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1. JOHDANTO

Taman henkilostdjohtamisen suositukset suomalaisille korkeakouluille on kehittdnyt
HRMinHEI-projektin (Modernisation of Higher Education Institutions through enhancement of
Human Resources Management function) hankekonsortio. Hankkeen on rahoittanut Euroopan

komission Erasmus + -ohjelma.l.

Konsortioon kuuluu nelja eurooppalaista korkeakoulua: Danube University Krems
(Itdvalta), Tampereen yliopisto, Rijekan yliopiston humanistis-yhteiskuntatieteellinen
tiedekunta ja University College Algebra (Kroatia) seka kroatian kansallinen

laadunvarmistuksen organisaatio, Agency for Science and Higher Education (ASHE).

Naiden suositusten tarkoitus on tarjota korkeakoulujen hallinnolle tyoévélineita
henkildstojohtamisen kehittdmiseen ja sitd kautta auttaa korkeakouluja hallitsemaan niiden
kohtaamia toimintaympéariston muutoksia sekd yhteiskunnan korkeakouluille asettamia,
jatkuvasti kasvavia vaatimuksia. Suositukset nojaavat osaltaan Euroopan komission vuonna
2011 laatimaan Korkeakoulujen modernisaation agendaan? sekd Modernisation Agenda:
Academic  staff 2017  -julkaisuun3, jotka analysoivat Euroopan tdmaéanhetkisti
korkeakoulukontekstia sekd asettavat korkeakouluille uudistustavoitteet, jotta ne voisivat
vastata julkaisuissa esitettyihin ja analysoituihin haasteisiin. Lisdksi ohjeistus perustuu
eurooppalaisten ja kansallisten henkilostéhallinnon kdytanteiden katsaukseen eurooppalaisissa
korkeakouluissa* seka niihin henkil6st6johtamisen kdytanteitd koskeviin tuloksiin, joita timan

hankkeen partnerimaiden korkeakouluissa on viime aikoina saatu.

Kuvaamme ensin projektin analyyttisen viitekehyksen, minka jilkeen esittelemme
suosituksia henkilostojohtamisen eri osa-alueiden kehittdmiselle. Kukin ndistd sisaltda
seuraavat osiot: 1) tausta (konteksti, maarittely, prosessin tavoite), 2) sidosryhmat, 3) prosessi
(edellytykset, kriteerit, aikataulu, prosessin eri vaiheiden tiivistelmd), 4) toimeenpanon
haasteet, 5) suositukset ja 6) linkittyminen korkeakoulujen henkilostohallinnon muihin osa-

alueisiin.

! Johtuen hankekonsortion monikansallisesta luonteesta, kaikki tissi raportissa esitettavit suositukset ja
nakokohdat eivat valttdmatta ole yhta relevantteja tai sellaisenaan sovellettavissa suomalaisten
korkeakoulujen kontekstiin.

? Euroopan komissio, Viestinti (COM(2011)567/F1) - Tukea kasvulle ja tyéllisyydelle - Euroopan
korkeakoulujarjestelmien nykyaikaistamissuunnitelma.

* European Commission/EACEA/Eurydice, 2017. Modernisation of Higher Education in Europe: Academic
Staff - 2017. Eurydice Report. Luxembourg: Publications Office of the European Union.

* Overview of recent European and national policies in regard to human resources management (HRM) in
higher education institutions (HEIs) within European Higher Education Area
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2. PROJEKTIN ANALYYTTINEN VIITEKEHYS

Projektimme analyyttinen viitekehys (Pausits, 20175) koostuu korkeakoulujen
kymmenesta toisiinsa liittyvasta henkilostdjohtamisen osa-alueesta. Ne on lueteltu alla lyhyesti

seki havainnollistettu kuvassa 1.

2.
Tydn
vaatimukset

9. Erityis-
tilanteet

8.
Henkilosto- H k?l'.. ' 3'. :
S en |c|_s FI- R_ekr\rt_nmnlt
strategiaja javalinnat

-raportointi :
-suunnittelu

7 4.

Palkka ja edut 'I:yi:'lssﬁ_
suoriutumisen

arviointi

5.
Koulutus ja
kehittdminen

6.
Urakehitys

Kuva 1. HRMinHEI -projektin analyyttinen viitekehys

1. Henkilostostrategia ja -suunnittelu ovat henkildstéjohtamisen lahtékohtia. Niiden

tarkoitus on muotoilla henkilostopolitiikan, tavoitteiden, strategioiden ja toimintasuunnitelmien

5 Pausits, A. (toim.) (2017). Overview of recent national policy developments in regard to human
resources management (HRM) in higher education institutions (HEIs) within European higher education
sector. Zagreb, Agency for Science and Higher Education.
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sisdltd kansalliseen korkeakoulupolitilkkaan ja korkeakoulun omaan strategiaan perustuen
(tehtava, visio, tavoitteet ja strategiat). Lisdksi niiden tavoite on saada tyontekijat toimimaan

organisaation strategisten tavoitteiden mukaisesti.

2. Toisessa osa-alueessa (tyon vaatimukset) strategiset suuntaviivat muuntuvat
jokaisen organisaatiorakenteeseen kuuluvan tydtehtdvan vaatimuksiksi. Ndma vaatimukset on
yleensd dokumentoitu analyyseissd tai tyon systematisoinnissa, ja ne sisaltavat kaksi
padkategoriaa: odotetut tulokset ja niiden saavuttamiseen tarvittava osaaminen. Tulokset ja
osaaminen ovat Kkorkeakoulun menestymisen Kkriteerejd ja luovat pohjan muille
henkilostdjohtamisen prosesseille; uusien tyontekijoiden valitsemiselle ja nykyisten

tyontekijoiden kehittamiselle.

3. Rekrytoinnin ja valinnan perustavoite on yksinkertainen: oikeiden ihmisten
l6ytaminen oikeisiin tehtdviin. Jotta tima onnistuisi parhaiten, tulisi maaritelld etukidteen, mita
kukin tietyssd toimenkuvassa oleva henkildé voi tehdd (tiedot, taidot, kyvyt ja tydkokemus),
millainen hdn on henkisiltd ominaisuuksiltaan (luonteenpiirteet, kiytos) ja mitd hdan haluaa
(odotukset, motivaatio, asenteet). Tdma prosessi sisdltdd potentiaalisten tyontekijoiden
rekrytoinnin eri kanavien kautta sekd useiden valintamenetelmien ja -tekniikoiden kayton.
Samalla tulisi kunnioittaa eettisia ja ammatillisia standardeja ja tehda lopullinen paatds

tyontekijan ottamisesta tehtdvain koeajan perusteella.

4. Tyostd suoriutumisen arvioinnin tarkoitus on tarkkailla, saavuttavatko tydntekijat
vaadittuihin tuloksiin ja osaamisen kehittdmiseen liittyvat tavoitteet. Ty0std suoriutumisen ja
osaamisen arvioinnissa voidaan kayttaa erilaisia objektiivisia ja subjektiivisia mittareita. Kun
tyOstd suoriutumisen ja henkilokohtaisen kehityksen kriteerit on méaritelty ja otettu kayttoon
sekd niiden mittaamiseen tarvittavat menetelmat ja tyokalut kehitetty, kaikki
johtamispositioissa arviointia suorittavat seka tyontekijat tulisi kouluttaa niiden sadnnolliseen
kayttoon. TyoOstd suoriutumisen arviointiprosessissa esimiehet antavat palautetta edellisen
ajanjakson suoriutumisesta ja henkilokohtaisesta kehittymisestd sekd  sekd tulevista,
suunniteilla olevista tydaktiviteeteista. Nain prosessi sulauttaa yhteen muut henkilostoprosessit

ja toimii keskeisend johtamisty6kaluna korkeakoulu- ja kehittdmisstrategioiden toteutukselle.

5. Koulutus ja kehittaminen on prosessi, jota tarvitaan tyontekijoiden olennaisen ja
lain vaatiman koulutuksen ja ammatillisen kehityksen tehokkaaseen toteuttamiseen.
Koulutuksen ja kehityksen tulisi perustua strategisiin vaatimuksiin (ihannetilanne), tyosta
suoriutumisen arvioinnin tuloksiin (todellinen tilanne) ja vuosittaisessa

tyontekijahaastattelussa paastyyn yksimielisyyteen (henkilékohtainen kehittdmissuunnitelma).
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Koulutuksen ja kehityksen pdatarkoitus on varmistaa, ettd tyontekijat saavat tarvittavan
asiantuntemuksen ja kehittavat yksittdisid taitoja kehittddkseen yksilollistd tyosta
suoriutumistaan. Siksi sen tulisi sisdltda sellaisia mekanismeja, jotka varmistavat, ettd saadut

tiedot ja taidot toteutuvat jokapdivaisessa tyossa.

6. Urakehityksen tulisi olla linjassa organisaation tulevaisuuden tarpeiden kanssa,
ottaen samalla huomioon yksilon omat pdamaarat, toiveet ja todelliset mahdollisuudet.
Jarjestelmdn pohjan muodostavat uralinjaukset, jotka maadrittelevit urakehityksen
perusperiaatteet: urakehityksen tai urapolun mahdolliset suunnat, ylennyksen perusehdot,
kaytdnteet koskien tyontekijoille tiedottamista ja heiddn wuratavoitteidensa tukemista,
tasavertaisten mahdollisuuksien kaytdnteet sekda tyontekijin kehittdmisen rahoittaminen.
Edistynyt urakehityksen jarjestelma sisaltdd myos mahdollisten ja lupaavien tydntekijoiden
valinnan ja seurannan, avainjohtajien seuraajien tai varahenkildiden valinnan ja kehittdmisen
sekd mentoreiden, sisdisten kouluttajien tai konsulttien jarjestelmdn. Tehokkaat

urakehitysmallit ottavat huomioon seka organisaation etta yksilon tarpeet.

7. Palkan ja etujen tarkoitus ei ole pelkdstddn tarjota korvausta tydstd. Talla osa-
alueella on kaksi tarkoitusta: tyontekijoiden motivoiminen tehokkaaseen tydntekoon seka
heiddn henkilokohtaisen kehityksensd tukeminen organisaation tarpeiden tayttdmiseksi.
Palkitseminen voi olla aineellista tai aineetonta. Esimerkkeja aineellisista palkkioista ovat
peruspalkka, joka on madritelty tietyn tehtdvan vaatimusten perusteella (kiinted korvaus),
kannustimet tehdysta lisatyosta, tydsta suoriutumisesta tai osaamisen kehittdmisesta (muuttuva
korvaus) sekd useat eri edut (lisdkannustimet, jotka palkitsevat tyostd suoriutumisesta tai
kannustavat henkilékuntaa lojaaliuteen). Esimerkkejd aineettomista palkkioista ovat erilaiset

tunnustukset, palkinnot tai kunnianosoitukset.

8. Henkildstéanalyysien ja -raportoinnin tarkoitus on valmistella ja jakaa sellaista
henkilostotietoutta, jota olennaiset toimijat, organisaation johtajat tai henkildstdasiantuntijat
tarvitsevat seuratakseen ja parantaakseen niitd prosesseja, joita organisaatio henkildstonsa
johtamiseen tarvitsee. Se tarkoittaa jatkuvaa organisaation tilanneanalyysid, mika ohjaa
johtamista ja henkil6ston kehittamista tehokkaasti ja kokonaisvaltaisesti. Seurannan kohteena
voivat olla esimerkiksi tydmarkkina-analyysi, henkiloston osaamisen arviointi, tydasenteisiin
liittyvat kyselyt, organisaation ilmapiirin ja organisaatiokulttuurin analyysit, erilaisten
henkilostomittarien tilastolliset analyysit (esim. henkiléston vaihtuvuus, poissaolot,
onnettomuudet), "parhaiden kdytdnteiden” analyysit tai vertaileva analyysi eri organisaatioiden
henkilostoprosesseista, tiettyjen segmenttien tai henkilostoprosessien tehokkuuden (tai

kustannustehokkuuden) analyysit jne.
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9. Henkilostoon liittyvat erityistilanteet vaihtelevat organisaatioittain. Ne riippuvat
lahinna eri alojen tyévoiman piirteistd seka niistd historiallisista ja sosiaalisista olosuhteista,
joissa organisaatiota on Kkehitetty. Erityistilanteet saattavat sisiltdd sellaisia henkilostoa
koskevia aiheita kuten tyoterveys- ja turvallisuus, tyontekijoiden sosiaaliset standardit, ty6- ja
yksityiselamdn tasapaino, tyopaikkahdirintd, syrjintd, alkoholin ja huumeiden vaarinkaytto

tyopaikalla ja muunlainen tyontekijoiden riskikayttaytyminen, tyostressi jne.

