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Tutkimuksen tavoitteena oli tuoda esiin vaihtoehtoja opetuksen tukipalvelujen asiakaslah-
toiseksi organisoinniksi Kaakkois-Suomen ammattikorkeakoulussa, Xamkissa. Asiakaslah-
toisyytta tarkasteltiin opiskelijan nakokulmasta, koska opiskelijalahtdisyys on keskeista
Xamkin toiminnalle. Xamkin opetuksen tukipalveluihin siséltyivat opiskelijarajapinnassa toi-
mivat Kirjastopalvelujen, E-kampuksen, Opiskelijapalvelujen, Tietohallintopalvelujen seka
Taydennyskoulutuksen ja koulutusviennin yksikot.

Taman laadullista tutkimusotetta kayttavan tutkimuksen tutkimusstrategiana oli tapaustutki-
mus ja se toteutettiin kahdessa osassa: ensin selvitettiin Xamkin opetuksen palvelujen ny-
kytilaa ja sen jalkeen vertailtiin neljan muun korkeakoulun toimintamalleja benchmarking-
menetelmaa hyddyntaen. Tutkimusaineisto koostui teemahaastatteluista ja dokumenteista,
jotka analysoitiin sisdllonanalyysia hyddyntaen.

Tutkimuksen p&atutkimusongelma oli: Miten opetuksen tukipalvelut Xamkissa organisoi-
daan asiakaslahtoisesti? Ensimmainen alatutkimusongelma oli: Mitka asiat toimivat nykyi-
sessé organisointimallissa hyvin ja toisaalta, aiheuttaako nykyinen malli jotain haasteita
palveluprosessien sujuvuudelle asiakaslahtdisyyden nakokulmasta? Lisaksi toisena alatut-
kimusongelmana kysyttiin: Mita toimintamalleja muut korkeakoulut ovat valinneet ja ovatko
mallit osoittautuneet kaytannoéssa toimiviksi?

Tutkimustulosten perusteella nykytilan vahvuudet, kuten henkiléston vahva osaaminen ja
yksikoiden selkea tyonjako, seka heikkoudet, kuten toiminnan siiloutuminen ja yksikodiden
yhteisten palveluprosessien puutteet, ovat tyypillisia funktionaalisesti organisoituneelle kor-
keakoululle. Benchmarking-tutkimuksessa mukana olleet korkeakoulut ovat toiminnassaan
pohtineet ratkaisuja samankaltaisiin haasteisiin.

Johtopaatoksena todetaan, ettd Xamkin opetuksen tukipalvelujen asiakaslahtdisyyden pa-
rantaminen ei vaadi suurta uudelleenorganisointia. Sen sijaan teoreettisen viitekehyksen
seka tutkimustulosten avulla voidaan I6ytaa "pehmeampia” keinoja asiakasléahtoisyyden pa-
rantamiseksi. Keinot liittyvat muun muassa yhteisten prosessien kuvaamiseen seka henki-
|6ston osaamisen kehittamiseen. Organisaation sisaisen yhteistyén parantamiseksi ehdote-
taan moniammatillisten tiimien ja yhteisten toimintojen rajapintahenkildiden hyodyntamista.
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Abstract

The objective of the study was to identify operations models for customer-oriented organi-
zation of educational support services at South-Eastern Finland University of Applied Sci-
ences, Xamk. The services are considered from the point of view of a student. The educa-
tional support services at Xamk include the Library, Ecampus, International, Student and
ICT Services and the Continuing Education and Education Export unit.

The case study strategy and qualitative research methods were used in the study and it
was carried out in two parts: first the present state of the services was examined, after
which a comparative benchmarking study of the operations models used in four higher edu-
cation institutions followed. The research material consisted of theme interviews and docu-
ments that were analysed by using content analysis. The main research problem of the
study was: How to organise the educational support services at Xamk in a customer-ori-
ented manner?

Based on the findings of the study, the strengths of the present state include professionally
skilled personnel and a clear division of tasks between the service units. The main weak-
nesses identified were related to the silo effect and the shortcomings in the service pro-
cesses common to the units. The strengths and weaknesses are both typical for a function-
ally organised higher education institution and the institutions involved in the benchmarking
study had noted similar matters in their operations as well.

