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TyOelaman kehittamisarviointi
yliopistosektorilla - Kohti
henkil6stolahtoisempia arviointi- ja

palautejarjestelmia

Karoliina Jarenko & Janne Roininen

ABSTRACT

This parole argues for participatory evaluation
in developing expert organizations. It presents
two cases from the university sector in which
numerous renewals have taken place during
previous years and personnel has in many
places expressed feelings of being dismissed.
In the first case all personnel was involved in
setting goals, producing strategy and assessing
performance in the so called third mission
of universities: the societal interaction. The
second case describes a participatory quality
assessment system. Although deep and wide
inclusion in development processes requires
resources, the benefits are remarkable. In
addition to lesser resistance to change, the
quality of these processes improves. The
participatory development process roots new
methods into the everyday working-life and
sends a message of respecting employees as
experts of one's own job. Above all, established
is a culture of continuous self-improvement
known to be common among top-professionals.

1. TYOELAMAMUUTOSTEN KIIHTYVA
TAHTI YLIOPISTOSEKTORILLA

Tybelama on ollut viimeisten vuosien aikana
suurten muutosten kohteena. Yhteista kaikilla
tydelamasektoreilla on ollut erilaisten rakenteel-
listen uudistusten maaran kasvu ja niiden eteen-
pain viemisen kiihtyva tahti. Uudistukset ovat
koskeneet erityisen voimakkaasti yliopistosekto-
ria, jolla on toteutettu vimevuosien aikana mm.
yliopistolainsdadanndén uudistus, tutkintoraken-
teen uudistus seka ohjaus- ja palkkausjarjestel-
man uudistus. Hyvin merkittavina niista pidamme
eteenkin yliopistolainsaadénndn uudistusta, mika
on tarkoittanut muun muassa ns. kolmannen
tehtavan eli yhteiskunnallisen vaikuttavuuden
lisdamista yliopistojen tehtaviin (koulutus- ja tut-
kimustehtavien oheen) sekd ohjaus- ja palk-
kausjarjestelman uudistusta kohti tulosohjausta,
mikad on konkretisoitunut uutena palkkausjar-
jestelmana (UPJ) ja laadunvarmistukseen liit-
tyen tydn laatuarviointi- ja palautejarjestelmien
rakentamisena. Uudistuksia on kritisoitu varsin
vahaisesta henkiloston kuulemisesta seka osal-
lisuudesta uusien jarjestelmien valmisteluun ja
sisdanajoon.

Kirjoituksemme on luonteeltaan keskustelun-
avaus ja se pohjautuu kahteen toteuttamaamme
tydelaman arviointi- ja kehittdmishankkeeseen.
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Hankkeet kohdistuivat tyéeldmén vaatimusten
muutoksiin yliopistosektorilla ja pyrkimyksiimme
vastata niihin henkilostélahtéisen kehittdmisarvi-
oinnin menetelmin.

2. HENKILOSTOLAHTOISEN KEHITTAMIS-
ARVIOINNIN KONTRIBUUTIOT MUUTOS-
HAASTEISIIN

Lahestyimme edelld kuvattuja haasteita hen-
kilostolahtdisen kehittdmisarvioinnin  keinoin.
Toteutimme vuosina 2005-2008 kaksi henkilds-
tolahtoista tyéelamahanketta. Toinen kirjoituksen
pohjana olevista arviointihankkeista toteutettiin
vuosina 2005 - 2007 (Roininen ym., 2007). Sen
taustana toimi elokuussa 2005 voimaan astunut
uusi yliopistolaki, mika velvoittaa korkeakoulut ja
yliopistot toimimaan ylimman opetuksen ja tut-
kimuksen ohella my6s yhteiskunnallisina ja alu-
eellisina vaikuttajina. Astuessaan voimaan melko
yleisella tasolla asetettu velvoite Kirvoitti vilkkaan
keskustelun yliopistoissa mm. sen merkityksesta
ja tarkemmasta sisallostd. Hankkeessamme
haettiin vastausta néihin kysymyksiin Teknillisen
korkeakoulun (TKK) kahden yksikén osalta.
Hankkeen aikana kehitettiin kahden TKK:n eril-
lisyksikén, Yhdyskuntasuunnittelun tutkimus- ja
koulutuskeskuksen (YTK) jaKoulutuskeskus TKK
Dipolin, tarpeisiin arviointikehikko, jolla on mah-
dollista arvioida kolmannen tehtadvan toteu-
tumista. Samalla tuotettiin arviointimenetelmin
tietoa siitd, miten onnistuneesti YTK ja TKK Dipoli
ovat vastanneet kolmanteen tehtdvaan seka
miten vaikuttavaa naiden yksikéiden toiminta on
yhteiskunnallisesti ja alueellisesti. Lisdksi selvitet-
tiin, miten kolmas tehtdva on ymmarretty YTK:n
sekd TKK Dipolin tuottamissa tutkimus-, koulu-
tus-, ammatillisen kehittymisen- ja asiantuntija-
palveluissa seka mita organisaatioiden keskeiset
sidosryhmét odottavat tdman tehtavéan tiimoilta.
Hanke toteutettiin kokonaisvaltaisen arviointi-
tutkimuksen (evaluointitutkimuksen) metodein.
Arviointikehikko on joustavasti sovellettavissa
muidenkin yliopistojen hytdynnettavéksi.