10. Tietojarjestelmat ja henkiléstohallinto ovat toimivan organisaation perusta.
Organisaation tulisi taata, ettd erilaiset lailliset menettelyt, sdddokset, kollektiiviset ja/tai
yksilolliset sopimukset, jotka sditelevat tyontekijan ja tydnantajan suhdetta, ovat linjassa
kansallisen lainsdaddnnon ja sellaisten lain vaatimusten kanssa, jotka voivat vaikuttaa tyohon
liittyvien Kkiistojen maaraan. Suhteet tyontekijoiden edustajiin tai tydntekijiliittoihin
muodostavat oman osionsa tdssd henkilostdjohtamisen prosessissa. Prosessi viittaa
tyontekijoiden rekister6imiseen ja rekisteristd poistamiseen, tyopaikkatodistusten arkistointiin,
henkilotietojen ja asiakirjojen sdilyttdmiseen sekd tyontekijoille annettaviin erilaisiin
dokumentteihin. Kaikilla henkil6stéasiantuntijoilla, johtajilla ja tyontekijoilla tulisi - eri tasoisilla

valtuutuksilla - olla paasy henkilostotietojarjestelmadn. Nain asiakirjojen ja henkilotietojen

hallinta seka niihin liittyvien toimenpiteiden toteuttaminen helpottuu.
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3. OHJEITA KORKEAKOULUJEN HENKILOSTOJOHTAMISEN
OSA-ALUEIDEN KEHITTAMISELLE

3.1. HENKILOSTOSTRATEGIA JA -SUUNNITTELU

3.1.1. Tausta

Konteksti. Korkeakoulujen odotetaan madrittelevian selkedsti oma tehtdvansa, visionsa
ja kehittdmisstrategiansa. Tama tarkoittaa, ettd strateginen henkildstosuunnittelu on
avainroolissa korkeakoulujen kehittdmisstrategian toteuttamisessa. On siis tirkeaa, etta
korkeakoululla on selkea visio henkildstonsa kehittdmisessa ja ettd se madrittelee strategian ja
antaa ohjeet henkilostohallinnolle. Tama kappale luo katsauksen korkeakoulujen

henkil6stostrategian ja -suunnittelun kehittdmiselle seka toteuttamiselle.

Maddrittely. Henkildstostrategia ja henkiloston kehittdmissuunnitelma muodostavat
henkil6st6johtamisen perustan. Strateginen henkil6stojohtaminen sisaltaa
henkilostosuunnittelun, henkilostéhallintoon tarvittavien resurssien takaamisen ja
hankkimisen, maériteltyjen tavoitteiden saavuttamiseen tarkoitettujen henkildstotoimintojen
koordinoimisen ja ndihin liittyvien toimintojen hallinnoimisen. Henkilostostrategia ja -
suunnittelu liittyvat henkiléstévoimavarojen maarittelyyn avainelementtind korkeakoulujen
strategisessa suunnittelussa. Henkildstdsuunnittelu on siis tarkeaa korkeakoulujen strategisten

tavoitteiden saavuttamisen ja yleisen menestymisen kannalta.

Prosessin tavoite. Taman prosessin tarkoitus on muotoilla henkiléstéjohtamiselle
selkedt  tavoitteet, toimenpiteet, strategiat  ja toimintasuunnitelmat. Lisaksi
henkilostostrategiaprosessi ohjaa tyontekijoitd korkeakoulun strategian toteuttamisen
suuntaan. Toisin sanoen henkilostdstrategian tavoite on taata, ettd kaikki organisaation
tyontekijat tekevat sen, mita korkeakoulujen strategian toteuttaminen vaatii. Korkeakoulujen
tulisi siis kehittdd ja maksimoida henkiléstonsa potentiaali siten, ettd ne voisivat parantaa

tehokkuuttaan.

3.1.2. Sidosryhmat
Strategian valmisteluun siséltyy yleensa strategian valmistelusta vastaavan ty6ryhman
nimittdminen. Sen tulisi koostua henkil6stohallinnon ammattilaisista (eli suomalaisissa

korkeakouluissa yleensa henkilostopalvelujen tyontekijoistd) sekd korkeakoulujen johdon ja

10
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keskijohdon (laitosjohtajat) edustajista. My0s tyontekijoiden tulisi olla mukana tdssa prosessissa

- joko strategian luomisessa (suorasti) tai valmiista luonnoksesta keskustellessa (epdsuorasti).

3.1.3. Prosessi

Edellytykset. Tehokkaan henkilostostrategian tulisi tukea korkeakoulun yleista
kehitystd. Sen tulisi siten sisidltdd henkiloston kehittdmisen yleisvisio ja maaritella
tyontekijoiden tarpeellisiin osaamisalueisiin, rekrytointimenetelmiin, valintaan ja tyontekijoiden

palkitsemiseen liittyvat yksityiskohdat.

Kriteerit. Strateginen henkilostojohtaminen yhdistdd organisaation strategian
henkilostésuunnitteluun ja henkiloston kehittdmiseen. Sen tulisi keskittya tulevaisuuteen seka
taata ja kehittdad henkil6stdd halutun strategisen aseman ja suunnitelmien mukaisesti. Tarkein
tavoite on  sulauttaa  henkildstdjohtaminen  korkeakoulun  kokonaisstrategioihin.
Henkildstoasiantuntijoiden tulisi olla mukana strategiasuunnitelman kehittdmisessd, tuntea
organisaation strategiset tavoitteet ja tietdd mitd tietoja, taitoja, asenteita ja kdytosmalleja
henkildsto tarvitsee, jotta se voisi tukea strategiasuunnitelmaa. Henkildstéasiantuntijoiden tulisi

lisaksi kehittaa ohjelma, joka takaa sen, etta henkilost6lla todella on tarvittava osaaminen.

Aikataulu. Henkil6stonkehittamisstrategia suunnitellaan yleensad pidemmalle ajalle (4-7
vuodeksi), kun taas henkiloston strategiasuunnitelma on lyhytaikainen: tiettyihin ryhmiin tai
jopa yksil6ihin suunnatut toimintasuunnitelmat maaritelladn yleensa vuosittain. Ne sisaltavat

tarkat suunnitelmat henkildstolle tarkoitetuista toiminnoista ja niiden tarkemmat aikataulut.

Prosessi. 1. Tilanneanalyysi. Henkilostostrategian tulisi perustua

korkeakoulustrategiaan, eli tehtdvaan (miksi korkeakoulu on olemassa), visioon (mihin se
pyrkii) ja tavoitteisiin (mitka sen pitka- ja/tai lyhytaikaiset suunnitelmat ovat). Korkeakoulun
strategisten tavoitteiden tulisi muuntua henkilostotavoitteiksi ja madriteltyjen toimintojen
tarkoiksi vuotuisiksi suunnitelmiksi. Lisdksi tulee selvittdd, mitkad organisaation vahvuudet ja
heikkoudet ovat, eli henkil6ston maara ja laatu. Eri yksikéiden nykyisesta henkilostdsta ja sen
ominaisuuksista (ikd, tyokokemus, ammatti, tyosopimuksen Kkesto, palkkarakenne jne.) ja
osaamisesta tulisi kerdtd kuvailevaa dataa. Seuraava askel on kehittdd suunnitelma, joka
yhdistdd nykyisen henkildstotilanteen korkeakoulun strategisiin tavoitteisiin. 2. Suunnitelman
luonti. Henkildstostrategia on yleensa kirjallinen suunnitelma, joka sisaltaa yleiset ja tarkemmat
tavoitteet. Tyotehtavien tulisi olla kunnolla madariteltyja ja ryhmiteltyja, ottaen samalla
huomioon olemassa oleva tydn systematisointi (ks. kappale 2). Suunnitelman tulisi sisaltaa
selked kuvaus niistd tavoista, joilla tyon tehokkuutta kontrolloidaan (esim. palkitseminen). Nain

tehtyd tyotad voidaan ohjata asetettuja tavoitteita kohti (ks. kappale 7). Strategiasuunnitelmien

11
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tulisi sisaltda tietoa tarkoista toiminnoista, yksiloiden vastuista seka aikarajoista. 3. Strategian
toteuttaminen. Jotta strategia olisi tehokas, se tdytyy ottaa kayttoon, sitd tulisi kayttda
paitoksentekoprosesseissa sekd tarkastaa ja paivittdd sdannollisesti. Strategian tulisi olla
kdytdnnollinen, eli sitd tulisi kayttdd korkeakoulun jokapdaiviisissd ja saannollisissa

toiminnoissa. Jokaisen tyontekijan tulisi tuntea strategia ja siitd johdetut toimintasuunnitelmat.

Prosessin eri vaiheiden tiivistelmad.

v' Korkeakoulun

1. Tilanneanalyysi | 1.1. Toimintasuunnitelmat kehittamissuunnitelmaan
perustuminen

2.1. Toiminta v' Tietyt tehtivat

2. Suunnitelman
2.2. Vastuu v’ Vastuuhenkilot

luonti

2.3. Aikarajat v" Tarkat aikarajat
3.1. Levittdminen v’ Strategian esittely

3. Strategian

4 3.2. Viestintd v' Tyo6ntekijoiden mukaan ottaminen

toteuttaminen

3.3. Tarkastaminen ja
o v Paivittaminen tarvittaessa
paivittaminen

3.1.4. Haasteet

Strategisen  henkiléstéjohtamisen vastustaminen. Toisinaan korkeakoulujen
strateginen  henkilostdjohtaminen  kohtaa  vastustusta, mikd on usein jaykan
organisaatiorakenteen seurausta. Vastustus voi myds johtua siitd, ettei strategisten
henkilostoperiaatteiden arvoa tunneta tai siitd, etteivat johto ja henkilokunta jaa samaa visiota ja
asenteita. Henkilostopalveluiden tyontekijat ndhdaan usein virkamiehind eikd kehittdmisen

asiantuntijoina, mika tekee strategisesta johtamisesta vaikeaa.

12
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3.1.5. Suositukset

Tyéntekijéiden kuuleminen. Jokaisella tyontekijalla tulisi olla oikeus ilmaista
mielipiteensd, ennen kuin strategiasta tehddin virallinen dokumentti. Tdma tulee siis ottaa
huomioon strategiaa Kirjoitettaessa: jokaisen tyontekijan tulisi tuntea, ettd hénet otettiin

mukaan strategian kehittdmiseen.

Strategiaviestinndn Idpindkyvyys. Strategian kehittdminen ei takaa sen tehokkuutta.
Jotta henkildstostrategian voisi toteuttaa, ja jotta sitd voisi kayttda tehokkaasti, kaikkien
korkeakoulun tyontekijoiden tulisi tuntea se. Lisdksi strategisten tavoitteiden toteuttamiseen

tulisi jatkuvasti kannustaa. Tdssa viestinnadn ja vuorovaikutuksen reiluus on tarkeaa.

3.1.6. Linkittyminen muihin korkeakoulujen henkilostojohtamisen osa-

alueisiin

2.
Tyon
vaatimukset

3.
Rekrytoinnit
ja valinnat

1. Henkil6sto-
strategia ja

-suunnittelu

5.
Koulutus ja
kehittdminen

7.
Palkka ja edut
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3.2. TYON VAATIMUKSET

3.2.1. Tausta

Konteksti. Akateemisessa ty0ymparistossd kahdella tyontekijalla saattaa olla sama
tyonimike, mutta he tekevat eri asioita. Esimerkiksi erds apulaisprofessori voi opettaa, ohjata
opiskelijoita ja tehda tutkimustyotd, mutta olla samalla aktiivisesti mukana tutkimusprojekteissa
ja erilaisissa toimikunnissa. Toinen (joskus jopa samassa laitoksessa tyoskenteleva)
apulaisprofessori saattaa sen sijaan pelkdstddn opettaa ja tehdd projektityota. Tallainen
tyovelvollisuuksien epdjohdonmukaisuus ei ole harvinaista. Jotta korkeakoulut voisivat
tehokkaasti huomioida tallaiset tilanteet, on jokaisen tyontekijan tyonkuva ja vastuu seka
organisaatiorakenteen jokaisen tehtdvan vaatimukset tunnettava. Taméd tarkoittaa ¢tydn

vaatimusten maarittelya ja ndiden vaatimusten lapindkyvaa yhteisolle viestimista.

Middritelmd. Tyon vaatimukset ovat tehtdva- tai nimikekohtaisia vaatimuksia, jotka
tyontekijdn odotetaan tdyttdvan. Korkeakoulujen tyon vaatimukset ovat pitkalti kansallisten
sdddosten madrittelemida ja tydn systematisoinnissa tarkennettuja. Tydn vaatimusten
madrittelyprosessi (tai tydanalyysi) viittaa jdrjestelmalliseen prosessiin, jossa Kkerdtddn,
jarjestetddn ja tulkitaan tietoa, joka koskee eri tyotehtdvii, vastuita ja tietyn tehtavan tai
tyonimikkeen kontekstia seka tyontekijoiden asettamia vaatimuksia. Analyysi tarjoaa vastauksia
kolmeen kysymykseen: 1) mika kyseinen tyd on ja miten/miksi se on olemassa, 2) missa
kontekstissa kyseistd tyotd tehdddn ja 3) mitkd menestyksekkddn tydstd suoriutumisen

vaatimukset ovat.

Prosessin tavoite. Prosessin tavoite on madritelld tarkasti organisaation tietyn
tyonimikkeen sisdltdmat toiminnot. Tarkoitus on siis tunnistaa ja kuvata tiettyyn tehtiavaan
kuuluvat toiminnot, maaritella kyseisen tyon toteuttamisen edellytykset ja ennustaa, millaisia
vaatimuksia ja tarpeita sen sisdltimiin tyotehtadviin, oikeuksiin ja vastuisiin tulevaisuudessa
liittyy. Tarkka tieto tiettyyn tyonkuvaan liittyvistd odotuksista ja valttimattomasta osaamisesta
auttaa tarkentamaan vaadittuja tuloksia ja rooleja, mikd puolestaan muodostaa rekrytoinnin ja
valinnan (ks. kappale 3), tyostd suoriutumisen arvioinnin (ks. kappale 4), henkiloston
koulutuksen ja kehittdmisen (ks. kappale 5) seka palkan ja etujen (ks. kappale 7) perustan.