It can be concluded that there is no need for major reorganisation in the educational sup-
port services at Xamk. The customer-orientation of the services can be improved by using
“softer” methods instead. The methods are for example related to description of the com-
mon service processes and competence development of the personnel. It is suggested that
the internal cooperation of the organisation would be improved by the use of multiprofes-
sional teams and new type of professionals working in the common interfaces between ser-
vice units.
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1 JOHDANTO

Suomalaiset korkeakoulut ovat kdyneet ja kayvat lapi suuria rakenteellisia
muutoksia. Korkeakoulujen toimintaa ohjaavan Opetus- ja kulttuuriministerion
tavoitteena on kehittdd korkeakouluja korkealaatuisiksi, selkeasti profiloitu-
neiksi yliopistoiksi ja ammattikorkeakouluiksi, jotka ovat kansainvéalisesti kilpai-
lukykyisia yksikoitd, mutta toisaalta vastaavat aluekehityksen tarpeisiin jousta-
vasti. Korkeakouluilta edellytetdén toiminnan tehokkuutta seka yhteistyota toi-
minnan kaikilla osa-alueilla, niin keskindisessa tyonjaossa, koulutuksessa kuin

tukipalveluissakin. (Opetus- ja kulttuuriministerio 2017.)

Opetus- ja kulttuuriministerié on ohjannut korkeakoulujen kehityksen suuntaa
muuttamalla korkeakoulujen rahoitusmallia vuodesta 2017 alkaen entista
enemman tuloksiin perustuvaksi. Parjatakseen kilpaillussa toimintaympaéris-
tossa kaikki korkeakoulut ovat joutuneet pohtimaan toimintojensa kannatta-
vuutta uudella tavalla. Rakenteellisia ratkaisuja on nahty muun muassa Kaak-
kois-Suomessa, kun alueella toimineet Kymenlaakson ja Mikkelin ammattikor-
keakoulut paattivat vastata kilpailuun yhdistamalla voimansa ja fuusioitumalla

Kaakkois-Suomen ammattikorkeakouluksi (Xamk) vuoden 2017 alussa.

Rakenteellisen kehitystydn my6ta myos perinteinen ja yliopistojen valinen
tyonjako on muuttumassa. Korkeakoulukentdssa on kaynnissa useita hank-
keita, jotka tAhtaddvat ammattikorkeakoulujen ja yliopistojen laajempaan raken-
teelliseen yhteistybhon. Korkeakoulujen tukipalvelut, kuten kirjasto-, tietohal-
linto- ja opiskelijapalvelut, ovat hankkeissa keskeisessa asemassa, koska nii-
den organisoinnilla voidaan saada aikaan seké tehokkaampia etta toimivam-
pia palveluja, jotka puolestaan edesauttavat saavuttamaan tulosrahoituksen

tavoitteita.

Opinnaytetyon toimeksiantajan, Xamkin, Opetuksen palveluissa halutaan sel-
vittad, onko olemassa jokin nykyisesta poikkeava tapa jarjestaa opetuksen tu-
kipalvelut niin, ettéa organisaatioyksikoiden rajat eivat ole esteena hyvien toi-
mintatapojen kehittamiselle. Palvelut halutaan tuottaa sujuvasti ja laadukkaasti
nykyisia resursseja lisdamatta. Ajankohta selvitykselle tukipalvelujen organi-

soinnista on otollinen, koska Xamk on suunnittelemassa kokonaan uusia toi-
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mitiloja Kotkan kampukselle. Selvityksen tuloksia on mahdollista hyddyntéa tu-
kipalvelujen organisoinnissa ja toimitilojen suunnittelussa uudella kampuk-

sella.

Xamkin strategiassa korostetaan, etté organisaation toiminta on opiskelijalah-
toistad. Se tarkoittaa muun muassa hyvin toimivia palveluja, joiden lahtdkoh-
tana on "jokaisen opiskelijan arvostava kohtaaminen”. (Kaakkois-Suomen am-
mattikorkeakoulu 2018.) Nain ollen erityisesti opiskelijoille suunnatuissa palve-
luissa tulee strategian edellyttamalla tavalla tarkastella myds toiminnan asia-

kaslahtoisyytta.

