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Ammattikorkeakoulujen (AMK) rahoituskriteerit muuttuivat vuoden 2014 alusta tulosperus-
teisiksi. Yksi rahoituksen mittari on AMK:n tuottama julkaisujen maara. Insin6oritydn tavoit-
teena oli selvittdd, miten Metropolia Ammattikorkeakoulu voi kehittdéd julkaisutoiminnan
vaikuttavuutta resurssipohjaisen nakoékulman (RBV) avulla. Resurssipohjaisen nakoékulman
mukaan strateginen lahtdkohta on rakentaa yrityksen kilpailukyky siséalta ulospain. Oleel-
lista on tunnistaa arvoa tuottavat resurssit seké yhdistella ja kayttda niitd ainutlaatuisella
tavalla ydinosaamisen ja kestavan kilpailuedun saavuttamiseksi.

Tyo toteutettiin pitkalti Kirjallisiin I&hteisiin pohjautuen. Teoriaosuudesta I6ydettyja nako-
kulmia ja viitekehyksid sovellettiin kehittdmismahdollisuuksien havaitsemisessa ja esiin-
tuomisessa. Tarkeimmat mallit olivat resurssien luokittelumallit, arvonluontikartta, AMO-
malli seka resurssipohjaisen strategian muodostamisprosessi.

Julkaisutoiminnan tuloksellisuutta tarkasteltiin kaikkien AMK:jen osalta vuonna 2014 toteu-
tuneen rahoituksen perusteella. Havaittiin, ettd Metropolia parjasi kokoonsa suhteutettuna
keskimaaraista heikommin ja Metropolian pitdisi saada nostettua suhteellista osuuttaan
kaikista julkaisuista. Vuonna 2013 Metropolian julkaisumaara on lahtenytkin merkittdvaan
kasvuun, mutta kasvun jatkuminen myos tulevaisuudessa on varmistettava.

Resurssipohjaisen tarkastelun avulla havaittiin, etta julkaisutoiminnalla voisi olla strategi-
sesti huomattava merkitys vaikuttavuuden eli esimerkiksi osaamisen, maineen ja houkutte-
levuustekijoiden kannalta. Julkaisutoiminnan vaikuttavuutta voitaisiin kehittdd monin eri
tavoin esimerkiksi mentori- ja palkitsemisjarjestelmien avulla. Investoiminen vaikuttavuu-
den kehittamiseen olisi jarkevaa, koska se vaikuttaisi mydnteisesti henkilostéon, edesaut-
taisi ydinosaamisen kehittymistd ja osaamispadoman karttumista Metropolian ydinliiketoi-
mintaan, eli tuottamaan osaamista ja innovaatioita alueelle.

Resurssien, osaamisen ja ydinosaamisen avulla julkaisujen vaikuttavuuden kehittdminen
voi palauttaa organisaatioon uusia resursseja, kuten rakenteellisia, rahallisia, suhteisiin ja
osaamiseen liittyvia resursseja, joita voidaan kayttdd edelleen osaamisen ja ydinosaami-
sen kehittamiseen. Julkaisujarjestelman hyédyntaminen strategisesti voi saada aikaan
itsedan ruokkivan myonteisen keh&n (virtuous cycle) ja kestavan kilpailuedun lahteen.

Avainsanat resurssipohjainen nakdkulma (RBV), ammattikorkeakoulu, ra-
hoitus, julkaisutoiminta, strategia, palkitseminen, virtuous cycle
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Academic funding criteria for universities of applied sciences (UAS) were changed at the
beginning of the year 2014 and are now based on performance. One indicator is based on
the number of publications. The objective of this study was to find out how Helsinki
Metropolia University of Applied Sciences (Metropolia) could increase the influence and
effectiveness of the process related to the creation of publications (value for publications)
by applying the principles of the Resource Based View (RBV). The main strategic principle
in RBV is based on the idea that the competitiveness of the company is built from within
inside outward. In order to gain sustained competitive advantage the company needs to
recognize the potential value in the resources and be able to combine and enrich them in a
unique way.

This study was executed mainly by relying on literary sources of information. Theoretical
views and the key findings were applied as a case study in finding and presenting the pos-
sible topics for development of the value for publications in Metropolia in the future. The
most important models applied were the classifications of resources, the Value Creation
Map, the AMO-model and the Practical Framework for Resource-Based Strategy Formula-
tion.

In the case study it was found that Metropolia has been underperforming considering the
number of publications and the size of the UAS in 2014 (funding received versus the po-
tential or overall funding). Metropolia should pay attention to ways of ensuring the continu-
ing progress in the growth of the number of publications that could be seen evolving in
2013.

The different points of view, models and frameworks found in the RBV literature helped to
find out the value for publications for Metropolia considering the wider perspective related,
such as brand, reputation, attractiveness for students or partners. It would be worth invest-
ing in the development of the ability of and support for the personnel in producing publica-
tions. It could have positive effects on increasing the capabilities, core competences and
capital on knowledge, which are the key factors for Metropolia’s core business: producing
capabilities and innovations in the metropolitan area.

By investing in the process of developing resources, know-how, capabilities and core
competences, new resources (human, relational, structural and financial) could be ob-
tained for further development of know-how and competence. Utilizing the opportunities
the value for publications offer, a virtuous cycle could be created.

Keywords Resource Based View, RBV, funding, strategy, rewarding,
publication, Virtuous Cycle
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Lyhenteet

AMK Ammattikorkeakoulu.

HR Human Resource. Henkiloresurssi. Organisaatioissa usein puhutaan HR-

toiminnasta tai -kaytannoista.

HRM Human Resource Management. Henkiléresurssien hallinta.

KIT Kehitys-, innovaatio- ja tutkimustoiminta. Tassa tydssa erityisesti Metro-

polian kayttama lyhenne kuvaamaan t&k —toimintaa.

OKM Opetus- ja kulttuuriministerio.

RBV Resource Based View. Resurssipohjainen nakdkulma.

RBT Reseource Based Theory. Resurssipohjainen teoria.

t&k Tutkimus- ja kehitystoiminta. Tassa tydssa erityisesti OKM:n kayttama
lyhenne.

y =
e —

@;ropolia



1 Johdanto

Ammattikorkeakoululainsdédéanttd uusitaan parhaillaan kaksivaiheisesti. Vuoden 2014
alusta voimaan tulleessa ensimmaisessa vaiheessa uudistettiin erityisesti ammattikor-
keakoulujen (jatkossa myds AMK) rahoitusperusteita aiempaa enemman tuloksiin poh-
jautuviksi (HE9/2013). Toisen vaiheen on maara tulla voimaan vuoden 2015 alusta.
Sen yhteydessa vastuu ammattikorkeakoulujen perusrahoituksesta siirretaan kokonaan
valtiolle ja ammattikorkeakouluista tehdaan itsenaisia osakeyhtititd. Hallituksen esityk-
sen mukaan rahoituksen laskennallisten kriteerien tarkoituksena on, etta keskimaarais-

ta laadukkaammat, vaikuttavammat ja tuloksellisemmat AMK:t hyotyvat. (HE26/2014.)

Hallituksen perustelut nostavat tamén insindoritydn kannalta esiin keskeisen kysymyk-
sen: Misté johtuu, ettéd saman toimialan yritykset (joita kaikki AMK:t siis jatkossa tulevat
olemaan) samankaltaisella rakenteella ja strategialla tulevat menestyméaan opetuspal-
veluita tuottavilla markkinoilla erilailla? Yritykset kykenevat vastaamaan ulkoisiin haas-
teisiin eri tavoin johtuen niiden kyvyista kayttda, kehittdd, sailyttda ja luoda uusia re-
sursseja. Resurssipohjaisen ndkdkulman mukaan organisaation siséiset resurssit ovat
ratkaisevia tekijoitd sen muodostaman strategian, prosessien ja menestymisen kannal-
ta. (Longvist ym., 2005.) Resurssit puolestaan voivat olla joko yrityksen vahvuus tai sen
heikkous (Wernerfelt, 1984).

1.1 Tyon tausta

Ammattikorkeakoulujen rahoitusmalli uudistui vuoden 2014 alussa. Ehdotuksen mukai-
sesti korkeakoulukohtainen rahoitus maaraytyy jatkossa aiempaa enemman toiminnan
tuloksellisuuden, tehokkuuden ja vaikuttavuuden mukaan. Kaytanndssa se tarkoittaa
niin sanottujen tulosmittareiden kayttdonottoa, joiden mukaan rahoituksen yksikkéhin-
nat muodostuvat saavutettuihin tuloksiin perustuen kahdesta laskennallisesta osasta:
85 % koulutuksen perusteella maaraytyvasta osuudesta ja 15 % soveltavan tutkimuk-
sen ja kehitystyon (t&k) osuudesta. (OKM, 2012.)

Tarkemmin esitettyna rahoitus jakautuu seuraavien kriteerien mukaan: suoritetut am-
mattikorkeakoulututkinnot (46 %), 55 opintopistetta lukuvuotena suorittaneiden maara

(24 %), valmistuneet tydlliset (3 %), avoimen ammattikorkeakouluopetuksen, erillisten



opintojen ja maahanmuuttajien valmentavan koulutuksen opintopisteet (4 %), ammatil-
lisessa opettajankoulutuksessa suoritetut opinnot (2 %), opiskelijapalaute (3 %), koulu-
tuksen kansainvalisyys (3 %), ulkopuolinen tutkimus- ja kehitystoiminnan rahoitus
(8 %), suoritetut ylemmat ammattikorkeakoulututkinnot (4 %), julkaisut, taiteellinen toi-
minta, audiovisuaaliset aineistot ja tieto- ja viestintatekniset ohjelmat (2 %), henkiloston
kansainvalinen liikkuvuus (1 %). (HE9/2013.)

Hallitus uskoo uudistusten parantavan AMK:jen toiminnan laatua, vaikuttavuutta ja Kil-
pailukykyd, mikéa vahvistaa niiden edellytyksia vastata tulevaisuuden haasteisiin alueel-
lisesti, kansallisesti ja kansainvalisesti perustehtaviensa eli tydelamaléahtbisen koulu-
tuksen seké tydelamaa ja aluekehitysta edistavan tutkimus- ja kehittdmis- ja innovaa-

tiotoiminnan suorittamisessa (HE26/2014).

Metropolia Ammattikorkeakoulun (jatkossa Metropolia) kuten muidenkin ammattikor-
keakoulujen on otettava ulkoisissa olosuhteissa tapahtuneet muutokset huomioon ja
ratkaistava, milla keinoilla ammattikorkeakoulu pystyy vastaamaan muutoksen muka-
naan tuomiin haasteisiin. Taman tyon l&htdkohtana on erityisesti se, miten voidaan

vahvistaa Metropolian kilpailukykya julkaisutoiminnan osalta ja toisaalta sen avulla.

1.2 Ty0n tavoite ja rajaus

Insin6oritydn tavoitteena on tuoda esiin kehittdmisajatuksia ja mahdollisuuksia Metro-
polian julkaisutoiminnan kehittdmiseksi. Teoreettisena viitekehyksena on resurssipoh-
jainen nakemys (RBV), jonka avulla pyritddn I6ytamaan ratkaisuvaihtoehtoja kaytannon

haasteisiin, joita muuttuva toimintaymparistt on yritykselle luonut.

Paatutkimuskysymyksena on: Miten Metropolia voi hyddyntaa resurssipohjaista nake-

mysta julkaisutoiminnan vaikuttavuuden kehittamiseksi?

Tutkimuskysymyksesta seuraavina alakysymyksina ovat 1) Mika on resurssipohjainen
nakokulma? 2) Miten resurssipohjaisen nakdkulman avulla voidaan parantaa yrityksen
kilpailukyky&? 3) Miten voidaan vaikuttaa henkiléresurssien suorituskykyyn? 4) Miten
I0ydettyjd nakemyksia voidaan soveltaa kaytdnnon esimerkin kautta eli Metropolian

julkaisutoiminnan kehittdmisessa?



Aluksi tarkoituksena on luoda katsaus julkaisujen tuottamisen taustalla olevaan kirjalli-
suuteen ja ndkemyksiin, jotka ovat relevantteja aiheen kannalta. Julkaisujen kirjoittajina
ovat useimmiten yksittéiset henkilot tai ryhmat, joista valtaosa kuuluu opetushenkil6-
kuntaan. Oleellista on siis tutustua henkiloresurssien merkitykseen organisaation kan-
nalta seka suorituskyvyn johtamiseen liittyviin nakemyksiin. Tavoitteena on loytaa kirjal-
lisuudesta teorioita, viitekehyksia tai ndkemyksia, joita voi hyédyntaa ratkaistaessa

opinnaytetyon tutkimuskysymysta.

Opinnaytety6n alkupuolella keskitytaan siis kirjallisuuteen seka analysoidaan I6ydetty-
jen mallien ja ndkemysten soveltuvuutta varsinaisen tutkimusongelman ratkaisemiseen
my6hemmin. Kirjallisuudesta I6ydettyja malleja sovelletaan Metropolian toimintaympa-
riston muutoksen mukanaan tuomien haasteiden ratkaisemiseen. Tyon tavoitteena on
siis muodostaa ensisijaisesti ndakemys siitd, mitd on resurssipohjainen nakékulma, vali-
koida joitakin sen puitteista kehittyneitd nakemyksia jatkotarkasteluun ja pyrkia Ioyta-
maan malleja ja tarkastelundkdkulmia tyon loppupuolella tehtdvaa niin sanottua konsul-

tatiivista osiota varten.

TyOssé ei tarkastella muita rahoituksen taustalla olevia tuloksellisuuteen perustuvia
mittareita tai miten niihin voidaan vaikuttaa. Toisaalta ei ole mydskaan poissuljettua,
ettd tyon aikana esiin tulleet nakoékulmat ja ratkaisuvaihtoehdot voivat vaikuttaa myon-

teisesti mytds muiden tuloksellisuusmittareiden kehitykseen.

1.3 Ty0On eteneminen

Tyo lahtee liikkeelle resurssipohjaisen nakokulman tarkastelusta ja tutustumisesta var-
haisten nakokulman edustajien ajatuksiin. Toisessa luvussa ja sen alaluvuissa pyritaan
hahmottamaan, miten resurssit maaritellaan ja ldytamaéan erityisesti aineettomien re-
sursseihin liittyen toimiva erittely. Resurssipohjaisen nakokulman lahtokohtien lisaksi
perehdytaan lyhyesti ndkemyksiin resurssien jalostumisesta ydinkyvykkyyksiksi ja nii-

den merkitykseen organisaation kilpailuedun kannalta.

Koska julkaisujen tuottajina ovat erityisesti yksittdiset Metropoliaan liittyvat henkilot tai
ryhmat, on oleellista perehtya strategiseen henkiléresurssien hallintaan. Paapaino kol-
mannessa luvussa alalukuineen on keskeisesti osaamiseen ja motivaatioon liittyviin

nakemyksiin seké palkitsemismenetelmiin tutustumisessa. Kutakin aihealuetta pyritaan



kuitenkin kasittelemdan kohtuullisen lyhyesti, jotta tydn teoreettinen osuus ei laajenisi

liikaa.

Kirjallisuuskatsauksen jalkeen esitellaan insin6oritydn varsinainen case-tapaus eli Met-
ropolia Ammattikorkeakoulu ja ammattikorkeakoulujen uudistunut rahoitusmalli erityi-

sesti julkaisutoiminnan kannalta.

Viidennessa kappaleessa siirrytaan tarkastelemaan julkaisutoimintaa strategisemmasta
nakokulmasta kartoittaen lahtékohtia ja haasteita, joita rahoitusjarjestelman uudistus
luo Metropolialle, sekd soveltaen mahdollisia resurssipohjaiseen nakdkulmaan perus-
tuvia 16yddksia niiden ratkaisemiseksi. Aluksi tutkitaan, minkéalaisia tuloksia Metropolia
on onnistunut saavuttamaan julkaisuihin liittyen ja miten se on péarjannyt muihin ammat-
tikorkeakouluihin ndhden sekd miten Metropolian ja muiden AMK:n julkaisutehokkuus
vaikuttavat rahoitusosuuksien kehitykseen. Sen jalkeen sovelletaan resurssipohjaisia
nakokulmia julkaisutoiminnan tarkasteluun sekd mahdollisten kehittdmisvaihtoehtojen
hahmottamiseen. Tavoitteena on I0ytdd mahdollisia kehittdmisen kohteita ja tuoda esiin
kehittAmisajatuksia olosuhteiden muutoksesta johtuviin haasteisiin. Keskeista tassa
osiossa on soveltaa aiemmin kirjallisuudesta loydettyja viitekehyksia ja ndkemyksia
case-tapauksen haasteiden ratkaisuvaihtoehtojen esiintuomisessa.

Tybn viimeisen osuuden muodostavat johtopaattkset, jossa muun muassa kootaan
vastaukset esitettyihin tutkimuskysymyksiin, sekd yhteenveto keskeisimmista tutkimuk-

sen aikana esiin nousseista asioista.



2 Resurssipohjainen nakdkulma

Resurssipohjaisen nakokulman (jatkossa myds RBV (Resource based view) tai RBT
(Resource based theory)) mukaan organisaation sisaiset resurssit nahdaan maaraavi-
na tekijoina organisaation strategian, prosessien ja menestymisen kannalta, eli miten
organisaatio kykenee vastaamaan ulkoisiin haasteisiin. Organisaatioilla on erilaiset
kyvyt yhdistad, kayttaa, kehittdd, luoda uusia ja sailyttda resurssejaan. Tasta esimerk-
kina voidaan pitdd saman toimialan yrityksia, jotka samankaltaisella rakenteella ja stra-

tegialla menestyvat markkinoilla erilailla. (Longvist ym., 2005.)

2.1 Resurssipohjaisen nakokulman lahtokohdat

Usein resurssipohjaista nakdkulmaa esiteltdessa viitataan Penrosen, Barneyn, Werner-
feltin sek& Hamelin ja Prahaladin ndkemyksiin (esimerkiksi Lonngvist ym., 2005; Boxall
& Purcell, 2008; Marr, 2006). Tassa ja seuraavassa luvussa kaydaankin lavitse joitakin
heidan ndkemyksidan RBV:n liittyen.

Penrose julkaisi jo 1950-luvulla ndkemyksensa, etta yrityksen tyontekijoiden kokemus,
johtajien johtamistaidot ja teknologinen tietotaito vaikuttavat ennen kaikkea yrityksen
menestymiseen (Lonngvist ym., 2005; Boxall & Purcell, 2008). Penrose jaotteli yrityk-
sen resurssit fyysisiin ja henkiléresursseihin (Boxall & Purcell, 2008). Yrityksen voitot
olivat Penrosen nakemyksen mukaan tulosta yrityksen kokemuksien muokkaamien
resurssien kokoelmasta seka johtajien kyvysta yhdistaa resursseja uniikilla tavalla vas-
taamaan ymparoivan liike-elaméan tarjoamiin mahdollisuuksiin (Thompson & Wright,
2005). Lockettin (2005) mukaan Penrosen nakemyksiin pohjautuva RPV tarjoaakin
lahtokohtia niin strategian, yrittajyyden kuin henkildstéresurssien hallinnan (jatkossa

HRM tullen sanoista human resource management) tutkimiseen ja kehittdmiseen.

Wernerfelt (1984) maaritteli yrityksen resurssien olevan laajasti mita tahansa, joka voi
olla yrityksen vahvuus tai heikkous. Esimerkkein& aineellisista ja aineettomista resurs-
seista han mainitsee esimerkkeina brandit, yrityksen sisaisen teknologisen tietamyk-
sen, osaavan henkiléston, kauppasopimukset, koneet, prosessit ja padoman. Werner-
feltin mukaan resurssit ovat yritykselle kuin kolikon toinen puoli, jossa toisella puolella
ovat edustettuina tuotteet. Han laajentaa Porterin "Five Forces” -mallia tuotteiden posi-
tioinnista markkinoilla yrityksen kannattavuutta luovien resurssien jasentelyyn (olemas-

sa olevien ja hankittavien). Wernerfeltin mukaan myads jotkin resurssit (esimerkiksi ko-



neiden kayttdaste, asiakasuskollisuus, kokemus tuotannosta tai teknologinen etumat-
ka) voivat luoda erdanlaisia esteita ja rajoitteita muille yrityksille paasta mukaan kilpai-
luun joillakin markkinoilla. (Wernerfelt, 1984.) Varsinaisesti RBV alkoi saada laajempaa
kannatusta vasta 1990-luvulla (Wernerfelt, 1994).

Myds Barney (1991) lahtee RBV:n perusteokseksi (Acedo, Barroso & Galan, 2006)
muodostuneessa artikkelissaan "Firm Recources and Sustained Competitive Advanta-
ge” liikkeelle strategiakeskustelussa vallalla olleiden yrityksen ymparistotekijoita koros-
tavien mallien kritiikistd. Barney nakee mallien heikkoudeksi sen, etta kilpailuedun nah-
tiin syntyvan lahinna yrityksen ulkoisten mahdollisuuksien ja uhkien kautta ja yrityksen
sisdisia resursseja pidettiin hyvinkin yhtenevina ja helposti liikkuvina yritysten kesken
(kuvio 1). Barneyn mukaan resurssit voivat olla erilaisia yritysten kesken eivatka ne

myoskaan ole taysin liikkuvia yritysten valilla. (Barney, 1991.)

Internal Analysis External Analysis

Strengths Opportunities

I
Weaknesses Threats
RESOURCE BASED ENVIRONMENTAL
MODEL MODELS OF
COMPETITIVE
ADVANTAGE

Kuvio 1. Barneyn nékemys yrityksen vahvuuksien, heikkouksien, mahdollisuuksien ja uhkien
seka yrityksen siséisia ja ulkoisia tekijoitéa korostavien mallien vélisista suhteista (Bar-
ney, 1991).

Barneyn (1986) mukaan yrityksen kulttuuri voi olla kestavan kilpailuedun lahde ja joh-
taa normaalia parempaan taloudelliseen tulokseen, jos se on arvokas (mahdollistaa
yrityksen kayttaytymisen, joka johtaa korkeaan myyntiin, alhaisiin kustannuksiin ja hy-
vaan katteeseen), harvinainen (kulttuurissa on ominaisuuksia ja piirteitd, jotka eivét ole
yleisia yrityksissd) ja vaikeasti muiden yritysten matkittavissa (esimerkiksi maine ja
kokemus). Myohemmin Barney (1991) laajensi kilpailuedun syntymiseen liittyvien omi-
naisuuksien koskevan yrityksen resursseja myds laajemmin ja lisasi joukkoon viela
korvaamattomuuden (resurssit eivat ole korvattavissa samankaltaisilla tai erilaisilla re-
sursseilla, joilla saadaan sama vaikutus aikaan). Ollakseen strategisesti merkittavia ja

yrityksen kestavan kilpailuedun lahde resurssien pitdéa siis olla arvokkaita (valuable),



harvinaisia (rare), vaikeasti matkittavia (imperfectly imitable) ja vaikeasti korvattavissa

(non-substitutable), mité kutsutaan VRIN-viitekehykseksi (Barney, 1991).

Yrityksen resurssit ovat Barneyn (1991) mukaan fyysisia (koneet, laitteet, sijainti, tek-
nologia), inhimillisia (koulutus, kokemus, alykkyys, nakemykset ja arviointikyky) tai or-
ganisationaalisia (suunnitteluprosessit, koordinointimenetelméat, epaviralliset suhteet
yrityksen sisaisten ryhmien ja ulkoisten toimijoiden kesken) pddomaa. Kilpailuetu syn-
tyy silloin, kun yrityksen arvonluontistrategia poikkeaa Kkilpailijoista. Kestavaksi kilpai-
luetu voi muodostua, kun kilpailijat eivat pysty kopioimaan hyétyja. Kuten aiemmin to-
dettiin, niin resursseihin pohjautuvan kestavan Kkilpailuedun syntymiseksi resurssien
pitdé olla arvokkaita, harvinaisia, vaikeasti matkittavia ja vaikeasti korvattavissa. Fyysi-
set resurssit ovat helposti tunnistettavissa. Néain ollen ne harvoin voivat olla kestavan
kilpailuedun lahde. Sita vastoin yrityksen tavat ja menetelmat kayttaa fyysisia resursse-
ja voivat olla sellaisia, jolloin resurssien yhdistdmistapa kokonaisuudeksi voi muodos-
taa vaikeasti matkittavan ja siten kestavan kilpailuedun (esimerkiksi tietokoneet sinan-
sa eivat riité, mutta yritysten tavat hyddyntaa niita tietovirtojen kasittelyssa, tiedon ana-
lysoinnissa tai paatdoksenteossa voivat poiketa toisistaan). (Barney, 1991.) Barney
(1991) hahmottelee viitekehyksen, jonka avulla voidaan tunnistaa ja analysoida laajasti
yrityksen resursseja ja niiden potentiaalia kestavan kilpailuedun luomisen kannalta (ku-
vio 2).

Arvo

Harvinaisuus

Vaikeasti matkittavissa
Historiariippuvainen ; Kestava

Resurssien
heterogeenisuus

‘ 4B Kausaalinen kilpailuetu
3?5ur55‘e” moniselitteisyys
liikkumattomuus Sosiaalinen

monimutkaisuus
Vaikeasti korvattavissa

Kuvio 2. Barneyn (1991) VRIN-viitekehys, jota voidaan hyddyntad analysoitaessa laajasti yri-
tyksen resurssien potentiaalia kestavan kilpailuedun luomisen kannalta.

