (8) kyselyn kanssa.

Kysely ja mahdolliset liitteet tulee palauttaa siséiisessé postissa torstaihin 1.3.2001 mennessi.

Palautusosoite on:
Heini Kurikka
Hallintorakennus, huone 313

Paula Maitti
Jyviskylan yliopiston vararehtori
Henkildstostrategia- ja henkildstdpolitiikkatyoryhmén puheenjohtaja

Kyselyn toteutuksesta vastaa:

Heini Kurikka

suunnittelija

puhelin: 260 1017, sihkoposti: hekurikk @admiral.jyu.fi

Mikili sinulla on kysymyksii koskien titi kyselyéd, vastaan niihin mielelléini!



Taustatiedot

1. Tiedekunta:

2. Yksikko:

" 3. Virka-asemasi:

4. Syntymivuotesi:

5. Sukupuoli: Nainen Mies

6. Johtamasi yksikon henkilGstomadri: henkil6a

7. Montako oppiainetta/osastoa johtamassasi yksikossi on? oppiainetta/osastoa

8. Onko yksikdssinne laitosneuvostoa tai johtoryhmii? Kylla
9. Kauanko olet ollut yksikkdnne johtajana? vuotta

10.Keskeiset tehtivisi yksikkonne johtajana:

Ei

11.Mitd muuta kuin johtajantehtdvii tyohosi kuuluu?

12. Tyoyhteisossimme on tehty tyoyhteisokartoituksia. Kylla

Jos on, Littiisitko ne/yhteenvedon niisti tihiin kyselyyn ja palauttaisit kyselyn kanssa!
Kiitos!

13. Tyoyhteisossimme on tehty tydilmapiiriarviointi yhdessid tyoterveyshuollon kanssa. Kylla

Ei

Ei

14. Miten hankit tietoa johtamasi tydyhteison nykyisesti tilasta (esim. kehityskeskustelut, tydilmapiirikartoitukset,

epaviralliset keskustelut...)?




Johtajuus
Pitdd Pitdd Pitaa
huonosti  kohtalaisesti ~ hyvin
paikkansa paikkansa paikkansa
15. Johdolle on tarjolla riit‘tﬁvﬁsti koulutusta. 1 2 3
16. Johtajana minulla on aikaa osallistua tarpeellisiksi katsomiini koulutuksiin. 1 2 3
17. Olen osallistunut johtamiskoulutuksiin vauosina 1999-2001. 1 2 3
Jos olet, niin mihin koulutuksiin olet osallistunut?
18. Johtajana selvitin henkil6stén mielipiteet p#itoksid tehdessini. 1 2 3
19. Saan oikeudenmukaisen korvauksen johtamistydstini. 1 2 3
20. Saan tarvittaessa tukea johtamistyohoni. 1 2 3
21. Jos saat tukea johtamistyGhosi, misti saat sitd?
22. Millaista tukea haluaisit ja tarvitsisit johtamistytssisi?
23. Johtajan ja henkiloston vilillid vallitsee hyvi, kaksisuuntainen tiedonkulku. 1 2 3
24. Yliopiston johtamisjérjestelma on toimiva ja sujuva. 1 2 3
25. Ty6yhteisomme henkilosto luottaa yliopiston johtoon. 1 2 3
26. Yliopiston keskushallinnon rooli resurssien jakajana korostuu. 1 2 3
27. Esimicheni kiyn saannollisesti kehityskeskustelun jokaisen tyontekijin
kanssa. 1 2 3

28. Tyoyhteisollimme on yhteisii kehittdmis- ja virkistystapahtumia. 1 2 3



Pitad Pitaa Pitds
huonosti  kohtalaisesti hyvin
paikkansa  paikkansa paikkansa

- Kysymykset 29-34 koskevat vain kokonaistydajassa tyoskentelevig
tyoyhteisojd. Jos et ole kokonaisty$ajassa, siirry kysymykseen 35.
29. Kuinka omat johtajantehtivisi on miéritelty tydsuunnitelmassasi?