Toinen kirjoituksen pohjana olevista hankkeista
toteutettiin vuosina 2007 - 2008 (Jarenko ym.,
2008). "Palautteen voima - opiskelijoita ja henki-
I6kuntaa osallistavan palautejérjestelméan kehit-
tdminen benchmarking -menetelmaa kayttaen”
-hankkeessa kehitettiin tutkimuksen, koulutuk-
sen ja tukitehtévien palautejarjestelmia toimivam-

ARVIOINNIN TEEMANUMERO

miksi ja osallistavammiksi integroiden ne samalla
tiivimmin osaksi organisaatioiden laadunvar-
mistusjarjestelmid. Hanke oli Korkeakoulujen
arviointineuvoston (KKA) rahoittama ja sité koor-
dinoi YTK. Yhteistyopartnerit olivat Taideteolli-
nen korkeakoulu ja Lapin yliopisto. Hanke linkittyi
YTK:n laatu-toiminnanohjauskésikirjan valmis-
teluun sekéa syksyksi 2007 ajoittuneeseen KKA:n
suorittamaan TKK:n auditointiin.

3. YLIOPISTOJEN UUSI "KOLMAS
TEHTAVA” RUOHONJUURITASOLTA
ARVIOIDEN

Hankkeessa ldhestyttiin kolmannen tehtavan
arviointia kolmesta elementistd muodostuvan vii-
tekehyksen avulla (kuva 1). Elementeista ensim-
mainen, yliopistolakiin lisatty yliopistojen kolmas
tehtdava, madrittelee institutionaaliset puitteet
arvioinnille. Toinen elementti, vaikuttavuuden
arvioinnin kasite, nousee arviointitutkimuksen pii-
rissd kehitetystd vaikuttavuusarvioinnin teoria-
pohjasta. Kolmas elementti, monitahoarvioinnin
lahestymistapa, jasentaa arvioinnin menetelmal-
listd nakokulmaa henkilostoélahtbisen itse- ja
sidosryhmaarvioinnin muodostamana kokonai-
suutena.

Suomen yliopistolain 4 pykalan mukaan yli-
opistoilla on kolme tehtavaa. Ensimmainen on
tutkimuksen seka tieteellisen ja taiteellisen sivis-
tyksen edistdminen ja toinen on opetus ja kas-
vatus. Kesallda 2004 lakiin lisattiin: "Tehtavidan
hoitaessaan yliopistojen tulee toimia vuorovai-
kutuksessa muun yhteiskunnan kanssa sekd
edistaa tutkimustulosten ja taiteellisen toiminnan
yhteiskunnallista vaikuttavuutta” (laki yliopisto-
lain muuttamisesta, sdadés 715/2004). Muutos
astui voimaan elokuussa 2005. Uusi velvoite
on asetettu hyvin yleiselld tasolla ja sen tar-
kemmasta sisallosta seka laajemmasta merkityk-
sesté on kayty vilkasta keskustelua. Koimannen
tehtdvén asettamisen on ndhty johtuvan yhteis-
kunnan taloudellisista, poliittisista ja kulttuurisista
muutoksista (ks. esim. Kankaala ym. 2004). Tie-
toyhteiskuntaan siirtyminen on luonutriippuvuus-
suhteen hyvinvoinnin ja innovaatioiden vilille.
Globaali kilpailukyky edellyttaa kaikkien yhteis-
kunnallisten toimijoiden pitavan aiempaa tarkem-
min mielessdan, miten osallistua hyvinvoinnin
kasvattamiseen ja ylldpitdmiseen.
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YLIOPISTOLAKIIN
LISATTY "KOLMAS
TEHTAVA”

MONITAHOARVIOINNIN
LAHESTYMISTAPA

VAIKUTTAVUUDEN
ARVIOINNIN KASITE

Kuva 1. Kolmannen tehtivén arvioinnin kolmesta elementistd muodostuva viitekehys.
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Kuva 2. Vaikuttavuuden arvioinnin késite (soveltaen ldhteestad: Koskinen-Ollonquist ym.,

2005).