3.2.2. Sidosryhmat
Vaikka henkilostoasiantuntijoilla ja korkeakoulujen johdolla (sisédltden laitosjohdon ja
henkiléstopalvelut) on avainrooli tyon vaatimusten madrittelyssd, on myos tarkeda kysya

lahiesimiesten (yksikoiden johtajat, tutkimusryhmien johtajat, palvelujohtajat jne.) ja niiden
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tyontekijoiden mielipidettd, joiden ty6td analysoidaan (professorit, apulaisprofessorit,
hallintohenkilokunta jne.). Tarvittaessa mukaan voidaan ottaa myods ulkoisia asiantuntijoita,
jotta alakohtaiset erot ja ajantasaisuus voitaisiin varmistaa. Maaritelty tyonkuva tulisi

hyvaksyttaa seka lahiesimiehella etta tyontekijalla.

3.2.3. Prosessi

Edellytykset. Tyon vaatimusten tulisi sisdltda seka havainnoitavia ettd mitattavia tietoja,
taitoja, kykyja ja ominaisuuksia, jotka parantavat tyontekijan suoriutumista ja siten auttavat
organisaation menestymisessd. Tyon vaatimukset sisaltavat kaksi paaryhmaa tai kuvausta: 1)
tehtdvan tdsmennys - lista tyotehtdvistd, vastuista ja tyon funktioista ja 2) henkil6kohtaisen
osaamisen tasmennys - lista taidoista, kyvyista ja niista tiedoista, jotka ovat olennaisia tydn
menestyksekkddssd suorittamisessa (tai optimaalisen tyOntekijaprofiilin saavuttamisessa).
Kirjallinen tehtdvdnkuvaus sisdltdd perustiedot tyodstd ja siihen kuuluvista ty6tehtdvists,
velvollisuuksista, vastuista ja tyooloista. Se voi esimerkiksi sisaltda nimikkeen, tyon koodin ja
sijainnin, organisatorisen suhteen muiden tyodntekijoiden kanssa, yhteyden muihin tehtaviin,
lyhyen kuvauksen tyotehtavistd, vastuista, resursseista ja materiaaleista, tydolot seka
suoriutumisen standardit (ks. kappale 4). Tehtavan tdsmennys on kirjallinen dokumentti, joka
madrittelee ne olennaiset piirteet, jotka tehtdvan haltijalla tulisi olla: vaadittu koulutustaso,

taidot, kyvyt ja muut ominaisuudet (tyokokemus, luonteenpiirteet jne.).

Kriteerit. Korkeakoulujen tyontekijoiden patevyysvaatimukset on madritelty
kansallisessa lainsdddannéssa varsin heikosti (yliopistojen ja ammattikorkeakoulujen eroista,
ks. Pausits ym. 2017). Yhteinen sopimus madrittelee vuosittaisen tydtuntimaarin. Nykyisen
lainsdddannon nojalla korkeakoulut saavat maaritelld kriteerinsd melko vapaasti, kunhan ne
noudattavat strategisia tavoitteita ja henkildéstosuunnitelmia (ks. kappale 1). Ty6n vaatimusten

tulee kuitenkin olla linjassa kansallisten sdaddsten kanssa (ks. kappale 10).

Aikataulu. Madriteltyjen tyon vaatimusten tulisi mielellddn olla linjassa varsinaisten
tarpeiden kanssa, minkd vuoksi vaatimusten paivittiminen on paikallaan siind tapauksessa,

mikali tietty tehtdva tai siihen liittyvat tyotehtavat muuttuvat.

Prosessi. 1. Organisaation analysointi. Jokainen tehtdva tulisi asettaa kontekstiin

organisaation sisdlld. Tama tarkoittaa sitd, ettd tehtdvd ja sen organisaatiorakenteeseen
sijoittuminen tulisi analysoida. Tyon tarkoitus tulee selittdd organisaation ja erityisesti laitoksen
tavoitteiden saavuttamisen ndkokulmasta. Tyotehtdvat ja vastuut tulee koota yhteen: mita
toimintoja tehtavaan kuuluu ja miksi, miten tdama tehtdva on olennainen organisaation kannalta

ja kuinka paljon se hyodyttda korkeakoulun toimintaa laajempaa kokonaisuutta ajatellen. 2.
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Analysoitavien tehtdvien mddrittely. Ensiksi on tarpeen maaritelld, mitkd tyotehtavat ovat

avainasemassa organisaation toiminnan kannalta ja aloittaa analyysi niistd. Analyysiprosessi
tulee myohemmin laajentaa muihinkin tehtaviin. 3. Aineistonkeruu. Seuraavaksi tulee paattaa,
miten Kkerdtd tietoa tehtdvdn tdsmennystd (havainnot, haastattelut ja/tai kyselyt) ja
henkilokohtaisen osaamisen tdsmennystd (empiirisesti, perustuen nykyisen henkilokunnan
ja/tai asiantuntijatyén analyysiin) varten. On tdrkedd, ettd kaikki olennainen tieto saadaan
kerattya (organisaation rakennekaavio, olemassa olevat tehtdvien tismennykset). Tarvittaessa

tyontekijoita ja heiddn lahiesimiehiddn voi haastatella. 4. Tyén vaatimusten kuvailu ja tdsmennys.

Alla oleva kaavio luo katsauksen ja analyysin kerdttyyn tietoon, joka tdytyy sisallyttdd tyon
analyysilomakkeeseen. Tehtdvdn kuvauksen ensimmadiinen luonnos annetaan tydntekijille
katsottavaksi ja kommentoitavaksi, minka jalkeen lomake menee ldhiesimiehelle. Seuraava askel
on sellaisen tehtdvankuvauksen ja tdsmennyksen laatiminen, jonka tyontekija hyvaksyy.
Analyysin tulokset koostuvat kahdesta toisiinsa liittyvasta dokumentista: tehtdavan
tadsmennyksestd ja henkilokohtaisen osaamisen tdsmennyksestd. Naditd molempia kehitetdan

yllamainittujen kriteerien mukaisesti.

Prosessin eri vaiheiden tiivistelmad.

1. Organisaation 1. 1. Sopivuus v' Tehtdvian asettaminen

analysointi organisaatioon korkeakoulukontekstiin

2. Analysoitavien
2. 1. Tdrkeimmdt
tehtdvien v Keskittyminen tarkeimpiin tehtaviin
tyotehtdvidt
maddirittely

o 3. 1. Menetelmdn v’ Saatavilla oleva aiempi tieto, aikataulu
3. Aineistonkeruu
mddrittely ja analyysin tavoite

4. 1. Tehtdvdn
v’ Lista kaikista tyotehtavista ja vastuista
4. Tyon vaatimusten tdsmennys

kuvailu ja v

Optimaalisten henkil6kohtaisten
4. 2. Henkilokohtaisen

tasmennys _ ) ominaisuuksien profiili tietyn
osaamisen tdsmennys o
tehtdvan kannalta
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3.2.4. Haasteet
Liian suuri tyémddrd. Tehtavan tdsmennykset eivat aina sisdlld kaikkia niita toimintoja,
joita tyontekijat suorittavat paivittdin. Korkeakoulujen tyontekijoilli on monesti useita eri
tyotehtavia, joita ei ole virallisesti maaritelty. Tama tarkoittaa sitd, ettei niitd voi aina arvioida.
Tyon ja sen tulosten alakohtaiset erot ovat myos haasteellisia lapinakyvan ja vertailtavan

tehtavan maarittelyn kannalta.

3.2.5. Suositukset

Tasapainoisen tehtdvdn tdsmennyksen kehittdminen. Hyva tehtdvan tdsmennys
kuvailee tehtdavan, sen paitoiminnot (tydtehtdavat ja velvollisuudet) sekd halutut tulokset.
Tasmennyksen ei tarvitse sisaltdd jokaista yksityiskohtaa, vaan ainoastaan tietyn tehtdvan
piirteet organisaatiossa. Sen tulisi yleisesti liittyd tehtdvaan ja sen haltijaan (eli ei pelkdstdan

sithen henkil66n, joka silla hetkelld on tehtdvassa) ja sita tulisi paivittad sadnnollisesti.

3.2.6. Linkittyminen muihin korkeakoulujen henkilostojohtamisen osa-

alueisiin
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3.
Rekrytoinnit
ja valinnat

4.
Tydssa
suoriutumisen
1. arviointi
Henkilosto- 2.
strategiaja Tyon vaatimukset

-suunnittelu

5.
Koulutus ja
kehittdminen

7.
Palkka ja edut
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3.3. REKRYTOINTI JA VALINTA

3.3.1. Tausta

Konteksti. Korkeakoulujen tirkein voimavara on niiden henkilostd. Onnistuneiden
rekrytointien avulla voidaan taata korkeakoulun menestyminen. Toisinaan saatetaan palkata
henkilg, jolla ei ole riittdvaa osaamista tiettyyn tehtdvaan (ks. kappale 2) tai joka ei edesauta
organisaation strategian kehittdmista (ks. kappale 1). Jos rekrytoidun tyontekijdn osaaminen
osoittautuu odotettua heikommaksi, hdn ei yllad organisaation tavoitteisiin tai jos han osallistuu
toimintasuunnitelmien toteutukseen vain valttavasti, saattaa se korkeakoulun nikokulmasta olla
ongelmallista. Tassa kappaleessa kuvataan, kuinka uusien tyontekijoiden valinnassa voidaan

valttya tallaisilta ongelmilta.

Middritelmd. Rekrytointi ja valinta -prosessi sisaltda sellaisen tyonhakijan rekrytoinnin,
joka olisi sopiva tiettyyn tehtavadn, optimaalisten valintamenetelmien valinnan seka tyontekijan
valintaa koskevan viimeisen paatoksen tekemisen. Rekrytoitavan tyonhakijan seulomiseen
kaytetddn systemaattista valintamenettelya. Jos tdma menettely on suunniteltu kunnolla, valitut
tyonhakijat sopivat tehtivadn sekd organisaatioon ja siten edesauttavat korkeakoulujen

strategista kehitysta.

Prosessin tavoite. Taman prosessin paitarkoitus on yksinkertaistettuna saada oikeat
ihmiset oikeaan paikkaan. Henkilost6johtamisen oleellisena osa-alueena tdma prosessi takaa,
ettd korkeakoulujen henkildstd on laadukasta ja silld on tarvittavat tiedot, taidot ja asenteet.
Tehokkaan valintaprosessin tavoite on saada tyontekijan henkilokohtaiset ominaisuudet (kyvyt,
luonteenpiirteet, kokemus ja arvot) seka tehtdvan vaatimukset (ks. kappale 2) kohtaamaan.

Kunnollinen rekrytointi- ja valintamenettely voi siten lisdtd koko organisaation tehokkuutta.

3.3.2. Sidosryhmat

Rekrytointi- ja valintamenettelyn tulisi sisdltda kaikkien niiden henkiléiden yhteistyots,
jotka ovat jollain tavalla vastuussa henkildstojohtamisesta. He voivat joko osallistua prosessiin
suoraan tai olemalla neuvonantajan roolissa. Molemmissa tapauksissa henkilostopalveluiden
rooli on tunnistaa ne tyonhakijat, joiden tiedot, taidot, asenteet ja tyokokemus voisivat auttaa
korkeakouluja niiden Kilpailukyvyn parantamisessa. Tutkimus-, hallinto- ja johtohenkildston
tulee olla aktiivisesti mukana maarittelemassa, mitka henkilostotarpeet ovat seka rekrytointi- ja

valintamenettelya toteuttamassa.
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3.3.3. Prosessi

Edellytykset. Menettelyn tulisi olla lapindkyvaa, reilua ja avointa sekd mahdollistaa
parhaiden tydnhakijoiden valitsemisen. Rekrytoinnin ja valinnan tulisi olla suunniteltu prosessi,
jonka voi mukauttaa kaikkia kohderyhmia koskevaksi. Arvioijien tulee olla koulutettuja, ja

tyonhakijoille tulee tarjota realistinen kuva siitd, millaisia tehtavé ja organisaatio ovat.

Kriteerit. Rekrytointi- ja valintamenettelyt ovat parempia, jos korkeakoulu maarittelee
niiden Kriteerit sen omiin tarpeisiin perustuen. Selkedt sekd tehtdvain ja henkilon osaamiseen
liittyviin tdsmennyksiin perustuvat kriteerit tulisi maaritelld jo ennen rekrytointivaihetta (ks.
kappale 2). Valintakriteerien tulisi olla tarkat. Jos mahdollista, niiden tulisi sisdltda tarkat tiedot
siitd, mitd henkilo pystyy tietyssa tehtdvissa tekemdin (tiedot, taidot, kyvyt ja tydkokemus),

millainen hin on (luonteenpiirteet, kiytds) ja mitd hdan haluaa (odotukset ja motivaatio).

Aikataulu. Korkeakoulujen tulisi ldhestya titd prosessia strategisesti, ennustaa tulevia

henkil6stotarpeita ja tehda suunnitelmat sen mukaisesti ja jarjestelmallisesti.

Prosessi. 1. Henkilostotarpeiden suunnittelu. Henkilostotarpeiden tulisi olla linjassa

henkilostostrategian kanssa (ks. kappale 1). Strategia madrittelee, millaisia henkildita
organisaatio tarvitsee, miten heidat rekrytoidaan, mika valinnan painopiste on ja mita kriteereja

siind kaytetdan. 2. Avoimen tehtdvdn tarkka mddrittely. Tyontekijakuvauksen tulisi perustua

avoinna olevan tehtdvan vaatimuksiin (ks. kappale 2). On tarkeda madritella se osaaminen, mita
tiettyyn tehtdvaan vaaditaan ja mika erottaa sopivan tyontekijan epasopivasta (ks. kappale 4). 3.