Barneyn (2001) mukaan resurssien tunnistaminen on tarkea tydkalu yrityksen johtajille
monesta syystd. Se voi auttaa heita tunnistamaan strategisia resursseja, joita heilla ei
ole, mutta joita pitéisi kehittdd matkimalla tai korvaamalla. Potentiaaliset resurssit tun-
nistamalla niita voidaan hyddyntda paremmin kestavan strategisen edun saamiseksi.
Nykyisten strategisten etujen kannalta on hyva tunnistaa siihen liittyvat resurssit, jotta

niitd voidaan yllapitaa ja vaalia. Yrityskulttuurin kannalta on myds téarkeé tunnistaa sii-



hen liittyvat tekijat, silla vaikka kulttuurin luominen on pitk& prosessi, niin sen tuhoami-
nen kulttuurin vastaisilla paatoksilla voi olla hyvinkin nopeaa. Barney kuitenkin muistut-
taa, ettéd resurssipohjaisella logiikalla ei voi luoda strategisia etuja, jos niihin liittyvaa
potentiaalia ei yrityksella ole jo olemassa. (Barney, 2001.)

Arvioidessaan kymmenen vuotta aiemmin esittdmaansa mallia, Barney (2001) toteaa,
ettd olisi voinut kayttaa yksinkertaisempaa maaritelmaa resursseista, kuten etta resurs-
sit ovat aineellisia ja aineettomia paaomia, joiden avulla yritys valikoi ja toteuttaa stra-
tegioitaan. Han toteaa RBV:n vaikuttaneen artikkelin julkaisun jalkeen voimakkaasti
muun muassa hallinnollisiin periaatteisiin, HRM:iin, informaatiomenetelmiin ja markki-
nointiin seké strategiseen johtamiseen kuten osaamisperusteiseen Kkilpailuetuteoriaan
sekad resurssiperdisiin yritys-, innovaatio- ja yrityksen sisdiseen yhteistyd-teoroihin.
(Barney, 2001.)

Peteraf ja Barney (2003) tasmentavat, ettd RBT toimii resurssi- ja yritystason analyytti-
sena tydkaluna, ja sen tarkoitus on tdydentdd, mutta ei korvata, toimialakohtaisia tai
makroymparistoon liittyvia analyysityokaluja (kuten Porterin viiden voiman mallia tai
peliteoriaa). He korostavat RBT:n olevan ennen kaikkea tehokkuuteen perustuva seli-
tys yritysten erilaiselle suoriutumiselle. Yritys, jolla on ensiluokkaiset resurssit, on muita
tehokkaampi, kun se tyydyttdd paremmin asiakkaan tarpeita eli pystyy tarjpamaan asi-
akkailleen suurempaa hyotya samalla kustannuksella tai tuottamalla saman hy6dyn
edullisemmilla kustannuksilla. Nain ollen yrityksella on Kilpailuetu, jos se pystyy tuotta-
maan enemman taloudellista arvoa kuin muut samaa tuotetta tarjoavat yritykset. Ta-
loudellinen arvo RBT:ssa tarkoittaa asiakkaan saaman hyodyn ja yritykselle aiheutu-

neiden kustannusten erotusta. (Peteraf & Barney, 2003.)

Barney, Ketchen ja Wright (2011) luovat katsauksen 20 vuoden aikana julkaistuihin
"avainartikkeleihin” RBV:iin liittyen. Listalta erottuvat aiheet koskien erityisesti resurssi-
en arvoa, kilpailuetua, kyvykkyyttd, osaamista ja ndiden kestavyytta seka tietoperustei-
sen resurssindkemyksen kehittyminen. Myohemmin artikkeleissa on siirrytty yritystasol-
ta ikdan kuin mikrotasolle, eli tydntekijakohtaisiin resursseihin jolloin esimerkiksi RBV:n
vaikutukset HRM:n kautta henkisen padoman kasvattamiseen, motivointiin ja tietopoh-
jaisen arvon lisaéamiseen seka innovaatiotoimintaan ovat nousseet esiin. (Barney ym.,
2011))



Seuraavassa alaluvussa tarkastellaan esiinnousseista aihealueista kyvykkyyksia ja

ydinosaamista seké niiden tunnistamista ja arvon jalostamista.

2.2 Yrityksen kyvykkyys ja ydinosaaminen

Hamelin ja Prahaladin (1989) mukaan yritys voi saada kilpailuedun, jos se kykenee
oppimaan nopeammin ja hyddyntdmaén oppimaansa Kilpailijoitaan paremmin. Praha-
lad ja Hamel (1990) toivat esiin ydinosaamisen keskeisena tekijana ja edellytyksena
yritysten menestymiselle erityisesti muuttuvassa ymparistéssa. Ydinosaaminen on eri-
tyisesti organisaation kollektiivista oppimista, kuinka erilaisia tuotannollisia taitoja ja
teknologisia virtauksia yhdistetédén tuotteiksi, joita asiakkaat tarvitsevat, mutta joita he
eivat valttamatta ole osanneet kuvitella. Ydinosaamisen tunnistaa siitd, etta se voi tarjo-
ta mahdollisuuden edeté useille markkinoille, vaikuttaa asiakkaiden havaitsemaan hyo-
tyyn lopputuotteesta ja sita voi olla kilpailijoiden vaikea matkia erityisesti monimutkai-
sen teknologiakokonaisuuden ja tuotannon ja yhdistamiseen liittyvéan oppimisen ja si-
sdisten prosessien vuoksi. (Prahalad & Hamel, 1990.)

Grantin (1991) mukaan sisaiset resurssit ja kyvykkyydet luovat pohjan yrityksen strate-
gialle ja sen kannattavuudelle. Oleellista onkin ymmartaa resurssien, kyvykkyyksien,
kilpailuedun ja kannattavuuden yhteys ja merkitys strategian luomisessa (kuvio 3). Re-
surssit ovat yrityksen kyvykkyyksien perusta, samoin kuin kyvykkyydet ovat Kilpai-
luedun perusta. Kyvykkyys tarkoittaa resurssien joukkoa, joiden avulla jokin tehtava
suoritetaan. Yksinkertaisemmin sanottuna kyvykkyys tarkoittaa rutiineja, joiden avulla
resursseja yhdistellaan seka niihin liittyvaa yhteisty6ta ja osaamista ("learning by repe-
tition”). Rutiineihin liittyy suuri maara hiljaista tietoa. Kyvykkyys voi Grantin mukaan
olla kestavampi kilpailuedun lahde, kuin yksittaiset resurssit, koska kyvykkyyden myota
yksittéiset resurssit voidaan korvata tarvittaessa toisilla. Resurssien ja kyvykkyyksien
jatkuva kehittdminen ovatkin kestavan kilpailuedun lahde ja mahdollisuus siirtyéa perus-

tuotteista kehittyneempiin. (Grant, 1991.)



4. Valitse strategia joka parhaiten
hyddyntda yrityksen resursseja ja
kyvykkyyksia liittyen ulkoisiin
mahdollisuuksiin
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Kyvykkyydet
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taydentamiseen, lisdédmiseen ja
parantamiseen.

€

Kuvio 3. Resurssipohjainen strategian muodostamisprosessi Grantin (1991) mukaan.
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Javidan (1998) yhdistaa resurssit, kyvykkyydet, osaamiset ja ydinosaamiset hierarkiak-

si, jonka kautta resurssien arvon jalostuminen tapahtuu (kuvio 4). Mita ylemmaksi hie-

rarkiassa mennaan, sita laajempi merkitys silla on yrityksen sisalla ja sita suurempi voi

olla sen arvo yritykselle. Resurssit ovat yksittaisia rakennuspalikoita, joiden paalle ky-

vykkyydet ja osaaminen rakentuvat. Kyvykkyys tarkoittaa kykya hyddyntéa resursseja

toiminnallisella tasolla. Osaaminen on liiketoimintayksikon tasolla tapahtuvaa kyvyk-

kyyksien ja toimintojen yhdistamistaitoa. Ydinosaaminen puolestaan on koko organi-

saation tasolla tapahtuvaa resurssien ja osaamisen hyodyntamista ja siksi siitd on eni-

ten arvoa yritykselle. Ylempi& hierarkiatasoja on luonnollisesti vaikeampi saavuttaa.

(Javidan, 1998.)
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Ydinosaamiset
Osaamiset Arvo ja vaikeusaste
lisddntyvat
jokaisella
askeleella
Kyvykkyydet
Resurssit

Kuvio 4. Resurssien jalostumiseen ydinosaamiseksi liittyva hierarkia Javidanin (1998) mukaan.

Javidan (1998) on luonut monivaiheisen kysymyspatteriston, jonka avulla yritys voi
tunnistaa osaamisensa ja sen arvon seka liittdd sen osaksi strategiaansa (liite 1). On-
nistuminen resurssien arvon jalostamisessa edellyttdd ennen kaikkea organisaation
sisdista yhteistyota ja se tarkoittaa esimerkiksi henkildiden asennetta ja taitoja seka

organisaation tukea yhteistydlle (Javidan, 1998).

2.3 Aineelliset ja aineettomat resurssit Marrin mukaan

Marr (2006) esittaa yrityksen resurssit fyysisina, rahallisina ja aineettomina resursseina
(kuvio 5). Rahalliset resurssit tarkoittavat yksinkertaisesti kaytettdvissa olevia varoja,
jotka voivat tulla eri lahteistd, kuten kassavirrasta, lainoista, paaomien myynnista tai
osakkuuksista. Fyysiset resurssit tarkoittavat esimerkiksi tuotantolaitoksia, informaatio-
jarjestelmia, tutkimusymparisttja, koneita ja laitteita sek& rakennuksia ja kiinteistoja.
(Marr, 2006.)

Marrin jaottelu on selked, silla aineettomat ja aineelliset resurssit on hyvin eroteltu toi-
sistaan ja lisdksi aineettomien resurssien erittely on tehty jasennellysti. Lonngvist ym.
(2005) ovat paatyneet kayttdmaan vastaavaa jaottelua aineettoman p&édoman jaotte-
lussa. Tassa tydssa paapaino on jatkossa aineettomissa resursseissa, joten ne myos

esitellaan tarkemmin seuraavissa kappaleissa.
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Kuvio 5. Aineellisten ja aineettomien resurssien luokittelu Marrin (2006) mukaan.

Inhimilliseen paaomaan kuuluu tyévoiman kyvykkyys, kuten taitojen kokonaisuus,
osaamisen syvyys sekd kokemuksen laajuus. Se on niin sanotusti aineettomien re-
surssien elava ja ajatteleva osa, joka kaytdnnossa poistuu yrityksesta, kun tyontekijat
l[Ahtevat kotiin. Tyontekijdiden tiedot ja taidot, osaaminen, pystyvyys ja asenne seka
lojaalisuus, motivaatio ja joustavuus ovat tarkeita tekijoitd, silla yrityksen osaamis- ja
kokemusvaranto vaihtelee eri aikoina; esimerkiksi jos tydntekijéiden vaihtuvuus on
suurta, yrityksesta vuotaa arvokasta pddomaa usein jopa enemman kuin mitd uuden
tyontekijan palkkaamisesta ja kouluttamisesta aiheutuvat kustannukset ovat. (Marr,
2006.) Lonngvist ym. (2005) tuovat lisaksi esiin henkildominaisuuksista proaktiivisuu-

den (tilannetaju), oma-aloitteisuuden, epavarmuuden sietokyvyn seka luovuuden.

Suhteisiin ja organisaation rakenteisiin liittyvat resurssit yleensa sailyvat yrityksessa,
vaikka ihmiset poistuvat paikalta. Suhderesurssit tarkoittavat yrityksen ja sen ulkopuo-
listen toimijoiden valisia suhteita esimerkiksi asiakkaisiin, alihankkijoihin, kumppanei-
hin, viranomaisiin, etujarjestoihin, erilaisiin yhteisotihin, lainoittajiin tai sijoittajiin. Suhteet
jakautuvat sopimuksella saadeltyihin ja vapaamuotoisempiin suhteisiin, joista onkin
tullut erityisen tarkeitd esimerkiksi tiedonkulun sujuvuuden ja nopeuden kannalta.
(Marr, 2006.) Jos ajatellaan vaikkapa JIT-toimitusketjua kohdannutta ongelmatilannet-
ta, saattaa suhteilla olla ratkaiseva merkitys tilanteesta elpymiseen. Esimerkiksi jos
alihankkijalla on toimitusvaikeuksia, niin ketd asiakasta palvellaan ensimmaisena ja

kuinka pian luotettava tieto tilanteesta tulee yritykselle. Tasta yhtena esimerkkind on
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tuotu esiin Nokian Ericssonia hopeampaa tilanteen kriittisyyden ymmartamista ja toimi-

tuksien varmistamista Philipsin Albuquerquen tehtaan palon jalkeen (Mukherjee, 2008).

Suhdekategoriaan kuuluu myds yrityksen maineeseen, bréandiin seka tuotteiden ja pal-
veluiden maineeseen liittyvat asiat (Marr, 2006). Myds naiden merkitys on noussut yha
tunnistetummaksi tekijaksi, kun suuret yritykset ovat romahtaneet skandaalien seura-
uksena (esimerkiksi Enron) (Time, 2013) ja toisaalta Apple puolestaan on arvioitu maa-
ilman arvokkaimmaksi brandiksi. Vuonna 2012 sen arvoksi arvioitiin noin 87 miljardia
dollaria (Badenhausen, 2012).

Rakenteisiin liittyvia resursseja ovat yrityksen kulttuuri, kaytannét ja rutiinit, niihin liittyva
jaettu tieto seka tiedollinen omaisuus (Intellectual property). Organisaatiokulttuurilla
tarkoitetaan eraanlaista sosiaalista pddomaa ja sen kontekstia. Se luo esimerkiksi peli-
saannot, miten tietoa jaetaan yrityksessd, yhteisen tavan suhtautua asioihin, yhteiset
arvot ja paatoksentekotavan. Kulttuuri, arvot ja johtamisfilosofiat puolestaan luovat
tyontekijoille viitekehyksen, jonka mukaan tapahtumia tulkitaan ja miten yksilot seka
ryhmat toteuttavat yrityksen tavoitteita ja miten niista palkitaan. (Marr, 2006.)

Rutiinit ja prosessit maarittelevat miten prosessi toimii ja tehtavat ja tieto virtaavat or-
ganisaatiossa. Esimerkiksi halpalentoyhtiét ovat saavuttaneet tahan asiaan huomiota
kiinnittamalla kilpailuedun muihin nahden. Tiedollista paaomaa ovat esimerkiksi paten-
tit, tavaramerkit, kopiosuojat, brandit ja muut tiedolliset asiat, jotka yhti®6 omistaa lain
mukaan. (Marr, 2006.) Myds tiedollisen pddoman merkitys on kasvanut esimerkiksi
korkean teknologian yrityksissa. Omia oikeuksia puolustetaan vahvasti oikeusteitse
(Applen patenttivaateet Samsungia vastaan (Forbes, 2013; Worstall, 2013)) ja aineet-
tomia oikeuksia kaytetaan aseena yritysten vélisessa kilpailussa (Steve Jobsin julista-
ma "pyha sota” Googlea vastaan (Wakabayashi, 2014)) tai sopimalla tiedollisen paa-
oman kayttdoikeuteen liittyvista maksuista (Nokian ja Applen sopimus patenttikiistassa
(Arthur, 2011)).

Myds Marr (2006) toteaa, ettd resurssipohjaisesta nakdokulmasta katsottuna resursseil-
la on merkitystd, jos ne tuovat uniikkia kilpailuetua tai tukevat yrityksen ydinosaamista.
Erityisend haasteena on aineettomien resurssien mittaaminen, silla tunnusomaista on,
ettd se, mita pystytddn mittaamaan, on vain pieni osa siitd, mita halutaan mitata (kuvio

6). Jarkevampaa olisikin eksaktien mittareiden sijasta puhua indikoinnista, eli asiat,
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joita voidaan mitata, eivat valttamatta kerro tdsmallisesti, mutta voivat indikoida kysei-
sen asian olemassaoloa. (Marr, 2006.)

Suunnitelma:
Alykkyys

Mittaus:

Mitad halutaan mitata? !
AOD

Mita mitataan?

Kuvio 6. Aineettomien padomien mittaaminen on mahdollista vain rajallisesti (Marr, 2006).

Marr (2006) esittaa yhtena strategisena tydkaluna arvon muodostamisen ja siihen liitty-
vien resurssien ja kyvykkyyksien tunnistamiseen niin sanottua arvonluontikarttaa (value

creation map). Esimerkkipohja arvonluontikartasta on esitetty kuviossa 7.

Arvolupaus osakkeenomistajille / tuotokset

afis O iy O

Ydinosaaminen | Ydinosaaminen Il Ydinosaaminen lll

oy oty oy

Osaaminen | Osaaminen |l Osaaminen I Osaaminen IV

Fyysiset
resurssit kuten
teknologia

Rahalliset
resurssit kuten

Henkilosto-
resurssit kuten
tieto-taito

kassavirta Rakenteelliset
resurssit kuten

patentit

Suhderesurssit
kuten suhteet
viranomaisiin

Organisaation resurssien kokonaisuus

Kuvio 7. Esimerkkipohja arvonluontikartasta (Marr, 2006).

Arvonluontikartan rakentamisella voidaan hahmottaa strategisen tavoitteen kannalta

avainelementit sek& niiden valisia suhteita:
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. Arvolupaus eli mita tavoitellaan ja ketkd ovat tarkeimmaét sidosryhmat ja
mité lisdarvoa heille tuotetaan.

. Mitad ydinosaamisia tarvitaan, jotta arvolupauksen toteuttaminen on mabh-
dollista, eli missé avainasioissa yrityksen pitaa olla erityisen eteva.

. Mitk& ovat avainresurssit, jotka mahdollistavat ydinosaamisen, eli ydin-
osaamisen eraanlaiset rakennuspalikat.

Karttaa voidaan taydentaa esimerkiksi tunnistettujen resurssien valisia suhteita ja riip-
puvuuksia kuvaavilla nuolilla. Kartat voivat myds linkittya toisiinsa tai toimia ikaan kuin
syétteina ylatason kartoille (esimerkiksi HR-toimintojen arvonluontikartta kehittaa tai
tuottaa uusia henkiléstoresursseja yrityksen arvonluontikarttaan). (Marr, 2006.) Arvon-
luontikartan voidaan nahda liittyvan laheisesti Grantin (1991) esittdmaéan viitekehyk-
seen strategian luomisesta resursseista lahtien (kuvio 3), joka on esitelty raportissa

aiemmin.
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3 Strateginen henkiléresurssien hallinta

On melko luonteva kehityspolku, etta myds inhimillistd paaomaa korostavasta resurssi-
pohjaisesta ndkdkulmasta on Rubidaran ja McGrawn mukaan tullut vallitseva strategi-
sessa HRM:ssa. Se voi tuottaa merkittavaa kilpailuetua yritykselle prosessissa, jossa
inhimillisesta padomasta syntyy ydinliiketoiminnan tulosta. Tunnusomaista ajattelulle
on, ettd HR-kokonaisuus muodostuu loogisesti tavoitteita tukevaksi, silla HR-
jarjestelmien kehittdmisen taustalla on rationaalinen valinta. RBV:n periaatteiden mu-
kaisesti HR-jarjestelmaan liittyvat paatdkset perustuvat optimaaliseen taloudelliseen
hy6tyyn, strategisten resurssien HR-jarjestelmien tulee olla uniikkeja pysyvan kilpai-
luedun saavuttamiseksi ja ylivoimaisten HR-jarjestelmien kopioiminen on vaikeaa histo-
riataustasta johtuen. Se poikkeaa esimerkiksi institutionaalisesta ndkotkulmasta, jonka
mukaan mukautuminen olosuhteisiin ja ymparistéon vaikuttaa yrityksen menestykseen,
ja siksi instituutio asettaa yksilon valinnoille ja toiminnalle rajat rutiinien, ohjeiden, kay-

tantojen ja rakenteiden kautta. (Rubidara & McGraw, 2011.)

Boxall ja Purcell (2008) toteavat, etta yritysten menestymisen kannalta on oleellista
tunnistaa, mika yrityksen henkiléresursseissa voi olla poikkeavan arvokasta ja miten
yritys voi kehittaa ja puolustaa ndista syntyvaa arvoa? Tunnistamalla, mika on kaikkein
arvokkainta ja sen suojaaminen matkimiselta, on resurssipohjaisen ajattelun sydan
heiddn mukaansa. (Suora lainaus: "ldentifying what is most valuable and protecting it
with ’the barriers of imitation” is at the heart of resource based thinking.”(Boxall
&Purcell, 2008: 100)). Keskeisia kysymyksia télléin onkin, miten rakennetaan inhimillis-
ta padomaa houkuttelevuudella, motivoinnilla ja kehittamalla yksildita. Oleellinen kysy-
mys on myds, miten rakennetaan organisaatioprosessit niin, ettd ne mahdollistavat
yksildiden tehokkaan toiminnan seka yhteistoiminnan muiden yksildiden kanssa, el
sosiaalisen paaoman, kehittymisen. (Boxall & Purcell, 2008.) Kaytanntssa téta voidaan
havainnollistaa esimerkiksi jadkiekkojoukkueella, jossa voi olla erittéin lahjakkaita huip-
pupelaajia, mutta joukkueen kokonaismenestymisen kannalta yht& oleellista on, miten

pelaajat pelaavat joukkueena.

Kilpailijoista erottuva henkilostoresurssietu on siis yhdistelma lahjakkaista ihmisista
(inhimillisten resurssien etu) ja heidan tavastaan toimia yhdessé (organisaatioprosessi-
en etu). Naissékin on oleellista erottaa ydinkyvykkyydet muista resursseista seké se,
ettd erilaiset HR-jarjestelmat sopivat eri tavoin erilaisille henkilopd&domien ryhmille (ku-

vio 8). Henkilostoresurssit jakautuvat kategorioihin esimerkiksi sen mukaan, kuinka
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helppoa korvaavan tyontekijan saaminen on markkinoilta (esim. kirjanpitajat (2.) vs.
palvelukehityksen syvaosaajat (1.)) ja kuinka suuri on kyseisen tehtdvén strateginen
arvo yritykselle erityisesti asiakkaalle tuotetun arvon kannalta (esim. lakimiehet (4.) vs.
palveluprosessien kehittgjat (1.)) On helppo paatelld, etta yrityksen ydinkyvykkyyksien
(osaaminen, tietamys) kannalta HR-jarjestelman tulisi ennen kaikkea sitouttaa heita
tydskentelemaan yrityksessa myds jatkossa, kun taas suorittavien tyontekijéiden koh-
dalla HR-toiminteet voivat tahdata erityisesti tuottavuuden kehittamiseen. Periaatteet,
miten resurssit jakautuvat eri kategorioihin ovat toki my6s yrityksen strategisia paatok-
sid ja voivat osaltaan vaikuttaa kilpailuedun syntymiseen (esim. huoltopalvelut voivat
olla toisen yrityksen mielesta ydinkyvykkyytta ja toiselle ulkoistettava osa toiminnoista).
(Boxall & Purcell, 2008.)

Ulkoistettu Sisdistetty

suan 4. Yhteistyokumppanit 1.Ydinkyvykkyydet v

| (erityisosaaminen)  |i (ydinosaaminen) -

| | 3

Yhteistyohon Sitoutumiseen | r?

| perustuva HR ! perustuva HR i S

Harvi- o  SRnEEEEEEEEEER TP =
naisuus i

3. Sopimustyontekijat iZ.Tehtévéperusteiset =

(avustava osaaminen) || tyontekijat B °

! (pakollinen osaaminen): g %

Noudattamiseen iTuottavuuteen 2 g

L perustuva HR perustuva HR Lo
pieni i :

Strateginen
arvo

pieni «—— — 5 suuri

Kuvio 8. HR-arkkitehtuurin ulottuvuuksia eri henkildstéryhmille Lepakin ja Snellin mallia mukail-
len (Boxall & Purcell, 2008: 102).

Boxall ja Purcell (2008) toteavat, ettd HRM on yleisesti ottaen keinovalikoima, jonka
avulla voidaan vaikuttaa tydntekijoiden kyvykkyyteen, motivaatioon ja mahdollisuuteen
selviytya tyostaan. AMO-mallin (Ability, Motivation, Opportunity) mukaisesti positiivinen
vaikutus naihin osa-alueisiin parantaa tyontekijan ja sita kautta organisaation suoritus-

kykya.

Organisaation suorituskyvyn kehittdmisen kannalta on Boxallin ja Purcellin (2008) mu-

kaan oleellista kasvattaa seuraavia osa-alueita:
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. Tyontekijat ovat kyvykkaita suoriutumaan hyvin, koska heilla on tarvittavat
tiedot ja taidot, eli osaaminen (ability).

. Heilla on motivaatio suoriutua hyvin, koska he tahtovat ja heilla on riittava
kiinnostus ja kannustus tyon tekemiseen (motivation).

. Tybymparisto tukee ja kuulee tydntekijaa, esimerkiksi tarjoamalla toimivat
tydvalineet ja vaylat ongelmien ratkaisemiseksi (opportunity).

Kyvykkyytta eli osaamista ja motivaatiota suoriutua tarkastellaan omissa luvuissaan
tarkemmin. Mahdollisuus suoriutua tarkoittaa ennen kaikkea sita, etta tyontekijan hen-
kilokohtaisten taitojen ja tahtotilan lisaksi hanelld oltava myds tarvittavat "valineet” suo-
riutumisen kannalta. Mahdollisuutta suoriutua lisda se, etta tyon rakenne ja ymparisto
tuottavat tarvittavan tuen ja vaylat sen tekemiseen. Suorituksen kannalta siis myos
ympaéristolla on suuri merkitys:

To be sure, individual attributes have a huge impact but even the most able and

motivated people cannot perform well if they lack "the tools to finish the job™ or
work in an unsupportive social environment. (Boxall & Purcell, 2008: 173.)