% kokonaistyOajasta

30. Oma arviosi siitd, paljonko todellisuudessa kaytit tydajastasi
johtamistehtaviin? % kokonaistyoajasta
31. Ty6suunnitelmat tehddin sdannollisesti kaikkien tyontekijoiden yhteistyond. 1 2 3
32. Ty6suunnitelmat ohjaavat merkittivisti henkilston tydnjakoa ja
ajankdyttod. 1 2 3
33. Yksikon henkilostolld on opiskelijoiden kanssa yhteisid tapahtumia. 1 2 3
34. Johtajana tapaan ainejirjestdjen edustajia saannollisesti. 1 2 3
Henkildstd ja toimintaymparisto
(arviosi johtajana yksikkonne nykytilanteesta)
35. Henkilosto on tyytyviinen tydskentelyolosuhteisiinsa. 1 2 3
36. Tyoyhteison sisdinen yhteistyo ja tydilmapiiri ovat hyvii. 1 2 3
37. Kaytettavissd olevat resurssit jakautuvat tasaisesti opetuksen ja
tutkimuksen kesken. 1 2 3
38. Yksiktssimme on kéytettavissi riittdvisti tukipalveluresursseja. 1 2 3
39. Tydyhteisdssimme on sopivasti henkil6stoid tyStehtivien midrddan ndhden. 1 2 3
40. Ulkoisen rahoituksen osuutta tulisi lisitd yksikkémme toiminnassa. 1 2 3
41. Tiedonkulku eri henkilostoryhmien vililld toimii hyvin. 1 2 3
42. Tiedonkulku tydyhteisdmme ja yliopiston muiden yksikéiden vililld on
toimivaa. 1 2 3
43. Henkiloston koulutustarpeita arvioidaan sddnnéllisesti. 1 2 3
44. TyOyhteisdssdimme on riittdvisti resursseja henkiloston kehittimiseen. 1 2 3
45. Henkilostolle on riittavisti koulutustarjontaa. 1 2 3
46. Henkilosto1la on mahdollisuus osallistua haluamiinsa maksullisiin
koulutuksiin. 1 2 3
47. Henkil6stod on vaikea motivoida osallistumaan koulutukseen. 1 2 3

48. Henkil6ston mahdollisuuksia vaihtaa tyotehtividin olisi syyti kehittis. 1 2 3



Pitaa Pitad Pitda
huonosti kohtalaisesti hyvin

paikkansa paikkansa paikkansa

49. Henkiloston mahdollisuuksia vaikuttaa oman tydnsi sisdltoon tulisi 1 2 3
kehittad.

50. Tietojarjestelmat tukevat henkiloston tyotd ja toimivat moitteettomasti. 1 2 3
51. Henkilosto saa tarvittaessa tukea tietojirjestelmien kiyttoon. 1 2 3
52. Ulkoisten intressiryhmien vaikutus tulee kasvamaan yliopiston toiminnassa. 1 2 3
53. Yliopisto joutuu toimimaan liiaksi tydeldmin ehdoilla. 1 2 3

54. Virtuaaliyliopisto tulee tarjoamaan lihivuosina merkittivan vaihtoehdon
nykymuotoiselle opiskelulle. 1 2 3

55. Arvioi, mitkd ovat tydyhteisosi henkiloston tirkeimmit kouluttautumistarpeet?

56. Mitki ovat mielestisi suurimmat viimeisen kymmenen vuoden aikana yliopiston toimintaympiristossé tapahtuneet
muutokset?

57. Mitkd ovat mielestisi seuraavan kymmenen vuoden aikana suurimmat yliopiston toiminnan

a) uhat

b) mahdollisuudet




58. Mitkd ovat mielestiisi talld hetkelld yliopiston toiminnan
a) heikkouksia,

b) vahvuuksia

59. Mitk4 ovat asiantuntijaorganisaation johtamisen hyvii puolia ja/tai ongelmia?

60. Miten yliopiston johtamiskaytintdji voisi kehittdd? Tulisiko yliopiston laitoksilla siirtyd ammattijohtajien

kayttoon?




61. Mikili haluat vield lopuksi sanoa jotain tistd kyselysti tai yleisesti tydpaikastasi, on sana vapaa!

KIITOS VASTAUKSISTASI!

Muistuttaisin  vield lopuksi, ettd mikéli tyOyhteisdssdsi on tehty tyodyhteisokartoituksia,
palauttaisit ne timéin kyselyn liitteini. Lisiksi voit liittii mukaan muita tyoyhteisonne tilaa ja
henkilostod koskevia dokumentteja, mikdli sellaisia on ja Kkatsot, ettd ne auttaisivat
henkilostostrategia- ja henkilostopolitiikkatyoryhmén suunnitteluty6td. Henkilostostrategia- ja
henkilostopolitiikkatydoryhma kdyttdd niitd apunaan Jyvaskyldn yliopiston henkildstostrategian
kehittdmisessi.