Rekrytoinnin toteuttaminen. Korkeakoulujen rekrytointiprosessia saitelee yleensa kansallinen

lainsdddanto. Tyopaikkailmoitusten tulisi vedota haluttuihin tyonhakijoihin ja tarjota olennaista
tietoa avoinna olevasta tehtdvastd. On tarkeda paattda etukdteen, tehddanko hausta sisdinen
(potentiaaliset hakijat tulevat organisaation sisdltd) vai ulkoinen (hakijat tulevat kaikkialta

tyomarkkinoilta). 4. Oikean hakijan valitseminen. 4.1. Alustava valinta. Alustava valinta auttaa

tyonhakijamédaran rajaamisessa. Hakemuslomakkeiden ja ansioluetteloiden tarkastelu on osa
tatd prosessia. Alustavaa valintaa (seulontaa) kaytetddn niiden hakijoiden karsimiseksi, jotka
eivat tayta tehtdvan perusvaatimuksia. 4.2. Lopullinen valinta. Lopullisen valinnan tarkoitus on
paattad, kuka tehtdavan perusvaatimukset tayttavistd hakijoista on kaikista patevin. Lopullinen
valinta on valintaprosessin ydinosa. Se voi sisaltaa kirjallisia testeja tai itsearviointilomakkeita
(esim. kognitiivisia kykyja tai tietoja mittaavia testejd, persoonallisuuskyselyitd, asenne- tai

motivaatiomittareita seki haastattelun.
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Prosessin eri vaiheiden tiivistelmad.

1. Henkiléstotarpeiden v Organisaatioon sopivien
1.1. Henkiléstostrategia
suunnittelu hakijoiden l6ytaminen
2. Avoimen tehtdvdn tarkka v’ Vaadittavan osaamisen
2.1. Tyon vaatimukset
maddirittely madrittely

3. Rekrytoinnin
3.1. Tyépaikkailmoitus v' Siséiset / ulkoiset kanavat

toteuttaminen
v Hakulomakkeet ja hakijoiden
4.1. Alustava valinta
4. Oikean hakijan ansioluettelot
valitseminen

4.2. Lopullinen valinta v’ Kirjalliset ja suulliset testit

3.3.4. Haasteet

Seulontaprosessin varmuus. Suosittelijat on yleensa valittu huolella; tyonhakijat
paattavat itse, keitd kayttda suosittelijoina, joten suositukset ovat yleensd aina positiivisia.
Akateemisia meriittejd on vaikea vertailla ja aiemman tyohistorian sisdltd saattaa kertoa

enemman meriiteista kuin hakijan varsinaisesta potentiaalista.

3.3.5. Suositukset

Strukturoitu haastattelu. Ennalta maariteltyjen kysymysten kayttd ja hakijan
arvosteluasteikko sekd johdonmukainen tietojen dokumentointi parantavat haastattelujen
laatua. Strukturoitujen haastattelujen avulla voidaan taata, ettd kaikki akateemisen tyon ja
muiden haluttujen taitojen ja osaamisen ndkdkulmat tulevat katetuiksi ja tasapainotetuiksi. On
tehokkaampaa, mikali haastattelut rakennetaan koskemaan tehtdvan olennaisimpia toimintoja.
On myos suositeltavaa kayttda useita yksilohaastatteluja (niin sanottuja paneelihaastatteluja,
joissa yhta hakijaa arvioi kolmesta viiteen haastattelijaa) sekd kouluttaa valinnasta vastuussa

olevat henkilot.

Koeaika. Valintamenettely ei ole tdydellinen prosessi ja saattaa siksi toisinaan johtaa
vadriin arviointituloksiin. Jotta voitaisi valttaa tilanteita, joissa (mahdollisilla) vaarilla valinnoilla

olisi pysyvat vaikutukset, suositellaan kaytettdvaksi koeaikaa. Tama voidaan lukea
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valintaprosessin  viimeiseksi (ja tiarkeimmaiksi) osaksi. Tenure track -mallia eli
vakinaistamispolkua suositellaan myos kaytettavidksi, etenkin nuoria kykyja rekrytoitaessa.
Tenuren eri tasot tulee kuitenkin suunnitella tarkasti ja varmistaa, ettd ne ovat linjassa
kansallisen lainsddddnnén kanssa. Lisdksi tenure trackin epdonnistuminen tulisi nahda

ennemminkin rekrytoinnin kuin itse tenure-mallin toimimattomuutena.

3.3.6. Linkittyminen muihin korkeakoulujen henkilostojohtamisen osa-

alueisiin

5.
Koulutus ja
kehittdminen

2. 3. Rekrytoinnit ja
Tyén valinnat

vaatimukset

6.
Urakehitys
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3.4. TYOSTA SUORIUTUMISEN ARVIOINTI

3.4.1. Tausta

Konteksti. Kuten milld tahansa organisaatiolla, korkeakouluilla on tyodntekijoitd, jotka
tyoskentelevat ahkerasti ja odotettua paremmin sekd tyontekijoitd, jotka tydskentelevit
vahemmadn ja ovat jatkuvasti vihemmadan tuotteliaita. Ilman tehokkaita ja tehottomia
tyontekijoitd havaitsevaa jarjestelmda johtajat eivdt voi kunnolla johtaa alaisiaan. Tassa
kappaleessa  esitellidn, miten tydstd suoriutumisen arviointijarjestelmd voidaan

korkeakouluissa toteuttaa.

Mddritelmd. Tyo6std suoriutumisen arviointi on prosessi ja seurantakiytdntd, joka
tarkastelee tyontekijan suoriutumista maaritellylla aikavalilla tiettyihin kriteereihin perustuen.

Tama sisaltaa arvioinnin tulosten perusteella tehtdvat jatkosuunnitelmat.

Prosessin tarkoitus. Ty0std suoriutumisen arvioinnin paatarkoitus on seurata,
saavuttavatko korkeakoulujen tyontekijat vaaditut tavoitteet ja yksilollisiin ty6én tuloksiin ja
osaamisen kehittdmiseen liittyvit standardit. Tydsta suoriutumisen arviointi tihtaa yksiléllisen
tyostad suoriutumisen parantamiseen, mutta tarjoaa tietoa myos strategiselle paatoksenteolle ja
organisaation johdolle. Prosessi on tdrkea erityisesti tyontekijoiden koulutuksen kunnollisen

toteutuksen (ks. kappale 5) ja palkkiojarjestelman (ks. kappale 7) kannalta.

3.4.2. Sidosryhmat

TyOstd suoriutumisen arviointi riippuu tehtdvan luonteesta. Korkeakoulujen
akateeminen tyd  koostuu neljistd  osa-alueesta:  opettamisesta, tutkimuksesta,
yhteiskunnallisesta  vuorovaikutuksesta (yliopistojen kolmas tehtdvd) sekd johto-
/hallintotoimista. Ty0std suoriutumisen arvioinnin tulisi koskea naita kaikkia, riippuen kunkin
tehtdvan toiminnan luonteesta. Nyrkkisddntond voidaan pitdd, ettd lahiesimies arvioi
tyontekijan. Sidosryhmien tulisi kuitenkin ndhda tydstd suoriutumisen arviointi

kaksisuuntaisena ja tasa-arvoisena vuorovaikutusprosessina.

3.4.3. Prosessi

Edellytykset. Tyosta suoriutumisen arviointi on ihanteellinen, kun se keskittyy tiettyihin
kriteereihin ja tuloksiin seka sisaltaa urakehityksen (ks. kappale 6). Suoriutumisen tasojen tulisi
olla selkedsti yhteydessa tehtdvan ja organisaation tavoitteisiin, ja arviointilomakkeiden tulisi
olla linjassa tietyn tehtdvan maariteltyjen osa-alueiden kanssa (ks. kappale 2). Arvioinnin tulisi

olla tarpeeksi herkka tyotehokkuuden eri tasojen tunnistamiselle. Arvioinnin tulisi mukautua eri

23



Modernisation of Higher Education
Institutions through enhancement of
Human Resources Management function

HRMinHEI

aikaan ja kontekstiin. Kaikkien sidosryhmien tulisi hyvaksya arviointiprosessi, ja sen tulisi olla

helposti toteutettavissa.

Kriteerit. Tyostd suoriutumisen arvioinnissa kaytettdvia Kriteereja, joita esimiehet
voivat arvioinnissa Kkayttda, jakautuvat yksiléllisiin  tydon tuloksiin ja  yksilélliseen
tydkdyttdytymiseen. Jos tavoitteita pidetadn prosessia tarkeamping, riittad, ettd johtaja arvioi
ainoastaan tietyn toiminnan tuloksen (esim. julkaistujen artikkelien maaran). Joissain tilanteissa
tiettyjd, mitattavia tuloksia (kuten laitoksen johtamista) on vaikeampaa arvioida. Tallaisissa
tilanteissa sopiva ratkaisu on sellaisen toiminnan arviointi, joka lisda koko yksikon tehokkuutta,

yhteisty6ta ja suoriutumista.

Aikataulu. Virallinen arviointi toteutetaan yleensd kerran tai kahdesti vuodessa. On
suositeltavaa, ettd arviointi tehdddn tdrkeimpien toimintojen virstanpylvdiden kohdalla tai
toiminnan paaittyessa (esim. projektin tietyn osan loppuminen tai lukuvuoden paattyminen).
Aikataulu riippuu tehtdvan luonteesta. My0s mitattujen tulosten aikataulun tulisi olla
suunniteltu hyvin. Akateemisessa ty0ssa useat tulokset nakyvat vasta pitkalla aikavalilla. Siksi

on usein suositeltavaa mitata keskimaaraisia tuloksia (esim. kolmen vuoden tilanne).

Prosessi. 1. Tyétehtdvien ja tydstd suoriutumisen standardien mddrittely. Prosessin

perusta on madritelld tehtdvan sekd siihen kuuluvien tyotehtdvien ja toimintojen padalueet.
Lisdksi jokaiselle toiminnolle tulee maaritelld omat suoriutumisen standardit seka aikataulut.
Tavoitteet ja suunnitelmat tulee maaritelld yhteistydssa tyontekijan kanssa. Tavoitteiden tulee
olla mitattavia, padmaariin jaoteltuja ja niiden tulee sisaltda toimintasuunnitelma, jonka avulla

tavoitteisiin padstddn. Odotuksista, rooleista ja vastuista viestiminen on myo0s tarkeda. 2.

Suoriutumisen _seuranta. Arviointi- ja itsearviointilomakkeet tulee kehittda asetettujen
suunnitelmien ja suoriutumisen standardien (esim. muistilistat, kyselyt jne.) perusteella. On
my0s tarkedd, ettd tydstd suoriutumisen arvioinnin ja palautteen aikataulu maaritelldan seka
kaikki siihen kuuluvat sidosryhmait koulutetaan. Ennen tydstd suoriutumisen arviointia ja
palautteenantoa arvioijan tulisi seurata tyontekijan suoriutumista sdannoéllisesti. 3. Varsinainen

arviointi ja palautteen antaminen. Ennen ty0std suoriutumiseen liittyvaa haastattelua kaikkien

sidosryhmien tulisi tayttdad arviointilomake. Haastattelu alkaa palautteenannolla. Tassa
tyontekijalle tulisi antaa ensin mahdollisuus itsearviointiin. Haastattelun aikana esimiehen tulisi
mm. kannustaa osallisuuteen, , olla yksityiskohtainen ja kuunnella tyontekijda. Seuraava askel on
asettaa yhteiset tavoitteet ja luonnostella toimintasuunnitelma seuraavalle seurantajaksolle.
Tama voi sisdltdd henkilokohtaisen kehittdmissuunnitelman tai listan erilaisista toiminnoista,

jotka on suunnattu erityisesti tarvittavan osaamisen parantamiseen.
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Prosessin eri vaiheiden tiivistelmad.

1.1. Toiminnot ja
v’ Esim. opettaminen, tutkimus, projektit

1. Tyétehtdvien avainalueet
ja tyéstd 1.2. Suoriutumisen v' Tarkkojen ja mitattavien Kriteerien
suoriutumisen standardit madrittely
standardien v' Tavoitteiden ja suunnitelmien
L 1.3. Tavoitteet ja
mddrittely madrittely
suunnitelmat
v Odotuksista ja vastuista viestiminen
v" (Itse-)arviointilomakkeen luonti
2.1. Lomake
2. Suoriutumisen v" Arvioinnin aikataulun maarittely
seuranta
2.2. Seuranta v’ Jatkuva seuranta
v" Arvioinnin toteuttaminen asetetun
3.1. Arviointi aikataulun puitteissa siihen

3. Varsinainen ) o
tarkoitettua lomaketta kdyttaen
arviointi ja
palautteen 3.2. Palaute v Epajohdonmukaisuuksista viestiminen
antaminen
3.3. Yhteenveto ja

v' Tulevista toiminnoista paattiminen
yleiskatsaus

3.4.4. Haasteet

Henkiléiden vdliset suhteet. Esimiehet/johtajat saattavat usein tuntea olonsa
epamukavaksi  arviointipalautetta antaessaan. Lisdksi tutkijat saattavat asettua
puolustuskannalle, mikali heille annetaan negatiivista palautetta. Keskustelevan ilmapiirin

luominen saattaa johtaa positiivisempaan vastaanottoon.

Subjektiivisuus. Tutkijoilla on tapana yliarvioida omaa suoriutumistaan. Koska
yksilolliset arvioinnit voivat joskus paljastaa enemman arvioijasta kuin itse suoriutumisesta,
itsearvioinnin lisdksi arviot useista eri ldhteistd (esim. esimiehiltd ja kollegoilta) tulisi myos

ottaa huomioon.

Alakohtaiset erot. Tyodsta suoriutuminen ja mitatut tulokset riippuvat hyvin paljon

alasta. Tama tulisi ottaa huomioon arviointia suunnitellessa.
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3.4.5. Suositukset

Arvioijien kouluttaminen. Arviointiprosesseihin liittyva koulutus voi johtaa parempaan
suoriutumisen arviointiin. Yleiset virheet, kuten ns. haloefekti tai erilaiset esteellisyydet,
vahentyvat yleensa kunnollisen koulutuksen myoti, vaikka Kyseessa olisi vain lyhyt katsaus

arviointiprosessin mahdollisiin esteellisyyksiin.