Seuraavissa luvuissa on tarkasteltu kyvykkyyksien eli osaamisen kehittdmiseen ja mo-

tivaatioon liittyvia asioita.

3.1 Osaamisen kehittymisen edellytyksia ja menetelmia

Theriou, Prodromos ja Chatzoglou (2007) ovat luoneet laajan kirjallisuuskatsauksen
pohjalta mallin, miten strategisen HRM:n parhaat HRM-kaytannoét johtavat tiedon hal-
linnan ja organisaation oppimiskyvyn kautta kyvykkyyksien kehittymiseen ja sitd kautta
organisaation suorituskyvyn parantamiseen ja kilpailuedun syntymiseen (kuvio 9). Mal-
lin tavoitteena on nimenomaan korostaa prosesseja, joita pitka-aikaisen kilpailukyvyn
kannalta HRM-toiminnoilla pitaisi aktivoida. He nékevat keskeisena organisaation op-
pimisen kyvyn kasvattamisen, josta seurauksena voi olla oppivan organisaation kehit-
tyminen. Oppivassa organisaatiossa yhdistyvat tietopadaoman hallinta sekd suotuisat
olosuhteet henkildiden kautta tapahtuvalle jatkuvalle oppimiselle. Seurauksena henkil®-
resurssit jalostuvat arvokkaiksi, harvinaisiksi ja vaikeasti matkittaviksi organisaation
kyvykkyyksiksi. HR-toimintojen tehtdvana on aktivoida organisaatiossa sitoutumista,

motivaatiota ja halukkuutta jakaa ja luoda osaamispddomaa. (Theriou ym., 2007.)
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Tietdmyksen/
Osaamisen
hallinta
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N
Y

Parhaat HRM- Organisatoriset «| Organisaation
kaytannot valmiudet suorituskyky
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« | Organisaation
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Kuvio 9. Parhaiden HRM-kaytantdjen vaikutus organisaation suorituskykyyn (Theriou ym.,
2007).

Marr (2006) tuo hyvin esiin oppivan organisaation syntymisen esteet, jotka edelleen
vallitsevat monissa organisaatioissa, suorituksen arviointitapahtumien kautta. Useissa
"kaske ja kontrolloi” -tyyppisissa organisaatioissa paapaino keskittyy menneiden suori-
tusten arviointiin budjettilukujen valossa seka syiden ja syyllisten etsimiseen, miksi ar-
viot eivat ole toteutuneet. Osallistujat ovat tallaisissa katselmuksissa ikdan kuin tuomi-
olla ja osallistujat keskittyvat tilanteesta selviytymiseen, omaan puolustukseensa ja
yrittavat pikemminkin kdéntaa huomion muiden epaonnistumisiin paastakseen itse pin-
teestd. On selvaa, ettd tallaisessa ymparistéssa oppiminen ei ole mahdollista, koska
virheitd ei sallita ja niiden kasittelya valtellaan, jolloin niista ei mytskéaan opita. Marrin
(2006) mukaan tulevaisuuteen tahtdava strateginen suorituksen parannus ja sen mah-
dollistava sosiaalinen konteksti ruokkivat toisiaan. Oppimista tukevassa organisaatios-
sa vallitsee tunne yhteisollisyydesta (kuuluminen, sitoutuminen, yhteistyd ja arvostus)
ja yhteisesta merkityksesta (tavoitteet). Luottamuksen ansiosta myds hiljainen tieto
valittyy organisaatiossa eteenpdin ja yksikkokohtaisen kilpailun sijasta voidaan néhda
yhteistydn mahdollistama koko organisaation menestymistd eteenpdin vieva arvo.
(Marr, 2006.)

Hammer (2004) toteaa, etta yksittaisen tietotydlaisen tuottavuuden kasvattamisen poh-
timinen on ikdan kuin jaanne Taylorismin ajoista ja sen sijaan pitdisi keskittyd, miten
koko organisaatio saadaan toimimaan tehokkaammin. Hammerin ajattelu tietotydén end-
to-end -prosessin kehittdmisestd kuulostaa melko samalta kuin Supply Chain Mana-
gementin periaate, jonka mukaan ketjun parhaaseen kokonaistehokkuuteen ei paasta
vain yksittaisten osa-alueiden optimoinnilla (Burbidgen ndkemys, ettéd kokonaisoptimi ei

ole osaoptimien summa) vaan pikemminkin poistamalla ylimaarainen ja lopputuloksen,
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erityisesti asiakkaan kokemuksen, kannalta lisdarvoa tuottamattomat tehtdvéat proses-
sista (Blomqvist, 2011). Prosessien tarkoituksena ei pitéisi olla tyon rutinoiminen ja
byrokratisointi vaan pikemminkin yksildiden tehtavien asemointi osaksi laajempaa ko-
konaisuutta: mitd asioita tehd&an ja missa jarjestyksessa, mutta ei maarata sitd miten

tyo tehdaan. (Hammer ym., 2004.)

Leonard ja Swap (2004) puhuvat kokemuksen kautta syntyneesta syvatiedosta ("deep
smart”), jonka ansiosta henkil6lld voi olla kyky nopeasti hahmottaa kokonaisuuksia
(systeemiajattelu) ja toisaalta huomata lainalaisuuksia tai jo ennalta mahdolliset on-
gelmakohdat, joita muut eivéat ole havainneet. Téllaiset taidot kehittyvat edelleen yrityk-
sissa enemman vahingossa kuin tarkoituksella ja usein pikemminkin johtamiskaytan-
ndista huolimatta kuin niiden ansiosta. Koulutus- ja valmennusohjelmat seka tiedon
hallintaan liittyvat tietojarjestelmat kykenevét usein vain eksplisiittisen, eli tasmaéllisen ja
kasitteellisen tiedon valittdmiseen. Syvatiedon arvokkain osa on hiljaista tietotaitoa,
jonka voi oppia vain tekemalla ("learning by doing”) (Leonard & Swap, 2004.)

Leonard ym. ovat esitelleet useissa artikkeleissa (Leonard & Swap, 2004; Hammer
ym., 2004; Swap ym., 2001) hiljaisen tiedon siirtAmisessa kaytettavia menetelmia, jois-
sa yhdistelladn kognitiotiedettad ja johtamista. Esimerkiksi tarinankerronta on voimalli-
nen tapa siirtdé organisaation tapoja, arvoja ja kulttuuria eteenpain. Ne valittdvat merki-
tyksia siita, miten epdonnistumisiin suhtaudutaan, miten vaikeista tilanteista selviydy-
taan tai miten tyontekijoita arvostetaan. On hyva muistaa, etté jokaisessa organisaati-
ossa on joka tapauksessa omat epavirallisesti levidvat tarinansa ja valtaosa niistd on
negatiivisia. Tarinat voivat edesauttaa tai ehkaista halutun ydinosaamisen kehittymista
organisaatiossa ja samalla niiden voidaan ndhdéa indikoivan sita, miten organisaation

tavoitteet ja nilden mahdollinen ristiriita tekoihin nahden tulkitaan. (Swap ym., 2001.)

Novice Apprentice Journeyman Master
(Beginner) (Intermediate) (Advanced) (Virtuoso)
Low Expertise High Expertise

Kuvio 10. Osaamisen kehittymisen jatkumo (Swap ym., 2001).

Mentorointi mahdollistaa aktiivisen oppimisen esimerkiksi havainnoinnin ja tekemisen

avulla (liite 2). Se on tapa jalostaa osaamista tydnteon yhteydessa kokeneemman tyon-
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tekijan valmentamana (kuvio 10). Oppimisen kannalta voi olla hyva, ettd mentorin ja
mentoroitavan osaamisen ero ei ole liilan suuri (esimerkiksi viereiset osaamistasot ku-
viossa 10 esitetylla jatkumolla), jotta osapuolet puhuvat mahdollisimman samaa kielta
ja eivat turhaudu prosessissa toisiinsa. Mentoroinnin pitéisi olla palkitsevaa ja osapuol-
ten pitaisi saada valita toisensa:
Mentoring requires a light—and sophisticated—managerial hand. Therefore,
merely setting up a formal mentoring program may accomplish little, especially if
the mentors are uninterested and neither rewarded nor skilled in teaching. Ra-
ther, managers need to consider how to structure incentive systems so that men-
toring is rewarded and recognized as a valuable contribution to the organization.

Mentors and proteges who select each other will be more successful than will
those who are appointed. (Swap ym., 2001: 108-109.)

Yritysten pitdisikin Leonardin mukaan kehittda ohjatun kokemuksen ohjelmia ja val-
mentaa kokemusvalmentajia ("knowledge coatch”), joiden avulla voidaan ohjata hiljai-
sen tiedon syntymista kokemuksen kautta (Hammer ym., 2004). Valmentajien tehtava-
na olisi toimia ikaan kuin oppaina ja kokemusten reflektoijana esimerkiksi kaytannén
oppimistilanteissa, havainnoinnissa (seka asioiden oppimisen ja huonojen kaytantdjen
poisoppimisen kannalta), ongelmanratkaisutilanteissa ja kokeiluissa (Leonard & Swap,
2004).

3.2 Motivaatioon liittyvia nakemyksia

Motivaatioon liittyen on esitetty useita teorioita, kuten Locken ja Lathamin tavoiteorien-
toitunut korkean tuottavuuden keha seka Porterin ja Lawlerin odotusarvoteoria (Miner,

2005). Seuraavissa alaluvuissa kasitelladn muutamia valittuja motivaatioteorioita.

3.2.1 Maslow’n tarvehierarkia

Motivaatioteorioiden pohjalla olivat etenkin teorioiden kehittymisen alkuvaiheessa pit-
kélti tarpeet, joiden epatasapainotila saa ihmisen ponnistelemaan tilanteen parantami-
seksi. Viitalan mukaan tarpeita ei motivaation juuria etsittdessa voikaan ohittaa. (Viita-
la, 2004.) Ehka tunnetuin tarpeista lahteva motivaatioteoria on A.H. Maslow’n jo 1950-
luvulla esittdma tarvehierarkiamalli (kuvio 11). Sen mukaan ihmisen perustarpeet ja-
kautuvat viiteen luokkaan ja ne ovat hierarkkisessa suhteessa toisiinsa. Se tarkoittaa,
ettd ylemman tason tarpeet aktivoituvat vasta kun, alemmalla tasolla olevat tarpeet on

tyydytetty. Nain ollen esimerkiksi arvostuksen tai itsensa toteuttamisen tarve tulisi ihmi-



22

selle ajankohtaiseksi vasta, kun fysiologiset, turvallisuuteen ja sosiaalisiin suhteisiin

liittyvat tarpeet olisi tyydytetty. (Viitala, 2004.)

Maslow’'n mukaan motivaatio syntyy tyydyttamattomasta tarpeesta. Esimerkiksi fysiolo-
gisten tarpeiden tyydyttamisessa rahalla on keskeinen merkitys nyky-yhteiskunnassa,
jossa ruoka, lamp0, vaatetus jne. hankitaan paaasiassa rahalla. Viitala toteaakin, etta
rahan merkitys kannustimena on suuri niin pitkdan kuin perustarpeiden tyydyttdminen
vaatii suurimman huomion ja on etusijalla ihmisen elaméssa. Toisaalta palkan merkitys
vahenee sitd mukaa mita vakaammin ihminen kokee perustarpeidensa tulleen tyydyte-
tyiksi. (Viitala, 2004.)

3.2.2 Hertzbergin hygienia- ja motivaatiotekijat seka tyon rikastaminen

Hertzbergin (2008) mukaan motivaatiotekijditd ovat muun muassa saavutukset, tunnus-
tukset saavutuksista, tyd itsessaan, vastuu ja kehittyminen. Hygieniatekijoina Hertzberg
listaa mm. yrityksen tavat ja hallinto, valvonta, ihmisten valiset suhteet, tydolosuhteet,
palkka, status ja turvallisuus. Hertzbergin n. 1700 tyontekijan otannalla tehty kartoitus
0soitti, etta suurin osa (81 %) tydntekijoiden listaamista tyotyytyvaisyytta edistaneista
asioista (satisfaction) johtui motivaatiotekijoista. Sitd vastoin suurin osa (69 %) tyyty-
mattomyytta (un-happiness) tuottavista asioista tyopaikoilla johtui hygieniatekijoista.
(Hertzberg, 2008.) Viitala (2004) toteaa, ettda Hertzbergin kaksifaktoriteorian hy-
gieniatekijat poistavat pikemmin tyosuorituksen esteita ja tyytymattomyyttd kuin moti-
voivat tydsuoritukseen. Huonosti hoidettuina ne voivat hiertda tydyhteis6a paljonkin,
mutta hyvin hoidettuina niita ei valttamatta edes huomata. Motivaatiotekijdiden ansiosta
ihminen voi kokea innostavaa haastetta, saavuttamisen riemua ja onnistumisen tunteita
seka niisté seuraavaa arvostusta ja kiitosta. Toisaalta motivaatiotekijoiden puuttuminen
johtaa vain mekaaniseen suoriutumiseen tyotehtavista. (Viitala, 2004.) Tyotyytyvaisyy-
den kokonaiskuvan kannalta siis voidaan todeta, ettd hygieniatekijoiden tulee olla kun-
nossa sen vuoksi, etta ne ehkdaisevat negatiivisten tuntemusten syntymista. Varsinai-
sesti tyotekijoiden motivaation seka tydtyytyvaisyytta edistdvien myonteisten kokemus-
ten syntymisen kannalta on yrityksessa erityisen oleellista huolehtia motivaatiotekijois-

ta.
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Kuvio 11. Maslowin tarvehierarkia, Hertzbergin hygienia- ja motivaatiotekijat seka Hakasen mo-

tivaatioprosessi (Putkiranta, 2012; Hakanen,

2009).

Hertzberg (2008) tarjoaa motivoitumista lisdavaksi ladkkeeksi tydtehtavien vertikaalista

rikastamista. Yksinkertaistettuna se tarkoittaa, etta tydntekijoiden tydtehtavien kontrol-

loimisen sijasta keskitytaan heidan osaamisensa kehittamiseen. Alla olevassa taulu-

kossa 1 on esitelty joitakin Hertzbergin mainitsemia periaatteita tyon rikastamiseen ja

periaatteiden vaikutuksia motivaatiotekijdihin. (Hertzberg, 2008.)

Taulukko 1.
tiotekijoihin (Hertzberg, 2008).

Esimerkkeja tyon rikastamisen periaatteista ja niiden vaikutuksista eri motivaa-

Periaate

Motivaatiotekijat

Kontrollin poistaminen sailyttamalla mitattavuus tu-
losten arvioinnissa

Vastuu, henkildkohtainen suoriutuminen

Tyontekijdiden oman tydn arvioinnin lisdaminen

Vastuu ja tunnustus tehdysta tydsta

Luonnollisten tyotehtévien kokonaisuuksien antami- | Vastuu, suoriutuminen ja tunnustus
nen tyontekijoille tehdysta tyosta
Paatantavallan lisdaminen tyontekijan omissa tehtd- | Vastuu, suoriutuminen ja tunnustus
vissa, tydn suorittamisen vapaus tehdystéa tyosta

Tiedon lapindkyvyys, esim. raporttien saatavuus
tyontekijoille suoraan eiké vain heidan esimiehilleen

Organisaation sisdinen tunnustus

Uusien aiempaa haastavampien tyotehtavien anta-
minen

Kasvu ja oppiminen

Erikoistumista vaativien tyotehtavien anto, mahdolli-
suus kasvaa erikoisosaajaksi

Vastuu, kasvu ja kehittyminen
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3.2.3 Sisaisen motivaation tukeminen

Kun puhutaan yksilGtasolla tietoty6laisten motivoinnista ja sitouttamisesta, nousee vais-
tamatta tarkedksi kysymykseksi tydssé koettuun hyvinvointiin ja sisaisiin motivaatioteki-
joihin liittyvat kysymykset. Hakanen (2009) on esittanyt tydén voimavaroista liikkeelle
l[Ahtevan motivaatioprosessin (kuvio 11), jossa ty6n palkitsevuuden kokemukset syn-
nyttavan tyon imua, joka johtaa paitsi yksilon kannalta myonteisen kehityskaareen
my6s myonteisiin organisatorisiin seurauksiin, kuten yritykseen sitoutumisen lisaanty-
miseen, eroaikomusten védhenemiseen ja hyvaan tydssa suoriutumiseen. (Hakanen,
2009.)

Tybnantajan kannalta sisaisesti motivoituneet tydntekijat ovat erittdin arvokkaita, koska
silloin ihminen toimii vapaaehtoisesti ja tekemisen ilosta saaden toiminnastaan onnis-
tumisen kokemuksia ja mielihyvaa. Hakasen (2009) mukaan sisdisen motivaation synty
edellyttdd, ettéa ihminen voi toiminnallaan tyydyttaa itsenaisyyden, yhteenkuulumisen ja
parjadmisen perustarpeita. Nakemys on yhteneva Maslow’n tarvehierarkian ylemman
asteen tarpeisiin (kuvio 11). Naiden perustarpeiden tyydyttdmista organisaatio voi
edesauttaa ja siten vahvistaa tyontekijoiden aloitteellisuutta ja sitoutumista korkeata-
soiseen tyosuoritukseen. Toisena aaripaana Hakasen (2009) mielesta on valinpitama-
ton, pakkoon perustuva tai muutoin tydntekijoitéa arvostamaton ja laiminlyova tyokulttuu-
ri, mika vahvistaa samalla passiivisuutta ja etaantymistd organisaation tavoitteista.
(Hakanen, 2009.)

Esimiehen ja tydyhteison tuki ja arvostus tyydyttavat yhteenkuulumisen tarpeita. Haka-
sen (2009) mukaan luottamus kasvaa pienista etenemisisté ja siita, ettad jokainen kan-
taa vastuuta toiminnastaan. Tarkeintd on johdonmukaisuus, jolla myonteinen ja raken-
tava (vastakohtana mitatdiva, valinpitamatén ja epaoikeudenmukainen) nakyy organi-

saation kaikilla tasoilla ja kaikissa tekemisissa. (Hakanen, 2009.)

Hakasen (2009) mukaan erityisesti kehittymis- ja oppimismahdollisuudet seka tyon
tulosten nakeminen tyydyttavét parjddmisen tarpeita. Parjadmisen tarpeiden toteutumi-
sen kannalta erityisesti palaute ja muut palkkiot voivat liséata tyontekijan kasitysta tyos-
sa suoriutumisesta. Vaikka palkkaa ei sindnsa voikaan pitaa motivaatiota lisdavana
asiana, on se kuitenkin hygieniatekija, jonka puuttuminen tai pienuus verrattuna kolle-
goihin saa varmasti negatiivisia tuntemuksia aikaan tyontekijassa. Palkitsemista tulisi-

kin katsoa kokonaisuutena (kuvio 12), johon kuuluu seka aineellisia ettd aineettomia
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palkkioita (Hakonen ym., 2005). Palkitsemista kasitellaan tarkemmin omassa alaluvus-

saan.

Kaytdnnossa itsendisyyden tarpeet voivat tarkoittaa esimerkiksi vaikutusmahdollisuuk-
sia omaa ty6ta koskevissa ratkaisuissa ja avointa tiedonkulkua. Tarve toimia omasta
vapaasta tahdostaan ja kokea omistajuutta tarkoittaa Hakasen (2009) mukaan itsenai-
sen paatoksentekokyvyn lisdksi laajemmin esimerkiksi kykya organisaation muutos- tai
kriisitilanteissa ymmartaa ja sitd kautta hyvaksya, miksi tulevaisuudessa pitédisi toimia

uudella tavalla.

3.3 Palkitseminen

3.3.1 Strategisen palkitsemisen periaatteita

Strateginen palkitseminen on Amstrongin ja Brownin (2006) mukaan eteenpéin katsova
nakokulma palkitsemispolitikkaan. Luonteenomaista on, ettd palkitsemisstrategioita
pyritdan liittAmaan liikketoiminnan ja HR-toiminnan strategioihin ja linjaamaan niin liitty-
vat prosessit muihin HR-toimintoihin. Se on paamaaréatietoinen asenne, johon suunni-
telmien lisaksi sisaltyy niiden toimeenpano. Filosofia strategisen palkitsemisen hallin-
noinnin taustalla on, ettd HRM on inhimilliseen padomaan investointia, josta odotetaan
saatavan tuloa, ja siksi on soveliasta palkita ihmisia eri tavoin riippuen tyéntekijan pa-
noksesta tuoton aikaansaamiseen. Kuitenkin yleisinad periaatteina palkitsemisjarjestel-
missa tulisi olla reiluus (pitda tuntua reilulta tyéntekijdissa), oikeudenmukaisuus (palki-
taan samoin perustein), johdonmukaisuus (eivat ole mielivaltaisia) ja lapinakyvyys (jar-
jestelma on ymmarrettava ja perusteet ovat tiedossa). Tarkempia strategisen palkitse-

misen periaatteita ovat esimerkiksi:

. Tukee liiketoiminnallisia tavoitteita.

° Palkkiot, jotka houkuttelevat, sitouttavat ja motivoivat tyontekijoita ja luo-
vat korkean suorituskyvyn kulttuuria.

o Sailyttaa kilpailukykyisen palkan.
. Palkitsee suorituksen mukaan.

. Tunnistaa kaikkien tehokkaat suoritukset, ei vain erinomaisia.
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. Sallii jossakin maarin joustavuutta ja vaihtoehtoja tyontekijalle etujen suh-
teen.

. Vastuuttaa linjaesimiehia palkitsemisessa. (Amstrong & Brown, 2006.)

Strategisen palkitsemisen lahtokohtana on siis erityisesti suorituksen johtaminen (per-
formance management). Suorituksen johtaminen nakyy kaytannossa usein esimerkiksi
tulostavoitteina, tunnuslukuina ja kehityskeskusteluina, joissa asetetaan tulevia tavoit-

teita ja joissa alainen tai tiimi saa yksiloitya palautetta. (Hakonen ym., 2006.)

Hakosen ym. (2005) mukaan palkkiojarjestelmien avulla voidaan vahvasti korostaa
organisaation tarkeina pitamia tavoitteita:
Organisaation tavoitteiden ja arvojen viestimiseen palkitseminen on voimakkain
kaytettavissa oleva keino. Palkitsemalla organisaatio viestittda, milloin ollaan liik-
keelld tosissaan ja milloin ei, mista asioista palkitaan ja kdantopuolella, mista

asioista rangaistaan esimerkiksi siten, etté jaa ilman palkkioita. (Hakonen ym.,
2005: 277.)

Usein palkitseminen liittyykin halutun muutoksen aikaansaamisen kannustamiseen.
Muutoksen suunnittelun yhteydesséa on hyva muistaa, etta toimintatavat tuskin muuttu-
vat, jos palkitsemismenetelmét ovat vanhentuneita ja tukevat edelleen aikaisempaa
toimintatapaa. Taméa on myds usein syy kehityshankkeiden epdonnistumisen taustalla.
Hyvin toimiva palkitseminen tukee valittua liiketoimintastrategiaa, on kiinted osa johta-
misjarjestelmad, on yhteydessa organisaation menestykseen, kaytetdan edistamaan
toimintatapojen muutosta ja sen avulla voidaan palkita hyvista suorituksista kaikissa

henkildstéryhmissa. (Hakonen ym., 2005.)



27

Aloite-
palkkiot

Tulos-
palkka

Erikois-
palkkiot

Perus-
palkka

Kuvio 12. Palkitsemisen kokonaisuus sisaltda seka aineellisia etté aineettomia palkkioita (Hako-
nen ym., 2005).

Amstrong ja Brown (2006) seka Hakonen ym. (2005) tuovat esiin nakemyksen, jonka
mukaan palkitsemista pitaisi katsoa kokonaisuutena (kuvio 12). Tall6in palkitseminen
sisaltad seka aineellisia etta aineettomia palkitsemisen keinoja. Naita keinoja ja kaytan-

t6ja tarkastellaan seuraavassa alaluvussa.

3.3.2 Palkitsemisen kaytantoja

Amstrong ja Brown (2006) toteavat: "Reward strategy is a declaration of intent.” Palkit-
semisstrategia kuvaa organisaation tahtotilaa ja suuntaa pidemmalla aikavalilla. Tasta
viitekehyksesta luodaan palkitsemispolitiikka ja kaytannét, joiden avulla pyritdén lisda-
maan yrityksen liiketoimintatavoitteiden ja arvojen mukaista toimintaa. Avaintavoitteena
on vahvistaa korkean suorituskyvyn kulttuuria luomalla kayténtéja, jotka houkuttelevat,
sitouttavat ja motivoivat kyvykkaita henkilgitd. (Amstrong & Brown, 2006.)

Palkitsemisen kaytadnnot voidaan jakaa aineellisiin ja aineettomiin palkkioihin. Téassa

yhteydessa tarkastellaan lahemmin joitakin valikoituja palkitsemismenetelmia.
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Erikoispalkkioiden avulla hyvien suoritusten huomioiminen onnistuu nopealla aikatau-
lulla verrattuna esimerkiksi tulospalkkioihin, joissa tunnustus tulee usein pitkalla aikavii-
veella. Erikoispalkkioita kritisoidaan siita, etta niitd annetaan usein ennalta maaraamat-
tomin kriteerein, jolloin niiden ohjausvaikutus olisi vahainen. Yhta hyvin ne voitaisiin
kuitenkin kytke& etukateen asetettuun tavoitteeseen. Ennakkopalkkioiden kustannukset
ovat yleensa organisaatiolle pienemmat kuin suuremmalle joukolle kohdistuvat tulos-
palkkiot ja siksi ne ovat kiinnostava vaihtoehto. "Parhaimmillaan erikoispalkkiot valitta-
vat arvostusta ja vahvistavat sita kautta samastumista tydyhteiséon, yhteistyon lisaan-

tymista ja sitoutumista tyopaikkaan.” (Hakonen ym., 2005: 187.)