Suhtautuminen kolmanteen tehtavaan on vaih-
dellut oppilaitosten kesken ja siséllakin voimak-
kaasti historiallisista poliittis-ideclogisista syista.
Yhteiskunnallisten seurausvaikutusten huomioi-
misen on pelatty lisddvan tyémaaraa ja vievan
aikaa "puhtaalta tiedon tavoittelulta” seka perus-
opetukselta. Kolmannen tehtdvdn diskurssia
leimaakin erilaisten intressien konflikti, jossa
yhteisen nakemyksen ja yhteistydn muotoutumi-
nen on ollut hidasta. Tampereen yliopiston tut-
kija Mika Nieminen tunnistaa Burton R. Clarkin
(1983) seka Aant Elzingan ja Andrew Jamisonin
(1995) ajatuksia soveltaen ylipistolliseen koulu-
tukseen ja tutkimukseen kohdistuvia neljénlaisia

intressejd: 1) perinteiset akateemiset intressit,
jotka kohdistuvat tietoon arvona sindnsa, 2) val-
tiovallan intressit kehittdd tutkimusta ja koulu-
tusta suuntaan, joka palvelee sen tarkoitusperia
yhteiskuntapolitiikan suunnittelussa ja soveltami-
sessa, 3) yksityisen sektorin intressit saavuttaa
koulutuksella ja tutkimuksella uusia innovaati-
oita ja ammattitaitoisia tyontekijoita seka 4) kan-
salaisyhteiskunnan intressit, jotka kohdistuvat
ihmisten arjen hallinnan edistdmiseen (Kankaala
ym. 2004:23.) Nailla intresseilla on erilaisia pai-
notuksia erityyppisissa korkeakouluissa.
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Taulukko 1. Arviointien jako ulkoisiin ja siséisiin arviointeihin (Horelli & Roininen 2000).

ULKOISET ARVIOINNIT

Puhtaasti ulkopuolisten | Ulkopuolisten
evaluaattorien evaluaattorien
suorittamat arvioinnit koordinoimat arvioinnit

Vaikuttavuuden arvioinnin kasite

Vaikuttavuusarvioinnin keskeisia kasitteita ovat
tarve, tavoite, tuotos, toiminnot, tulos, vaikutus ja
vaikuttavuus (kuva 2). Tarve on ymmarrettavissa
lahtdtilaksi, joka on aikaansaanut sen, etta yli-
opistojen yhteiskunnallista ja alueellista vaikut-
tavuutta on lahdetty kehittamaan tai tarpeeseen
vastaamaan. Tavoite nousee pyrkimyksesta vas-
tata havaittuun tarpeeseen. Kolmannen tehtavan
kehittdmisen tavoitteita ovat esimerkiksi yliopis-
tojen vuorovaikutuksen lisddminen ympéaréivan
yhteiskunnan kanssa. Tuotokset ovat yliopistojen
kaytantéja ja menetelmia, joilla pyritdan vastaa-
maan tunnistettuihin tarpeisiin. Toiminnot liittyvat
kaytantjen ja menetelmien soveltamiseen, eli
vuorovaikutteisten kaytantéjen toteuttamiseen.
Tulos ja vaikutus syntyvat, kun vuorovaikutteiset
kaytannot johtavat (positiivisiin tai negatiivisiin)
muutoksiin toimijoiden (yliopisto ja ympardiva
yhteiskunta) vélisissa suhteissa. Vuorovaikutteis-
ten kaytantéjen tulokset ovat ajallisesti vaikutuk-
sia valittémampia. Yliopistojen yhteiskunnallinen
ja alueellinen vaikuttavuus paljastuu vasta, kun
suhteutetaan aikaansaadut tulokset/vaikutukset
kehittamisen Iahtékohtana olleisiin tarpeisiin.

YTK:n ja TKK Dipolin hankkeessa edella mai-
nitut arviointikasitteet tarpeesta aina vaikutuksiin
konkretisoituivat erilaisina henkildstélahtdisina
arviointikriteereina. Toisin sanoen ko. kriteerit
muotoiltiin luonteensa puolesta erilaisiksi tarve-,
tavoite-, tuotos-, toiminto-, tulos- ja vaikutus-
kriteereiksi. Esimerkiksi tarvetta ja tavoitetta
kartoitettiin yksikéiden yhteiskunnalliseen arvo-
pohjaan sekd osaamistarpeiden ennakointiin
liittyvilla kriteereilld. Vastaavasti tuotokset ja toi-
minnot konkretisoituivat kriteereina, joilla mitat-
tiin yhteiskunnallista keskustelua ja alueellista
kehittamista tukevan tiedon tuottamista, yhteis-
kunnallista nakyvyytta ja alueellista kehittamista
koskevan tietamyksen valittamista, vuorovaiku-