Opinnaytetyoni on kehittamistietoa tuottava tutkimus, joka siséltaa kaksi eri
osaa: nykytilan analyysin seka benchmarking-menetelmaa hyédyntavan ver-
tailututkimuksen. Tutkimusaineisto koostuu teemahaastatteluista ja dokument-
tiaineistosta. Tutkimusraportissa (kuva 1.) kerron ensin, luvussa kaksi, opin-

naytetyon toteutuksesta ja etenen sen jalkeen teoreettiseen viitekehykseen.

Opinnaytetyon toteutus

$

Viitekehys: Korkeakoulu organisaationa

$

Viitekehys: Asiakaslahtoisyys palvelujen organisoinnissa

$

Tutkimus: Nykytilan analyysi v
Tutkimus: Benchmarking-kohteet A ’

$

Johtopaatokset ja kehittamisehdotukset

teemahaastattelut

dokumenttiaineisto

Kuva 1. Tutkimusraportin sisaltd

Viitekehyksessa, luvuissa kolme ja nelja, kéasittelen korkeakoulua organisaa-
tiona seka asiakaslahtoisyytta palvelujen organisoinnissa. Luvussa viisi esitte-
len opinnaytetyon toimeksiantajan. Luvussa kuusi kuvailen nykytilan analyysin
ja benchmarking-tutkimuksen toteuttamista, analysointia ja tuloksia. Luvussa
seitseman pohdin johtopaatoksia ja tukipalvelujen organisointiin liittyvia kehit-

tamisehdotuksia.



2 OPINNAYTETYON TOTEUTUS

Kasittelen tassa luvussa opinnaytetytna toteuttamani tutkimuksen tavoitteet,
rajaukset ja sille maaritellyt tutkimusongelmat. Kaytan tutkimuksen strategiana
tapaustutkimusta ja siina laadullista tutkimusotetta. Kayn luvussa lapi niiden
keskeisia ominaisuuksia ja kuvailen lisaksi tutkimuksessa kaytettyja aineiston-
keruu- ja -analysointitapoja. Esittelen myos lopuksi prosessin, jonka kautta tut-

kimus syntyi.

2.1 Tavoitteet, rajaus ja tutkimusongelmat

Tutkimuksen tavoitteena on tuoda esiin vaihtoehtoja opetuksen tukipalvelujen
asiakaslahtoiseksi organisoinniksi Kaakkois-Suomen ammattikorkeakoulussa.
Tutkimusraportissa kaytetaan korkeakoulun nimesta sen lyhennetta Xamk.
Xamk voi hyddyntéa tuloksia tukipalvelujen uudelleenorganisointitarpeen arvi-
oimiseen ja toiminnan kehittamiseen liittyvissa paatoksissa. Tutkimus tarjoaa
tietoa paatdksenteon tueksi, se ei koske tukipalvelujen organisoinnin toteu-

tusta kaytannossa.

Koska opiskelijalahtoisyys on Xamkin toiminnan keskitssa, tutkimuksen asia-
kasnakokulma on opiskelijan eika palvelujen toimivuutta arvioida siksi esimer-
kiksi henkiloston nakdkulmasta. Tutkimuksessa kasitellaan niitd Xamkin ope-
tuksen tukipalveluja, joissa on suora liittymapinta opiskelijalle tarjottaviin ope-
tuksen palveluihin: Opiskelijapalvelut, Kirjastopalvelut, E-Kampus ja Tietohal-
lintopalvelut, jotka kuuluvat Xamkin organisaatiossa Opetuksen palvelut -ko-
konaisuuteen seka Taydennyskoulutus ja koulutusvienti -yksikkd, joka on osa
Opetuksen hallinto -kokonaisuutta. Tutkimuksessa viitataan naihin palveluihin
Xamkissa tai vastaaviin palveluihin muissa korkeakouluissa nimella opetuksen

tukipalvelut.