Kannusteohjelmat koskevat yleensa vain jotakin tiettya ajanjaksoa, jolloin tavoitteiden
saavuttamisesta palkitaan. Kannusteohjelmissa kaytetaan usein rahan lisaksi elamyk-
sellisia palkitsemistapoja, kuten matkoja. Kannusteohjelmien heikkous on, ettd usein

ne motivoivat vain parhaita suorittajia. (Hakonen ym., 2005.)

Rahapalkkioissa kyse on kertaluonteisista, harkinnanvaraisista palkkioista. Rahapalk-
kioita kaytetddn vaihtelevilla tavoilla, esimerkiksi valituilla kriteerilla osa voitosta tai
saastoista jaetaan henkilostolle. Palkkioiden perusteiden suhteen on syyta olla tarkka-
na, etteivat ne aiheuta enemman narda, kuin tyytyvaisyytta.
Rahapalkkioita kaytettdessd kannattaa kiinnittéd huomiota jaettavan palkkion
suuruuteen. Pieni rahapalkkio saa helposti koomisia piirteitéd, jos se muistuttaa

enemman pienen lapsen viikkorahaa kuin rahalliselta arvoltaan merkittavaa palk-
kiota. (Hakonen ym., 2005: 194.)

Aloitepalkkioiden kohdalla yrityksissa on kaytetty erilaisia palkitsemismenetelmia, kuten
rahaa, tavarapalkkioita, vapaapaivia tai mahdollisuutta kerryttaa tiimin koulutuspottia tai
pistetilid, jonka mychemmin voi lunastaa arvokkaampana palkkiona. Joissakin yrityk-
sissa aloitteesta palkitaan siitd saadun hyddyn perusteella, esimerkiksi laskemalla jol-

lakin kertoimella tiettyna aikana syntynyt tuotto tai saatu sdasté. (Hakonen ym., 2005.)

Palkkiomatkoja kaytetd&dn esimerkiksi huomionosoituksina hyvin tehdysta tyosta tai
kannusteohjelmaan liittyvina palkkioina. Matkoilla pyritdan luomaan elamyksia ja ve-
toamaan tunteisiin. Toisaalta myos arkisempia kokous- ja seminaarimatkoja kaytetaan

palkitsemisessa. (Hakonen ym., 2005.)

Tybnantajan tukemaa koulutusta esimerkiksi erilaisia kursseja kaytetaan myds usein

palkitsemiseen. Se voi olla tydnantajan tai ulkopuolisen tahon jarjestaméaé ja esimer-
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kiksi ammattitaidon yllapitoon tai kehitykseen tahtaavaa. Ulkomaan kurssit, konferens-
sit ja messumatkat ovat myds usein ammattitaidon yllapidon kannalta hyddyllisia paitsi
tyontekijalle myds tyonantajalle. Myos uusiin tehtaviin kouluttautumista ja peruskoulu-
tusta yritys voi kayttaa palkitsemisen keinona, mutta niihin usein liittyy verottajan puo-
lelta veroseuraamuksia. (Hakonen ym., 2005.) Lisaa aineellisia ja aineettomia palkit-

semismenetelmié on esitelty liitteessa 3.

3.3.3 Palkitsemisen toimivuuden arviointi

Palkitseminen ei yksiselitteisesti ole aina hyva asia. Oleellista on esimerkiksi se, kuinka
hyvin palkkioiden perusteet ovat tyontekijoiden tiedossa ja kenella on mahdollisuus
niihin. Eri tyontekijat myods arvostavat eri asioita, jolloin esimerkiksi matka voi olla toi-
selle palkkio ja toiselle rangaistus. Hakosen ym. (2005:199) mukaan: "Palkitsemisen
toimivuuden kannalta on oleellista toimia johdonmukaisesti, avoimesti ja paneutua asi-

aan, muuten voidaan helposti saada aikaan ldhinnd hdmmennysté ja kateutta.”

1. Palkitsemisjarjestelma 2. Jarjestelman vaikutukset
Rak Vaikutus-
i akenne mekanismi Kustannukset
Ita jaetaan, organisaatiolle
milla perusteella, -
kuinka paljon ja Palk.klot
kenelle saajalle
Prosessit Vaikutukset

Kustannukset suhteessa
*Strategiaan ja tavoitteisiin
*Jarjestelman tarkoitukseen
*Toiminnan kokonaisuuteen

*Palkitsemisen kokonaisuuteen

Kuvio 13. Palkitsemisen toimivuuden arvioinnin viitekehys Hakosen ym. (2005) mukaan.
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Yrityksen kannalta palkitsemisjarjestelmén toimivuus ja kustannukset suhteessa halut-
tuihin vaikutuksiin ja tavoitteisiin ndhden on keskeinen nakokulma palkitsemisen toimi-
vuutta arvioitaessa (kuvio 13). Kustannustehokkuutta voidaan tarkastella esimerkiksi
jarjestelméasté koituvien kustannuksien suhdetta palkkion saajan saamaan hyotyyn tai
yrityksen asettamiin tavoitteisiin avulla. On hyva muistaa, ettd usein organisaatiolle
aiheutuvat kustannukset voivat olla huomattavasti suuremmat kuin palkkion saajan
kokema hyoty johtuen esimerkiksi verotuskaytannoista tai jarjestelman hallinnoinnin

raskaudesta.

3.3.4 Palkitseminen ja verotus

Merkittavat tavara- ja rahapalkkiot ovat selkeésti verotettavia etuja tyontekijalle. Mat-
koissa ja koulutuksessa verotuskaytannét vaihtelevat. Esimerkiksi matkojen verova-
pauden edellytyksena on, ettd ne ovat tydnantajan maaraamia tyématkoja, ne liittyvat
tydtehtavien hoitoon ja riittdva osuus matkan kestosta on tydhon liittyvad. Koulutuksen
osalta verovapauden edellytys on, etta tydnantajan kustantaman koulutuksen tulee
tukea ja auttaa nimenomaan toimimista nykyisissa tehtdvissa tai kehittaa ja yllapitaa
tyontekijalla jo olevaa ammattitaitoa. Esimerkiksi ty6nantajan kustantama MBA-
koulutus on joissakin tapauksissa ollut verovapaa ja joissakin verotettava etuus riippu-
en henkildon tyotehtavista ja kuinka pian hanen tyttehtavansa ovat muuttuneet koulu-

tuksen jalkeen. (Anderssén ym., 2002.)

Pehmeiden palkitsemistapojen kaytosta ei valttdmattd aiheudu veroseuraamuksia
kummallekaan osapuolelle. Esimerkiksi ylimaaraisen palkallisen lomaviikon mydntami-
sesta ei koidu tydntekijalle normaalin palkkaverotuksen liséksi muita veroseuraamuk-

sia. (Anderssén ym., 2002.)

Verotuskaytannot kuitenkin muuttuvat vuosittain, ja ne myds saattavat vaihdella jonkin
verran alueellisesti, joten tarkemmat veroseuraamukset on hyva selvittda jo ennen uu-

sien palkitsemistapojen kayttéonottoa.



4 Metropolia ja ammattikorkeakoulujen uusi rahoitusmalli

4.1 Metropolia lyhyesti
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Metropolia Ammattikorkeakoulu Oy toimii Metropolia Ammattikorkeakoulun yllapitajanéa

ja se tarjoaa laaja-alaisia koulutuspalveluja pdékaupunkiseudulla. Se syntyi Helsingin,

Espoon, Vantaan ja Kauniaisten kaupunkien seka Kirkkonummen kunnan perustama-

na. Metropolia muodostui EVTEK-ammattikorkeakoulusta ja Helsingin ammattikorkea-

koulu Stadiasta, ja se aloitti toimintansa vuoden 2008 alussa. (Metropolia, 2014a.)

Metropolia on kansainvélinen ja monialainen ammattikorkeakoulu, jossa on 65 tutkinto-

ohjelmaa, joista 14 on englanninkielisia. Metropolia kouluttaa kulttuurin, liketalouden,

sosiaali- ja terveysalan seké tekniikan asiantuntijoita ja kehittdjia 20 toimipisteessaan.

Metropolian organisaatio on esitetty kuviossa 14. (Metropolia, 2014a.)

KULTTUURI JA SOVELLUKSET JA TERVEYS JA TEOLLINEN JA B
TULOSALUEET HYVINVOINTI LIKETOIMINTA HOITAMINEN RAKENNETTU YMPARISTO
TUTKINTO- Teknologia ja design
KOKONAISUUDET Kulttuuri Tieto ja media Rakentaminen ja
Hyvinvointi Liiketoiminta ja sahko Terveyspalvelut konservointi

OSAAMISALUEET Kayttajalahtoinen

suunnittelu ja tuotanto
Energiaviisas ymparistd

Kestavat prosessit ja
materiaalit

Rakennus- ja
kiinteistoala

Electria
ERITYISVASTUUT BR=ERERIRI(E)

Ylempi ammattikorkeakoulutus

" Liiketoiminta

Kehitys-; innovaatio- ja tutkimustoiminta

YHTEISET « Korkeakoulupalvelut: opintoasiat, hakuasiat, kirjastot, kansainvalisyys, opiskeluhyvinvointi
PALVELUT - Talous- ja hallintopalvelut: henkiléstopalvelut, kiinteistépalvelut, talouspalvelut
- Tietohallintopalvelut
- Strategia- ja viestintapalvelut
5.2.2014

Kuvio 14. Metropolian organisaatio 2014 (Metropolia, 2014a).
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Metropolian julkilausutut arvot ovat asiantuntijuus, korkea laatu, yhteisollisyys ja avoi-
muus. Strategiset paaméaarat ovat puolestaan: 1) innostava oppiminen, 2) vired kor-
keakouluyhteisd, 3) uudistuva tybelama ja 4) kestava talous. (Metropolia, 2013.)

Vuonna 2013 AMK-tutkinnon suoritti 2490 ja ylemman AMK-tutkinnon 230 Metropolian
opiskelijaa. Opiskelijoita Metropoliassa on 16 800 ja henkilékuntaa 1100 henkil6a.
(Metropolia, 2014a.) Vuoden 2013 lopussa opetushenkilostda oli 719 ja tavoite vuodel-
le 2014 on 730 henke&a (Metropolia, 2014g). Metropolian kokonaisbudjetti vuodelle
2014 on 116 miljoonaa euroa (Metropolia, 2014a).

4.2 Tulokseen perustuva palkitseminen Metropoliassa

Koska seuraavassa alaluvussa tarkastellaan yhd enemmaén tulokseen pohjautuvaa
AMK-rahoitusmallia, on syyta tarkastella lyhyesti myos Metropolian tulospalkkauksen
periaatteita. Metropoliassa maksetaan tulospalkkioita vuoden 2013 osalta tasaisella
periaatteella koko henkilostdlle 1ahinn& Metropolia-tason tavoitteiden toteutumisesta
(200 euroa kahden mittarin parantuessa). Lisaksi kahden tavoitearvon toteutumisesta
maksetaan 100 euroa. Kokonaisuudessaan tulospalkkioihin on varattu 350 000 euroa.
Jos Metropolia-tason tulospalkkioiden jalkeen jaa jaljelle varattua tulospalkkiorahaa,
maksetaan se parhaiten menestyneiden tulosyksikdiden henkilostolle (maksimissaan

1000 euroa / henkil®) tulosyksikkétason mittareiden perusteella. (Metropolia, 2014e.)

Tassa tydssa tarkastelun kohteena olevien julkaisujen osalta Metropolia maksaa 200
euron rahapalkkion OKM:n kriteerein julkaisuksi hyvaksytysta tuotoksesta sen tekijalle.
Jos julkaisun tekoon on osallistunut useampia henkil6itda Metropoliasta, jaetaan kysei-

nen palkkiosumma tekijoiden kesken. (Metropolia, 2014c.)

4.3 Ammattikorkeakoulujen uusi rahoitusmalli lyhyesti

Ammattikorkeakoululainsd&danttd ollaan uusimassa kaksivaiheisesti. Ensimmainen
vaihe tuli voimaan vuoden 2014 alusta. Siind uudistettiin erityisesti AMK:n rahoituspe-
rusteiden maaraytymista "toiminnan laajuuden, laadun ja vaikuttavuuden perusteella”.
Kaytdnnossa se tarkoittaa, ettd rahoituksen yksikkéhinnat muodostuvat tulosperustei-

sesti kahdesta laskennallisesta osasta: 85 % koulutuksen perusteella maaraytyvasta
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osuudesta ja 15 % soveltavan tutkimuksen ja kehitystydn osuudesta aiemman opiskeli-

jamaaraan perustuvan laskentatavan sijaan. (HE9/2013.)

Uudistuksen toisessa vaiheessa uusitaan nykyinen AMK-laki ja sen on tarkoitus tulla
voimaan vuoden 2015 alusta. Sen yhteydessa vastuu ammattikorkeakoulujen perusra-
hoituksesta siirretddn kokonaan valtiolle ja ammattikorkeakouluista tehdaan itsenaisia
oikeushenkiloita eli osakeyhtidita. Rahoituksen laskennallisten kriteerien tarkoituksena
on, ettd keskiméaaraista laadukkaammat, vaikuttavammat ja tuloksellisemmat AMK:t
hyotyvat. Vuoden 2014 rahoitukselle luodut kriteerit sailyvat ennallaan, tosin rahoituk-
seen kohdistuu jo Kataisen hallituksen tekemia saasttpaatoksia. Mallia kehitetaan seu-
raavaa sopimuskautta 2017-2020 varten esimerkiksi arvioimalla eri koulutusalojen

valisia kustannuseroja ja lisddmalla strategiarahoitusta. (HE26/2014.)

Toisen vaiheen lakiehdotuksen perusteluissa AMK:n perustehtaviksi linjataan tyoela-
malahtoinen koulutus seké tydeldmaa ja aluekehitystd edistava tutkimus- ja kehittamis-
ja innovaatiotoiminta. Uudistuksen uskotaan parantavan AMK:n toiminnan laatua, vai-
kuttavuutta ja kilpailukykya, miké vahvistaa niiden edellytyksia vastata tulevaisuuden
haasteisiin alueellisesti, kansallisesti ja kansainvalisesti (HE26/2014).
Ammattikorkeakoulu-uudistuksen tavoitteena on luoda lainséadanndlliset puitteet
ja toiminnalliset edellytykset ammattikorkeakouluille, jotka ovat kansainvalisesti

arvostettuja, itsenéisia ja vastuullisia osaajien kouluttajia, alueellisen kilpailuky-
vyn rakentajia, tydelaman uudistajia ja innovaatioiden kehittajia (HE26/2014).

Ammattikorkeakoulujen tulokseen perustuva rahoitusmalli vuodelle 2014 esitelldén
kuviossa 15. Sen mukaan 15 % prosenttia rahoituksesta mydnnettaisiin korkeakoulun
harjoittaman tutkimus- ja kehittdmistoiminnan perusteella. Osakokonaisuuden yhtena
osiona ovat AMK:n opetushenkiléston aikaansaamat julkaisut, joiden avulla t&k-

toiminnan tulokset saavat laajempaa nakyvyytta. (OKM, 2012.)
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Aluevaikuttavuus ja
tyoelamayhteistyo Laatu ja kansainvalisyys

suoritetut ammattikorkeakoulututkinnot 46 %

55 op suorittaneiden maara 24 %

s valmistuneet tyalliset 3 %
R
=y avoimen amk-opetuksen, erillisten opiskeliiapalaute 3 %
3 o opintojen ja maahanmuuttajien P 1ap 3 @
valmentavan koulutuksen opintopisteet o 3
4% koulutuksen kansainvalisyys 3 % ‘=
- josta kansainvalinen opiskelijavaihto % =
ammatillisessa opettajakoulutuksessa tipstaulkomaalaisten suorittamat 5
suoritetut opinnot 2 % tutkinnot % £
E
= o
€ ulkopuolinen tk-toiminnan rahoitus 8 %
e
3 ..g b suoritetut ylemmat ammattikorkeakoulututkinnot 4 %
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= :E L julkaisut, taiteellinen toiminta, henkiléstsn k invali
2 e audiovisuaaliset aineistot ja tieto- ja enki ‘l’.s.k‘i’(" ansal.r;;/a Ly
o= viestintdtekniset ohjelmat 2 % b diloe
3 - luokat A-F, |

hankerahoitus

Strategia-
rahoitus

Kuvio 15. Ammattikorkeakoulujen rahoitusmalli vuonna 2014 (OKM, 2014a).

Ammattikorkeakoulujen yllapitoon varatusta rahoituksesta jaetaan kaksi prosenttia jul-
kaisujen, taiteellisen toiminnan, audiovisuaalisten aineistojen ja tieto- ja viestintateknis-
ten ohjelmien perusteella (luokat A-F, 1) (jatkossa naistda puhutaan yhteisella termilla
“julkaisut”). Painopiste AMK:n julkaisutoiminnassa on ammattiyhteisélle ja suurelle ylei-
stlle suunnatuissa julkaisuissa. OKM ennakoi, etta rahoitusmallia kehitetaan pitkalla
aikavalilla niin, ettd t&k-toiminnan kehittyessa myos sen osuutta rahoituksessa voidaan
tarkastella uudelleen. (OKM, 2012.)

Julkaisuluokat on esitelty tarkemmin OKM:n ammattikorkeakoulujen tiedonkeruukasikir-

jassa (OKM, 2013c) Otsikkotasolla rahoituksen perusteena olevat julkaisuluokat ovat:

Vertaisarvioidut tieteelliset artikkelit
Vertaisarvioimattomat tieteelliset artikkelit
Tieteelliset kirjat (monografiat)
Ammattiyhteisolle suunnatut julkaisut

Suurelle yleisdlle suunnatut julkaisut

m m OO W >

Julkinen taiteellinen ja taideteollinen toiminta

| Audiovisuaaliset aineistot ja tieto- ja viestintatekniset ohjelmat. (OKM, 2013c.)
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Rahoitusta ei siis myonneta luokista G (opinnaytteet) ja H (patentit ja keksintéilmoituk-

set).

Ammattikorkeakoululain uudistamiseksi tehdyn hallituksen esityksen perusteluosiossa
mainitaan, etta rahoitusmallin muutoksilla ei ole vaikutusta ammattikorkeakouluille jaet-
tavan kokonaisrahoituksen maaraan. Esityksessa myos todetaan: "Esitetylla rahoitus-
mallilla on kuitenkin vaikutuksia rahoituksen jakautumiseen ammattikorkeakoulujen
valilla.” seka: "Malli pohjautuu tuloksellisuuteen, jolloin kunkin rahoituskriteerin mukai-
sella suoriutumisella on osaltaan vaikutus ammattikorkeakoulun saaman kokonaisra-
hoituksen mééaraén.” (HE9/2013.)

Teoriassa yksi korkeakoulu voisi esimerkiksi saada koko kahden prosentin osuuden
ammattikorkeakouluille julkaisujen perusteella jaettavasta rahoituksesta, jos muilla kor-
keakouluilla ei olisi lainkaan julkaisuja. Tosin rahoituksen heilahtelua sdadelldén aina-
kin alkuvaiheessa kolmen prosentin vuotuisella muutosrajoitteella kolmen vuoden siir-
tyméajan aikana (Valtioneuvosto, 2013b). TAma rahoitussuunta on néhtavissa myos
luonnoksessa ammattikorkeakoulu-uudistuksen toisen vaiheen toteutukseksi ja samalla
vuoden 2015-2016 rahoitukseksi (OKM, 2013b).

Opetushallituksen yksikkohintaraporttien perusteella ammattikorkeakouluille jaetaan
vuonna 2014 lahes 17 miljoonaa euroa aiempien vuosien julkaisumaarien perusteella
(Opetushallitus, 2014).
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5 Strateginen ndkékulma julkaisuihin

Tassa osiossa tarkastellaan julkaisuja strategisemmasta nakotkulmasta, eli voisiko jul-
kaisuilla olla Metropolian kilpailuetua luovan strategian kannalta suurempikin merkitys
kuin pelkkd OKM:n tuloksellisuusmittareiden toteutuminen. Julkaisutoiminnan koko-
naiskuvaa pyritddn hahmottamaan tarkastelemalla ensin julkaisutoiminnan kehityksen
merkitystd Metropolian rahoituksen kannalta ja sen jalkeen laajempaa merkitysta jul-
kaisujen tuottamiseen liittyvan arvonluontikartan avulla. Lopuksi tarkastellaan joitakin

vaihtoehtoja, miten julkaisutoimintaa voidaan kehittaa.

Aluksi on hyva tarkastella, miten julkaisutoiminta nakyy Metropolian strategiassa talla
hetkella. Tutkittaessa Metropolian Tuubi-jarjestelman kautta saatavilla oleva strategi-
aan liittyvd materiaali, havaitaan, ettd niissa ei juurikaan tuoda esiin julkaisuja tai niiden
merkitystd esimerkiksi Metropolian rahoituksen tai toiminnan vaikuttavuuden kannalta
(Metropolia, 2013; Metropolia, 2014b). Kaytdnndssa ainoat I0ydetyt maininnat ovat
KIT-toimintaan liittyvissd materiaaleissa, joissa julkaisut tuodaan esiin lahinna tietoi-
suuden lisaamisena Metropolian KIT-toiminnasta muun viestinnan yhteydessa (liite 4).
Mydskaan henkilostd ja koulutussuunnitelmassa julkaisujen tuottamista ei ole mainittu

mitenkaan (Metropolia, 2014q).

Suomen hallituksen esityksessa ammattikorkeakoululaiksi perusteluosiossa todetaan,
ettd tarkoituksena olisi jarjestdd ammattikorkeakoulun rahoitus pitkalti vastaamaan yli-
opistolaissa saadettya yliopistojen perusrahoitusta (HE26/2014). Jos tavoite otetaan
kirjaimellisesti, niin julkaisujen osuuden merkitys saattaa tulevaisuudessa jopa nousta,
silla yliopistot saavat talla hetkella 13 prosenttia rahoituksestaan julkaisujen perusteel-
la. Julkaisujen merkitysta korostetaan muun muassa toiminnan laadun varmistamisella.
(OKM, 2014c.)

5.1 Metropolian julkaisutoiminnan kehittyminen

Julkaisujen maaralle on asetettu minimitavoitetaso OKM:n ja Metropolian vélisesséa
sopimuksessa (OKM, 2013a). Vuoden 2016 tunnuslukutavoite on 0,5, mika tarkoittaa,

ettd julkaisuja pitaisi olla vahintd&n yksi kahta opettajaa kohden (taulukko 2).
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Taulukko 2. Sopimus Metropolian tunnuslukutavoitteiksi kaudelle 2013-2016 (OKM, 2013a).

Amk  Amk sektori yht. /Amk
Ammattikorkeakoulututkinnot/ opetus- ja t&k-henkilékunta 2,88 2,94 3
Véahintdan 55 op suorittaneiden osuus 38,7 38,2 45
T&k-hankkeissa suoritetut opintopisteet/ lasna olevat opiskelijat 6,55 6,07 10,5
Julkaisut ja audiovisuaaliset aineistot ja tieto- ja viestintatekni-
set ohjelmat / opetus- ja t&k-henkildkunta 0,3 0,41 0,5
Henkilokunnan kv-liikkuvuus / opetus- ja t&k-henkilokunta 0,91 0,98 1,1
Maksullinen palvelutoiminta / kokonaisrahoitus 6,5 12 9
Ulkopuolinen t&k-rahoitus / kokonaisrahoitus 5,1 9,8 7,5

Metropoliassa oli vuoden 2013 lopussa opetushenkilostdd 719 henkea (Kelavuori &
Tiihonen, 2014). Henkildsto- ja koulutussuunnitelman mukaan tavoite on, ettd Metropo-
liassa tydskentelisi 730 opetushenkildstéén kuuluvaa vuoden 2014 lopussa (Metropo-
lia, 2014g). OKM:6n kanssa tehdyn sopimuksen mukaisesti se tarkoittaisi vahintaan

365 julkaisua.

Rahoituksen perusteena oleva julkaisumaéard pohjautuu kolmen viimeisimman vuoden
kaytettavissa olevien tietojen keskiarvoon (Valtioneuvosto, 2013a). N&in ollen 2014
rahoituksen jakoperusteena on kaytetty vuosien 2010-2012 keskiarvoa, joka
Metropolialla on ollut 266 julkaisua. Taulukkoon 3 on keratty Opetushallituksen
raporteista tiedot AMK:jen julkaisumdaarien toteutumisesta vuosina 2010-2012, niiden
keskiarvosta ja sen perusteella jaetusta rahoituksesta. Metropolian rahoituksen
perusteet ovat nahtavilla Opetushallituksen raportista liitteestd 5. Metropolia on
sijoittunut julkaisuihin perustuvan rahoituksen osuudella (7,3 %) ja euromaaraisesti
(noin 1,24 miljooonaa) mitattuna kolmanneksi parhaaksi AMK:ksi Turun ja Jyvaskylan
AMK:jen jalkeen (taulukko 3).
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Taulukko 3.  Ammattikorkeakoulujen julkaisumaarien toteuma 2010-2012 ja sen perusteella
jaettu rahoitus vuonna 2014 (perustuu Opetushallituksen (2014) raportteihin).