SISAISET ARVIOINNIT

Konsultoidut Puhtaat itsearvioinnit

itsearvioinnit

tusta ja yhteisty6td ympdardivan yhteiskunnan
ja muiden alueellisten toimijoiden kanssa seka
toimintaa yhteiskunnan kehittamiseksi. Tulokset
ja vaikutukset heijastuivat puolestaan kritee-
reissa, joilla kartoitettiin osaamisen ja tyéllisyy-
den tukemista, uuden tietamyksen valittamista,
koulutuksellista tukea alueelliselle kehittamiselle,
koulutuksen alueellista yhteisty6ta ja verkotta-
mista seka suorien alueellisten vaikutusten tuotta-
mista. Lopullinen yksikdiden vaikuttavuustulkinta
vaati seka edelld mainittujen yhteistulkintaa etta
niiden peilaamista yksil6ille maaritettyihin tehta-
viin, jotka on kirjattu esimerkiksi korkeakoulun
yksikkékohtaisiin strategioihin.

Monitahoarvioinnin Idhestymistapa

Arvioinnit voidaan jakaa karkeasti sisaisiin ja
ulkoisiin arviointeihin (taulukko 1). Ulkoiset arvi-
oinnit voidaan edelleen jakaa taysin ulkopuolis-
ten toteuttamiin ja ulkopuolisten koordinoimiin
arviointeihin. Ulkoisen arvioinnin suorittaa aina
ulkopuolinen, mahdollisimman riippumaton mutta
silti arviointikohteen asiantuntemusalaa ja toi-
mintaa mahdollisimman hyvin tunteva henkilé tai
arviointiryhma.

Sisdiset arvioinnit voidaan edelleen jakaa
kahteen tyyppiin; pubhtaisiin itsearviointeihin ja
konsultoituihin itsearviointeihin. Konsultoivassa
itsearvioinnissa ulkopuolinen arvioitsija (konsultti)
luo arviointikriteeristét yhdessa arvioinnin koh-
teina olevien ryhmien kanssa ja osallistuu tiiviisti
arviointiprosessiin. Puhdas itsearviointi perustuu
taysin omaehtoiselle (henkildstélahtdiselle) arvi-
ointikriteerien maarittelylle, johon eivat ulkopuo-
liset vaikuta, ja etenee omaehtoisena prosessina
alusta loppuun. Taysin puhdasta itsearviointia
esiintyy hyvin harvoin. Useimmiten ulkopuolinen
konsultti on mukana ainakin alkuvaiheessa kayn-
nistdmassa itsearviointiprosessia, joka saattaa
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sitten jatkua enemman tai vdhemman puhtaana
itsearviointina. Rajat eivét siis ole yksiselitteisia,
vaan useimmiten arviointihankkeissa kéaytetdan
useita lahestymistapoja rinnakkain.

YTK:n ja TKK Dipolin kolmannen tehtédvén
arviointi kéynnistyi henkilkunnan siséisend itse-
arviointina, jota koordinoivat (konsultoivat) hen-
kilbkuntaan kuuluvat tahot (tdmén artikkelin
kirjoittajat). Itsearviointia taydennettiin vuoden
2006 ulkoisella arvioinnilla. Sita ei kuitenkaan
tehty taysin ulkopuolisin voimin, vaan vuoden
2005 itsearvioinnin koordinoinut yhteistydryhma
kokosi ulkopuoliset nédkékulmat YTK:n ja TKK
Dipolin sidosryhmiltd. Molemmat nakékulmat
tdydentavat toisiaan ja muodostavat yhdessa
monitahoisen (monitahoarvioinnin) nakékulman
yksikéiden kolmannesta tehtavéasta (kuva 3).

Henkiléstélahtéiset arviointimenetelmét

Hankkeen alkuperéinen idea kehittyi jo talvella
2003-2004, jolloin YTK:n tutkijat perustivat epa-
virallisen ns. SILTA-ryhmén kaydékseen keskus-
telua YTK:n tutkimustoiminnan yhteiskunnallisen
ja alueellisen vaikuttavuuden arviointitarpeista.

SILTA-ryhmén ajatuksena oli vahvistaa YTK:n
tutkijoiden ja ympaéroivan yhteiskunnan vélista
vuoropuhelua. Keskustelun kdynnistymiseen vai-
kutti mm. Sitran ja Suomen Akatemian piirissé
kdydyt vastaavat keskustelut. Tutkijoiden yhtei-
sissd SILTA-ideariihissa sai kannatusta ajatus
YTK:n tutkimustoiminnan kriittisen itsearvioinnin
laatimisesta. Itsearvioinnin ndkékulmaksi katsot-
tiin sopivan alati kasvaneen YTK:n tutkimus-
toiminnan itsereflektiivinen arviointi ympardivan
alue- ja yhdyskuntasuunnittelun laajan toimi-
jakentdn ja ennen kaikkea YTK:n tutkimus-
hankkeiden tilaajien nakdkulmasta. Vastaavaa
kokonaisarviota ei tuolloin ollut tehty my&skaan
TKK Dipolissa.