Tutkimuksessa tarkastellaan erityisesti opetuksen tukipalvelujen yhteistyota ja
tarkeimpia yhteisia prosesseja opiskelijarajapinnassa. Xamkin yksikdista Tay-
dennyskoulutus ja koulutusvienti -yksikon nimi muuttui syksylla 2018 muotoon
Avoin amk ja tdydennyskoulutus. Tutkimuksessa yksikkda kutsutaan sen
aiemmalla nimell&, koska se oli kaytdssa silloin, kun tutkimusta tehtiin. Tutki-

muksen ulkopuolelle rajataan Xamkin talous-, henkildsto- ja hallintopalvelut,
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tutkimus-, kehittamis- ja innovaatiotoimintaan liittyvat palvelut ja muut Opetuk-
sen hallinto -kokonaisuuteen kuuluvat palvelut (Viestinta- ja markkinointipalve-

lut seka Opetuksen hallinto ja kehittaminen -yksikko).

Tutkimuksen paatutkimusongelma on: Miten opetuksen tukipalvelut Xamkissa
organisoidaan asiakaslahtoisesti? Ensimmainen alatutkimusongelma on:
Mitk& asiat toimivat nykyisessa organisointimallissa hyvin ja toisaalta, aiheut-
taako nykyinen malli jotain haasteita palveluprosessien sujuvuudelle asiakas-
l&htbisyyden nakokulmasta? Lisaksi toisena alatutkimusongelmana kysyn:
Mita toimintamalleja muut korkeakoulut ovat valinneet ja ovatko mallit osoit-

tautuneet kaytdnndssa toimiviksi?

Tutkimuksessa vertaillaan benchmarking-menetelmaa hyédyntaen toiminta-
malleja Laurea-ammattikorkeakoulun, Lappeenrannan teknillisen yliopiston ja
Saimaan ammattikorkeakoulun (LUT-konserni), Savonia-ammattikorkeakoulun
sekd Tampereen ammattikorkeakoulun opetuksen tukipalveluissa. Vertailu-
kohteiden valinta perustuu niiden palvelujen organisointimallien ja toimintape-
riaatteiden erilaisuuteen, jotta tutkimus toisi esiin mahdollisimman monipuoli-

sesti erilaisia vaihtoehtoja palvelujen kehittamiseksi.

2.2 Tutkimusmenetelma

Kaytin tekemani tutkimuksen tutkimusstrategiana tapaustutkimusta ja lahes-
tyin sita laadullisen tutkimuksen keinoin. Tutkimusaineisto koostui dokumen-
teista ja teemahaastatteluista, jotka analysoin sisdllonanalyysia hyddyntaen.
Kuvaan tassa luvussa naiden tutkimusmenetelmien paapiirteet ja perustelen

niiden soveltuvuuden tahan tutkimukseen.

2.2.1 Tapaustutkimus

Tapaustutkimus nahdaan tutkimusstrategiana, jossa voidaan hyddyntaa laa-
dullisen tutkimuksen menetelmia (Laine ym. 2015, 9). Tapaustutkimus kasitte-
lee ilmi6ta, joka on olemassa nykyhetkessa ja josta pyritdan saamaan syval-
lista tietoa. Tutkimuksen kohteita, joihin tapaustutkimuksessa keskitytaan, voi

olla yksi tai useita. (Kananen 2013, 54.)
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Syvéllisen tiedon saamiseksi tapaustutkimuksessa kaytetddn usein triangulaa-
tiota eli monimetodista l&hestymistapaa, joka voi kaytanndssa tarkoittaa esi-
merkiksi joko erilaisten tutkimusmenetelmien tai aineistojen yhdistamista tutki-
muksessa (Vilkka 2015; Woodside 2010, 6). My0s tietoa pyritaan keradmaan
monista tietolahteistd, hyddyntaen esimerkiksi kirjallista materiaalia, haastatte-
luja, kyselyja tai tallenteita. Tutkimuksen tavoitteena on tutkimuksen kohteen
tarkka kuvaus. Kohteena voivat olla niin yksittaiset henkil6t kuin erilaiset yhtei-
s6t, organisaatiot, kaupungit tai tapahtumat. (Kananen 2013, 77; Laine ym.
2015, 10.)