1 Turun ammattikorkeakoulu Oy 295 350 421 355 1654891 9,76 2,90
2 Jyvaskylan ammattikorkeakoulu Oy 242 212 379 278 1293174 7,62 2,60
3 Metropolia Ammattikorkeakoulu Oy 243 258 297 266 1238839 7,30 1,50
4 Qulun ammattikorkeakoulu Oy 257 186 293 245 1142589 6,74 2,40
5 Mikkelin Ammattikorkeakoulu Oy 204 209 214 209 973374 5,74 2,80
6 Seinajoen amm.korkeakoulu Oy 180 162 240 194 903514 5,33 3,00
7 Pdijat-Hameen koulutuskonserni 202 143 231 192 894200 5,27 2,70
8 Lapin ammattikorkeakoulu Oy 124 180 223 176 818131 4,82 2,20
9 Ab Yrkeshogskolan vid Abo Akademi 88 200 221 170 790187 4,66 3,70
10 Karelia Ammattikorkeakoulu Oy 107 202 200 170 790187 4,66 2,80
11 Savonia-ammattikorkeakoulun kuntayhtyma 147 154 136 146 678412 4,00 1,70
12 Pirkanmaan ammattikorkeakoulu 93 102 192 129 600790 3,54 1,00
13 Saimaan ammattikorkeakoulu Oy 81 149 141 124 575952 3,40 2,80
14 Laurea-ammattikorkeakoulu Oy 88 117 166 124 575952 3,40 1,30
15 Hémeen ammatillisen korkeakoulutuksen kuntayhtyma 82 124 163 123 572847 3,38 1,40
16 Satakunnan ammattikorkeakoulu Oy 115 109 93 106 492120 2,90 1,60
17 Haaga-Helia Oy Ab 104 92 115 104 482806 2,85 0,90
18 Stiftelsen Arcada 97 117 96 103 481253 2,84 3,40
19 Kymenlaakson Ammattikorkeakoulu Oy 58 62 156 92 428471 2,53 1,70
20 Humanistinen ammattikorkeakoulu Oy 64 85 122 90 420709 2,48 3,50
21 Centria ammattikorkeakoulu Oy 54 99 102 85 395870 2,33 1,90
22 Diakonia-ammattikorkeakoulu Oy 23 94 61 79 369478 2,18 1,60
23 Kajaanin ammattikorkeakoulu 33 63 42 a6 214235 1,26 1,50
24 Oy Vaasan ammattikorkeakoulu Vasa Yrkeshdgskola Ab 53 34 26 38 175425 1,03 1,00
Yhteensa 3094 3503 4330 3643 16963406 100

Julkaisuiden maara vaikuttaa saatavan rahoituksen suuruuteen, joten periaate on, mita
enemman julkaisuja sitd enemman niistd on mahdollista saada rahallista etua. Oletet-
tavaa siis on, etta julkaisuja pyritdan lisdamaan kaikissa AMK:issa, koska niilla on vas-
taava tavoite. Nain ollen Metropolian pitéisi kyeta kasvattamaan suhteellista osuuttaan
julkaisuista verrattuna muihin  AMK:ihin. Verrattaessa toteuneita lukuja vuosilta
2010-2012 on Metropolian julkaisujen maara pikemminkin vahentynyt verrattuna kaik-
kien AMK:jen kokonaismaaraan (kuvio 16), eli muut AMK:t ovat onnistuneet toistaiseksi

paremmin lisddmaan julkaisumaariaan.
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Kuvio 16. Metropolian osuus julkaisuista verrattuna kaikkien AMK:jen julkaisum&aréén vuosina
2010-2012 (perustuu Opetushallituksen (2014) raportteihin).

Vuonna 2014 Opetushallituksen maarittelema yksikkodhinta julkaisulle on 4657,29 eu-
roa (Opetushallitus, 2014). Julkaisumaaran lisaantyessa yksikkohinta laskee, koska
valtion jakaman rahan maara ammattikorkeakouluille ei kasva vaan pikemminkin pie-
nenee saastotoimien seurauksena (Sirén, 2013) lukuun ottamatta korkeakouluindeksin
mukaisia korotuksia (OKM, 2014b). Tosin pidemmalla aikajanteella t&k-rahoituksen
osuus saattaa painottua nykyistd enemman valtion rahoituksen maaraytymisessa
(OKM, 2012).

Metropolian osalta ilmoitetut julkaisuluvut vuodelta 2013 olivat huomattavasti kasva-
neet edellisvuosiin verrattuna ja julkaisujen maéara oli noussut 556 kappaleeseen (liite
6). Erityisesti olivat lisdantyneet julkisen taiteellisen teoksen osatoteutukset seka artik-
kelit ammattilehdissa. Myos vertaisarvioitujen tieteellisten julkaisujen ja audiovisuaalis-
ten aineistojen maaran lisdéadntyminen oli huomattava. Tarkempaa syytd kasvuun ei
tassé yhteydessa selvitetty. Osittain se voi yksinkertaisesti johtua kirjaamisaktiivisuu-
den lisaantymisesta, kun tietoisuus julkaisujen merkityksesta rahoituksessa on lisdan-
tynyt. Myos vuonna 2013 kayttoon otetulla julkaisupalkkiolla saattaa olla asiaan vaiku-
tusta. Joka tapauksessa Metropolian julkaisujen lisdantymisen kasvuprosentti kasvoi

vuoden 2013 osalta merkittavasti (kuvio 17) ja oli noin 87 prosenttia.
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Kuvio 17. Julkaisumaérien kasvuprosentit edellisvuosiin verrattuna. Muiden AMK:en osalta
vuoden 2013 luvut eivat olleet kaytettavissa, joten 34 % perustuu arvioon kasvun jat-
kumisesta kasvu-uralla edellisvuosien tapaan.

Muiden AMK:jen osalta vuoden 2013 luvut eivat tarkastelun tekohetkella olleet viela
kaytettavissa. Kuviossa 17 esitetty kasvuprosentti perustuu nain ollen arvioon siita, etta
vuosien 2011 ja 2012 valilla nahtavissa oleva kasvutrendi jatkuisi vahintaan saman-
suuntaisena, koska myds muut AMK:t tavoittelevat julkaisutulokseen perustuvan rahoi-

tuksen lisaantymista.

Taulukossa 4 tarkastellaan yksityiskohtaisemmin, miten Metropolian julkaisuaktiivisuus
vuonna 2014 sekd muiden AMK:jen aktiivisuuden taso 2013-2014 vaikuttavat julkai-
suista saatavan rahoituksen kehittymiseen vuosina 2015-2016. Taulukossa "Hidas” -
kasvu tarkoittaa vuoden 2012 toteutunutta 23,6 prosentin kasvua, "Kasvu” kuviossa 17
ennakoitua 34 prosentin kasvutrendin mukaista kasvua ja "Nopea” Metropolian vuonna

2013 toteutunutta 87 prosentin kasvua (kuvio 17).
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Taulukko 4. Metropolian saama rahoitus julkaisujen perusteella riippuu myds muiden
AMK:jen julkaisuaktiivisuuden kasvusta. Mitd nopeampaa on Metropolian kasvu
ja mitd hitaampaa muiden AMK:jen kasvu, sitd enemman Metropolian saama
osuus julkaisurahoituksesta kasvaa.

2012 2013 2014
Metropolia Metropolia Metropolia Metropolia
Nopea kasvu Hidas Kasvu Nopea kasvu
3:n vuoden keskiarvo(Metropolia) 266 370 513 552 631
Julkaisuméaéara (Metropolia) 297 556 687 803 1041
Muiden toimijoiden kasvuvauhtiToteutunut Nopea Kasvu  Hidas Hidas Kasvu Nopea Kasvu Hidas
Kaikki julkaisut:
3:n vuoden keskiarvo (kaikki) 3643 5313 4598 4458 5573 6299 9203 6378 5691
Julkaisumaéra yhteensd 4330 8106 5960 5541 6849 8606 15174 8844 7203
Vaikutukset rahoitukseen 2014 2015 2016
Yksikk&hinta 4657 3193 3690 3805 3043 2693 1843 2659 2980
Metropolian rahoitus julkaisuista 1232293 11824051366358 1409165 1562646 1486464 1163541 1700314 1921525
Osuus julkaisurahoituksesta 7,3 6,97 8,05 8,31 9,21 8,76 6,36 10,02 11,33

Metropolian saamaan rahoituksen maaraan vaikuttaa siis, pysyykdé sen oma julkaisu-
maaran kehitys vuonna 2013 toteutuneella nopealla kasvun uralla myds vuonna 2014
vai taantuuko se kasvun tai hitaan kasvun tasolle. Toisaalta my6s muiden AMK:jen
julkaisumdaarien kasvun taso vaikuttaa Metropolian rahoituksen maarééan, kuten eri
kasvuvaihtoehtojen osalta on taulukossa esimerkkilaskelmien avulla esitelty. Koska
erilaisia variaatioita saadaan aikaan lukuisia jo pelkastdédn naiden muuttujien avulla, on
laskelmat tehty silla oletuksella, ettd muiden AMK:jen kasvu pysyy samalla tarkastellul-
la kasvu-uralla molemmat vuodet. Muiden AMK:jen kasvu voi siis olla molemmat vuo-
det nopeaa, kasvutrendin mukaista kasvua tai hidasta. Taulukossa 4 on esitetty las-
kelmat talla tavalla laskettujen variaatioiden perusteella. Todellisuudessa AMK:jen jul-
kaisumaaran kasvu todennékdisesti vaihtelee eri toimijoiden valilla, kuten myéhemmin

taulukosta 5 voidaan havaita kayneen myo6s aiempina vuosina.

Rahoitusosuuden kehittymisen kannalta siis parhaimmillaan Metropolian kasvu pysyy
nopean kasvun tasolla my6s vuonna 2014 ja muut AMK:t hitaan kasvun tasolla, jolloin
Metropolian saama etu nykytilanteeseen voisi olla jopa 700 000 euron suuruusluokkaa
vuonna 2016. Toisaalta jos myds muiden AMK:jen julkaisut lisdantyvat Metropolian
nopean kasvun kanssa samassa suhteessa, voi Metropolian julkaisuista saama rahoi-

tus jopa pienentya nykyisesta tasosta julkaisumaaran nopeasta kasvusta huolimatta.

Opetushallituksen raportoinnissa on seurattu myds AMK:jen julkaisutehokkuutta, eli

julkaisujen maaran perusteella tulevaa rahoitusta suhteessa AMK:jen saamaan muu-
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hun rahoitukseen. Taulukosta 5 voidaan nahda, etta talla mittarilla Metropolia oli sijalla
18 vuonna 2014.

Taulukko 5. Julkaisumé&arien kehittyminen ja osuus rahoituksesta suhteessa muuhun rahoi-
tukseen (perustuu Opetushallituksen (2014) raportteihin).

1 Ab Yrkeshdgskolan vid Abo Akademi 88 200 221 170 3,70 127
2 Humanistinen ammattikorkeakoulu Oy 64 85 122 90 3,50 33
3 Stiftelsen Arcada 97 117 96 103 3,40 21
4 Seindjoen amm.korkeakoulu Oy 180 162 240 194 3,00 -10
5 Turun ammattikorkeakoulu Oy 295 350 421 355 2,90 19
6 Mikkelin Ammattikorkeakoulu Oy 204 209 214 209 2,80 2
7 Karelia Ammattikorkeakoulu Oy 107 202 200 170 2,80 89
8 Saimaan ammattikorkeakoulu Oy 81 149 141 124 2,80 84
9 Pdijat-Hameen koulutuskonserni 202 143 231 192 2,70 -29
10  Jyviskylan ammattikorkeakoulu Oy 242 212 379 278 2,60 -12
11 QOulun ammattikorkeakoulu Oy 257 186 293 245 2,40 -28
12 Lapin ammattikorkeakoulu Oy 124 180 223 176 2,20 45
i3 Centria ammattikorkeakoulu Oy 54 99 102 85 1,90 83
14 Savonia-ammattikorkeakoulun kuntayhtyma 147 154 136 146 1,70 5
15 Kymenlaakson Ammattikorkeakoulu Oy 58 62 156 92 1,70 7
16 Satakunnan ammattikorkeakoulu Oy 115 109 93 106 1,60 -5
17 Diakonia-ammattikorkeakoulu Oy 83 94 61 79 1,60 13
18  Metropolia Ammattikorkeakoulu Oy 243 258 297 266 1,50 6
19 Kajaanin ammattikorkeakoulu 33 63 42 46 1,50 91
20 Hameen ammatillisen korkeakoulutuksen kuntayhtyma 82 124 163 123 1,40 51
21 Laurea-ammattikorkeakoulu Oy 88 117 166 124 1,30 23
22 Pirkanmaan ammattikorkeakoulu 93 102 192 129 1,00 10
23 Oy Vaasan ammattikorkeakoulu Vasa Yrkeshogskola Ab 53 34 26 38 1,00 -36
24 Haaga-Helia Oy Ab 104 92 115 104 0,90 -12

Julkaisujen osuus AMK:ille varatusta rahoituksesta on 2 prosenttia. Nain ollen voidaan
ajatella, ettéa oppilaitokset, joiden tunnusluku on yli 2, ovat voittaneet julkaisurahoituk-
sen osalta ja alle kahden jadneet ovat havinneet. Tama tosin edellyttaa, ettéa suhdeluku
ei johdu pelkastaan viela huonommasta menestyksesta muiden kriteerien tayttamises-
sa. Metropolian julkaisuista saatu rahoituksen osuus on 1,5 prosenttia muuhun rahoi-
tukseen ndhden. Tama nakyy toisaalta myds kasvuprosenteissa ja julkaisumaarissa.
Esimerkiksi julkaisuista maksetun kokonaissumman osalta Metropolian edella olleet
Turun ja Jyvaskylan ammattikorkeakoulut ovat onnistuneet kasvattamaan julkaisujensa
maaraa huomattavasti Metropoliaa enemman jo ennen uuden rahoitusmallin kéyttoon-

ottoa.

Yhteenvetona julkaisujen perusteella jaettavasta rahoituksesta voidaan todeta, ettéd
Metropolian pitaa tulevaisuudessa suoriutua muita ammattikorkeakouluja suhteellisesti
paremmin pystydkseen kasvattamaan rahoitustaan. Vuonna 2013 se onkin kyennyt
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kasvattamaan julkaisujen maarédéd merkittavasti, mutta taso on myds saatava pidettya
korkealla tai jopa edelleen nostettua sitéd. Seuraavissa alaluvuissa tarkastellaan keino-
ja, joilla siihen voisi vaikuttaa.

5.2 Julkaisujen tuottamisen arvonluontikartta

Kappaleessa 2.3 esiteltin Marrin (2006) esiin tuoma arvonluontikartta, jota voidaan
kayttaa strategisena tydkaluna arvon muodostamisen ja sen toteuttamiseen tarvittavien
resurssien ja osaamisen tunnistamisessa. Tassa luvussa arvonluontikarttaa sovelle-
taan hahmottamaan avainelementit, kuten oleelliset resurssit, osaaminen, ydinosaami-
nen sek& arvolupaus, Metropolian julkaisutoiminnan kannalta. Resurssit ja niihin liittyva
osaaminen ovat eraanlaisia rakennuspalikoita, jotka mahdollistavat ydinosaamisen
kehittymisen. Ydinosaamista tarvitaan mahdollistamaan arvolupauksen toteuttaminen,
eli ydinosaamiseen liittyvissa asioissa yrityksen tulisi olla erityisen eteva. Arvolupaus
kertoo, mita tavoitellaan ja mita lisdarvoa sidosryhmille tuotetaan. Arvonluontikartan
osalta on hyva pitda mielessa, etta eri toiminnoille tehdyt arvonluontikartat voivat linkit-
tya toisiinsa ja toimia ik&&n kuin syoétteind ylemman tason arvonluontikartoille (Marr,
2006). Esimerkiksi julkaisutoiminnan arvonluontikartta voisi toimia syotteend oikeas-
taan mille tahansa kuviossa 18 esitetyille Metropolian maarittelemille strategisille tavoit-

teille.

Elinvoimainen
metropolialue

Suomen arvostetuin
ammattikorkeakoulu

tydeldma

Uudistuva ]

Kestava talous ]

Innostava oppiminen b
PP korkeakouluyhteisd

Kuvio 18. Metropolian strategian tavoitteet (Metropolia, 2014b).

On syyta kuitenkin huomioida, ettd luvun sisaltd ei perustu olemassa oleviin Metropoli-
an paatoksiin tai kannanottoihin, vaan kirjallisuuden ja aiheeseen liittyvd&dn muuhun

materiaaliin perehtymisen perusteella syntyneeseen nakemykseen, mika voisi olla Met-
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ropolian kannalta tavoitetilanne julkaisutoiminnan nédkdkulmasta. Ty6n aikana ei myos-

kaan tehda tutkimusta siitd, miten téssa esitetty tavoitetilanne vastaa nykytilannetta.

5.2.1 Arvolupaus (strateginen tavoite)

Metropolian julkaisutoiminnan avulla tavoitellaan seuraavanlaisen arvolupauksen toteu-

tumista:

Metropolia tavoittelee julkaisujen vaikuttavuuden kehittymist&, kuten suurempaa osuut-
ta julkaisujen perusteella jaettavasta valtion rahoituksesta seka toisaalta lisdantyvaa
tietoisuutta Metropolian toiminnasta, ja sen avulla houkuttelemaan parhaita opiskelijoita
Metropoliaan, innovatiivisia yhteistydkumppaneita esimerkiksi KIT-toimintaan seka ul-

kopuolista rahoitusta.

Arvolupauksen ytimeksi valikoituu siis julkaisutoiminnan vaikuttavuuden kehittyminen.
Vaikuttavuus on yksi OKM:n tavoitteista tuloksellisuuden ja tehokkuuden liséksi AMK:n
kehittamisessa. Vaikuttavuus tarkoittaa tassa yhteydessa toisaalta nimenomaan tulok-
sellisuuden ja tehokkuuden lisdantymistd, eli vaikutusta Metropolialle koituvaan rahalli-
seen osuuteen. Laajemmin julkaisutoimintaa pohdittaessa on silla kuitenkin suurempi
merkitys Metropolian julkisuuskuvan ja houkuttelevuuden kannalta, kuin pelkéstaan
sen avulla saatu suora rahallinen hyoty. Merkityksen ja houkuttelevuuden kasvu
opinahjona tai yhteistybkumppanina voi valillisesti olla vaikuttavuudeltaan jopa merkit-
tavampaa Metropolian kannalta kuin toiminnasta suoraan saatu euromdaara. Julkaisu-
toiminta voi olla avain seka organisaation sisdiseen kehittdmiseen etta vaikuttavuuden
lisdantymiseen organisaatiosta ulospain eli esimerkiksi uusien yhteistydsuhteiden luo-

miseen ja alueellisen elinkeinoelaman kehittdmiseen.

5.2.2 Ydinosaaminen jota tarvitaan arvolupauksen toteuttamiseksi

Arvolupauksen toteuttaminen edellyttdd seuraavanlaista ydinosaamista:

Metropolian opettajilla on erinomainen kyky tuottaa julkaisuja, mika tarkoittaa, etta heil-
l& on vahva substanssiosaaminen seka tiedot ja taidot, joita tarvitaan julkaisuprosessin
aikana. Lisaksi Metropolialla on ylivoimaiset prosessit, joiden avulla tuetaan ja kannus-

tetaan julkaisujen tuottamiseen.
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Arvonluontikartassa ydinosaaminen nékyy siis kykyna tuottaa julkaisuja seka tuki- ja
kannustemenetelmind. Ydinosaamisen luonteen kannalta se tarkoittaa nimenomaan
organisaation kykya luoda resursseja ja osaamista yhdistelevia mekanismeja, olosuh-
teita ja prosesseja, joiden avulla voidaan synnyttaa kyseisia ydinosaamisen elementte-
ja tukemaan arvolupauksen toteuttamista. Ainakin ndissé asioissa Metropolian siis tulisi

olla erityisen eteva, jotta julkaisujen vaikuttavuus voisi kehittyd myonteiseen suuntaan.

Ydinosaamista ja sen muodostumista tarkastellaan mythemmin viela tarkemmin

omassa luvussaan (5.3).

5.2.3 Ydinosaamisen mahdollistavat avainresurssit

Avainresurssien hahmottamisessa kaytetaan avuksi Marrin luokittelua (esitelty luvussa
2.3). Julkaisujen tuottamisessa merkittdvimpia resursseja ovat aineettomat resurssit,
erityisesti henkiléstdn inhimilliset resurssit. Tarkemmin jaoteltuna opetushenkiléstolla
on oltava osaamista, tietoa ja taitoa tuottaa uutta ja julkisesti kiinnostavaa tietoa. Pelk-
k& asiaosaaminen ei kuitenkaan riitd, vaan tarvitaan my®ds motivaatiota, oikeanlaista

asennetta seka pystyvyytta suoriutua julkaisun tekemiseen liittyvasta projektista.

Julkaisujen tuottajilla on myf6s oltava tietotaitoa julkaisuprosessiin liittyvistd asioista,
kuten alan toimijoista, tavoista ja menetelmista tuottaa julkaisuja. Tama linkittyy myos
aineettomiin resursseihin kuuluviin suhderesursseihin: henkiloston tulisi kyetd verkos-
toitumaan julkaisutoimijoiden kanssa ja luomaan toimivia suhteita heihin. Yhteistyosuh-
teet myds muiden julkaisuja tuottavien kumppaneiden kanssa ovat tarkeitd. Usein jul-
kaisuilla (esimerkiksi "tieteelliset artikkelit” tai osuus taiteellisesta tydstd”) on useampia
tekijoitd. Metropolia saa vain yhden julkaisupisteen julkaisusta, vaikka tekijoind olisi
useampia Metropolian opettajia (OKM, 2013c), joten tuotannollisen tehokkuuden kan-
nalta on usein jarkeva pyrkia saamaan tarvittavia lisdresursseja organisaation ulkopuo-
lelta. Myds maineeseen ja brandiin liittyvat suhderesurssit ovat julkaisutoiminnan kan-

nalta oleellisia.

Kolmas tarke& aineettomiin resursseihin kuuluva resurssikokonaisuus on rakenteelliset
resurssit, jotka tarkoittavat tdssd yhteydessa esimerkiksi Metropolian organisaatiokult-
tuuria ja tapaa jarjestaa julkaisujen tuottamiseen tarvittavat tuki- ja kannustejarjestel-
mat, esimerkiksi palkitsemiseen liittyvat HR-kaytannot, seka mekanismit, joiden avulla

parannetaan henkilostén kykya tuottaa julkaisuja. Rakenteisiin liittyvat resurssit linkitty-
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vat tédssa tapauksessa muihin resursseihin ja ovat osaltaan tarkeitd rakennuspalikoita

osaamisen ja ydinosaamisen kehittdmisessa.

Fyysiset resurssit julkaisujen tuottamisen kannalta voivat olla esimerkiksi sopivat puit-
teet, kuten Kkirjoittamisen mahdollistavat hiljaiset tilat tai ryhmatyohon, kuten KIT-
toimintaan sopivat tyétilat, tarvittavat valineet kuten tietokoneet ja tietojen kasittelyyn ja
analysointiin liittyvat ohjelmistot, tiedon hakuun liittyvat tietokannat ja projektissa tarvit-

tavat materiaalit.

Rahallisia resursseja tarvitaan esimerkiksi fyysisten resurssien jarjestamiseen ja palk-
kioiden maksuun. Tietylla tavalla my6s julkaisujen tekemiseen kaytetty aika edellyttaa
rahallisia resursseja erityisesti, jos niiden tekemiseen kaytetddn tybaikaa. Huomioita-
vaa toki on, ettd julkaisujen tuottamiseen kaytettavat rahalliset resurssit tuottavat suo-
raan uusia rahallisia resursseja Metropolialle niistd maksettavan rahoituksen kautta,

kuten aiemmassa osiossa tuotiin esiin.

L) T ¢

‘ Kyky tuottaa julkaisuja | ‘ Tuki- ja kannustemenetelmat |

Tt I+ d & 1

Osaamisen luonti
ja yllépito

Palkitseminen

’ Mentorointi ‘ | Puitteet ‘

Julkaisu-
prosessin
hallinta

Rahalliset
resurssit

Asia-
osaaminen motivaatio

Fyysiset

Henkiléresurssit: tietotaito

. ore: : ) ) resurssit:
julkaisujen tekemiseksi Suhderesurssit: vilineet, tilat,
verkostot, maine, materiaalit,
brandi jne. tiedonldhteet

jne.

Rakenteelliset resurssit: prosessit, kdytannot,
tapa toimia, HRM jne.

Kuvio 19. Marrin (2006) arvonluontikartan soveltaminen Metropolian julkaisutoimintaan liittyvien
tekijoéiden hahmottamiseen.
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Julkaisutoiminnan avainelementit on sijoitettu kuvioon 19. Seuraavassa alaluvussa
tarkastellaan, miten kuvan alaosaan sijoitetuista resursseista voidaan jalostaa seuraa-
villa tasoilla olevaa osaamista seka ydinosaamista, joiden avulla arvolupaus voidaan

Saavuttaa.