LIITE4  Jyviskylan yliopiston henkilOstOstrategia

1.1 Henkilostostrategia

~ Jyviaskylédn yliopiston henkilGstostrategia midrittelee periaatteet, joilla henkil6std organisaation eri
tasoilla  toteuttaa  yliopiston kokonaisstrategian madrittimad  perustehtdvdd.  Valtion
henkilostostrategian linjaukset otetaan huomioon. Henkiloston sitoutumisen kannalta on olennaista,
etta yliopisto tyonantajana mahdollistaa ammatillisen identiteetin rakentumisen tydssa.

Johtaminen

Johtajuus hajautuu yliopistoyhteistbn eri tasoille hallintovirastosta tiedekuntiin ja laitoksiin.
Erillishankkeet, tutkimusyksikot ja projektit vaativat koordinoitua johtamista. Johtamisen alueina
ovat erityisesti tieteellinen toiminta, opetus seké talous- ja henkildstohallinto.

Yliopiston hallinnolliset yksikot (hallintovirasto, tiedekunnat, laitokset ja erillislaitokset) sopivat
selkedsti sisdiset vastuunjaot johtamisen eri alueille. Selked ohjeistaminen edesauttaa tehtdvien
delegointia ja vastuun jakamista yksikoiden paillikdiden ja hallintohenkiloston kanssa ja antaa
johtajille mahdollisuuksia visiojohtamiseen tieteellisen ja pedagogisen johtamisen alueilla.

Tulosjohtaminen edellyttdd tutkimuksen, opiskelun, tutkintojen, talouden ja henkilostén osalta
tehokkaita rekisterdinti- ja tilastointijarjestelmia. Palkitsevaa palkkausjirjestelméi laajennetaan.

Johtaja vastaa henkilostojohtajana yksikkonsd henkilGston tietojen ja taitojen kehittymisestd,
hyvinvoinnista ja tyokyvystd, kannustamisesta ja tyoyhteison ilmapiiristi. MyOs esimiesten
jaksaminen on turvattava. Kokonaistydaikaa noudattaville laitosten johtajille tulee
tyosuunnitelmassa varata riittivisti aikaa johtamiseen.

Esimiestehtivien sujuminen edellyttdd johtajien riittivad perehdyttéimistd johtamisen eri alueisiin.
Henkilostokoulutus kantaa tidstd p#dvastuun. Johtajalla tulee olla my6s mahdollisuus
henkilokohtaiseen tai tydyhteison tyonohjaukseen. Johtajien keskindistd verkottumista on tuettava.

Yhteisollisyys

Yhteisollisyys merkitsee henkiloston tasapuolista kuulemista, avointa keskustelua ja nopeaa
tiedonkulkua. Kunkin yksikon toiminnan kehittdminen ja tyonjaosta sopiminen edellyttdd yhdessd
sovittuja virallisia ja epévirallisia keskustelu- ja neuvottelumenettelyja.

Yliopistoyhteison toiminta rakentuu hyvin toimivien, yhteiseen tehtdvién sitoutuneiden ryhmien
varaan. Tiimiorganisaatio soveltuu opetuksen, tutkimuksen sekd muiden avaintoimintojen
kehittimiseen ja toteuttamiseen. Thmisten monipuolinen osaaminen on tiimien voimavara.

Luovan tyoyhteison rakentaminen on yliopiston erityinen haaste. Yliopiston tiimeissd opiskelijat
ovat henkiloston ohella luovien prosessien voimavarana. Innovatiivisuuden takaamiseksi on
laitoksilla ja yksikOissd huolehdittava uusien ideoiden tukemisesta, palkitsemiskidytdnnoist,



luottamuksen ilmapiiristd sekd viistimittomien jannitteiden ja konfliktien hallitusta kisittelysta.
Leikkimielisyys ja huumori kirvoittavat uusia ideoita.

Yhteisollisyys tulee ottaa huomioon tyontekijoitd yliopiston eri tydyhteisdihin rekrytoitaessa.
Tieteellisten, opetuksellisten ja hallinnollisten ansioiden lisdksi tulee arvioinnissa painottaa tasa-
arvon ohella ty6yhteison tarpeita mm. yhteisiin tavoitteisiin sitoutumisen osalta.

Emeritus-asemassa olevat henkilot voivat jatkaa tydyhteisossi edellyttden, ettd tyoskentely tukee
yksikon toimintaa ja tavoitteiden saavuttamista.