Organisaatiotutkimuksessa tapaus voi olla niin kokonainen organisaatio kuin
joku sen osakin, kuten prosessi tai yksikko (Koskinen ym. 2005, 157). Tapaus-
tutkimuksen kohdetta ei Laineen ym. (2015, 11) mukaan maaritella ennakolta,
vaan aineistoa hyvaksikayttden tutkimus suunnataan tapauksiin, jotka luonnol-
lisesti ilmenevat tapahtumaymparistossa. Vertailututkimusta tehtaessa voi-
daan pyrkia valitsemaan toisiaan mahdollisimman hyvin muistuttavia kohteita
tai toisaalta joskus voidaan hyddyntéda kohteiden erilaisuutta. Erilaisten ta-
pausten vertaaminen toisiinsa on tyypillista benchmarking-tutkimukselle, jossa
tavoitteena on tuoda esiin kohteiden hyvia kaytantdja. (Koskinen ym. 2005,
168.)

Tekemani tutkimukset noudattavat vertailevan tapaustutkimuksen periaatteita.
Tapaustutkimus soveltuu tyéhon, koska sen avulla voidaan saada selville sy-

vallista tietoa kohteista, korkeakoulujen opetuksen tukipalveluista. Esille nous-
seita organisointi- ja toimintamalleja voidaan hyddyntaa Xamkin palvelujen ke-
hittamisessa. Tutkimuksen benchmarking-kohteissa on tavoiteltu niiden keski-
naista erilaisuutta uusien ideoiden saamiseksi, mutta ne kuitenkin toimivat sa-
mankaltaisessa toimintaymparistdssa ja on todennakoista, etté kaytdssa ole-

via toimintamalleja voidaan soveltaa eri kohteissa.

2.2.2 Laadullinen tutkimus

Tutkimuksen mahdolliset lahestymistavat erotetaan yleisesti laadulliseen el
kvalitatiiviseen sekd maaréalliseen eli kvantitatiiviseen. Lahestymistapa valitaan
siten, etté se sopii tutkimuksen tavoitteisiin ja sille asetettuihin tutkimusongel-
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miin. (Hakala 2018.) Laadullisessa tutkimuksessa pyritédan selittdmé&an johon-
kin ilmioon liittyvaa kaytantéd sekd ymmartamaan sitd. Sen periaatteisiin kuu-
luu tutkimuksen kohteen kokonaisvaltainen kuvaaminen todellisuuden mukai-
sesti. (Kananen 2013, 6; Hirsjarvi ym. 2009, 161.)

Koskinen ym. (2005, 15) nakee, etta laadullinen lahestymistapa soveltuu hyvin
johtamista ja organisaatioita koskeviin tutkimuksiin, joissa ilmidita selitetaan
inhimillisen toiminnan avulla. Siin& keskitssa ovat tutkimuksen kohteiden na-
kemykset ja heidan antamansa merkitykset ilmidille ja tapahtumille (Kananen
2013, 27). Taylorin ym. (2016, 19) mukaan laadullisessa tutkimuksessa kehi-
tetdan aineistosta nousevia kasityksia seka nakemyksia ja sille on tyypillista,
ettd tutkimussuunnitelma ja -kysymykset elavat ja tarkentuvat tutkimuksen
edetessa. Aineiston kerdamisen tai analysoinnin vaiheessa voidaan esimer-

kiksi todeta lisatiedontarpeita.

Laadulliset tutkimusmenetelméat voidaan paapiirteissaan jakaa haastatteluihin,
havainnointiin ja dokumenttianalyysiin (Tracy 2013, 52). Tutkimusaineistoa ke-
rataan tyypillisesti useista lahteisté ja se on yleensa tekstimuotoista, mutta
myo6s kuva- tai &animuotoinen materiaali on mahdollista. Laadullisen tutkimuk-
sen tiedonkeruumenetelmat riippuvat siitd, millaista tietoa ollaan hankkimassa
ja mita tiedonlahteita kaytetaan. Usein tietoa keratddn nimenomaisesti tiettya
tutkimusta varten. Vaihtoehtoisesti tai lisaksi tutkimuksessa voidaan kuitenkin
hyodyntdd myds valmista, muiden kokoamaa aineistoa. (Eskola & Suoranta
2000, 15; Hirsjarvi ym. 2009, 184; 186.)