5.3 Resurssien jalostuminen osaamiseksi ja ydinosaamiseksi

Kuten teorian tarkastelussa tuli ilmi (esimerkiksi Marr, 2006; Grant, 1991; Javidan,
1998), pysyvan Kilpailuedun tavoittelemisen kannalta on oleellista, miten resursseista
saadaan jalostettua kyvykkyyksia ja osaamista sekd ydinosaamista. Kaytannossa kyse
on pitkalti organisaation rakenteellisten prosessien toteuttamistavasta ja kytkeytymises-
ta muihin resursseihin, eli miten rakenteellisilla resursseilla tuetaan kyvykkyyksien ja
ydinosaamisen syntymisté ja sita kautta kilpailuetua. Kilpailuetu johtuu kyvysta yhdistaa
ja kayttad hyvéksi erilaisia resursseja (Lonngvist ym., 2005).

Edellisessa luvussa esitetyssa arvonluontikartassa on resurssien liséaksi tuotu esiin
my0s julkaisujen tuottamiseen liittyvia osaamisalueita seka ydinosaamista, jotka oikeal-
la tavalla kehittyessaan voisivat tuoda Metropolialle kilpailuetua muihin AMK:hin nah-
den. Ydinosaamisen voidaan ndhda olevan koko organisaation tasolla tapahtuvaa re-
surssien ja osaamisen hyddyntamista (Javidan, 1998) tai yksinkertaisesti kykya kayttaa
resursseja onnistuneesti ja kytkea niita yhteen menestyksekkaasti (Lonngvist ym.,
2005). Erityisen oleellista on, etta ydinosaaminen ei vahene kaytbn myota, kuten ai-
neellinen paaoma, vaan se lisaantyy ja vahvistuu sitéa sovellettaessa eli se rakentuu

jatkuvan parantamisen ja kehittamisen kautta (Lonngvist ym., 2005).

AMO-mallin mukaan Metropolian julkaisutoiminnan suorituskyvyn kehittdmisen kannal-
ta on oleellista kiinnittda huomiota henkildston osaamiseen (ability), motivaatioon (mo-
tivation) ja mahdollisuuteen (opportunity) (Boxall & Purcell, 2008) tuottaa julkaisuja.
Henkildston osaaminen kytkeytyy arvonluontikartassa vahvasti organisaation “kyky
tuottaa julkaisuja” -ydinosaamisen kehittymiseen. Kehitettaessa henkilon mahdolli-
suuksia tuottaa julkaisuja voidaan puolestaan saada luotua "tuki ja kannustemenetel-
mat” -ydinosaamista. Motivaatio liittyy osaltaan molempien tarvittavien ydinosaamis-
alueiden kehittymiseen, jotta Metropolian julkaisujen vaikuttavuutta saadaan kasvatet-

tua.
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5.3.1 Kyky tuottaa julkaisuja ydinosaamiseksi

Metropolia voi saada kilpailuedun, jos se kykenee oppimaan nopeammin ja hyddynta-
maéan oppimaansa kilpailijoitaan paremmin muuttuvassa ymparistossa (Hamel & Pra-
halad, 1989; Prahalad & Hamel, 1990). Erityisesti tasta syysta julkaisutoiminnan merki-
tysta kannattaa ajatella laajemmin kuin vain yksikkéind OKM:n tuloksellisuusmittaris-
tossa.

Laajemmin ajateltuna julkaisujen tekeminen on itse asiassa yksi valine osaamisen
luomisessa ja kehittamisessa. Julkaisujen luonteeseen kuuluu, etté niiden tulisi sisaltaa
uutta tietoa ja olla sisalloltddan myds organisaation ulkopuolisia toimijoita kiinnostavia.
Muuten julkaisua ei saada julkaistuksi. Tallaisen tiedon kehittyminen voisi ajatella ole-

van erityisen kannattavaa ja kannustettavaa toimintaa organisaation kannalta.

Kuten resurssien tarkastelussa tuli aiemmin ilmi, julkaisujen tekemisessa tarvitaan
henkilétasolla monenlaista osaamista, pystyvyyttd, motivaatiota ja asennetta. Organi-
saatiotasolla ydinosaaminen tarkoittaa esimerkiksi, miten rakenteelliset resurssit yhdis-
tyvat osaamiseen ja toimivat henkilétason resurssien lisddmiseksi, eli minkalainen
osaamis- ja oppimiskone organisaatioon syntyy. Julkaisujen avulla on mahdollisuus
luoda ik&&n kuin hyva kehd, itseddn ruokkiva mekanismi, jossa julkaisujen tekoon liitty-
va oppimisprosessi ja edellytys osaamisesta luovat samalla uutta osaamispaaomaa

organisaatioon.

Saadakseen julkaisun ulkopuolisen tahon julkaisemaksi, tekijalla on oltava relevanttia
tietoa ja osaamista tai hanen pitdd hankkia tai luoda sita. Sisaltéon liittyva asiaosaami-
nen voi syntya esimerkiksi Metropolian KIT-toiminnan yhteydessa tai henkilon oman
oppimisprosessin kautta. Julkaisu tekee osasta tiedosta nakyvaa, mutta prosessiin
liittyy paljon niin sanottua hiljaista tietoa, jota muiden organisaatioiden on vaikea matkia
ja sisaistaa pelkastaan nakyvan tiedon kautta. Jo tassa prosessissa voi syntya kilpai-

luedun synnyttavaa uutta osaamista Metropoliaan.

Julkaisuprosessin hallinta sisaltaa myos paljon hiljaista tietoa. Aiemmin julkaisseet ovat
saattaneet kehittad hyvia ja toimivia menetelmia seka tyoskentelytapoja, miten projek-
tin saa toteutettua. Erityisen tarkedaa osaamista on epavarmuustilanteiden kasittely- ja
ratkaisukyky, miten selviytya esimerkiksi julkaisun toteuttamisaikana mahdollisesti syn-

tyvista pyséhtyneisyyden tai ylikuormittumisen tilanteista. Toisaalta he tuntevat myos
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ulkopuolisten julkaisijoiden toimintatapoja ja tietavat, miten asiat heidan kanssaan pitaa
hoitaa, mita julkaisijat odottavat tekij6iltd ja ketkd ovat ndissd organisaatioissa avain-
henkil6ita, joihin olla yhteydessa erilaisissa tilanteissa.

Metropolian etu on, ettd organisaatiossa on useita jo aiemmin erilaisia julkaisuja tehnei-
ta henkil6ita, joilla on paljon hiljaista tietotaitoa eli syvétietoa hallussaan, joka on mah-
dollista oppia vain tekemalla. Kyse ydinosaamisen rakentamisen kannalta on siitd, mi-
ten tata tietoa pystytaan tekemisen kautta siitdmaan ja jalostamaan organisaatiossa.
Yksi vaihtoehto on mentorijarjestelman luominen julkaisutoimintaan. Erityisen oleellista
on, etta sopivana ajankohtana mentori ja julkaisun tekija voivat itse valita toisensa ja
jarjestaa itse heille sopivat tydskentelymenetelmat. Organisatorisesti maaraamalla joku
mentoriksi tai oppijaksi ei saada syvétietoa vdlitettya. Ratkaisu voisi olla kannustejar-
jestelman luominen sille, ettd myds mentori voisi saada korvauksen oppijan julkaisuista
tai organisaatiota yleisesti hyodyttavasta toiminnastaan. Talla hetkella Metropoliassa
kaytossa oleva mentorijarjestelma erillisine tiettyyn ajankohtaan ja osallistujamaaraan
sidottuine hakumenettelyineen (Metropolia, 2014f) ei valttamatta vastaa tdssa tydssa
ajatellulla tavalla mentoritoimintaa (esimerkiksi Leonard & Swap, 2004; Swap ym.,
2001; Hammer ym., 2004).

Ulkopuolisia toimijoita kiinnostava julkaisujen sisalto voi herattéd syvemmankin kiinnos-
tuksen Metropoliaa kohtaan, kun suhderesursseihin kuuluvat maine ja brandiarvo kehit-
tyvat julkaisujen myoéta. Tata kautta voi syntyé uusia yhteistydkumppanuuksia esimer-
kiksi yrityksiin ja muihin toimijoihin. Taman yhteistyon ja verkostoitumisen avulla voi
syntya jalleen uutta osaamista ja uusia julkaisumahdollisuuksia seké uutta myods ulko-
puolista rahoitusta. Henkilo- suhde- ja rakenteellisten resurssien yhdistelmasta voi syn-

tya uutta ydinosaamista.

Jo tassé vaiheessa voidaan n&hda, ettd arvolupaukseen eli julkaisujen vaikuttavuuden
kehittymiseen pddseminen voi palauttaa organisaatioon uusia resursseja, kuten suhtei-
siin liittyvid, rakenteellisia, rahallisia ja osaamiseen liittyvia resursseja, joita voidaan
kayttaa edelleen osaamisen ja ydinosaamisen kehittdmiseen. Tuki- ja kannustemene-
telmien kehittyminen ydinosaamiseksi saattaa osaltaan edesauttaa julkaisujen tuotta-
miskyky& seka vahvistaa positiivista kehda edelleen ja sita tarkastellaan seuraavassa

alaluvussa.
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5.3.2 Tuki- ja kannustemenetelmista ydinosaamista

Arvonluontikartan avulla tunnistettuja resursseja, joilla voidaan parantaa henkiloston
mahdollisuuksia osallistua julkaisujen tuottamiseen, ovat esimerkiksi fyysiset ja rahalli-
set resurssit eli esimerkiksi puitteet ja tarvittava aika. Lahtokohtaisesti fyysisia resurs-
seja voidaan pitd& helpoimmin kopioitavina (Barney, 1991) ja siksi pikemminkin niin
sanottuina hygieniatekijoina, eli asioina, joiden vain pitaa olla kunnossa, kuin pysyvan
kilpailuedun lahtein&. Niita ei silti pida taysin unohtaa, silla yrityksen tavat ja menetel-
mat kayttaa fyysisia resursseja voivat muodostaa kilpailuedun (Barney, 1991). Esimer-
kiksi Metropolian toimitilojen uudelleenorganisointihankkeessa tédhén on syyta kiinnittaa
huomiota varaamalla sopivia tiloja esimerkiksi hiljaisille tutkijapisteille, joissa tutkimus-
ja kirjoitustydhon voisi syventya rauhassa, ja toisaalta mahdollistaa kirjoitus- tai mento-

ritimien toiminta.

Toisaalta myo6s puitteita luovista resursseista voi syntya ydinosaamista, kun niita ajatel-
laan laajemmin ja rakenteellisten resurssien kanssa yhdistettyna, eli esimerkiksi miten
organisaation prosesseja voidaan kehittda tai luoda toimintatapoja ja menetelmia tukea
ja kannustaa julkaisujen tuottamiseen. Esimerkiksi aika on todennakdisesti rajallinen
resurssi opetushenkildostolla. Olisiko esimerkiksi loydettavissa keinoja, joiden avulla
julkaisujen tuottamisesta kiinnostuneille saataisiin jarjestettya tydajan puitteissa aikaa,
niin ettei opetustyd kuitenkaan karsisi. Esimerkkeja tasta voisivat olla ydintehtavan eli
opettamisen kannalta tarpeettomien mutta aikaa vievien tehtavien karsiminen, siirto
avustavalle henkildstolle tai niiden suorittamiseen luotujen prosessien nopeuttaminen
ja virtaviivaistaminen. Myo6s opetukseen liittyvien rutiininomaisten tehtavien suorittami-
sessa voitaisiin harkita assistenttijarjestelman luomista, joka mahdollistaisi hyvin me-
nestyneiden opiskelijoiden palkkaamisen osa-aikaisiksi avustajiksi kursseille, kuten
tehdaan esimerkiksi Aalto-yliopistossa. Julkaisujen tuottamiseen liittyvien tiedon tarpei-
den osalta voitaisiin tarkastella esimerkiksi mahdollisuutta ohjata osaavan ja ammatti-
taitoisen kirjastohenkildkunnan tydpanosta rutiininomaisista lainaustehtavista yhéa

enemman tiedonhankintaa ja -kasittelya tukeviin tehtaviin.

Erityisesti AMO-mallin motivaatiotekijoihin liittyvien palkitsemismenetelmien kehittdmis-

té ydinosaamiseksi kasitelladn laajemmin seuraavissa alaluvuissa.



51

5.4 Julkaisut osana strategista HRM:aa

Sovellettaessa Boxallin ja Purcellin (2008) HR-arkkitehtuuri -kuviota (kuvio 8) Metropo-
liaan, voidaan nahda, ettd Metropolian ydintehtdvan kannalta opetushenkiléstd sijoittuu
organisaation ydinosaamiskohtaan, jossa HR-toimintojen pitdisi perustua pikemminkin
sitoutumisen kuin tuottavuuden lisddmiseen. Theriouta ym.(2007) mukaillen tulisi luoda
parhaat HRM-kaytannot organisaation oppimiskyvyn kautta kyvykkyyksien kehittymi-
seen, eli luoda suotuisat olosuhteet henkildiden kautta tapahtuvalle jatkuvalle oppimi-
selle, jotta henkiloresurssit jalostuvat arvokkaiksi, harvinaisiksi ja vaikeasti matkittaviksi
organisaation kyvykkyyksiksi. Resurssipohjaisen ajattelun sydan on tunnistaa, mika
yrityksen henkildresursseissa on arvokasta (Boxall & Purcell, 2008) ja my6s strategis-
ten resurssien HR-jarjestelmien tulee olla uniikkeja pysyvéan kilpailuedun saavuttami-
seksi (Rubidara & McGraw, 2011).

Kun julkaisuja tarkastellaan laajemmasta nékokulmasta, voidaan néhda, ettd niiden
tuottamiseen liittyy uuden osaamisen hankkimista tukemaan Metropolian ydinliiketoi-
mintaa, eli tydelamalahtodisten koulutuspalveluiden ja osaamisen tuottamista metropoli-
alueelle. Julkaisujen tekemisen yhteydessa avainroolissa olevan opetushenkilékunnan
oma osaaminen uudistuu ja pysyy ajanmukaisena. Tama osaaminen voi edesauttaa
Metropolian Kilpailuetua ja menestymista laajemminkin, kuin vain niiden avulla saadun
julkaisurahoituksen muodossa. Osaamispohjan lisaksi se edesauttaa Metropolian mai-
neen ja brandiarvon kehittymista ja voi lisatd nain ollen sen houkuttelevuutta opiskelu-
paikkana, yhteistydkumppanina ja vaikuttaa valillisesti myds ulkopuolisen rahoituksen

lisaantymiseen.

Toisaalta julkaisut ovat myos suoraan kytkoksissa Metropolian saamaan rahoitukseen.
Jos opetushenkiléstd ei pida julkaisujen tuottamista mielekkdana tai kannustavana nii-
den aiheuttamaan ylim&araiseen vaivaan nahden, Metropolia menettdd mahdollisuu-
den niiden avulla saatuun rahoitukseen. Periaatteessa siis Metropolian kannalta olisi
parempi, jos sille jaisi pienikin osuus julkaisun avulla hankitusta rahoituksesta, kuin etta

kyseinen summa jaisi kokonaan saamatta.

Vuodesta 2013 ldhtien Metropolia on maksanut 200 euron palkkion julkaisusta sen
tekijalle. Jos julkaisulla on useampi kirjoittaja Metropoliasta, jaetaan palkkio kirjoittajien
kesken. (Metropolia, 2014c.) Julkaisujen palkkiojarjestelmassa on hyvaéa sen lapinaky-

vyys ja selkeys, jolloin se on helppo viestia. Hakosen ym. (2005) mukaan rahapalkkioi-
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den kohdalla tulisi kiinnittdd huomiota jaettavan palkkion suuruuteen, silla liian pieni
palkkio saa helposti koomisia piirteitd. Saaja maksaa rahapalkkiosta verot, jotka usein
palkan lisdksi maksettavista palkkioista peritddn maksuvaiheessa verokortin lisapro-
sentin mukaan. Nain tekijalle lopulta jaa kaytettavaksi puolta pienempi summa ja se
saattaa tuntua saajastaan hyvinkin pienelta julkaisun tuottamiseen kuluneeseen aikaan
verrattuna. Etenkin, jos julkaisu on pitanyt tuottaa varsinaisen tydajan ulkopuolella.
Kaytanntssad maksettu palkkio kannustanee tekijditddn kirjaamaan muutenkin tuotta-
mansa julkaisut jarjestelmaan, mutta ei vield valttamatta kayttdmaan omaa aikaansa

niiden tekemiseen.

Jos Metropolia haluaa ajatella julkaisujen tuottamista opettajien tyénkuvaan kuuluvana
tydtehtavana, tulisi niiden tuottaminen mahdollistaa kokonaan ty6ajan puitteissa tehta-
vaksi. Talldin olisi paremmin perusteltavissa se, etta niistd organisaatiolle koituva hyoty
jaa nykyisessa mittakaavassaan organisaation hyvaksi yleisten kustannusten kattami-
seksi. Usein tamé ei kuitenkaan ole mahdollista, koska opetushenkildston ensisijainen
tehtdva on suorittaa opetustoimintaa ja muihin tehtaviin allokoitu tyaika olisi kaytan-
nossa karsittava opetustehtavistd. Toisaalta ei valttaméatta ole Metropolian edun mu-
kaista, etta julkaisuja tehtaisiin vain tydajan puitteissa, koska silloin niiden maara voisi
jadadda huomattavasti nykyistéa pienemmaksi.

Julkaisuista palkitseminen nykyistd merkittavammin olisi selked johdon “"declaration of
intent”, jonka avulla voitaisiin vahvistaa korkean suorituskyvyn kulttuuria luomalla kay-
tantoja, jotka houkuttelevat, sitouttavat ja motivoivat kyvykkaita henkiloita (Amstrong &
Brown, 2006). Sen avulla kannustettaisiin opetushenkiléstdéa hankkimaan jatkuvasti

uutta osaamista ja kasvattamaan samalla Metropolian maine- ja osaamispadomaa.

Julkaisutoiminta antaa Metropolialle mahdollisuuden luoda avainresursseille henkil®-
kohtaiseen suoritukseen perustuva, kannustava ja oikeudenmukaisesti perusteltavissa
oleva palkitsemistapa. Toisaalta, jos palkitseminen ulotettaisiin myds esimerkiksi men-
toritoimintaan julkaisujen osalta, saataisiin paitsi siirrettyd hiljaista tietoa julkaisupro-
sesseihin liittyen, myds kannustettaisiin tiedon jakamiseen, jalostumiseen ja toimimi-

seen joukkueena.

Seuraavissa luvuissa tarkastellaan muutamia vaihtoehtoisia tapoja maaritella julkai-
suista maksettava kaypa palkkio niiden tekijoille. Metropolian KiT-kaaviossa (lite 4)

julkaisut on asemoitu keksint6jen ja viestinndn valiin samaan kohtaan prosessia, joten
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on luonteva verrata julkaisuja naihin toimintoihin ja niistd maksettaviin korvauksiin. Li-

séksi tarkastellaan vaihtoehtoista palkkion maksuvaylaa.

5.4.1 Palkkiotason maarittaminen keksintdihin vertaamalla

Kohtuullisen palkkiotason maéarittdminen julkaisujen tuottamiselle on haasteellista. Yksi
vaihtoehto on hakea vertailukohtia muista kaytannoistd kuten tyésuhdekeksinnéist,
joihin on maéaritelty valmis laskukaava. Keksintdihin vertaaminen on perusteltua esi-
merkiksi siksi, etta tyonantajalle koituu selkeda taloudellista hyotya tyontekijan inhimilli-

siin resursseihin perustuviin immateriaalisiin tuotoksiin liittyen.

Palkkiotaso keksinnoista tyontekijalle maaraytyy organisaatiolle koituvan hyédyn (tuotot
vahennettyna kuluilla), keksinndn valmiusasteen seka niin sanotun tyésuhdekertoimen
perusteella. Metropolialle koituva rahallinen hyoty on selkea maarittaa julkaisuista saa-
tavan yksikkéhinnan perusteella, joka vuonna 2014 on 4657,29 euroa. Julkaistun tuo-
toksen valmiusaste on 100 % ja kuluja Metropolialle ei juuri koidu, jos julkaisun Kirjoit-

tamiseen ei ole mahdollista kayttaa tytaikaa.

Tyosuhdekertoimen muodostumiseen vaikuttaa (a) tehtavan, (b) ratkaisun ja (c) keksi-
jan tyosuhdeyhteys (lite 7). Tydsuhdeyhteyksia punnittaessa on otettava huomioon
esimerkiksi, ettd Metropolia ei voi osoittaa julkaisutapaa tekijalle muuten kuin Metropo-
lian omissa julkaisuissa. Julkaisussa on oltava yleisesti kiinnostava aihe, joka tekijan
on yleensa itse tunnistettava ja havaittava seka luotava tarvittavat suhteet julkaisua

varten.

Koska julkaisujen tuottamiseen harvoin pystyy kayttamaan tydaikaa opetusvelvoitteen
takia, tehtavan ja ratkaisun tydsuhdeyhteys saavat helposti suuren lukuarvon. Kaytta-
malla laskukaavaa eri vaihtoehtojen tarkasteluun ja erilaisten julkaisutilanteiden arvot-
tamisen jalkeen voidaan todeta, etta laskemalla eri osatekijat yhteen saadaan a+b+c
arvoksi haarukoitua tulokset 8-17. Tydsuhdekertoimina ne tarkoittavat 15/100 — 72/100
kertoimia (lite 7). Nain ollen vuoden 2014 yksikkdhinnoilla, kohtuullinen palkkio julkai-

susta olisi 699-3353 euroa, naiden lukujen keskiarvon ollessa 2026 euroa.

Laskukaavan kayttd mahdollistaisi palkkioiden maksun my6s julkaisukohtaisesti sen
mukaan, onko niihin esimerkiksi kaytetty omaa vai ty6aikaa, jolloin tehtavan (a) tyo-

suhdeyhteys edellisessa tapauksessa olisi 3-6 ja jalkimmaisessd 1-2 tai toisaalta,
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kuinka paljon tukiresursseja Metropolian puitteissa on julkaisun toteuttamiseksi annettu
(b). Laskukaava ottaa huomioon myds julkaisusta saatavan yksikkhinnan muuttumi-

sen.

5.4.2 Palkkiotason maarittaminen verrattuna freelancer-toimittajiin

Jos ajatellaan julkaisuja laajemmin niiden vaikuttavuuden kannalta esimerkiksi Metro-
polian maineen kannalta ja kiinnostavuuden lisaamiseksi mahdollisten yhteistyOkump-
paneiden suuntaan, voisi julkaistuja artikkeleita pitd& verrannollisina esimerkiksi free-
lancer-toimittajille maksettuihin korvauksiin julkisuuden hankkimiseksi tai jopa ostettuun
ilmoitustilaan markkinointikustannuksiin verraten. Tassa yhteydessa tarkastellaan free-
lancer-toimittajien kirjoituspalkkioita (taulukko 6), vaikka on syyta muistaa, ettd heidan
osaltaan palkkio on yleensd maksettava tehdysta tyosta, vaikka artikkelia ei koskaan

julkaistaisi.

Taulukko 6.  Freelancer-palkkiosuositus vuonna 2008 (Pakkanen, 2011).

Suositushinta Euroa
Tunnin tyo 50
Puoli tyopdivaa 189
Yksi tyopdiva 378
Kaksi tyopivis 756
Yksi tyoviikko 1 890
Nelja tyoviikkoa 7 559

Jos tarkastellaan eri julkaisuluokkia, voidaan todeta, etta julkaisujen toteuttamiseen eri
luokissa saattaa kulua hyvinkin eri aika. Esimerkiksi tieteellisten artikkeleiden tai kirjo-
jen tekemiseen saattaa kulua jopa viikkoja tai kuukausia aikaa. Joidenkin julkaisujen
tuottaminen voi puolestaan olla hyvinkin l&helld varsinaista opetustehtdvaa ja niiden
tekeminen voi ainakin osittain onnistua myods tydaikana. Jos oletetaan, etté keskiarvo
julkaisujen tuottamisessa sijoittuisi kahden tyépaivan ja viikon vdlille, niin vuoden 2008

freelancer-palkkiotasolla se tarkoittaisi 756—-1890 euroa/julkaisu.

Freelancer-palkkio perustuu vahvasti julkaisun tekemiseen kaytettyyn aikaan. Esimer-
kiksi tieteellisissa julkaisuissa edes nelja tyoviikkoa ei valttamatta riita, jolloin palkkiot

voisivat ylittaa jopa niistd maksetun yksikkéhinnan.
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5.4.3 Metropolian tukisaation hyodyntaminen tuki- ja palkitsemisvaylana

Barneyn (1991) mukaan organisaation kestavan kilpailuedun syntymiseksi resurssien
on taytettava VRIN-kriteerit (kuvio 2) eli olla esimerkiksi vaikeasti matkittavissa histori-
allisen taustansa vuoksi. Yksi etu Metropolialla on sen opiskelijoiden ja henkildoston
tutkimus- ja oppimistoiminnan tukemista varten aikoinaan jo Evtekin ja Stadian aikana
perustettu tukisaatio (Lindfors, 2012). Tosin ainakin Saimaan, Turun ja Tampereen
ammattikorkeakouluilla on myds omat tukisdationsa (Kauppalehti, 2014; Saimaan
AMK, 2011).