Henkiléstolahtéinen arviointikehikko (kuva 3)
siséltaa itse- ja sidosryhmaarvioinnissa kaytetyt
védlineet ja menetelmét tybvaiheittain jasennel-
tyind. ltsearviointi osuus sisélsi henkilokunnan
yhteisia kriteeririihia, joissa pohdittiin kolmannen
tehtdvan sisaltéa yksikdn osalta. Riihien tulosten
pohjalta muodostettiin kriteeristo, jota sitten kay-
tettiin itsearviointiin. Itsearvioinnin tulokset seka
kriteeristén kehitysehdotukset késiteltiin hen-
kilokunnille suunnatuissa palautetilaisuuksissa.
Kriteeristét modifioitiin sidosryhmille sopiviksi,
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- =z ] {
= g - 41
BE | [z ] (o)
2 g — [ Paaudisus JJ — JL
x <
=D NONIT AHOTULKINTA ]
i 1
( YMMARRYS »3. TEHTAVAN” MAHDOLLISESTA SISALLOSTA
‘ " ARVIOINTIKRITEERISTOT JA : : ‘
9 ’ ‘ ARVIOINTIEN TULOKSET

Kuva 3. Hankkeessa luotu henkiléstolahtéinen arviointikehikko.
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minkd yhteydessd myds parannusehdotukset
otettiin kdyttéon. Sidosryhmaarviointi toteutettiin
sdhkdisend kyselynd. Syntynyttd ymmaérrysta
syvennettiin keskeisimpien sidosryhmien edus-
tajia haastattelemalla. Sidosryhmaarviointi ana-
lysoitiin ensin omanaan, minké jélkeen itse- ja
sidosryhmaarviointien tulokset tulkittiin kokonai-
suutena. Viimeiseksi tuloksia peilattiin yksikdiden
strategioihin.

4. PALAUTTEEN HENKILOKUNTAA
OSALLISTAVA VOIMA

Toisen henkilostélahtéisen  hankkeemme,
Palautteenvoima-hankkeen, tavoitteena oli kehit-
taa hyvin toimivan opiskelijoita ja henkilékuntaa
palvelevan sekd osallistavan palautejérjestel-
man malli, joka kytkeytyisi osaksi korkeakoulu-
jen laadunvarmistusjérjestelmia (LVJ). Hanketta
jasennettiin benchmarking - kehikolla, joka luotiin
hankkeen alussa soveltamalla YTK:lla kehitet-
tya yhteiskunnallisen ja alueellisen vaikuttavuu-
den arviointikehikkoa. Benchmarking tarkoittaa
oman toiminnan vertaamista toisten toimintaan
tavoitteena kehittdad omaa toimintaa paremmaksi.
Tuotimme ensin rakennemallit palautejarjestel-
mistdmme sisdisen benchmarking -menetelman
avulla. Henkilékunta siis osallistui oman palaute-
jarjestelmansa kriittiseen tarkasteluun ja raken-
nemallin piirtimiseen. Sen jilkeen vertailimme
toistemme jarjestelmid nk. yhteistoiminnallisen
ulkoisen benchmarking -menetelmén avulla.

Oivalsimme kumppaneinemme jo hankkeen
alkumetreilld, miten monin eri tavoin palautejéar-
jestelma voi toimia henkilékuntaa ja opiskelijoita
osallistavasti. Itse asiassa palautejarjestelma
on jo kéasitteend valttamattd osallistavan ele-
mentin sisdltdva - palautetta pyydettdessahan
osallistetaan ko. henkild mukaan laatutyéhén.
Taméan peruselementin lisdksi halusimme tar-
kastella osallistavuusasteen syventdmismahdol-
lisuuksia seka miettid tdman etuja ja haittoja.

Henkiléstolahtsisyys legitimoi palautejarjestel-
man

Osallistamisen edut tavataan yhteiskuntatie-
teissd jakaa oikeuttaviin eli legitimoiviin seka
instrumentaalisiin vaikutuksiin. Kdytimme néita
ajatuksia hyvaksemme pohtiessamme, mité osal-
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listava palautejarjestelma voisi tarkoittaa. Tyé-
eldméssa on kuitenkin hieman erilaiset tavoitteet
kuin yhteiskunnassa ja tdma nakyy myds toimin-
tatavoissa seké niiden perusteluissa. Osallistumi-
selle tarjotaan tyéeldméssa ennemmin hyétyihin
liittyvia kuin oikeuttavia perusteluja. Legitimoivat
perustelut liittyvat pikemminkin ty&hyvinvoinnin
ja -motivaation lisddntymiseen ja sita kautta tyén
tulosten paranemiseen, eli ne palautuvat instru-
mentaalisiin syihin.