Laadullisessa tutkimuksessa aineiston laatu on tarkeampaa kuin sen maara.
Liian pieni aineisto voi kattaa tiedontarpeen vain pintapuolisesti, mutta suuri
maara haastatteluja taas tuottaa laajan aineiston, jonka analysointi ja tulkinta
voivat jaada puutteellisiksi. (Tracy 2013, 185.) Aineistolle vaadittavasta laajuu-
desta ei voida antaa yksiselitteista ohjetta, vaan riittdva aineisto riippuu tutki-
musongelmasta ja siita, kuinka kiinnostava aineisto on teoreettisesti eli miten
se auttaa tutkimusongelman ratkaisemisessa (Eskola & Suoranta 2003, 62;
65). Tutkimuksessa voidaan esimerkiksi pyrkia kyseenalaistamaan olemassa
olevia toiminta- tai ajatusmalleja eika se valttdmatta vaadi suurta aineistoa,

vaan enemmankin seikkaperaista analyysia (Vilkka 2015).



13

Kaytan tutkimuksen kahdessa eri osassa laadullista tutkimusotetta. Ote mah-
dollistaa tutkimuskohteen tarkastelemisen kokonaisuutena niin, etta ilmiosta
saadaan tietoa siina tiiviisti mukana olevien henkildiden kautta. Tavoitteena on
tuoda esiin erilaisia toimintatapoja, joita on mahdollista soveltaa toimeksianta-
jaorganisaatiossa. Nain ollen on tarkoituksenmukaista tietoisesti valita tutki-
muksen kohdejoukko eli kayttaa tutkimuksessa harkinnanvaraista naytetta ja
tarkastella kerattya aineistoa monipuolisesti. Tutkimuksen tavoitteisiin nahden
maarallinen lahestymistapa, esimerkiksi tiedon keraaminen laajalla kyselytut-
kimuksella, jossa vastaajat valittaisiin sattumanvaraisesti ja aineistoa analysoi-

taisiin tilastollisin menetelmin, ei soveltuisi tarkoitukseen yhta hyvin.

2.2.3 Aineistonkeruu

Kerasin tutkimukseen aineistoa kahdessa vaiheessa: selvitin ensin Xamkin
opetuksen tukipalvelujen nykytilaa ja sen jalkeen kokosin vertailutietoa toisten
korkeakoulujen toiminnasta. Hyédynsin tiedonkeruussa, etenkin benchmar-
king-tutkimuksessa, teemahaastattelua. Liséksi kaytin tutkimuksissa hyvaksi
Jjo olemassaolevaa dokumenttiaineistoa. Analysoin aineistoin sisalldnanalyysin

menetelmin.

Teemahaastattelu

Haastattelu on keskustelumuotoinen tiedonkeruumenetelma, jossa tutkijan ta-
voitteena on selvittdd haastateltavien avulla tutkimuksen kohteena olevia asi-
oita. Tutkimushaastattelussa voidaan erottaa erilaisia haastattelutyyppeja ky-
symysten muotoilun ja tutkijan roolin perusteella. Lomakehaastattelu on struk-
turoitu, joka tarkoittaa, etta kaikille haastateltaville esitetdan samat kysymyk-
set ja annetaan samat vastausvaihtoehdot. Avoin, strukturoimaton, haastattelu
kasittelee syvallisesti tiettya aihepiiria tai kysymysta ja siiné tutkija ohjaa kes-
kustelun kulkua haastateltavan vastausten perusteella. Teemahaastattelu on
puolistrukturoitu menetelm4, joka sijoittuu lomakehaastattelun ja avoimen

haastattelun valimaastoon. (Eskola ym. 2018.)

Teemahaastattelu perustuu kaikille haastateltaville samoihin aihepiireihin eli
teemoihin. Se keskittyy haastateltavan ndkemyksiin seka tulkintoihin asioista

ja haastattelun kulkua ohjaavat tarkkojen kysymysten sijaan siina kasiteltavat
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teemat. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 47-48.) Vilkka (2015) lisaa, etta silla, missa
jarjestyksessa teemat haastattelussa kasitellaan, ei ole suurta merkitysta. Sen

sijaan oleellista on, ettd teemat etenevat haastateltavan kannalta luontevasti.