Tukisaatié on ammattikorkeakoulusta rippumaton ja itsendinen voittoa tavoittelematon
oikeushenkild, jonka paamaarana on Metropolia Ammattikorkeakoulun tutkimustoimin-
nan tukeminen ja oppimistoiminnan edistaminen. Vaikka tukisaation tarkeimpana toi-
mintamuotona on Metropolian opiskelijoille annetut apurahat ja stipendit, joilla tuetaan
opinnaytetdissa ja muissa opinnoissa tehtavaa tutkimusta, opintomatkoja ja innovaatio-
toimintaa, saatid tukee myos Metropolian henkildston tieteellista tutkimusta. (Lindfors,
2012))

Metropolian tukisaatio on yksityinen sdatid, joiden myontdmat stipendit, opintorahat,
apurahat ja tunnustuspalkinnot tieteellisesta, taiteellisesta tai yleishyddyllisesta toimin-
nasta ovat saajalle kokonaan verottomia, jos niiden yhteismaéara (menojen vahentami-
sen jalkeen) on korkeintaan yhta suuri kuin valtion vuotuinen taiteilija-apuraha. Vuonna
2013 kyseinen apuraha oli 19 728,90 euroa. (Vero, 2014.)

Yritykset tai muut yhteisot voivat vahentaa tukisaatiolle annetut 850-50 000 euron lah-
joitukset omassa verotuksessaan, jos lahjoitukset kaytetaan tieteen tukemiseen (Vero,
2014).

Apurahan veronalaisuuteen voi lisdksi vaikuttaa esimerkiksi, onko apurahan saaja tyo-
suhteessa tukisaatioon, katsotaanko se vastikkeeksi tehdysta tydsta, miten apurahat
haetaan tai myonnetaan ja minkalaisia erityisehtoja sen myontamiseen on maéaritelty
(Vero, 2014). Kriteerit, miten julkaisutoimintaa voitaisiin edistda tukisaation kautta, tu-

lisikin pohtia tarkoin asiantuntijoiden toimesta verotus huomioon ottaen.
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6 Johtopdaatoksia jatoimenpide-ehdotuksia

6.1 Teoriaosuuteen liittyvia johtopaatoksia

Resurssipohjainen nakokulma pyrkii Ioytamaan strategiset lahtokohdat yrityksen kilpai-
lukyvyn rakentamiseen yrityksen sisaltd ulospain. Barneyn (1991) mukaan VRIN-
kriteerit (resurssit ovat arvokkaita, harvinaisia seké vaikeasti matkittavia ja korvattavia)
tayttavien resurssien tai niiden yhdistelmien avulla yritys voi jalostaa ydinosaamista ja
rakentaa kestavaa kilpailuetua. Oleellista on tunnistaa, hankkia tai kehittéa ja hyodyn-
tad seka yllapitaa erityisesti strategisesti tarkeat aineettomat resurssit (inhimilliset, ra-
kenteelliset ja suhderesurssit), joiden varaan pysyva kilpailuetu useimmin rakentuu.
Fyysiset tai rahalliset resurssit harvoin tayttavat itsessaan VRIN-kriteereitda, mutta tavat
(rakenteelliset resurssit), joilla yritys hyddyntdd niita tai muita resursseja voivat olla
kilpailuetua tuottavia. Erityisen oleellista on ymmartaa resurssien, kyvykkyyksien, Kil-
pailuedun ja kannattavuuden yhteys ja merkitys strategian luomisessa. Tassa esimer-
kiksi Marrin (2005) arvonluontikartta ja Grantin (1991) resurssipohjainen strategian

muodostamisprosessi vaikuttivat erityisen kiinnostavilta.

Resurssipohjainen ndkokulma korostuu myés strategisessa HRM:ssa ja se tarkoittaa
ettd myos strategisten resurssien HR-jarjestelmien tulee olla uniikkeja esimerkiksi his-
toriataustastaan johtuen, jotta niitd olisi vaikea kopioida (Barriers of imitation). AMO-
mallin mukaisesti myonteinen vaikutus tyéntekijoiden kyvykkyyteen, motivaatioon ja
mahdollisuuteen suoriutua voi parantaa koko organisaation suorituskykyd (Boxall &
Purcell, 2008). Motivaatiota voidaan kehittaa esimerkiksi tyon rikastamisella, joka usein
liittyy my6s uuden oppimiseen seké arvostuksen ja palkitsevuuden tuntemuksin. Palkit-
semistapoja on lukuisia, aineellisista aineettomiin kokonaispalkitsemisen muotoihin.
Toteuttamisessa oleellisinta on muistaa, ettd palkkiojarjestelmé toimii selkeana suun-
nannayttajana, minkalaista muutosta odotetaan, silla toimintatavat tuskin muuttuvat, jos

palkitsemismenetelmat ovat vanhentuneita ja tukevat aikaisempaa toimintaa.

Kilpailijoista erottuva henkiléstoresurssietu koostuu paitsi lahjakkaista ihmisista myds
heidan tavastaan toimia yhdesséa, jakaa tietoa ja jalostaa osaamispddomaa jatkuvan
oppimisen kautta. Tekemisen kautta opittavaa syvétietoa eli hiljaista tietotaitoa voidaan

siirtdéa esimerkiksi vapaaehtoisen ja osapuolia palkitsevan mentoroinnin avulla.
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Kokonaisuudessaan voidaan siis todeta, ettd oli hyddyllista tutustua resurssipohjaiseen
nakemykseen, koska se on toiminut kasvualustana my6s monille muille yksityiskohtai-
sempia nakokulmia korostaville ndkemyksille, kuten tieto- ja osaamisperusteisille na-
kemyksille tai strategiselle HRM-toiminnalle ja sitd kautta motivoinnin merkityksen,
henkisen paaoman ja tietopohjaisen arvon kasvattamiselle. Tastd kokonaisuudesta
I8ytyi myOs vastauksia tutkimuskysymyksen alakysymyksiin, eli mik& on resurssipoh-
jainen nakodkulma, miten sen avulla voidaan parantaa yrityksen kilpailukykyé ja miten
voidaan vaikuttaa henkiléresurssien suorituskykyyn, kuten johtopaatoksistakin tuli ilmi.
Teoriakatsaus antoi ndin hyvia mahdollisuuksia soveltaa teorian kautta opittuja néke-
myksia pohdittaessa kaytannén muutostilanteen kehittdmisvaihtoehtoja tutkielman lop-
puosiossa ja vastata viimeiseen alakysymykseen: Miten I6ydettyja nakemyksia voidaan

soveltaa kaytannon esimerkin kautta eli Metropolian julkaisutoiminnan kehittdmisessa?

Teoriatarkastelun aikana oli hieman hammentavaa toisinaan pyrkiad erottamaan toisi-
aan lahella olevia nakemyksia: kuuluvatko jotkin ndkemykset resurssipohjaiseen nako-
kulmaan vai siita kehkeytyneeseen tai muuten lahella olevaan nakdkulmaan. Ajoittain
on vaikea hahmottaa, misséa kulkee raja eri ndkoékulmien valilla. Eri koulukuntien edus-
tajat esittavat omien nakemystensa ylivoimaisuutta ja muiden heikkoutta, vaikka ulko-
puolisen mielesta nayttaisi valilla siltd, ettd he puhuvat samoista asioista, vaikkakin eri
termeilld. My6s resurssipohjaisen koulukunnan sisélla kaytettiin vaihtelevasti samoja
termeja tai samoista asioista puhuttiin eri kasitteilla (esimerkiksi kyvykkyys ja ydin-

osaaminen).

Teorian osalta olisi ollut kiinnostavaa tutustua klassikoiden lisédksi enemméan mydés uu-
simpiin nakdkulmiin resurssipohjaiseen ndkemykseen seka motivaatioteorioihin liittyen.
Toisaalta teoriakatsaus oli jo nyt toteutetussa tutkielmassa melko laaja, joten lienee
perusteltua todeta, etta katsaus uusimpiin virtauksiin voidaan jattda suosiolla seuraa-

viin tutkielmiin.

6.2 Metropolian julkaisutoimintaan liittyvat johtopaatdkset

Kuten teoriaosuuden johtopaatdsten osiossa todettiin, antoi resurssipohjainen nako-
kulma relevantin lahtokohdan etsid vastausta viimeiseen alatutkimuskysymykseen:
Miten l6ydettyjd ndkemyksia voidaan soveltaa kaytannon esimerkin kautta eli Metropo-

lian julkaisutoiminnan kehittdmisessa? RBV:een liittyvid ndkemyksié ja malleja voidaan
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monella tapaa soveltaa kysymyksen kasittelyyn, kuten luvussa viisi tuli jo ilmi. Mallien
hyddyntamista voidaan jatkaa myds johtopaattsten teon yhteydessa, kuten seuraavis-

sa alaluvuissa tehdaan.

6.2.1 Johtopaatdkset Javidanin kysymyspatteriston avulla

Tybn edetessa on itse asiassa etsitty ja l6ydetty vastauksia muun muassa Javidanin
(1998) osaamisen tunnistamiseen luodun kysymyspatteriston mukaisesti (lite 1), joten
aluksi kaydaan johtopaatokset lavitse sen avulla soveltuvien kysymysten osalta.

Mitka ovat avainmuutokset toimialalla? Aluksi tarkasteltiin avainmuutoksia toimialalla,
joita ovat esimerkiksi rahoituskriteerien muutos aiempaa enemman tuloksellisuuteen
perustuvaksi. Suunta tullee jatkumaan myds tulevaisuudessa vaikka yksittaiset rahoi-
tuskriteerit saattaisivat muuttua. Muuttuvassa ymparistdssa henkiléston osaaminen ja

oppimiskyky edesauttavat mukautumiskykya.

Onko Metropolia kilpailijoitaan parempi julkaisutoiminnassa? Rahoitusraporttien avulla
tutkittiin, onko Metropolia kilpailijoitaan parempi julkaisujen tuottamisessa. Tarkastelun
perusteella voidaan todeta, ettéd vaikka Metropolia on onnistunut saamaan rahamaaral-
lisesti kolmanneksi suurimman osuuden julkaisujen perusteella jaetusta rahoituksesta,
niin kokoonsa suhteutettuna se on parjannyt keskimaaraista huonommin julkaisutehok-
kuudessa vuonna 2014. Erityisesti vuosina 2010-2012 Metropolian julkaisuméaarien
osuus kaikista julkaisuista on jopa pienentynyt. Vuonna 2013 Metropolian kasvu julkai-
sumaarissa on ollut huima (n. 87 %), mutta toisaalta sen pitaisikin pystya kasvatta-
maan julkaisumaaraansa muita nopeammin, jotta se saavuttaisi potentiaalisen tasonsa

muihin AMK:hin verrattuna.

Onko edellisella kysymyksella merkitystd? Tulevaisuuden eri julkaisumaarien kehitys-
suuntia tarkastelemalla saatiin selville, etta julkaisuosaamisella on merkitysta. Esi-
merkkilaskelmien avulla selvitettiin, ettd rahallisesti se voi tarkoittaa jopa 700 000 euron
eroa huonoimman ja parhaan vaihtoehdon valilla Metropolian rahoitukseen jo vuoteen
2016 mennessa. Jos muut AMK:t kasvavat samaa tahtia Metropolian kanssa, sen ra-
hoitusasema julkaisujen osalta vain heikkenee. Metropolian pitéisikin saada nostettua
suhteellista osuuttaan kaikista julkaisuista, jotta julkaisuista koituva rahoitus voisi kas-

vaa.
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Kuinka kestava etu on, jos se hankitaan? Mietittdessa julkaisujen avulla saatavan edun
kestavyytta ja investointihalukkuutta julkaisutoiminnan kehittamiseen on hyva ottaa
huomioon, ettéd julkaisujen tuottamiseen liittyvd osaaminen tukee myOs Metropolian
ydintoimintaa: tuottaa osaamista ja innovaatioita virealle metropolialueelle. Sita vastoin
voidaan todeta, etta pelkastaan julkaisulukujen kirjaamiskaytantoihin liittyvat parannuk-
set eivat tuo pysyvaa kilpailuetua, koska ne ovat helposti kopioitavissa ja niista saadut

edut voivat olla lyhytaikaisia.

Miten voidaan paremmin hyddyntdd olemassa olevia resursseja, kyvykkyyksia ja
osaamista? Metropoliasta I6ytyy tarvittavaa osaamista julkaisujen tuottamiseen jo jul-
kaisseilta toimijoilta, joten lahinna on kyse siita, miten hiljainen tieto julkaisuprosessiin
littyen saadaan siirrettya eteenpain myds henkildille, joilla ei ole aiempaa osaamista
julkaisujen tekemisesta. Tata voisi edesauttaa esimerkiksi luomalla oma mentorointijar-
jestelmd julkaisutoimintaan, silla nykyinen Metropolian mentorijarjestelma ei vaikuta
ulkopuolelta tarkasteltuna riittavan joustavalta ja tekemiseen perustuvalta (learning by
doing). Asiaosaamisen kehittamiselle tulisi pyrkia luomaan itseaan ruokkiva keha (ku-
vio 20). Metropolian kampushankkeessa tulisi huomioida julkaisujen tuottamiselle ja
mentoroinnille tai kirjoittajaryhmille soveltuvat tilatarpeet.

Mitd kyvykkyyksia pitaisi kehittdd? Oleellista on kehittda palkitsemisprosesseja niin,
ettd ne ottaisivat aiempaa paremmin huomioon myds yksittéisten henkildiden ponniste-
lut Metropolian rahoituksen ja mainetekijdiden hyvaksi. Kayvan palkkiotason maéaaritta-
misessa lupaavan tuntuinen menetelma voisi olla laskukaava, jonka avulla maksetaan
korvauksia tydsuhdekeksinndista. Sen avulla voitaisiin maarittaa joko keskimaarainen
palkkio, joka maksettaisiin kaikista julkaisuista julkaisun luonteesta riippumatta. Lasku-
kaavan avulla on mahdollista ottaa my®&s huomioon esimerkiksi se, onko julkaisu Kirjoi-
tettu omalla vai tybajalla seka yksikkoéhintojen muuttuminen vuosittain. Yhta téarkeaa
olisi selvittaa esimerkiksi verotus- tai saatiétoiminnan asiantuntijoiden kanssa, minka-
laisilla kriteereilld Metropolian tukisaatitta voisi hyddyntaé julkaisutoiminnan kehittami-
sessd. Stipendit, apurahat ja tunnustuspalkinnot ovat saajalleen verottomia noin 19 000
euron vuositasolla. Keksintopalkkioiden laskukaavalla ja tukisdation yhdistelman avulla
olisi mahdollista luoda uniikki palkitsemisjarjestelmd Metropoliaan strategisen HRM:n

periaatteiden mukaan.
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6.2.2 Johtopaatokset arvonluontikarttaan liittyen

Arvonluontikartan luominen on yksi tapa toteuttaa resurssien tunnistaminen, mik& on
Barneyn (2001) mukaan tarkeaa strategisten resurssien tunnistamisessa, hyddyntami-
sessd, Yllapitamisessa ja vaalimisessa seka puuttuvien resurssien hankkimisessa tai
kehittamisessa. Arvonluontikartan luominen AMO (osaaminen, motivaatio, mahdolli-
suus) —nakokulmasta auttaa hahmottamaan paremmin kysymyksen ratkaisuun liittyvat
osatekijat, minka pohjalta ratkaisujen etsiminen ja esittdminen osa-alueiden kehittdmi-
seen on perustellumpaa, kuin suunnittelemattomampi pyrkimys vaikuttaa lopputulok-
seen esimerkiksi uusia kaytantoja luomalla. Erityisen huomionarvoista on, etta julkaisu-
toiminnalle luotu arvonluontikartta voisi toimia syoOtteend periaatteessa mille tahansa

kuviossa 18 esitetyille Metropolian méaarittelemille strategisille tavoitteille.

Arvonluontikartan muodostaminen julkaisutoiminnalle oli erityisen hyédyllinen tyévaihe
tutkielman aikana. Kartan ensimmaéinen versio luotiin hahmottamaan nimenomaan teki-
joita, joilla pyrittiin tavoittelemaan suurempaa osuutta julkaisuista jaettavasta rahoituk-
sesta. Mallin eri versioiden tydstadmisen aikana alkoi kuitenkin jasentya ja paljastua
julkaisutoiminnan laajempi merkitys ja sen hyvaksikayttoéon liittyvat muut mahdollisuu-
det organisaation kannalta. Julkaisutoimintaa voidaan kayttéa hyvaksi esimerkiksi or-
ganisaation vaikuttavuuden, maineen, brandin sekd vetovoimaisuus- ja houkuttele-

vuustekijoiden kasvattamiseksi.

Strategisen HRM:n kannalta julkaisutoiminnan merkitys voi olla hyvinkin suuri. Metro-
polian nykyisen palkitsemisjarjestelmén suurin heikkous saattaa nimittain olla katkeyty-
nyt siihen, ettd se on liilankin tasapuolinen ja yleinen kaikkia metropolialaisia kohtaan.
Tasaisesti kaikille jakautuva tulospalkkioraha jaa néin ollen pieneksi, eika se siten valt-
tamatta kannusta ihmisia ponnistelemaan ylimaaraisesti tuloksen eteen. Julkaisutoi-
minta tarjoaa mahdollisuuden rakentaa oikeudenmukaisuuteen pohjautuvat kriteerit
tayttava henkilokohtaiseen palkitsemiseen perustuva kannustejarjestelma. Julkaisutoi-
minnasta palkitseminen tukee paitsi julkaisutoiminnan kehitysta niin samalla myts Met-
ropolian kannalta laajemminkin tavoittelemisen arvoisia asioita, kuten henkilston jat-
kuvasti uudistuvaa osaamista, oppimista, tavoitteellisen toiminnan lisdantymista, ver-

kostoitumista, motivaation ja tyytyvaisyyden kasvua.

Metropolian kannalta kyseisenlaiseen kannustejarjestelmaan investoiminen olisi jarke-

vaa sen henkilostovaikutusten vuoksi, mutta myds, koska se edesauttaisi ydinosaami-
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sen kehittymista ja osaamispgadoman karttumista sen ydinliiketoimintaan ja innovaatio-
toimintaan. Julkaisujarjestelman hyoddyntaminen strategisesti voisi saada aikaan niin
sanotun itsedan ruokkivan myonteisen kehan (*Virtuous Cycle”) (Casadesus-Masanell
& Ricart, 2007) syntymisen. Tallaisesta kehasta hyva esimerkki esitetdan seuraavassa

alaluvussa.

6.3 Toimenpide-ehdotukset tiivistetysti ja vastaus tutkimuskysymykseen

Aiemmin esiintuodut nakemykset ja toimenpide-ehdotukset voidaan tiivistda Grantin
(1991) esittdman kuvion avulla (kuvio 20), jossa sisdisista resursseista ja kyvykkyyksis-
ta luodaan jalostumisen kautta kilpailuetua ja pohja julkaisutoiminnan strategialle. Sa-
malla se toimii vastauksena varsinaisen tutkimuskysymykseen: Miten Metropolia voi

hyoddyntaa resurssipohjaista nakemysta julkaisutoiminnan kehittdmiseksi?

4, Edistetdan jatkuvaa oppimista
ja tuloksellisuutta
henkilokohtaisella palkitsemisella,
joka perustuu julkaisutoimintaan.
Hyddynnetdan Metropolian
erikoispiirteits, esim. tukisaatiots | —
palkitsemisen jarjestamisessa.

3.Lisaarvoa tuottavaa resurssi- ja

kyvykkyyspotentiaalia: I 5. Investoidaan puitteisiin, tuki-
a) Pysyva kilpailuetu: Maine, ja kannustejérjestelmiin,
osaaminen, vaikeasti kopioitavat prosessien kehittdmiseen,
prosessit, uniikki HR: — ‘ Kilpailuetu ‘ ju\k.aisuosgamisen
palkitsemismenetelmat laajentamiseen

b)Tuotto: julkaisurahoitus, I

ulkopuoclinen rahoitus

2.Metropolian kyvykkyydet.
Hiljaisen tiedon siirto —

mentorointi —) ’ Kyvykkyydet |
Palkitseminen — Tukisdation

hyddyntédminen I
1. Metropolian resurssit.

Henkiléstd — osaamista

julkaisemisesta, vahva —) Resurssit

asiaosaaminen
Puitteet - Kampushanke

Kuvio 20. Yhteenveto Metropolian resurssien jalostumiseen perustuvalle strategialle Grantin
(1991) viitekehyksessa, joka muodostaa itsedén ruokkivan kehan.

Resurssien ja kyvykkyyksien jatkuva kehittaminen on kestadvan Kkilpailuedun lahde

(Grant, 1991). RBV:n liittyvien n&kokulmien avulla voidaan tuottaa strategisesti paa-
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maaratietoinen ratkaisu julkaisutoiminnan kehittdmiseksi, jolla pyritddn kehittamaan

erityisesti osaamis- ja motivaatiotekijoitd esimerkiksi palkitsemisen avulla.

Kuten arvonluontikartan yhteydessa tuotiin esiin, niin osaamisen kehittdminen ydin-
osaamiseksi ja niiden avulla julkaisujen vaikuttavuuden kehittdminen voi palauttaa or-
ganisaatioon uusia resursseja, kuten suhteisiin liittyvia, rakenteellisia, rahallisia ja
osaamiseen liittyvia resursseja, joita voidaan kayttaa edelleen osaamisen ja ydinosaa-
misen kehittamiseen. Positiivinen osaamiskeha ruokkii itsedédn ja voi nain synnyttaa

kestavan kilpailuedun lahteen.

6.4 Jatkotutkimuksen kohteet

Taméa tutkielma perustui pitkalti kirjallisuuteen resurssipohjaisiin ndkokulmiin liittyen
seka loydettyjen nakokulmien ja kirjallisten lahteiden perusteella tehtyyn konsultatiivi-
seen selvitykseen Metropolian julkaisutoiminnan kehittdmisesta.

Jatkotutkimuksen kohteena olisi hyva selvittdd empiiristen menetelmien avulla esimer-
kiksi, kaytetaanko julkaisujen tuottamiseen tydaikaa vai tehdaanko ne tydajan ulkopuo-
lella. Samoin olisi hyva selvittaa, kuinka paljon keskimaarin julkaisukriteerit tayttavien
tuotosten tekeminen kestaa. Nain palkkiojarjestelman kehittamisessa olisi kaytettavissa
todellisuuteen pohjautuvaa tietoa oikeudenmukaisen palkkiotason tai eri tasojen maa-
rittamisessa eri julkaisuluokkien ominaispiirteet huomioon ottaen. Samalla olisi hyva
selvittaa, mitka ovat yleisimmat esteet sille, etta julkaisuja ei tehda, ja toisaalta, mitka
ovat olleet julkaisijoiden tekijoiden keskuudessa keskeisimméat kannusteet niiden teke-

miseksi. My6s arvonluontikartan testaaminen kaytannossa olisi kiinnostavaa.

Verotus- tai saatidtoiminnan asiantuntijatyona tulisi tarkemmin selvittda esimerkiksi
tukisaation rahoituskriteereitd verotuksen kannalta, miten tukisaatiéta voisi hyddyntaa
julkaisutoiminnan aktivointiin esimerkiksi myontamalla stipendeja Metropolian mainetta
edistavien julkaisujen aikaansaamisesta, aiemmin julkaisseille apurahoja uusien julkai-
sujen tekemiseen, palkitsemalla ansioituneita julkaisuihin liittyvdn mentoritoiminnan

puitteissa perustettuja mentoripareja tai julkaisutiimeja ja niin edelleen.
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7 Yhteenveto

Lahtokohta tutkielmalle oli ammattikorkeakoulujen rahoitusmallin uudistuminen vuoden
2014 alussa. Metropolian on otettava ulkoisissa olosuhteissa tapahtuneet muutokset
huomioon ja ratkaistava, milla keinoilla ammattikorkeakoulu pystyy vastaamaan niiden
luomiin haasteisiin. Taman tyon lahtékohtana oli erityisesti se, miten voidaan kehittaa
Metropolian julkaisutoiminnan vaikuttavuutta ja vahvistaa Metropolian kilpailukykya

julkaisujen osalta ja niiden avulla.

Tyon tavoitteena oli luoda katsaus julkaisujen tuottamisen taustalla olevaan Kkirjallisuu-
teen ja nakemyksiin, joiden voidaan ajatella olevan relevantteja aiheen kannalta. Lah-
tokohtana oli muodostaa ensisijaisesti nakemys siitd, mité on resurssipohjainen néko-
kulma, erityisesti henkiléresurssien merkityksen kannalta seka tutustua suorituskyvyn
johtamiseen ja kilpailukyvyn muodostumiseen liittyviin nakemyksiin. Tavoitteena oli
myds 16ytaa kirjallisuudesta teorioita, viitekehyksia tai ndkemyksia, joita voi hyddyntaa
tutkielman case-tapauksen ja tutkimuskysymyksen “Miten Metropolia voi hyddyntaéa
resurssipohjaista ndkemysta julkaisutoiminnan vaikuttavuuden kehittdmiseksi?” ratkai-

semiseen.

Tyon rajauksen ja tavoitteenasettelun jalkeen lahdettiin liikkeelle resurssipohjaisen na-
kokulman tarkastelusta ja varhaisten ndkdkulman edustajien ajatuksiin tutustumisesta.
Resurssien maarittelysta ja erityisesti aineettomien resursseihin liittyen toimiva erittely
|6ydettiin Marrin tavasta hahmottaa resurssit. Liséksi perehdyttiin nakemyksiin resurs-
sien jalostumisesta ydinkyvykkyyksiksi ja niiden merkitykseen arvon luonnin ja organi-

saation kilpailuedun kannalta.