Valikoiva arviointi. Arvioijien tulisi mitata tydsta suoriutumista vain niiden toimintojen
osalta, jotka koskevat arvioinnin kohteena olevaa tydntekijad. Koska korkeakoulut sisaltavat
paljon erilaisia toimintoja, niiden henkilokunta tydskentelee usein eri tiimeissa eri henkil6iden
(esim. opetus- tai tutkimusvastaavat) alaisina. Optimaalinen ratkaisu olisi kdyttda sellaisia

arvioijia, jotka ovat lahimpéana tyontekijan virallista roolia tai hdnen tyotehtaviaan.

3.4.6. Linkittyminen muihin korkeakoulujen henkildostéjohtamisen osa-

alueisiin

5.
Koulutus ja
kehittdminen

6.
Urakehitys

4,
2. Tydn Tyossa
vaatimukset suoriutumisen
arvionti

7.
Palkka ja edut

8.
Henkilsto-
analyysit ja
-raportointi
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3.5. KOULUTUS JA KEHITTAMINEN

3.5.1. Tausta

Konteksti. Korkeakoulujen toimintojen ja kehittimisen nopeat muutokset heijastuvat
myo6s tyon vaatimuksiin. TyOntekijoiden peruspdtevyys ei endad valttamatta riitd
menestyksekkdan uran luomiseen. Osaavat tyontekijat eiviat pysy osaavina ikuisesti, tiedot ja
taidot vanhentuvat ja niiden tilalle tarvitaan uusia. Tydntekijat tarvitsevat koulutusta uusien,
tehtdvdn vaatimien tietojen ja taitojen saamiseksi, ja korkeakoulujen tulisi tarjota tallaista
koulutusta sekd jatkuvan oppimisen mahdollisuuksia. On siis tarpeellista Kkehittda

jarjestelmallinen suunnitelma tyontekijoéiden kouluttamista ja ammatillista kehittdmista varten.

Mddritelmd. Koulutus ja kehitys viittaa tyontekijoiden tehokkaan koulutuksen ja
ammatillisen kehittdmisen prosesseihin. Koulutus sisaltaa useita aktiviteetteja, jotka tahtdavat
sellaisen osaamisen kehittimiseen, jotka ovat tdrkeitd organisaatiolle mutta joita sen
tyontekijoilla ei vield ole. Koulutuksen ja kehittdmisen tarkoitus on omaksua taitoja, jotka
vaihtelevat yksinkertaisista (esim. tietyn ohjelman kaytto hallintohenkilokunnalle) vaikeampiin
(esim. johtamistaidot laitosjohtajille ja/tai paallikoille). Prosessi perustuu strategisiin
vaatimuksiin (ks. kappale 1), tydsta suoriutumisen arviointiin (ks. kappale 4) ja tyontekijoiden

kanssa tehtyihin sopimuksiin.

Prosessin tavoite. Taman prosessin tavoite on kehittda tyontekijoiden asiantuntemusta
ja tiettyja taitoja, jotta heidan tyosta suoriutumisensa paranisi. Koulutusohjelmat voivat suoraan
parantaa tyontekijoiden taitoja ja kykyjd, joita he tarvitsevat suoriutuakseen tydstdan
menestyksekkadsti. Paremmat taidot lisddvat heidan mahdollisuuksiaan suoriutua paremmin ja
kehittdda heidan kyvykkyyttdan. Koulutuksen ja kehittdmisen kautta tyontekijoiden varmuus
omista kyvyistdan kasvaa, ja siten heille voi antaa laajempaa vastuuta. Lisaksi he voivat suorittaa

vaativampia tyotehtdvia ja ndhda enemman vaivaa niita suorittaessaan.

3.5.2. Sidosryhmat

Lahimmilla esimiehilla (esim. laitos- tai yksikon johtaja) on tarkea rooli timan prosessin
suunnittelussa ja toteutuksessa. Tydstd suoriutumisen arviointiin (ks. kappale 4) perustuen
lahiesimiesten tulee arvioida tietyn osaamisen kehityksen tarve. Esimiesten itsensa tulisi myos
osallistua aktiivisesti oman ammatillisen kehityksensd suunnitteluun ilmaisemalla omat
toiveensa ja tarpeensa seka suunnitella tarvittava lisdkoulutus niiden perusteella (osallistumalla

konferensseihin jne.).
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3.5.3. Prosessi

Edellytykset. Alakohtaisen ammatillisen kehittdmisen lisdksi tutkijoiden voi olla
tarpeellista kehittdd opetusosaamistaan (opetusmetodit), tutkimuksen hallintataitoja
(projektinhallinta), johtamisosaamistaan (johtaminen) tai erilaista teknistd osaamista (uusien
teknologioiden omaksuminen tai muut tietotekniset taidot). Koulutus voi olla muodollista
(suunniteltua ja jasenneltyd) tai epamuodollista (tyontekijoiden valistd auttamista tai
neuvomista). Lisdksi se voi tapahtua varsinaisessa tydssa (tyokierto, harjoittelu tai muodollinen

mentorointi) tai sen ulkopuolella (luennot, seminaarit, tyépajat tai kurssit).

Kriteerit. Jotta koulutuksen ja kehittdmisen prosessin voisi suunnitella ja toteuttaa
kunnolla, kannattaa tehda tarveanalyysi, méaaritelld koulutusohjelma ja toteuttamissuunnitelma
sekd kehittdd sopivat koulutusmenetelmidt. On myods tarpeen Kkehittdd koulutuksen
arviointikriteerit ja varmistaa riittdvat resurssit. Koulutuksen ja kehittdmisen prosessi tulisi

suunnitella huolellisesti, ja sen tulisi seurata tarkasti maariteltya rakennetta ja suunnitelmia.

Aikataulu. Koulutus- ja kehittdmissuunnitelmat tulisi maddritella vuosittain, ottaen
samalla huomioon henkildston strategiasuunnitelmat (ks. kappale 1) ja ty6std suoriutumisen
arvioinnin tulokset (ks. kappale 4). Suunnitelmia tulee tarvittaessa paivittaa. Jotkut koulutukset
(esim. hallintohenkilokunnalle) liittyvat lainsdddannon muutoksiin, joten ne tulee suunnitella

sen mukaisesti.

Prosessi. 1. Koulutustarpeiden tunnistaminen. Koulutus ja kehitystarpeita arvioidessa on

tarkeda ottaa huomioon sekd korkeakoulun ettd sen henkiloston strategiasuunnitelma (ks.
kappale 1) ja tyon vaatimukset (ks. kappale 2) seka seurata tydntekijoiden ty6ssa suoriutumista
jatkuvasti (ks. kappale 4). Vuosittainen koulutussuunnitelma tulisi maaritelld ja osoittaa siihen
tarvittavat resurssit. Voidaan luoda myoés lista sellaisista peruskoulutusohjelmista, joita
korkeakoulun perustoiminnot tarvitsevat (esim. koulutus- tai tekninen osaaminen) seka

yksityiskohtaisemmasta koulutuksesta. 2. Koulutustavoitteiden madcdirittely. Koulutusohjelman

tavoite tulee madritelld. Tama tarkoittaa sitd, ettd madriteltyjen toimintasuunnitelmien
toteutusta varten tulee laatia strateginen paitos tarvittavista tiedoista ja taidoista (ks. kappale
1). Tulee my0s arvioida, onko tietyssa tehtdvassa toimivalla tyontekijalla tarvittava osaaminen
kyseisen tehtdvan tehokkaaseen hoitamiseen (ks. kappale 2), eli valita koulutusohjelmiin

osallistuvat henkilot. 3. Koulutusohjelman luominen ja toteutus. Tama askel sisaltda organisaation

tarpeiden tason (esim. tutkijoiden opetusosaamisen), niiden tyypin (koulutuksen sisalto),
toteutuspaikan (tyopaikalla vai sen ulkopuolella) sekd koulutusmenetelmien ja -tekniikoiden

(esim. luennot, mentorointi) madrittelyn. 4. Tehokkuuden _arviointi. Toteutuneet

koulutusohjelmat tulee arvioida, jotta tyontekijdiltd vaadittavan osaamisen todellinen kehitys
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voitaisi todentaa. Samalla voidaan arvioida myos itse ohjelman tehokkuus tulevaisuuden

kannalta.

Prosessin eri vaiheiden tiivistelmad.

v’ Korkeakoulun kehittidmisstrategian

1.1. Organisaatiotaso mukaisesti (esim.
opetusosaaminen)
1. Koulutustarpeiden v’ Tiettyjen tyotehtiavien tekeminen
1.2. Yksikkdtaso
tunnistaminen (esim. johtamistaidot)

v Tyo6std suoriutumisen arvioinnin

1.3. Yksil6taso mukaisesti (esim. tekninen
osaaminen)
v" Esim. uusien opetusmenetelmien
2. 2.1. Tiedot ja taidot
omaksuminen
Koulutustavoitteid
o v Esim. uraportaalta toiselle
en mddrittely 2.2. Osallistujat

siirryttaessa
v Esim. koulutuksen

3.1. Koulutuksen sisdlté
toteuttamissuunnitelma

3. Koulutusohjelman
Iuominen ja 3.2. Koulutuspaikka v' Tyopaikalla tai sen ulkopuolella

toteutus

3.3. Menetelmien ja
v Esim. seminaari / tyopaja
tekniikoiden toteutus

4.1. Koulutuksen arviointi v/ Esim. opettaja-arvioinnit
4. Tehokkuuden

arviointi 4.2. Arvioinnin v' Esim. suoriutumisen muutosten

soveltaminen arviointi

3.5.4. Haasteet

Vastustus. Koulutus ja kehittiminen saavat usein osakseen vastustusta tutkijoiden
suunnasta. Pitkddn talossa olleet tyontekijat eivdat vialttamattd nde tarvetta perustaitojensa
kehittdmiselle. Naitd voivat olla esimerkiksi tietotekniset taidot, opettaminen, jne. Lisdksi he
eivat ehka ole motivoituneita omaksumaan sellaisia uusia taitoja, jotka eivat suoranaisesti liity

heiddn omiin (tutkimus-)intresseihinsa.
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3.5.5. Suositukset

Yksiléllinen Idhestymistapa. Koulutusohjelmia ei usein suunnitella yksiléiden
koulutustarpeet huomioon ottaen. Koulutusohjelmia suunnitellessa on kuitenkin tirkeaa ottaa
huomioon tydntekijoiden toiveet ja 10ytda tasapaino ndiden valilla. Lisdksi tulee ottaa huomioon

se, mita korkeakoulu voi todellisuudessa tarjota.

Tiedon jakaminen. Korkeakouluihin voisi perustaa sisdisid koulutuskeskuksia, joissa
tyontekijat voisivat kouluttaa toisiaan ja jakaa hyvia kaytantoja. Keskuksia tulisi kehittda

jatkuvasti sekd koulutusmahdollisuuksien ettd kouluttajien palkitsemisen nakékulmasta.

3.5.6. Linkittyminen muihin korkeakoulujen henkilostéjohtamisen osa-

alueisiin

6.
Urakehitys

2.
Tyon
vaatimukset

3. Rekrytoinnit ja
valinnat

4.
Tyossa 7.
suoriutumisen Palkka ja edut
arviointi
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3.6. URAKEHITYS

3.6.1. Tausta

Konteksti. Korkeakoulujen akateemisen henkiloston urakehitystda siaatelee kansallinen
lainsdddantd. Se riippuu my0Os suuresti siitd, mitd tehtdvid on avoinna sekd ylemmalle
uraportaalle siirtymiseen liittyvistd resursseista. Hallintohenkiloston urakehitys on
korkeakouluissa yleensd olematonta, mikd aiheuttaa tyytymattémyyttd. Uralla eteneminen
sisaltaa yksilon ammatillisen kehityksen ponnistelun, mutta my6s organisaation urakehitykseen
liittyvat toiminnot. Erilaisista rajoitteista huolimatta korkeakoulujen henkilékunnan

urakehitysta voi jarjestelmallisesti suunnitella ja toteuttaa, kuten tdssa kappaleessa nihdaan.

Mddritelmd. Urakehitysprosessi sisdltda tyypillisesti mahdollisten ja lupaavien
tyontekijoiden valinnan ja seurannan, avainjohtajien seuraajien tai varahenkiléiden valinnan ja
kehittdmisen sekd mentorien, sisdisten kouluttajien tai konsulttien jarjestelman.
Korkeakoulukontekstissa urakehitys viittaa tutkijoiden ammatilliseen kehitykseen (esim.
ylemmalle uraportaalle siirtymisen), johtotehtaviin valitsemisen (esim. laitoksen johtajaksi tai
dekaaniksi), nuorempien tutkijoiden ja avustajien kehittdmisen (esim. post-doc-tutkijat) ja -

joskin hieman harvemmin - hallintohenkildston kehittdmisen (esim. palvelujohtajat).

Akateemiset urat perustuvat usein vapautuvan tehtavan tayttdmiseen tai tenure track -
malliin. Vapautuvan tehtdvan mallissa urakehitys perustuu avointen tehtdvien maardan ja
saatavuuteen. Toisin kuin vapautuvan tehtdvan malli, tenure track-malli tarjoaa rakennetta
akateemisiin uriin, joissa korkean tason tehtdvat voidaan varmistaa arvioinnin jilkeen ilman
nykyisestd tehtdvastd eroamista. Ensimmadinen malli korostaa horisontaalisen etenemisen

tarkeytta.