Kehittyvi osaaminen

Koko tyOyhteison osaamisesta huolehditaan asianmukaisella henkilostorakenteella. Laitosten
sisdisestd tyOnjaosta sovittaessa on tutkimusta tekeville henkilostolle varattava riittdvésti
tutkimusaikaa. Emeritus-asemassa olevan henkiloston osaamisen kdytostd sovitaan laitoksen johdon
kanssa.

Vaatimukset hyvéstd perusammattitaidosta vaihtelevat henkilostoryhmittdin. Kunkin laitoksen ja
yksikdn on arvioitava oman henkilostorakenteensa pohjalta tarvittava osaaminen ja henkildston
kehittdmistarpeet. Osaamisen arviointi kdynnistyy rekrytointivaiheessa.

Yleisind valmiuksina tarvitaan teknologista tietotaitoa, ihmissuhde- ja vuorovaikutustaitoja, kieli- ja
kulttuuritaitoa, talouden tuntemusta sekd kykyd selviytyd muutostilanteissa. Koulutettu
yhdyshenkiloverkko vilittda uuden tiedon ja taidon tydyhteis6on.

Yliopiston ja laitosten henkiloston kehittimisohjelma tarjoaa koulutusmahdollisuuksia yksilollisten
tarpeitten mukaisesti. Uusien tyontekijoiden perehdyttdmisestd, midridaikaisen henkiloston
urakehityksen tukemisesta ja ikddntyvien tyontekijoiden kehitys- ja koulutustarpeista on erityisesti
huolehdittava.

Hyvinvointi

Ty0dyhteison hyvinvoinnin takaa parhaiten riittivd midrd osaavaa ja sitoutunutta henkilostod
suhteessa asetettuihin tavoitteisiin. Hyvinvointia lisétidén tyon tasapuolisella jakamisella. Ulkoisen
rahoituksen lisdéntyessd erityisid paineita kohdistuu tukihenkil6stoon, jonka riittivyydestd ja
perehdyttidmisesti tydtehtdviin kunkin yksikoén on huolehdittava.

Tyossd jaksaminen edellyttidd tasavertaista kohtelua ja kannustavaa palkitsemista. Olennaista on
my0s tyo- ja vapaa-ajan sekd perhe-eldmén mielekés yhteensovittaminen. Uupumisen merkkeji tai
tyotehtdavien laiminlyontid havaittaessa on esimiehen puututtava asiaan.

Ty6yhteison hyvinvoinnin kannalta oleellista on sdinndllisen arviointi- ja palautejarjestelmin
kehittaminen. Ty6terveyshuolto tarjoaa tukea paitsi yksittidisille tyontekijoille tarvittaessa myos
koko tydyhteisolle konfliktien ratkaisemiseksi.



Arviointi ja seuranta

Jyviaskyldan yliopiston henkilostostrategia antaa suuntaviivat tiedekuntien ja erillislaitosten
henkilostoohjelmalle, joka raportoidaan toiminta- ja taloussuunnitelmassa ja arvioidaan
tulosneuvottelujen yhteydessi. '

Henkiloston kehittimistoimikunta seuraa erikseen laadittavan henkildstopoliittisen ohjelman
toteutumista sekd jirjestdd ja koordinoi henkilostokoulutuksen.

Yliopisto laatii vuosittain henkilostokertomuksen, joka noudattaa valtion yleisohjeita
henkilostotilinpaatoksen laatimiseksi.

http://www.jyu.fi/henkilostostrategia/

Jyviskylédn yliopiston henkildstostrategian perustelumuistio
http://www.jyu.fi/henkilostostrategia/perustelu.html
Linkkejd muiden yliopistojen henkilostostrategioihin ja henkildstopoliittisiin ohjelmiin:
Helsingin yliopisto:
http://www.halvi.helsinki.fi/henkosohjeet/hepo.html
Kuopion yliopisto:
http://www.uku.fi/~suomalai/hepohaku.htm
Sibelius-akatemia:

http//www .siba.fi/Mika_On_Siba/henkilostostrategia.html
Teatterikorkeakoulu:

http://www.teak. fi/hestra.htm

Turun yliopisto:
http://www.utu.fi/hallinto/hallitus/henkilo.html

Vaasan yliopisto:
http://www.uwasa.fi/hallinto/strategiat/henkilosto.htmi




	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