Legitimaation nakékulmasta perusajatus on,
ettd jokaisen, jota paatés koskee, tulee voida
osallistua paatoksen tekemiseen. Oikeutukseen
liittyy laheisesti my&s ajatus paatéksenteon lapi-
nékyvyydestad. Osallistamisen legitimoiviin vai-
kutuksiin litetddn myds pidemmaéan tahtdimen
hydtyndkokohtia. Yhteisistd asioista yhdesséa
paattadmisen uskotaan lisddvan ihmisten koke-
musta itsestddn merkityksellisind yhteison jase-
nind ja antavan tunteen omaan eldaméaan
vaikuttamisesta ja sen hallinnasta. Kokemus rei-
luudesta puolestaan tuottaa luottamusta osallis-
ten vélille. N&illd on todettu olevan myénteinen
vaikutus ihmisen hyvinvoinnille. Instrumentaali-
set ndkékohdat jakautuvat kahteen: paatéksen
laatua koskeviin sekd paatéksen toimeenpanon
laatua koskeviin. Ensimmaisen ryhmén paaaja-
tus on, ettd mitd useampi erilainen ihminen
paasee esittdmaan ajatuksiaan paatoksenteossa
relevanteista ndkdkohdista, sitd laajemmalta tie-
topohjalta paatés kumpuaa ja sitad valistuneempi
- siis parempi - paatés on. Toimeenpano puo-
lestaan tehostuu, kun paatés tehdddn yhdessa
niiden kanssa, keité se koskee. Tieto on valmiiksi
levinnyt ja vastarinta vahaista, kun asia koetaan
omaksi. Avoin suunnittelu mahdollistaa myés
preferenssien esiin tuomisen. Harvoin ihmisten
mielipiteet ovat kylld/ei -tyyppid. Useimmin ne
ovat negatiivisen tai mydnteisen suhtautumisen
eri asteita. Todellisten preferenssien I6ytaminen
lisda tyytyvaisyytta tehtyja paatoksia kohtaan.

Palautejarjestelman kannalta legitiimiys tar-
koittaa, ettd ne, joiden tydn laadusta keradtdan
palautetta, pddsevat maéarittelemaan tydnsa laa-
tukriteereitd sekd vaikuttamaan tapaan, jolla
kriteereiden toteutumista seurataan. Yksiléiden
tulee pystyd esimerkiksi vaikuttamaan siihen,
jos palautejarjestelman logiikka tuottaa "vaaristy-
nyttd” kuvaa yksilon tydsta; siis jos seuratut indi-
kaattorit eivat todellisuudessa mittaakaan sita,
mité niiden oletetaan mittaavaan johtuen tavasta,
jolla palaute prosessoidaan tai itse indikaat-
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toreihin sisaltyvistd heikkouksista. Palautejar-
jestelman legitiimiys vaikuttaa tyéhyvinvointiin
seka henkiléstén ja opiskelijoiden kokemukseen
omasta arvostaan. Lisdksi tulee muistaa, etta
ihmisten johtamisen tulisi olla johdonmukaista.
Tyontekijdiden valtaistaminen, kunnioittaminenja
vastuuttaminen laadunvarmistuksessa on yhden-
mukaista yliopistoissakin vahvistuvan tyékulttuu-
rin kanssa, jossa korostetaan itsesta lahtevaa
tavoitteen asettelua, kunnianhimon ja akateemi-
sen uteliaisuuden tyydyttamista seka toisaalta
kovaakin tulosvastuuta.

Henkiléstélahtoinen palautejdrjestelmé tehostaa
toimintaa

Palautejarjestelman luominen osallistavana
prosessina mahdollistaa henkilékunnan omaa
tyotaan koskevan tietamyksen (myds hiljaisen
tiedon) siirtymisen palautejarjestelman rakenta-
jille. Henkildkunta pystyy myds tuomaan esiin
sellaisia asioita tydnsa arjesta, jotka vaikuttavat
siihen, miten palaute on jarkevaa kaytanndssa
prosessoida. Opiskelijoiden osallistaminen lisaa
nakdkulmia laadukkaan yliopisto-opetuksen maa-
rittelyyn seka opetuksen laadun osatekijéiden