Prosessin tavoite. Korkeakoulujen tavoite urakehitysprosessissa on sdilyttad niiden
mahdollisuus vastata henkilostotarpeisiin milld tahansa hetkelld. Lisdksi tavoite on, etta
korkeakoulujen henkilokunta pystyisi saavuttamaan omat ammatillisen kehittimisen
tavoitteensa. Jdrjestelméllinen urakehitys palvelee sitd, ettd laadukas henkilokunta pysyisi
tyossadn ja olisi motivoitunutta. Tdma vahentdd tyontekijoiden vaihtuvuutta, poissaoloja,
tehotonta ja negatiivista tyokayttaytymista seka stressin aiheuttamia seuraamuksia tydpaikalla.

Nain urakehitys tukee korkeakoulujen henkildstovoimavarojen parempaa hyddyntamista.
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3.6.2. Sidosryhmat

Urakehitys ei ole vain yksilon vastuulla; my6s korkeakoululla on siina tarkea rooli. Koska
tutkijoiden urapolku on ennalta madritelty, urakehityksen suunnittelu tapahtuu usein
kokeneemman mentorin ja nuoremman tutkijan valisessa kanssakdymisessa. Tdssa prosessissa
henkilostopalvelut voi tarjota tukea wurakehitystd sdatelevissa asioissa sekd valvoa
kehityssuunnitelmia jarjestelmallisesti. Urasuunnitelmat tehdddn yleensa siind organisaation
yksikossa, jossa kyseisen tehtdvan ydintoiminnot tapahtuvat (esim. yksikon johtajan kanssa tai
tieteellisen alan/tieteenhaaran tasolla), jonka jialkeen (korkeakoulun rakenteesta riippuen) ne

linjataan organisaatiotason mukaisiksi.

3.6.3. Prosessi

Edellytykset. Urakehitystd alleviivaavat periaatteet tulisi madritelli: mitka eri
urapolkumahdollisuudet ovat (esim. eteneminen korkeampiarvoiseen tehtdvdan tai
johtoasemaan) ja mitkd urakehityksen yleiset vaatimukset ovat (korkeakoulukohtaista,
kansallisella tasolla madriteltyjen vaatimusten lisdksi). Lisdksi tulee maaritelld, miten
tyontekijoille tulee viestid urakehityksestd, miten heiddn urakehitystddn tuetaan tai miten
rahoituksen tasa-arvoiset mahdollisuudet taataan. Yksilolliset ja organisaation tarpeet ja
tavoitteet saadaan parhaiten kohtaamaan tietoa jakamalla, kehitystd tukemalla sekd neuvonta-

ja uraohjausta toteuttamalla.

Kriteerit. Tutkijoiden urakehitys on selkedsti madritelty korkeakouluissa, mutta
hallintohenkiloston etenemisen mahdollisuudet ovat usein puutteelliset. Jotta jarjestelma olisi
toimiva, urakehityskaytinnot ja -kriteerit on maariteltdva selkedsti. Nain taataan, ettd
tyontekijat ovat tietoisia eri mahdollisuuksista ja ettd urakehityspolut saadaan kohtaamaan
korkeakoulun strategisten tavoitteiden ja tyontekijoiden tarpeiden, kiinnostusten, potentiaalin
ja toiveiden kanssa. Henkilotietoarkistot (ks. kappale 10) ovat tdrkea tietoldhde ylennysta
harkittaessa, silla ne sisaltavat tietoa tyontekijan patevyydestd, tiedoista, taidoista, kyvyists,

saavutuksista ja ammatillisen kehityksen onnistumisista.

Aikataulu. Urakehitysneuvontaa tulisi tarjota vuosittain jokaiselle tyontekijdlle. Lisaksi

henkil6stéennustetta on sddnnollisesti paivitettiva henkiloston urakehityksen ndkoékulmasta.

Prosessi. 1. Kriteerien mddrittely. Kansallisen tason kriteerien lisdksi korkeakouluilla voi

olla omat, tarkemmat urakehityksen kriteerit, jotka perustuvat henkil6ston
kehittdmisstrategiaan. Kriteerien tulisi sisdltdd koko henkilokunnan (tutkimus-, hallinto- ja
johtohenkildstd) ja kaikki korkeakoulun toiminnot (opetus, tutkimus ja muut palvelut). 2.

Ennustaminen. Organisaatio- ja laitostason henkilokuntatarvetta on tarpeen analysoida ja sen
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perusteella suunnitella ammatilliseen etenemiseen tarvittavat tekijit. Urakehityksen

ennustaminen tapahtuu parhaiten yksikko- tai laitostasolla, jonka jalkeen ennustetun tarpeen
voi suhteuttaa korkeakoulutasolle. Laitostenjohtajien tulisi jarjestelmallisesti suunnitella koko
henkil6éston urakehitystd, kun taas ldhiesimiesten (mentorien, yksikon johtajien tai
tutkimusryhman johtajien) tulisi suunnitella ja seurata tyontekijoiden yksilollistd kehitysta

yhdessa tyontekijoiden kanssa. 3. Viestintd ja ohjaus. Vapautuvia tehtdvid tulisi mainostaa

sisdisesti. Lisdksi tyontekijoille tulisi kertoa erilaisista uralla etenemisen mahdollisuuksista ja
ohjata heitd niihin liittyvissa paatoksissid. Korkeakoulujen ja laitosten johtajien tulisi viestia
etenemisen mahdollisuuksista, kun taas mentorien ja/tai ldhiesimiesten tulisi tarjota suoraa

tukea urasuunnitteluun.

Prosessin eri vaiheiden tiivistelmdi.

v Esim. uraportaalta toiselle
1.1. Kansalliset kriteerit
siirtyminen

1. Kriteerien v Linjassa organisaation

maddirittely

2. Ennustaminen

3. Viestintd ja ohjaus

1.2. Korkeakoulukohtaiset

kriteerit

2.1. Tulevaisuuden tarpeiden
suunnittelu

2.2. Yksikéiden tilanne-ennusteet
ja niiden korkeakoulutasolle

siirtdminen

2.3. Jokaisen tyontekijdn
yksiléllisen urakehityksen

suunnittelu

3.1. Vapautuvien tehtdvien

sisdinen mainostaminen

3.2. Urakehitysmahdollisuuksista

viestiminen

3.3. Urakehitysohjaus ja

urakehitykseen

strategian ja henkil6ston
kehittdmismahdollisuuksien
kanssa

Linjassa korkeakoulun

henkil6stostrategian kanssa

Yksil6llinen jokaiselle

(palvelu)yksikolle.

Laitos- tai yksikkojohtajat
Lahiesimiehet vastuussa
yksilon kehittdmisen
seurannasta
Korkeakoulun johto ja
laitosjohtajat

Avoin urakehityksen

mahdollisuuksista viestiminen

Mentori ja/tai ldhiesimies
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kannustaminen

3.6.4. Haasteet
Hallintohenkilésté. Uralla etenemisen ja kehittdmisen jarjestelmd koskee yleensa
tutkijoita. Koska hallintahenkildstolla ei usein ole mahdollisuuksia uralla etenemiseen, voi se

johtaa tyytymattdmyyteen ja motivaation puutteeseen.

Lainsddddnnéllinen viitekehys. Tutkijoiden urakehitys liittyy rajattujen resurssien
jakamiseen, mikd on ongelmallista. Lailliset rajoitteet estdvat toisinaan urakehityksen
suunnittelun, mika tekee urakehityksestd mahdotonta, vaikka kaikki tarvittavat kriteerit muuten

tayttyisivat. Korkeakoulut eivat usein voi tehdd mitddn tallaisissa tilanteissa.

3.6.5. Suositukset

Horisontaalinen kehitys. Mikali hierarkkinen urakehitys (vertikaalinen urapolku) ei ole
mahdollinen, tulisi kayttoon ottaa horisontaalisen kehityksen jarjestelma. Tama tarkoittaa
yleensa aseman vaihtoa, esim. erilaista ty6ta, joka sopii tyontekijille paremmin, mutta joka on
samalla tasolla tai samassa asemassa hierarkkisesti kuin vanha tehtdva. Uuden tehtdvan tulisi
perustua tyontekijdn osaamisen kehittdmiseen: omaksuttuihin tietoihin tai tiettyihin taitoihin ja
kokemuksiin. Uudessa tehtdvissa voi olla enemmin vastuuta, enemmaéan vapautta tyon
tekemisessd tai pdatoksenteossa. Se voi myoOs tarkoittaa uutta, tarkedd projektia tai
palkankorotusta. Tdman tapaisen etenemisen voi myo6s sulauttaa palkitsemisjarjestelmaan

esimerkiksi sapattivapaiden muodossa.

3.6.6. Linkittyminen muihin korkeakoulujen henkilostéjohtamisen osa-

alueisiin

34



Modernisation of Higher Education
Institutions through enhancement of
Human Resources Management function

HRMinHEI

2.
Tyon
vaatimukset

4,
Tydssa

suoriutumisen
arviointi

5.
Koulutus ja
kehittdminen

7.
Palkka ja edut

6.
Urakehitys

8.
Henkilostd-
analyysit ja
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3.7. PALKKA JA EDUT

3.7.1. Tausta

Konteksti. Mikali tyontekijan lisdpanosta ja sitoutumista ei arvosteta tai palkita, saattaa
seurauksena olla motivaatio-ongelmia. . Ilman todelliseen tydpanokseen perustuvaa
palkitsemisjarjestelmdia on epitodennidkodistd, ettd tyontekijat tyoskentelevit enemmadin tai
paremmin, mitd heiltd vaaditaan. Tassd Kkappaleessa kaydaan ldpi korkeakoulujen

palkitsemisjarjestelmaa.

Mddritelmd. Palkitseminen madaritellddn prosessina, jossa tyontekijoiden suoriutuminen
tunnistetaan ja siitd palkitaan. Se sisdltda seka aineellisen ettd aineettoman osan. Aineellinen
palkkio koostuu yleensd maadritellystd palkkiosta (tietyn tehtdvin edellytysten madrittelema
peruspalkka), vaihtelevasta summasta (palkan lisat) ja muista eduista, jotka palkitsevat tydssa
suoriutumisesta tai lojaaliudesta tyonantajaa kohtaan. Aineettomat palkitsemiskeinot sisaltavat

yleensa erimuotoiset tunnustukset, palkinnot ja kunniamaininnat.

Prosessin tavoite. Tdman prosessin tavoite on kannustaa tyontekijoitd tehokkuuteen

henkilokohtaiseen kehitykseen, jotta organisaation tavoitteet tayttyisivat.

3.7.2. Sidosryhmat

Palkitsemisjarjestelma tulisi kehittdd yhteistydssd organisaation kaikkien tasojen
tyontekijoiden kanssa. Taloudelliset ja toteuttamiseen liittyvat ongelmat tulisi ratkaista
korkeakoulujen johdon sekd olennaisten palveluyksikdiden tasolla. Johtohenkilékunnalla,
laitosjohtajilla ja/tai dekaaneilla on tarkea rooli palkitsemisjarjestelman suunnittelussa, ja heilla
tulisi olla siind jonkinasteinen autonomia. Hyva palkitsemisjarjestelma sisaltaa tyontekijoiden

osallisuuden optimaalisia palkkioita valitessa.

3.7.3. Prosessi

Edellytykset. Palkitsemisjarjestelmaa kehitettdessa johdon ensimmadinen tehtdva on
tehda oikeat strategiset paatokset. Tulisi siis pdattdd, kuinka paljon ja miten tyontekijoita
palkitaan, mitd etuja palkitseminen pystyy tarjoamaan ja milla ehdoin. Olettaen, ettd
korkeakoulujen henkilokunnan peruspalkka on yhteydessd tehtdvdian ja ettd kansallinen
lainsdadanto sdatelee sitd, kaikkien tietyssd tehtdvassa toimivien tyontekijoiden tulisi saada
samansuuruinen palkka, heidan yksil6llisesta tydsuoriutumisestaan riippumatta. Tyontekijoiden

motivoimiseksi tulisi siten suunnitella ja toteuttaa aineellisen ja aineettoman palkitsemisen
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jarjestelmd, joka ulottuu peruspalkan ulkopuolelle seka liittyy tyotehokkuuteen ja vaaditun

osaamisen kehittdmiseen.

Kriteerit. Jotta jarjestelma motivoisi tyontekijoita olemaan tehokkaampia, heidan tulisi
ndhda suora yhteys tyotulostensa ja saamiensa palkkioiden valilla. Siksi palkitsemisen tulisi olla
linjassa tyosta suoriutumisen arvioinnin kanssa (ks. kappale 4), eli palkkion tulisi liittya aiemmin
madriteltyihin suoriutumisen ja henkilokohtaisen kehityksen mittareihin. Aineellisen palkkion
tulisi olla sopiva tyon lisdpanokseen ja saavutettuihin tuloksiin ndhden. Tastd syntyvan
palkkaeron tulisi olla merkittivd menestyvien ja vihemman menestyvien tyodntekijoiden

erottamiseksi, mutta silti reilu.

Jotta tyontekijat pysyisivat organisaatiossa ja jotta heitd voitaisi motivoida, korkeakoulut
voivat suorien aineellisten palkkioiden (vaihtelevat palkkiot) lisdksi kdyttdd myos epdsuoraa
aineellista kompensaatiota, eli etuja, jotka kannustavat tyontekijoita lojaaliuteen. Organisaatiot
voivat myo0s tarjota niin sanottuja ‘joustavia etuja’, missa tyontekijat suunnittelevat etupaketit
omien henkilokohtaisten etujensa ja toiveidensa mukaisesti. Nama sisiltivat yleensd mm.

terveydenhuoltoetuja, palkallisia lisdlomia tai erilaisia tyontekijapalveluita.