Haastattelut, etenkin teemahaastattelut, ovat paljon kaytetty tiedonkeruume-
netelma laadullisessa tutkimuksessa (Eskola ym. 2018). Niiden avulla voidaan
saada tietoa arvokasta tietoa aihepiirin taustoista seka haastateltavien perus-
teluista, ndkemyksista ja heidan asioille antamista merkityksista. Ne tuovat
esiin asioita, joita ei kirjoiteta virallisiin asiakirjoihin. Haastattelut ovat hyodylli-
sia myos muiden tiedonkeruumenetelmien avulla hankitun aineiston vahvista-
miseksi. (Tracy 2013, 177.)

Vilkka (2015) huomauttaa, etta tutkijan on tunnettava tutkimuksen kohteen toi-
mintaymparisto ja tutkimuksen kohderyhma, jotta han voi huomioida haasta-
teltaviin vaikuttavia kulttuurisia ja tilannekohtaisia tekijoita. Haastateltavien va-
linnassa olennaista on etsia henkil6itd, joilla on omakohtaista kokemusta aihe-
piirista. Tutkija tekee valintoja siita, minka tyyppisia henkilgita tutkimusta var-
ten tulisi haastatella ja kuinka monta haastattelua tutkimukseen voidaan ja on
tarpeellista sisallyttdaa. Haastattelut voivat olla myos ryhmahaastatteluja. (Hirs-
jarvi & Hurme 2000, 60.)

Sen lisaksi, ettd haastatteluja voidaan tehda kasvotusten keskustelemalla,
niissa voidaan hyddyntaa erilaisia teknologisia ratkaisuja, kuten tietokonetta,
puhelinta tai muuta kannettavaa laitetta. Sanaton viestinta, kuten eleet ja il-
meet, tulevat parhaiten esiin kasvotusten. Joskus kuitenkin esimerkiksi pitkat
valimatkat tai kustannustekijat vaikuttavat mahdollisuuteen toteuttaa haastat-
telu kasvotusten ja silloin teknologiset ratkaisut tulevat avuksi. (Tracy 2013,
213)

Teemahaastattelut olivat sopiva tiedonkeruumenetelma benchmarking-tutki-
mukseen, koska ne mahdollistivat tiedon saamisen toisten korkeakoulujen
opetuksen tukipalvelujen organisoinnista niiden tekemista valinnoista palvelu-
jen toimivuuteen. Teemahaastattelujen aihepiirit pitivat tutkimuksen kohteista
saatavat tiedot yhdenvertaisina siten, etta haastattelussa pystyttiin kuitenkin
keskittymé&an kunkin korkeakoulun kannalta oleellisimpiin teemoihin ja anta-

maan haastateltaville vapaus tuoda omia nakemyksidan paremmin esiin.
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Xamkin sisaiset teemahaastattelut soveltuivat myos hyvin tutkimukseen,
koska niiden avulla pystyin tdydentamaan nykytilan analyysissa kaytettya do-

kumenttiaineistoa.

Dokumenttiaineisto

Erilaiset kirjalliset aineistot voivat tuoda lisdarvoa ja tukea laadulliseen tutki-

musaineistoon. Jos tutkimuskohteesta on olemassa jo valmista aineistoa, on
jarkevaa hyoddyntaa sita sen sijaan, etta kayttaisi tutkimuksen resursseja uu-
den aineiston kerddmiseen. Kun tutkimuksessa kaytetddn muiden tuottamaa

aineistoa, puhutaan sekundaariaineistosta. (Hirsjarvi ym. 2009, 186.)

Dokumenttiaineistot voivat olla esimerkiksi aikaisempien tutkimusten tuotta-
maa materiaalia tai aineistoja, tilastoja, paivékirjoja, raportteja, poytakirjoja tai
lehtiartikkeleja. Dokumenttiaineistojen hydtyna pidetdaan niiden pysyvyytta ja
sita, ettd tutkimus, jota ollaan tekemassa, ei vaikuta niihin — ne ovat olleet ole-
massa jo aiemmin. Toisaalta niita ei ole tehty juuri kyseista tutkimusta varten,
jolloin aineistoon ovat vaikuttaneet sen laatijan tekemat valinnat ja mahdolliset
virheet. On siis tarkeda varmistaa, etté aineisto soveltuu tekeilla olevan tutki-
mukseen. (Eskola & Suoranta 2003, 118; Kananen 2013, 80; 82.)