OSALLISTAVA PALAUTEJARJESTELMA

suhteellisen tarkeyden madarittamiseen. Toisin
sanoen, saadaan tietoa siita, miten tehokkaim-
min parannetaan toimintaa. Implementoinnin
tehokkuutta tarkasteltaessa nousee paallimmai-
seksi paatdkseen mydnteisesti suhtautuminen
ja vastarinnan vaheneminen. Yhdessa tehty
palautejarjestelma on helpommin myés yhdessa
hyvaksytty. Kasittelyn jalkauttaminen henkil6-
kunnalle parantaa palautetta koskevan tiedon
leviamista henkildkunnan pariin, tuo laatutydn
henkildkunnan arkeen ja vahentaa mahdollista
vastarintaa tyén seurantaa kohtaan. Yhdessa
tehtyna palautejarjestelman kayttajille tulee myds
"tekijatietoa™ kayttajat ymmartavat, mitka osat
vaikuttavat toisiinsa ja miten. Nain myd&s virheiden
maara kaytéssa vahenee. Osoittamalla kasittely
opiskelijoille voidaan puolestaan vahvistaa palau-
tetta koskevan tiedon leviamistd opiskelijakun-
taan, mika edelleen kannustaa antamaan lisaa
palautetta sekd antaa halukkaille opiskelijoille
mahdollisuuden tutustualaatutyéhdn. Palautteen
julkisuus seka palautteen vaikutuksista tiedot-
taminen lisdavat lapinakyvyytta ja kannustavat
antamaan lisaa palautetta. Kertomukset anne-
tusta palautteesta tukevat myds organisaation
markkinointia ja imagon luontia.

HENKILOKUNTA

OPISKELIATY

4 ot
MITEN
MISTA MITEN JA
KERATAAN? | | KERATAAN? :;’?ﬂ’:, KENELLE
I IEDOTETAAN?
\. VAR Y “ VAN __J

Kuva 4. Osallistavan palautejarjestelman benchmarking -kriteerit: "mita, mistd, kuka, miten,

milloin ja kenelle?”
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Osallistavuuden karkikriteerit:

suunnitteluun.

1) Palautteen antajat ja henkilbkunta osallistuvat palautelomakkeiden ja muiden keruumenetelmien

2) Palautejérjestelmassad on mukana sellaisia keruu- ja kasittelymenetelmid, jotka mahdollistavat
syntyvien kehittdmisideoiden prioriteettien esiin tuomisen.

3) Palautteen kasittely on mahdollisuuksien mukaan jalkautettu niille, joita palaute koskee.

4) Palautteesta julkaistaan yhteenvetoja ja kehittdmistoimenpiteista tiedotetaan.

Osallistavan palautejérjestelmén kulmakivet

Hankkeemme pohjalta pdadyimme maarittele-
méaén osallistavan palautejdrjestelmdn seuraa-
vasti: Henkilékunnanja opiskelijat osallistavassa
palautejarjestelmassa molemmat osapuolet osal-
listuvat laadun maarittelemiseen. He osallistu-
vat myds paatoksiin siitd, milld indikaattoreilla
"hyvad” mitataan ja miten indikaattoreita kasi-
tellddn. Maaréllisten indikaattoreiden lisdksi
henkilékunta ja opiskelijat osallistuvat muiden
palautteen keruukohteiden, keruumenetelmien
ja kasittelymenetelmien maarittamiseen. Maaral-
listen indikaattoreiden, kuten referee-julkaisujen
vuosittaisen maaran, lisdksi palautteeksi voidaan
katsoa paitsi kurssien palautelomakkeet, myés
esimerkiksi seminaareissa kuullut kiitokset josta-
kin tutkimushankkeesta tai sivulauseessa tulleet
ehdotukset tutkimusteemoiksi. Tallaista palau-
tetta on valtava maara. Haasteena on saada se
mukaan laadunvarmistusjarjestelmaan.

Osallistavassa palautejarjestelméssa palaut-
teenkasittely on mahdollisuuksien mukaan jal-
kautettuniille, joita palaute koskee ja asianosaiset
paasevat myds vaikuttamaan siihen, mihin palau-
tetta hyddynnetaan. Ihanteellisesti jarjestelmasta
olisi mahdollista johtaa myés yksilén ty6td kos-
keva palautetta. Viimeiseksi, palautteen saavat
tiedoksi kaikki ne, joita se koskee seka kaikki
ne, jotka sitd ovat antaneet. Asian voisi kiteyttaa
siten, ettd osallistavassa palautejarjestelmassa
osalliset padsevat maarittelemasn mita, mists,
kuka, miten, milloin ja kenelle (kuva 4).