Resurssipohjainen ndkodkulma pyrkii Ioytamaan strategiset lahtékohdat yrityksen kilpai-
lukyvyn rakentamiseen yrityksen sisaltd ulospain. Barneyn (1991) VRIN-kriteerien mu-
kaan resurssien tai niiden yhdistelmien on oltavat arvokkaita, harvinaisia seka vaikeasti
matkittavia ja korvattavia kestdvan Kkilpailuedun kannalta. Tallaisia resursseja ovat
useimmiten strategisesti tarkeat aineettomat resurssit (inhimilliset, rakenteelliset ja
suhderesurssit) ja tavat, miten yritys yhdistelee niita. Erityisen oleellista on ymmartaa
resurssien, kyvykkyyksien, ydinosaamisen, kilpailuedun ja kannattavuuden yhteys ja

merkitys strategian luomisessa.
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Seuraavaksi perehdyttiin strategiseen henkildresurssien hallintaan ja siina paapaino oli
osaamiseen ja motivaatioon liittyvissa nakemyksissa seka palkitsemismenetelmiin tu-
tustumisessa. Aihealueita kasiteltiin kohtuullisen lyhyesti, jotta teoriaosuus ei olisi kas-

vanut lilan mittavaksi.

Resurssipohjainen nédkodkulma korostuu myos strategisessa HRM:ssa ja se tarkoittaa
ettd myos strategisten resurssien HR-jarjestelmien tulee olla uniikkeja. Oleellista on
vaikuttaa tyontekijoiden kyvykkyyteen, motivaatioon ja mahdollisuuteen suoriutua teh-
tavista. Motivaatiota voidaan kehittda esimerkiksi tyon rikastamisella, joka usein liittyy
uuden oppimiseen seka arvostuksen ja palkitsevuuden tuntemuksiin. Palkkiojarjestel-
ma pitaisi nayttaa selked suunta, minkalaista muutosta odotetaan. Kilpailijoista erottuva
henkilostéresurssietu koostuu lahjakkaista ihmisista seka tavasta toimia yhdessa, jakaa
tietoa ja jalostaa osaamispddomaa jatkuvan oppimisen kautta. Tekemisen kautta opit-

tavaa syvatietoa eli hiljaista tieto-taitoa voidaan siirtd& esimerkiksi mentoroinnin avulla.

Neljannessa kappaleessa tutustuttiin Metropolian lyhyen esittelyn lisaksi vuoden 2014
alussa muuttuneeseen AMK:jen rahoituskriteereihin, jotka muuttuivat vuoden 2014
alusta tulosperusteisiksi.

Viidennessa luvussa tarkasteltiin aluksi, miten tulosperusteiset rahoituskriteerit ovat
toteutuneet Metropolian julkaisutoiminnan kannalta ensimmaisena voimassaolovuote-
naan (2014). Havaittiin, etta vaikka Metropolia sai julkaisurahoituksesta kolmanneksi
suurimman osuuden rahamaarallisesti, niin kokoonsa suhteutettuna se parjasi keski-
maaraistd huonommin julkaisutehokkuudessa. Metropolian pitaisi saada nostettua suh-
teellista osuuttaan kaikista julkaisuista, eli kasvattaa julkaisumaariaan muita AMK:ja
nopeammin, silla julkaisurahoituksen tulevaisuuden kehityssuuntien tarkastellessa ha-
vaittiin, ettd Metropolian kannalta huonoimman ja parhaan vaihtoehdon valilla oli mer-

kittava ero.

Resurssipohjaisesta nakokulmasta sovellettiin erityisesti arvonluontikarttaa Metropolian
julkaisutoiminnan tarkasteluun ja kehittdmisvaihtoehtojen esiintuomiseen. Sen avulla
muodostettiin julkaisutoiminnan arvolupaus, hahmotettiin tarvittavat osaamisen ja ydin-
osaamisen alueet seké julkaisutoimintaan tarvitut resurssit. Kartan tygstaminen havait-
tiin hyodylliseksi valineeksi, koska sen avulla saatiin tismennettya paitsi tarvittavat
resurssit, osaaminen ja ydinosaaminen, niin havaittiin liséksi, ettd julkaisutoiminnan

vaikuttavuuden kehittamisella voi olla huomattavasti laajemmat vaikutukset kuin vain
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sen avulla suoraan hankittu rahoitus. Julkaisutoimintaa voidaan kayttaa hyvaksi esi-
merkiksi organisaation vaikuttavuuden, maineen, brandin sek& vetovoimaisuus- ja hou-

kuttelevuustekijoiden kasvattamiseksi.

Julkaisutoiminnalla havaittiin olevan myo6s suuri mahdollistava merkitys strategisen
HRM:n kannalta. Julkaisutoiminta tarjoaa mahdollisuuden rakentaa oikeudenmukaisuu-
teen pohjautuvat kriteerit tayttdva henkildkohtaiseen palkitsemiseen perustuva kannus-
tejarjestelma. Julkaisutoiminnasta palkitseminen tukee paitsi julkaisutoiminnan kehitys-
ta niin samalla myds Metropolian kannalta laajemminkin tavoittelemisen arvoisia asioi-
ta, kuten henkiloston jatkuvasti uudistuvaa osaamista, oppimista, tavoitteellisen toimin-
nan lisdantymistd, verkostoitumista, motivaation ja tyytyvaisyyden kasvua. Erityisesti
jatkotarkastelua kannattaisi tehda palkitsemisen toteuttamisesta keksint6ihin liittyvan
laskukaavan avulla seka Metropolian Tukisdation hyédyntamistéa julkaisutoiminnan vai-
kuttavuuden kehittdmisessa. Naiden yhdistelmé&n avulla voisi olla mahdollista luoda
uniikki palkitsemisjarjestelméa strategisen HRM:n periaatteiden mukaan.

Metropolian tulee kehittdd ydinosaamista kyvysta tuottaa julkaisuja seka tuki- ja kan-
nustemenetelmien kaytdsta. Kannustejarjestelmaan investoiminen olisi jarkevaa sen
henkildstévaikutusten vuoksi, ja koska se edesauttaisi ydinosaamisen kehittymisen
lisdksi osaamispaaoman Kkarttumista ydinliiketoimintaan ja innovaatiotoimintaan.
Asiaosaamisen lisdksi Metropoliasta I6ytyy tarvittavaa osaamista julkaisujen tuottami-
seen jo julkaisseilta toimijoilta, joten kyse on ennen kaikkea siitd, miten hiljainen tieto
julkaisuprosessiin liittyen saadaan siirrettyd eteenpain myds henkilbille, joilla ei ole ai-
empaa osaamista julkaisujen tekemisesta. Tata voisi edesauttaa esimerkiksi luomalla

oma mentorointijarjestelma julkaisutoimintaan.

RBV:n liittyvien nakdkulmien avulla voidaan siis tuottaa strategisesti padmaaratietoinen
ratkaisu, jolla pyritddn kehittdma&an erityisesti osaamis- ja motivaatiotekijoitd esimerkik-

si palkitsemisen avulla.

Julkaisujarjestelman hyodyntadminen strategisesti voisi saada aikaan niin sanotun itse-
aan ruokkivan myonteisen kehan syntymisen. Julkaisujen vaikuttavuuden kehittdminen
voi palauttaa organisaatioon uusia resursseja, kuten suhteisiin liittyvid, rakenteellisia,
rahallisia ja osaamiseen liittyvia resursseja, joita voidaan kayttaa edelleen osaamisen
ja ydinosaamisen kehittdmiseen. Positiivinen osaamiskeha ruokkii itsedan ja voi nain

synnyttdd kestavan kilpailuedun lahteen.
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Javidanin (1998) kysymyspatteristo osaamisen tunnistamiseen

Tassa liitteessa on esitetty Javidanin (1998) luoma monivaiheinen kysymyspatteristo,
jonka avulla yritys voi tunnistaa osaamisensa ja sen arvon seka liittdd sen osaksi stra-

tegiaansa.

e Mita yritys osaa tehda erityisen hyvin? Minka tason tieto-taitoa se on?

e Onko yritys kilpailijoitaan parempi? (Ulkopuolinen nakdkulma, esim. asiakaspa-
laute tai benchmarkkaus)

e Onko silla merkitystda? (Osaaminen voi johtaa kilpailuetuun, jos yritys on pa-
rempi kuin kilpailijat ja asiaa arvostetaan markkinoilla, eli tuoteominaisuuksilla,
hyodyllisyydella ja saatavuudella on merkitysta asiakkaiden ostokriteerien kan-
nalta.)

o Kuinka kestava etu on? (Yrityksen kyky ja halukkuus investoida siihen liittyviin
osaamiseen ja kyvykkyyksiin, silla edun yllapito ja laajentaminen vaativat jatku-
vaa parannusta etumatkan sailyttamiseksi. Kilpailijoiden mahdollisuus imitoida
tai kehittdaa korvaavia etuja. Ostokriteereiden kestavyys, muuttuvatko asiakkai-
den mieltymykset, trendien ja asiakaskayttaytymisen seuranta)

o Mitkd ovat avainmuutokset toimialalla? (siséisen ja ulkoisen analyysin yhdista-
minen)

o Mitkd osaamiset tai kyvykkyydet menettavat merkityksensa?

o Mita pitaisi yllapitaa ja kehittaa?

¢ Miten voidaan paremmin hyddyntda olemassa olevia resursseja, kyvykkyyksia
ja osaamista? (Voidaanko jokin tieto-taito siirtda seuraavalle tasolle? Uudet
markkinat, joilla osaamista voi hyddyntad, sekd niiden ostokriteerit, tuoteomi-
naisuudet ja kilpailijoiden kilpailuedut?)

e Mitd uusia kyvykkyyksia ja osaamisia pitaa kehittaa? (erityisen tarkeda kypsilla
markkinoilla toimiville yrityksille)

¢ Miten edetddn? (strategia, jossa otetaan mm. kantaa aiempien kysymysten

kautta l6ydettyjen asioiden toteuttamiseen.)
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Kognitiotieteesta valittuja johtamisen vaikutuksia (Swap ym., 2001)

‘sanpqedes aioo suogezivebio

ay) 0y wepodwy swajsAs jeabeuew

pue ‘swiou ‘senjea uoddns jey) saliojs Joj
aimna (eucnezivebio aulw o) pasu sialieuep

‘sabajoud Jo) s8sED pue Suo)ENWIS AUBLW 10
seousuadxe e apiacid ) pasu siojuBp

‘swashs |evonezivebio ay; o
jing pue papiemal aq o) sey SuuojueLl
"¥NO } 8ALP O} JoU aJe saunssald awn) |

"S10)JUBLL JI3Y) MOPEUS, O}
pabrinoous pue pamojje ag pinoys sabaoug

‘(jeuosiad uey) Jayies)

$)5E) 0} 2pdeds ) 1ey) ssauboud s abaioud
inoqe yoeqpasy Guipiacid ‘aanoa)jei-j|es
Guwooaq w sabiaoud JSISSE pINOYs siouap

"yoea) 0] Moy
ul Bunoin peau Aew suedx3 'seainou Joy
siojuaw aq ued uawfauinol pue saonuaiddy

'sjosloud oy Appqisuodsas spbajoid anp
‘sasiosaxa Buwies) annoe ubisep siouaw

Aiois 8y} anaaq o)

pua} |im ajdoad ‘Auo)s AIOJDIpEIUDD B
pue wiou paysignd B Yum papuoyuo)
‘abpajmolny) Buluaisuel) U sjuswale)s
UBL} BAD8)S BIOW BJE S80S

‘suianed aaep ued Asy) Laiym wod)
saousiadxa AUBLW S1B|NLWINJOE O] BABY
sabigjoud 'spuadxe swooaq o) Japio u

Jajsuel)
sfipaimouy o) seynol Jouadns eq few
@Jay) Ing ‘sinojoys pides ou ale auay)

[euouajuILn aq fAew
Bujyoea) “jewuoju) aq Aew Buuiea

‘Buiuses) ey inoqe sanosyel-jjes

ale Aau) ) Japeq wea| |im sabejoid
1eysuel; abpamouy ey

naip atow ay ‘ebaioud pue Jousw
usamjaq delb abpamouy aul Japim ey

‘Buiuses) asueyus |m Buues)
anoe Joy samunuoddo Buipinotd

“IO|ABUSq PUE SSPNIPE aousnjju|
Ajay)) asow [ ) LWI0) SHQBIOLIBL
Ul passaidxa s UolBwWIOUl )|

“LUBL} WLIO4) SBoUSajU
meIp pue swaljed aziuonal o) Aypge
ey} 5 aspiadxe Jo Yiew|ey ay |

‘aanoed ysnw pue
siead saye; asjuadxe Buidopnag

‘Sjapow jnpamod
10 panwpe Arenaied Joineyaq jo
sjapow Buiaasqo woyy uies| ajdoay

‘Buiurea) 1ayeq o}
spes ssaubosd Buiuies) umo saUo UD
uonaa)a-jas pue Bulonuow-yasg

‘wea| o} a|doad
paousuadiaul 10} YNIYNE 1 sayew
(aseq abpajmouy) sioidasal jo ¥oe

‘Bunues) saacudwn Buiunes)
umo 5,3u0 ul juaweaebebue anoy

s101aByag [EnuANo Jo sapdwexg

uonearduy

ardoung sanudo)

[21B382Y 20U19§ 2an1uF0)) Jo suonest|duy jeuaFeuey pardagag 1 21qe],



Liite 3

1(2)
Aineellisia ja aineettomia palkitsemisen keinoja
Rahalli 1kit '
Palkkaus- ja palkit
semisjarjestelmia
|
[ | I I | |
(Perus)palkkaus-| Palkkatason Tulospalkkiot Voittopalkkiot Voitonja- Osake- ja optio-
jarjestelmat tarkistukset ko(erat) jarjestelyt
palkkaustavoittair
e~ e —
Aikapalkat | |Palkkausjarjestel{ | | ulospalkkﬁ\ Kateinen Osakkeen- L Henkilosto-
mien edellyttamat jarjestelméat voittopalkkio omistajille anti
1
L] Suoritus- | | Yleiskorotukset | | | Erikois- Siirto henkilosto, Henkilostolle | | Palkan maksu
palkat palkkiot rahastoon osakkeina
Ll Meriittikoro- Y Osake- || Henkilosts-
Urakka, tukset /1 sidonnaiset optiot
palkat —— - tulospalkkiot
Muut
Palkkio{
palkat
Erilliset lisat ja
korvaukset
Al t 1kit '
Aineettomat
palkistemistavat
I
Kehittymis- Etenemis- Palaute Vaikutus- Tyosuhteen Tyoajan Arvostus
mahdollisuus mahdollisuus mahdollisuus PYSYVVYS jarjestely
{YG_SS'H:\ Urakehitys Myonteinen Tiedon saanti ,Tytju
oppiminen palaute arvostus )
Ki"hmy Ura- Kielteinen Osallistu- Henkilon
suunnittelu palaute minen \m“’sny
Tavoitteen
1 asettamiseen
Kehittimiseen
. Piitoksen-

tekoon

Kuvien l&hde: (Toivanen, 2012).
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Julkaisut Metropolian KIT-materiaaleissa

Metropolian KIT-toimintaprosessi (KIT-JoTi2013)
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Metropolian yksikkdhinnat Opetushallituksen raportissa

OPETUSHALLITUS OPETUS- JA KULTTUURITOIMEN
UTBILDNINGSSTYRELSEN RAHOITUSJARJESTELMAN RAPORTIT

Etusivu | Takaisin

B 010&€51 Metropolia Emmattikorkeakoulu
oy

10065 Metropolia Ammattikorkeakoulu

Ammattikorkeakoulun yk=ikkdhinnan muodostuminen vuonna 2014

444444443334343444444334343333443ddddddddddddddddddddddaddddddd

4. EOULUTUESEN MUEAAN MARRAYTYVA OSUUS (65% ammattikorkeakoulujen kokonaisrahoituk=estal
1. Suoritetut tutkinnot

BAEPORITI:

1(1)

io.12.2013 siva

———————— Tutkintoja ———————— Tutkinto— Yesikkd—

Tuocnna Tuonna Tuonna Fu=t_ rahoituk=en hinta

20140 2011 2012 FEerrcin =uhde peEruste eurca
1 Humanistinen ja kasvatu=zala o a o = 3,5 = 1,4425 = 0,0
2 Fulttuuriala 28% a2 365 * 4,0 * 1,4373 = 1.832,1
3 Yht k_tiet., liiketal. ja hall. ala 148 180 218 * 3,5 * 03,8515 = 542, 4
4 Luonnontieteiden ala 1] a o+ 3,5 =+ o,8832 = 0, 0
5 Tekniikan ja liikentesn ala 804 624 641 * 4,0 = 0,5258 = 2.047,7
€ Luonnonvara — ja ymparistdala o a o * 4,0 = 1,07%8 = 0,0
7 Jo=iaali-, terveys— ja liikunta—ala TAE go3 a7tz =+ 3,5 =* 1,058 = a.035,4
8 Matkailu-, ravit=emis=— ja talou=mala li] a o * 3,5 =+ 0,5337 = 0,0

Foulutus=alat yhteensi 2.027 2.10% 2.256 B.4€1,€6 4.510,11

———————— Laskentaperuste ———————— Folmen Yk=ikkd—

vuonna Tuonna Tuonna Tuonna vucden hinta

2008 2010 2011 2012 keskiarvo euroca

2. Opettajankoulutuk=en =ucritetut opinnot Q a [ 0,0 Q, 00

3. 55 opintopistetti sucrittaneet 3.732 3.852 4.011 3.878,3 S5.8€5,75

4. Av. amk:n, erill. copint. ja mamu v.koul. cp.pizteet 2.405 2.E23 3.735 2.5%21,0 EE2,85

5. Opizkelijapalautteen pisteiden =umma 29.548 az2.818 3€.3492 33.03&,0 78,73

€. Fansainvili=en opi=zkelijavaihdon opiskelijat T&8 753 745 TEE,T 2._.235,&%9

7. Tlkomaalaisten =uocrittamat tutkinnot 75 =5l 10& 92,0 5_E€£4,54

8. Tydlli=ten maird vuc=i valmistumi=en jilkesn 1.564 1.801 2.003 1.522,7 1.370.35

E. SOVELTAVAN TUTEIMUS- J& FEHITYSTYON MUFAAN MARRAYTYVA ©3UU3 (15% ammattikorkeakoulujen kokonaisrahoituksestal

1. Tlkop. =ovelt. tutkimi=— ja kehity=styon rahoitus a.a72 5.387 &_0ES 4._842,7 717,77
2. Juoritetut ylemmit amk—tutkinnot 154 155 214 17,7 22744,71
3. Ean=ainvilisesn henkild=tdvaihtoon o=allistunest €27 Lrd=1 E4E €50,7 1.213,€%
4. Julkai=ujen ym=. tuctteiden lukumld3rd 243 258 257 2€E,0 4_.€57,2%
YEmsikkd—
C. YHTEEN3Z hinta
fopi=kelida
Vo3-peruszte ja ykzikkdhinta kohtiin A ja E ja v.2011 la=k. opi=zk.mairdan | 13.0€42 } perustuen €.353,3€
Vo3-peruste ja yk=ikkdhinta =subhteutettuna v.2014 laskenn. opi=k ma3r3dn | 12_8€2 } ja valtiom
talou=arvicon ta=au=kertoimella 1,04042€ €_€51,82
Vo3-peruste ja yk=ikkdhinta ilman opet.koulutusta v.2014 la=k. opi=k.maSriddn | 12_8€2 })perus=t. €&.€51,82
Tazausrajojen [(Rahl:n voimaantulosdiannds} soveltamizesta johtuva tasauskerrcin 1,007840 €.703,97
Amk:n vucden 2013 rahoitus flaskennal. opiskelija 7.572,494 * 0, 289355 = vucden 2014 tasoz=a 7.491,83
Emk:n vuoden 2013 tasausrajan mukainen alin yk=ikkShinta (27 &} 7.2€7,.08
Emk:n vuoden 2013 tasausrajan mukainen ylin yk=ikkShinta (103 &} T7.71&€,5%
YTr=ikkdhinta ilman opettajankoculutus=ta ja hark.varaista korotusta tazausrajat huomicon otettuna 7.2€7,08
Opettajankoulutus kohda=zta A.2 v.2014 la=k. opet.koulutukzen opi=k.mad&rdan [ 0 } perustuen 0,00
Harkinnanvarainen korotu= 0,0 & 53465130 emuro=ta
Tuoden 2014 yk=ikkdhinta hark.varaisten korotusten aiheuttaman ta=zauk=en [ 0,55%08€ } jilkeen T.2€0,43
Vuoden 2014 yk=ikkdhinta arvonlisfveron csuuden | 4,03 %)} li=d@misen jalkeen 7.553,03
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Metropolian julkaisut vuosilta 2012-2013 (Metropolia, 2014h)

Julkaisut 2012-2013
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A Vertaisarvioidut tieteelliset artikkelit
A1 Alkuperdisartikkeli tieteellisessa alkakauslehdessa
A2 Katsausartikkeli tieteellisessa aikakauslehdessa
A3 Kiran tai muun kokoomateoksen osa
A4 Artikkeli konferenssijulkaisussa
B Vertaisarvioimattomat tieteelliset kirjoitukset
B1 Kirjoitus tieteellisessa aikakauslehdessa
B2 Kirjan tai muun kokoomateoksen osa
B3 Vertaisarvioimaton artikkeli konferenssijulkaisussa
C Tieteelliset kirjat (monografiat)
C1 Kustannettu tieteellinen erillisteos
C2 Toimitettu kina, kokoomateos, konferenssijulkaisu tai lehden erikoisnumero
D Ammattiyhteisolle suunnatut julkaisut
D1 Artikkeli ammattilehdessa
D2 Artikkeli ammatillisessa kokoomateoksessa (ml. toimittajan kirjoittama johdz
D3 Artikkeli ammatillisessa konferenssijulkaisussa
D4 Julkaistu kehittamis- tai tutkimusraportti taikka -selvitys
D5 Ammatillinen kirja
E Suurelle yleisdlle suunnatut julkaisut
E1 Yleistajuinen artikkeli, sanomalehtiartikkeli
F Julkinen taiteellinen ja taideteollinen toiminta
F1 Erillisjulkaisu
F2 Julkinen taiteellinen teoksen osatoteutus
| Audiovisuaaliset aineistot ja tieto- ja viestintdtekniset ohjelmat
11 Audiovisuaalinen aineisto
12 Tieto- ja viestintdtekniset ohjelma tai ohjelmisto
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Tydsuhdekertoimen soveltaminen keksinndista julkaisuihin

Liitteessa esitetyt kriteerit on mukailtu julkaisutoiminnalle sopiviksi Kivi-Koskisen (1991) Ty6-
suhdekeksinnét —teoksessa esiteltyjen keksintdpalkkioiden laskukaavojen ja niiden maarayty-
misperusteiden avulla

a) Tehtavan tydsuhdeyhteys - Tekija on saanut aiheen julkaisulle...

b)

1)
2)
3)
4)

5)
6)

Henkil6lle on annettu valmis aihe (tyotehtéva) julkaisun kirjoittamiseen ja osoitettu
valmis ratkaisutapa, esim. kanava julkaisemiseksi > a=1

Henkil6lle on annettu valmis aihe (tyotehtava), mutta ei ratkaisutapaa - a=2
Tydsuhteessa saavuttamansa kokemuksen ja tuntemuksen perusteella ja kun jul-
kaisuun aiheen antaneet puutteet ja tarpeet ovat olleet jo ennestaan tunnetut (esim.
verkostoitumisen kautta tullut aihe) - a=3

TyOsuhteessa saavuttamansa kokemuksen ja tuntemuksen perusteella ja kun tekija
itse on todennut julkaisuun aiheen antaneet puutteet ja tarpeet > a=4

Han on tehtavépiirinsa puitteissa asettanut itselleen tehtavan > a=5

Han on tehtavapiirinsa ulkopuolelta asettanut itselleen tehtédavan > a=6

Ratkaisun tydsuhdeyhteys - Tekija on paatynyt ratkaisuun...

1.

ammattinsa ja sen edellyttdmaan koulutukseen kuuluvien tietojen ja kokemusten
perusteella,

tydsuhteessa suorittamiensa téiden seka talldin saavuttamiensa kokemusten ja tie-
tojen perusteella,

niiden teknisten apuvalineiden, tutkimustulosten, apulaisten ym. avulla, jotka tydn-
antaja on antanut julkaisun tekijan kayttoon.

Jos kaikki nama seikat myotavaikuttivat, saa ratkaisun tydsuhdeyhteys vaikutusarvon
b=1, painvastaisessa tapauksessa tulee vaikutusarvoksi b=6. Muissa tapauksissa anne-
taan sopiva valiarvo.

Tekijan tydsuhdeyhteys
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Johto, esim. toimitusjohtaja, tehtaan johtaja..

Paallikko, esim. tuotantopaallikkd, suunittelupaallikkd, myyntipaallikko..
Paasuunnittelija, suunnitteluinsintori, paasuunnittelija..
Tarjous-/hinnoitteluinsin®ori, valmistus-/osastoinsindori
Teollisuusoppilaitoksen opettaja, tyonjohtaja, tydnsuunnittelija...
laborantti, toimistohenkildkunta..

Ammattitydntekija

Oppilas, aputydntekija

c= ryhmé&n numero, johon kirjoittaja kuuluu.

Tybsuhdekeksintblautakunta
Tydsuhdekertoimen (T) laskemisessa kaytettiva taulukko

a+b+c 3 4 5 6 7 8 9 10 11 | 12 | 13 | 14 | 15 | 16 | 17 | 18 | 19 20

T (%) 2 |35| 6 | B5)115) 15 | 19| 24 | 29 | 35 | 41 | 48 [ 56 | B3 | 72 | 81 [ 90| 100

Taulukossa:

a = tehtdvin tydsuhdeyhteys (1-6)
b = ratkaisun tyGsuhdeyhteys (1-6)
¢ = keksijan tydsuhdeyhteys (1-8)