Aineellisten palkkioiden lisdksi organisaatioiden tulisi tarjota useita erilaisia aineettomia
palkkioita ja kannustimia. Nama voivat olla tyontekijoiden mukaan ottaminen organisaation
tavoitteiden  suunnitteluun,  tehtdviakehyksen ja  -prosessien  maarittelyyn  tai
paatoksentekoprosesseihin ylipdatadn, joustavat tyojarjestelyt sekd useat muodolliset ja

epamuodolliset palkinnot hyvasta suoriutumisesta.

Aikataulu. Korkeakoulujen rahallinen ja ei-rahallinen palkitsemisjarjestelma tulisi
toteuttaa madritellyssa aikataulussa (esim. lukukauden lopuksi tai kerran vuodessa), laajemman
tyotehtdvian  (esim. tutkimushankkeen osa) loppuunsaattamisen yhteydessd tai
pidempiaikaiseen suoriutumiseen perustuen (esim. tutkimussuoritteiden kolmen vuoden

tarkastelujakso).

Prosessi. 1. Yksil6llisten erojen tunnistaminen. Esimiesten tulisi havainnoida yksilollisia

eroja ja olla tietoisia siit4, etta eri tyontekijdilla on erilaiset tarpeet. On tarkedd ymmartaa, mika
on tdrkeaa yksilolle. Tama mahdollistaa sekd tarkemman yksilosuoritusten arvioinnin, mutta

myos sopivammat palkkiot, jotka ovat yhdenmukaisia yksil6llisten tyontekijatarpeiden kanssa.

2._Tavoitteiden ja palautteen kdyttdminen. Tyontekijoilla tulisi olla selkedt ja tarkat tavoitteet, ja

heitd tulisi informoida, kuinka hyvin he niitd kohti etenevat. 3. Tvéntekijéiden osallistuminen.

Tyontekijoiden tulisi olla mukana tekemdassd paitoksid tyon tavoitteista, kehittdmadssa

tyoprosesseja sekda valitsemassa etupaketteja. Talla tavalla heiddn sitoutumisensa ja
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motivaationsa lisadntyvat. 4. Palkkioiden yhdistdiminen suoriutumiseen. Palkkioiden tulisi olla

yhteydessa suoriutumisen tasoon. Jos tyontekijoiden mielestd ndin ei ole, heiddn motivaationsa

ja sitoutumisensa laskee. 5. Jdrjestelmdn oikeudenmukaisuus. Palkkioiden tulisi olla suorassa
yhteydessa yksilon suoriutumiseen. Tietojen, kokemusten, taitojen, kykyjen ja sitoutumisen

erojen pitdisi vaikuttaa eroihin palkitsemisessa.

Prosessin eri vaiheiden tiivistelmad.

1. Yksilollisten
) 1.1. Yksilollisten tarpeiden v Yksittdisten tyontekijoiden tarpeiden
erojen
) . tiedostaminen ymmartaminen
tunnistaminen

2. Tavoitteiden ja
2.1. Selkeiden tavoitteiden
palautteen v’ Saavutuksista annettava palaute
asettaminen
kdyttdminen

v’ Tavoitteiden asettaminen,
3. Tyontekijoiden 3.1. Pddtoksentekoon
tydprosessien suunnittelu ja etujen

osallistuminen osallistuminen
valitseminen
4. Palkkioiden 4.1. Palkkioiden ja
yhdistdminen suoriutumisen v' Motivaation nostaminen
suoriutumiseen keskindinen suhde
5. Jirjestelmdn v’ Tietojen, taitojen, kokemuksen,
5.1. Yksilon suoriutumiseen
oikeudenmukaisu kykyjen ja sitoutumisen erojen
ndhden sopiva palkkio
us tiedostaminen

3.7.4. Haasteet

Meriitteihin perustuva palkkio. Vaikka meriitteihin perustuvaa palkkiota pidetddn
parhaana palkitsemismenetelmans, siind saattaa myos piilla riskeja. Tamankaltaiset jarjestelmat
nimittdin perustuvat usein tyontekijan arviointiin tietylla ajanjaksolla ja ovat siten riippuvaisia
kadytetyn arviointimenetelman luotettavuudesta. Lisdksi kannustimiin tarvittavan rahoituksen
saatavuus saattaa myos vaihdella, joten palkankorotusten maard saattaa vaihdella suuresti

taloudellista tilanteesta riippuen.
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Palkinto-ohjelmat. Tehokkuudestaan huolimatta aineettomat edut, kuten erilaiset
tunnustukset, palkinnot ja kunniamaininnat saattavat olla ongelmallisia erilaisten
esteellisyystekijoiden vuoksi. Korkeakoulutuksen alueella tehokkuuskriteerit eivat ole aina
lapindkyvid tai mitattavia, joten jarjestelmdn manipulointiin on olemassa mahdollisuus (vain
"valikoituneen” henkilokunnan palkitseminen). Tallaisten ohjelmien vaarinkaytté voi johtaa

niiden arvon laskuun ja sitd kautta jalleen tyontekijoiden motivaation laskuun.

3.7.5. Suositukset

Asiantuntijat. Useimmilla korkeakoulujen tydntekijoilla on paljon erilaisia tietoja ja
taitoja. Taman tason asiantuntijat saattavat toisinaan arvostaa aineellisia etuja vihemman. He
ovat usein (suhteellisen) hyvin palkattuja ja rakastavat tyotaén, joten palkitsemisohjelmien tulisi
keskittyd johonkin muuhun. Asiantuntijoille tulisi antaa mahdollisuus tarttua haastaviin
projekteihin, tarjota heille autonomiaa tyotehtdvien valitsemisessa sekda mahdollisuus rakentaa
tyonsa niin kuin he itse nakevat sopivimmaksi ja tehokkaimmaksi. Siten on tarkead, ettd heidan
annetaan laajentaa ammatillista kokemustaan, eli palkita heiddt ammatillisen kehittdmisen
mahdollisuuksilla (ks. kappale 5), avoimesti tunnustaa heiddn saavutuksensa ja perinteisten
johtotehtdvien sijaan kdyttdd vaihtoehtoisia ammatillisen kehittymisen polkuja (esim.

konsultointi- /tutkimusvastaavan tehtavit jne.).

3.7.6. Linkittyminen korkeakoulujen henkilostojohtamisen muihin osa-

alueisiin
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3.8. HENKILOSTOANALYYSIT JA -RAPORTOINTI

3.8.1. Tausta

Konteksti. Korkeakoulut kerdavat ja seuraavat jatkuvasti perustietoa henkilostostdan,
mikd on valttdimatontd asiantuntijaorganisaatiolle. Tyontekijoiden tydasenneanalyyseistd on
myos tulossa yha yleisempid. Valitettavasti téllaisten analyysien tuloksia ei usein kayteta

hyviksi strategisessa henkildstosuunnittelussa tai korkeakoulujen kehittdmisessa.

Middritelmd. Henkilostéanalyysit ja -raportointi viittaavat prosesseihin, joissa
valmistellaan ja levitetddn erilaista henkilostotietoutta henkiléstdjohtamisprosessien
seuraamista ja parantamista varten. Henkilostoanalyysit voi jaotella perusanalyysiin ja
vaativuustason tyontekijoiden tai poissaolojen maara), kun taas jalkimmadinen sisiltda tietoa

tydymparistdon liittyvista asenteista (esim. tyotyytyvaisyys, tyontekijlojaliteetti jne.).

Prosessin tavoite. Henkilostoanalyysien ja -raportoinnin tarkoitus on valmistella ja
jakaa tyontekijoihin liittyvdd tietoa olennaisille sidosryhmille, korkeakoulujen eri

palveluyksikdiden johdolle henkilostdjohtamisen prosessien seuraamiseksi ja parantamiseksi.

3.8.2. Sidosryhmat

Analyysien ja raportoinnin tulisi sisaltda useita eri sidosryhmia. Tietoja tulisi kerata seka
yliopisto- ettd laitostasolla, mutta myos yleisemmalld korkeakoulutasolla. Henkilostopalvelut
ovat yleensd vastuussa perusanalyysien toteutuksesta korkeakoulutasolla, kun taas
edistyneempi analyysi toteutetaan yksikkotasolla (laitokset), joka taas integroidaan

korkeakoulutasolle.

3.8.3. Prosessi

Edellytykset. Korkeakoulujen henkilostdanalyysien tulisi sisdltdd erilaista tilastollista
analyysia eri henkilostomittareista (tyontekijoiden vaihtuvuus, sairauspoissaolot, muut
poissaolot, resurssien jakaminen) sekd kattavan analyysin tyontekijoiden osaamisesta ja
tydasenteista, organisaation ilmapiiristd ja organisaatiokulttuurista, tyomarkkina-analyyseja,
vertailevaa analyysid muiden korkeakoulujen kanssa sekéa eri henkilostéjohtamisen prosessien

ja niiden suhteisiin liittyvia tehokkuusanalyyseja.

Kriteerit. Tehtyjen analyysien tulee olla selkedsti kohdistettuja korkeakoulun
strategiseen tarkoitukseen ja henkildstdsuunnitelmaan (ks. kappale 1) ja seurata niitd tarkasti.

Tama prosessi sisdltdd kaikki henkilost6johtamisen eri osa-alueet, mikd auttaa

41



Modernisation of Higher Education
Institutions through enhancement of
Human Resources Management function

HRMinHEI

henkildstolinjausten toteuttamisessa. Analyysien tuloksia tulisi kdyttaa yksittdisten prosessien
ja jarjestelmien parantamiseen. Esimerkkeja ndista ovat tydstd suoriutumisen arviointi, koulutus

ja kehittdminen, urakehitys tai palkitseminen.

Aikataulu. Yksityiskohtaiset henkilostoanalyysit tulisi tehda vuosittain. Perusanalyyseja
voi toteuttaa useammin, jos tarve on (esim. joka lukukausi). Ndin taataan korkeakoulun kaikkien

toimintojen sujuvuus.

Prosessi. 1. Indikaattorien mddrittely. Strategisen henkilostdsuunnittelun tulisi olla

henkil6stodatan analysoimisen perusta. Strategisiin indikaattoreihin perustuen on tirkeda
paattad, mitd tietoja henkilostosta kerdtadn, milld tasoilla ja kuinka usein. Perusanalyysin tulisi

kattaa kaikki tdrkedt henkilostoindikaattorit. Erityisanalyysit voivat sen sijaan vaihdella,

riippuen korkeakoulujen kulloisestakin tarpeesta. 2. Lomakkeiden ja kyselyiden luonti. Jotta eri
tyontekijoiden  ja/tai = yksikdiden  henkilostotietoja  voisi  vertailla = keskendin,
tietojenkeruumenetelma on syytd standardisoida. Olennaisten indikaattorien selville saamiseksi

tulee kehittdd oikeanlaiset lomakkeet ja kyselyt. 3. Systemaattinen toteutus. Valittuja

indikaattoreita tulisi seurata jarjestelmallisesti, jatkuvasti ja tasaisin valiajoin niin korkeakoulu-
kuin organisaation pienempien yksikdiden tasolla. Ndin voidaan havaita kehityssuuntia seka

tehda vertailua eri yksikdiden valilla. 4. Tiedon analysointi ja levittdminen. Saatuja tietoja tulisi

analysoida asetettujen tavoitteiden ja suunnitelmien mukaisesti. Henkiloston statusanalyysin
tulokset tulisi muuntaa eri sidosryhmille jaettaviksi raporteiksi. Analysoiduista indikaattoreista
on tiarkedd antaa palautetta koko henkil6stolle, etenkin erityisanalyyseistd. 5. Suunnittele
interventiot. Tehtyja analyyseja tulisi kayttda kehittdmistarkoituksiin. Kerattyjen tietojen tulisi
palvella henkilostostrategian kehittimisen perustana (ks. kappale 1). Lisdksi havaittujen
haasteiden tulisi olla organisaation kehittdmisen (esim. erilaiset koulutukset tai ryhmaytymiset)

lahtokohta.

Prosessin eri vaiheiden tiivistelmad.

v' Strategisiin indikaattoreihin
1. Indikaattorien @ 1.1. Analysoitavien tietojen perustuminen
mddirittely valitseminen v’ Saannolliset perusanalyysit,

erityisanalyysit tarvittaessa

2. Lomakkeiden
2.1. Tietojenkeruun v Lomakkeet ja/tai kyselyt, jotka
ja kyselyiden
; Yyhtendistdminen kattavat olennaiset indikaattorit
uonti
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3. Systemaattinen  3.1. Tietojen kerddminen ja ¥ Systemaattisesti ja jatkuvasti

toteutus mittaaminen v' Tasaisin viliajoin

v Johdonmukaisuus ratkaisua vaille

; 4.1. Tietojen analysointi
4. Tiedon olevien asioiden kanssa
analysointi ja
levittdminen 4.2. Tulosten levittiminen ¥ Palaute tyontekijoille

5.1. Interventioiden
v Koulutukset tai ryhméaytymistyopajat

5. Interventioiden laatiminen
suunnittelu 5.2. Strateginen v" Korkeakoulun henkil6ston
hyddyntdminen kehittdmisstrategian tarkistaminen

3.8.4. Haasteet

Liika byrokratia. Henkiloston statusanalyysid varten tehtdva jarjestelmallinen
tiedonkeruu vaatii lisdpanostusta ja aikarajoissa pysymista kaikilta korkeakoulun tyontekijoilta.
Tata pidetdan usein tarpeettomana hallintotaakkana ja aiheuttaa vastustusta, varsinkin
tutkijoiden puolelta ja etenkin jos samoja tai samankaltaisia tietoja kysytdan heiltd toistuvasti

eri muodoissa ja eri tarkoituksiin.
3.8.5. Suositukset

Henkiléstétietojen kerddminen. On tarkead paattaa etukateen, mita tietoja kerataan ja
miten. Tyontekijoiltd vaadittujen tietojen maaraa tulisi tiivistdd, mutta sen tulisi kattaa kaikki
olennaiset asiat. Hyvin muotoillut, yksittdiset tiedonkeruulomakkeet seka helpottavat tietojen
keruuta ettd sen analysointia ja henkildstojohtamistilanteesta raportoimista. On kuitenkin
huomioitava, mitd tietoja on jo kerdtty aiemmin eri muodossa tai kontekstissa, jotta voitaisi
valttaa liiallista hallintokuormitusta keradmalld samoja tietoja useaan kertaan (tdma saattaa

my0ds vahentda henkilokunnan vastarintaa).