Palautejarjesteima voidaan nimetad osallista-
vaksi, kun se tayttdd yhdenkin ndistd kritee-
reista eikd osallistavuus -elementteja ole jarkevaa
arvottaa toisiinsa nahden. Erilaisissa konteks-
teissa erityyppinen ja -asteinen osallistuminen
on jarkevaa. Hankkeen vertailuosiossa paadyt-
tiin kuitenkin kerta toisensa jalkeen huomautta-
maan samoista asioista. Nama jatkuvasti esille

nousevat seikat nimettiin "osallistavuuden karki-
kriteereiksi”. Niiden katsottiin syventdvan osal-
listavuuden astetta tehokkaasti, mutta myds
tavoittavan parhaiten osallistamisesta saatavat
hyodyt.

Hankkeen tuloksina |8ydettiin jarjestelmista
niiden vahvat ja heikot lenkit seka saatiin arvok-
kaita kehittdmisideoita. Jarjestelmien vahvuudet
ja heikkoudet seka kehittamisideat jaettiin 1) koko
jarjestelman tasoisiin ja 2) jarjestelman yksittais-
ten osioiden tai palautemenetelmien tasoisiin.
Benchmarking menetelmdna avasi silmat kriit-
tiseksi omia toimintatapoja kohtaan. Tarkedam-
paa ehka kuitenkin oli oman henkilékunnan laaja
osallistuminen jarjestelman kehittdmisprosessiin.
Se vaati resursseja, mutta sen seurauksena laa-
tutyéskentely juurtui lapdisevasti osaksi organi-
saation arkea.

5. KOKEMUKSET HENKILOSTOLAHTO!-
SEN KEHITTAMISARVIOINNIN VAH-
VUUKSISTA

Molemmissa ylla esitellyissd hankkeissa hen-
kiloston osallistuminen organisaation kehitts-
miseen oli merkittdvdassad roolissa. Kolmatta
tehtdvaa koskevassa arviointihankkeessa henki-
Iokunta osallistui arviointikriteeriston luomiseen
seka kaytti syntynyttd mittaristoa oman tyénsa ja
organisaationsa arviointiin. Itsearvioinnin myota
syntyi my6s arviointimittariston parannusehdo-
tuksia, joilla mittaristoa edelleen kehitettiin ennen
sen soveltamista ulkoiseen sidosryhméarvioin-
tiin.

Myés Palautteen voima-hankkeessa palaute-
jarjestelmaa kehitettiin henkilokunnan aivoriihi-
tyéskentelyyn pohjautuen. Palautejarjestelman
ylldpito ja tulosten raportointi on mahdollisimman
pitkdlle annettu tehtdvaksi henkilokunnalle, jol-
loin palaute varmasti siirtyy niiden tietoon, joita se




KAROLIINA JARENKO & JANNE ROININEN

koskee. Téma mahdollistaa itseohjautuvan jatku-
van parantamisen aivan eri tavalla kuin ulkopuo-
lisen (esim. opetusministerid) tai yksikkétasoa
laajemman korkeakoulutason (esim. tiedekun-
nan) toteuttamana. Samalla jarjestelman mah-
dolliset heikkoudet tulevat nopeasti esiin ja ne
voidaan korjata valittdmasti yksikkotasolla, Tar-
keintd ehkd kuitenkin oli se, ettd tydstettavat
asiat siirtyivat lapaisevasti osaksi jokaisen yksi-
I6n tydn arkea. Tdmad on mahdollista vain asiat
sisdistdmalld, oivaltamalla syvallisesti, mitad ko.
palaute tarkoittaa oman tyén kannalta. Téllai-
nen nk. kasitteellinen muutos syntyy ainoastaan
kayttdmalld pohdintaan tarvittava maara aikaa.
Siihen ei ole oikotieta.

Yliopistojen asiantuntijatehtavét ovat luonteel-
taan sellaisia, ettei niitd voi johtaa jyrkan hierark-
kisen ohjausjérjestelmén avulla. Jokaisen tutkijan
ja yliopisto-opettajan osaaminen on jokseenkin
ainutlaatuinen kombinaatio erilaisia osaamis-
alueita eikd tastd kombinaatiosta kumpuaviin
oivalluksiin, siis luovuuteen, voida kaskea. Asian-
tuntijoiden johtaminen on hedelmallisten puit-
teiden luomista ja yhd parempaan tulokseen
kannustamista. Tallaiseen kuvioon ulkoa tuodut
arviointimittaristot eivat sovi. Huippuosaajat
kautta linjan kertovat kilpailevansa vain itsensa
kanssa. He ovat sisdistaneet jatkuvan paran-
tamisen ajatuksen omaehtoisesti ja tekevat
jonkinlaista itsearviointia pdivittdin. Katsomme
henkiléstoldhtoisen kehittdmisarvioinnin kannus-
tavan juuri tdméankaltaiseen otteeseen omasta
tyosta.
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