3.8.6. Linkittyminen korkeakoulujen henkilostojohtamisen muihin osa-

alueisiin
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3.9. ERITYISTILANTEET

3.9.1. Tausta

Konteksti. Jokaisella organisaatiolla on erityispiirteensd, jotka heijastuvat sen
henkil6stoon. Tassd mielessd korkeakoulujen eri ominaisuuksia tulisi pitdd ainutlaatuisina.
Ndma ominaisuudet kuuluvat erityistilanteiden kategoriaan. Yksi esimerkki tdstd on tyo- ja

yksityiselaman tasapaino akateemisen uran eri vaiheissa.

Mddritelmd. Erityistilanteet vaihtelevat organisaatioittain. Ne riippuvat eri alojen
tyovoiman piirteistd sekd organisaatiokehityksen historiallisista ja sosiaalisista olosuhteista.
ja -hyvinvointi, tyontekijoille viestiminen, tyd- ja yksityiselamdn tasapainon, syrjinndn eri

muodot, tyopaikkastressin jne.

Prosessin tarkoitus. Taman prosessin tarkoitus on kasvattaa tydntekijoiden
tyytyvaisyyttd ja tehdd heiddn tydstddn helpompaa. Henkildstohallinnon erityistilanteet
viittaavat sellaisiin tyon puoliin, jotka ovat tirkeitd tyontekijoille ja jotka vaikuttavat heidan
suoriutumiseensa ja tehokkuuteensa. Naiden asioiden hoitaminen saattaa vaikuttaa

positiivisesti yleiseen tyotyytyvaisyyteen seka -tehokkuuteen.

3.9.2. Sidosryhmait

Kaikkien korkeakoulun sidosryhmien tulisi olla mukana erityistilanteiden hoitamisessa.
Riippuen asian luonteesta, voi olla tarpeen maaritelld roolit ja maarata vastuut.
Vastuuhenkildiden ei tarvitse olla esimiehid tai johtajia. Yhden asian voi hoitaa esimies tai

laitostaso, kun taas toinen asia voi vaatia intervention suunnittelua koko organisaation tasolla.

3.9.3. Prosessi
Edellytykset. Henkil6stoon liittyvid erityistilanteita tulee harkita erikseen kunkin
tyontekijaryhman kohdalla. Tallaisia ryhmida ovat tutkimus-, hallinto- ja johtohenkilokunta,

mutta myo6s ndiden ryhmien alaryhmaét (esim. nuoremmat tutkijat tai opintohallintohenkil6sto).

Kriteerit. Henkil6stojohtamisen tilanneanalyysit paljastavat yleensa sellaisia yksittaisia
haasteita, joita voidaan pitda erityistilanteina. Nama tulee késitella niin, ettd haluttu tulos ja
jatkokehittamissuunnitelmat maaritellddn tarkasti. Suunnitelluissa toimenpiteissa tulisi olla

siséllytettyina ne kaikki tyontekijat, joita erityistilanne koskee.
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Aikataulu.  Erityistilanteet tulisi  kasitelld tarvittaessa: mikdli henkiloston

tilanneanalyysit viittaavat tiettyihin haasteisiin tai jos tyontekijat suoraan ilmaisevat

tyytymattomyytensa heidan tyonsa tiettya osa-aluetta kohtaan.

Prosessi. 1. Erityistilanteiden mddirittely. Ratkaistavat ongelmakohdat tulisi tunnistaa

etukdteen, jotta interventiot olisivat tehokkaampia. Henkilostdjohtamisen tilanneanalyysien
(etenkin erityisanalyysien) tulisi toimia perustana sellaisille tilanteille, jotka saattavat
osoittautua haasteellisiksi korkeakouluille ja jotka tulee siten ratkaista. Ndma tilanteet tulee

tunnistaa ja niiden halutut lopputulemat madritelld. 2. Interventioiden suunnittelu. Tilanteen

parantamiseksi suunniteltu interventio tulisi muotoilla erikseen kullekin erityistilanteelle ja sen
tulisi olla yksityiskohtainen. Interventiot voivat olla esimerkiksi seminaareja tai tydpajoja, mutta
saattaa myos olla tarpeen ottaa kayttoon tiettyja henkilostokaytinteitd, -jarjestelmia tai -
prosesseja, jotka ottavat kantaa tiettyyn erityistilanteeseen suorasti tai epdsuorasti. Toisinaan

tama myos vaatii asiaankuuluvien sisdisten sdadosten tarkistamista ja paivittamista. 3.

Tyéntekijoiden mukaan ottaminen. Erityistilanteissa on tdrkeda maaritelld ja valita kohderyhma
tarkasti, eli ottaa kehitystoimintoihin mukaan ne kaikki tyontekijat, joita tietty haaste koskee.
Interventioita toteutettaessa on tdrkeda varmistaa, ettd kohderyhmadidn kuuluvat seka

muutoksesta vastaavat muut tyontekijat osallistuvat.

Prosessin eri vaiheiden tiivistelmad.

1. Erityistilanteiden @ 1.1. Haasteiden v Halutun lopputuleman tarkka

mddrittely tunnistaminen madrittely

v Tyopajat tai henkilostokaytanteiden

2. Interventioiden 2.1. Sopivan intervention kehittdminen

suunnittelu loytdminen v' Yksityiskohtaisen

toimintasuunnitelman kehittiminen

3. Tyéntekijoiden
mukaan 3.1. Kohderyhmdn valinta

ottaminen

v" Kohderyhman tyontekijat
v Muutoksesta vastaavat muut

tyontekijat
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3.10. TIETOJARJESTELMAT JA HENKILOSTOHALLINTO

3.10.1. Tausta

Konteksti. Korkeakouluilla tulisi olla kaikkien tyontekijoidensa henkilotiedot, olennaisia
saadoksia noudattaen. Henkilostopalveluilla tulisi olla jokaisesta tyontekijasta kaikki tyohon
liittyvat asiakirjat ja kdyttda niitd tilanteen vaatimalla tavalla. Tieto- ja viestintdtekniikan tulisi
tukea asiakirjojen arkistointia ja tyontekijoiden henkil6tietojen hallintaa, mutta ndihin liittyvat

kaytannot eivat ole vield kovin yleisid korkeakouluissa.

Maddritelmd. Tietojarjestelmat ja henkilostohallinto -prosessi viittaa tyontekijoiden
rekisterdimiseen ja jdrjestelmastd poistamiseen, tyopaikkatodistusten arkistointiin, uralla
etenemiseen, erilaisten tyOntekijatietojen ja -tiedostojen sailyttdmiseen sekd tyontekijoille
annettavien erilaisten dokumenttien ja todistusten myontdmiseen liittyviin toimintoihin. Nama
ovat yleensa yhteydessa erilaisiin tyon statuksiin liittyviin asioihin (esim. yksilélliset ja yhteiset
sopimukset, sdddokset, kiaytannot, tyokiistat jne.). Tdmad osio kattaa henkilotietojen yleisen
kasittelyn seka henkilotietojdrjestelmien kehittdmisen ja yllipidon. Tama tukee seka
henkilostohallintoa, mutta myds muiden henkilostdjohtamisprosessien osa-alueiden

kehittamista.

Prosessin tarkoitus. Taman prosessin tarkoitus on varmistaa, ettd kaikki henkilétieto- ja
tyostatusasiakirjat (kuten tydsopimukset tai ylennyspaiatokset) seka tyontekijoiden
henkilotiedot (esim. ammatillisen kehityksen tiedot, ty6sta suoriutuminen, erilaiset palkkiot tai
uralla eteneminen) ovat linjassa ty6lainsdddannon sekd muun olennaisen lainsdddannon kanssa.

Liséksi asiakirjojen tulee olla helposti saatavilla avainsidosryhmille.

3.10.2. Sidosryhmit

Henkilostopalveluiden  tulisi ~ sdannodllisesti  olla  mukana  korkeakoulujen
menetelmadkehittdmisessd sekd prosessien toteutuksessa. Henkilostoasiantuntijat ovat yleensa
vastuussa kattavan henkildstdjohtamisen tietojarjestelman ylldpitdmisesta. Jarjestelman tulisi
kuitenkin olla sellainen, ettd kaikkien eri tasojen johtajat voivat kayttda sitd
(henkilostopalveluiden johtajat, tutkimusjohtajat, laitosjohtajat tai dekaanit). Myos jokaisella

tyontekijalla tulisi olla pddsy omaan henkilokohtaiseen portfolioonsa.

3.10.3. Prosessi
Edellytykset. Henkilostohallinnon eri osa-alueita sdatelee kansallinen tyolainsdadanto ja

tyontekijoitd koskevien tietojen ja asiakirjojen hallinta on niin ikddn sdadeltya. Tietojarjestelmia
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tulisi ~ kayttda  tyontekijatarpeiden  jarjestelmailliseen  seurantaan, mutta  myds
henkildstojohtamisen kehitysprosessien toteuttamiseen. Lisdksi avainsidosryhmien tulisi paasta

saadosten puitteissa helposti kasiksi olennaisiin tietoihin.

Kriteerit. Korkeakoulujen henkilostéjohtamisen tulisi olla linjassa kansallisen
lainsdddannon kanssa, mikad tarkoittaa sen kdytdnteiden paivittamistd verotuksen, eldke- ja
terveydenhuoltojirjestelmien, yhteisten sopimusten, tasa-arvosdidosten yms. muutosten
tullessa voimaan. Lisdksi henkilostdjohtamiseen liittyvan IT-tuen tulisi olla mukautettavissa

tyontekijoiden kehittdmisen liittyvien tarpeiden mukaisesti. .

Aikataulu. Henkil6stéhallinnon tulisi arkistoida kaikki asiakirjat ja tyontekijoiden

henkil6tiedot. Asiakirjoja tulisi paivittad sadnnollisesti (ainakin kerran vuodessa).

Prosessi. 1. Tyolainsddddnnén seuraaminen. Kaikkien henkilotietojen tulee olla linjassa

niihin liittyvan lainsdddannon kanssa. Mikali laissa tapahtuu muutoksia, henkil6tietoasiakirjoja

tulee paivittda. 2. IT-jdrjestelmdtuen turvaaminen. Jotta titd prosessia voisi parantaa ja tehda

siitd tehokkaamman, olennaisten henkildtietojen tulisi olla vietyna erityiseen tietojarjestelmaan,
kuten henkiléstohallinto-ohjelmistoon. Jarjestelman tulisi sisdltad kaikki tarpeelliset tiedot ja

asiakirjat jokaisesta tyontekijasta. 3. Tietojen saatavuuden ja kdyton mahdollistaminen. Koko

henkilostolla  tulisi  olla padsy henkilostdjohtamisen tietojarjestelmiin, joskin eri
paasyvaltuutuksilla: kaikilla johtajilla ja esimiehilld tulisi olla padsy alaistensa portfolioihin ja

mahdollisuus hallita omia henkil6tietojaan.

Prosessin eri vaiheiden tiivistelmad.

1.1. Linjassa
1. Tyélainsddddnnon

lainsddddnnon v’ Péivitys tarvittaessa
seuranta
kanssa
v" Olennaisten tietojen ja asiakirjojen
2. IT-tuen 2.1. Integroitu
arkistointi
turvaaminen tietojdrjestelmd
v Saannollinen paivitys
3. Tietojen
saatavuuden ja v Henkil6stoasiantuntijoille, johtajille ja
3.1. Tietoihin pddsy
kéyton tyontekijoille
mahdollistaminen
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3.10.4. Haasteet

Osa-alueiden integrointi. Vaikka korkeakoulut arkistoivat useita asiakirjoja ja
seuraavat erilaisia henkilostomittareita, ne tulisi yleensa sailyttaa erillisissa jarjestelmissa tai
tietokannoissa. Suurin haaste tdssd prosessissa on tarjota sopivat IT-ratkaisut, jotka

mahdollistavat muidenkin henkiléstéjohtamisen osa-alueiden tietoihin vertaamisen.

3.10.5. Suositukset

Integroitu  tietokanta. Kaikkien tyontekijatietojen, jotka  liittyvat  eri
henkilostojohtamisen osa-alueisiin, tulisi olla integroituna yhteen tietokantaan tai niita tulisi
hallita niin, ettd eri osa-alueiden tietoja voi hyddyntdad keskenddn. Tietokannan tulisi sisdltaa

kaikkien tyontekijatietojen ty6suhteen alusta saakka. Tietoja tulisi myds paivittaa jatkuvasti.

3.10.6. Linkittyminen korkeakoulujen henkilést6johtamisen muihin osa-

alueisiin

2. Tybn
vaatimukset

10. 1

Henkil6sto-
Ja strategiaja
henkilostéhallinto -suunnittelu

Tietojarjestelmdt

8.
Henkilosto-
analyysit ja
-raportointi
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