Organisaatioiden toiminta on tyypillisesti moniulotteista ja voi olla haasteellista
muodostaa siitd kokonaiskasitysta ilman kirjallisten aineistojen apua. Ne ovat
usein myo6s kustannuksiltaan edullisia. Toisaalta organisaatioiden toiminnan
taustoista kertovia dokumentteja ei ole valttamatta helppo saada kayttéonsa,
koska ne voivat olla salattuja joko organisaation omasta valinnasta tai esimer-

kiksi lainsaadanndllisista syista. (Koskinen ym. 2005, 141.)

Tiesin, etta Xamkin laatujarjestelméan kautta minulla oli mahdollisuus saada
tutkimuksen kayttoon olemassa olevaa dokumenttiaineistoa ja tarkoitukseni oli
hyodyntaa sitd Xamkin opetuksen tukipalvelujen nykytilan selvittamiseksi. Mo-
nipuolinen aineisto, joka sisalsi muun muassa eri palveluyksikodiden tekemien
palautekyselyjen tuloksia, oli kuitenkin tdman tutkimuksen tavoitteisiin ndhden

puutteellista ja paadyin siksi tdydentdmaan aineistoa organisaation sisaisten
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haastattelujen avulla. Benchmarking-tutkimuksessa kaytin dokumenttianalyy-
sia tutkimuksen kohteita valitessani seka kohdekorkeakoulujen taustatietojen

selvittamisessa.

2.2.4 Aineiston analysointi

Eskola & Suoranta (2003, 137; 150) ndkevat tutkimusaineiston analysoinnin
tavoitteena olevan aineiston selkeyttamisen ja tiivistdmisen niin, etta aineis-
tosta saadaan esiin uutta tietoa. Analyysin eri vaiheissa aineisto jalostuu sel-
laiseen muotoon, etta siité voidaan tehda tulkintoja ja saada vastauksia tutki-

musongelmaan.

Ennen tutkimusaineiston analysointia kerétty tutkimusaineisto on syyta tarkis-
taa virheiden ja puuteiden varalta. Sen jalkeen aineistoa tarvittaessa tayden-
netdan; esimerkiksi dokumenttiaineiston tueksi voidaan tehdéa haastatteluja.
Kun aineisto on valmis, se voidaan jarjestaa analyysia varten. (Hirsjarvi ym.
2009, 221-222.) Laadullisen tutkimusaineiston analysointi tapahtuu vaiheit-
tain; aineistoa kuvataan, luokitellaan ja yhdistellaan tulkittavaan muotoon
(Hirsjarvi & Hurme 2000, 143-145).

Yleisimpia laadullisen aineiston analyysin tapoja ovat teemoittelu, tyypittely, si-
sallonanalyysi, diskurssianalyysi ja keskusteluanalyysi (Hirsjarvi ym. 2009,
224). Eri analyysitapojen valilla ei ole tiukkoja rajoja, vaan ne lomittuvat usein
toisiinsa luontevasti. Teemoittelulla tarkoitetaan aineistosta esiin nousevia,
toistuvia, asioita, joiden esiintymista aineistossa voidaan vertailla. (Eskola &
Suoranta 2003, 161; 174.) Teemat voivat perustua esimerkiksi haastattelun ai-
hepiireihin, mutta aineistosta nousee tyypillisesti muitakin kiinnostavia aiheita
(Hirsjarvi & Hurme 2000, 173).

Sisallonanalyysissa kuvaillaan aineiston siséltod sanallisesti ja tarkastellaan

siitd 10ytyvia yhtalaisyyksia ja eroja. Siséllbnanalyysin voi toteuttaa joko aineis-
toon tai teoriaan pohjautuvasti. Aineistolahtbisessa sisallonanalyysissa aineis-
ton ryhmittely ja luokittelu tehddan sen perusteella, mita aihepiireja aineistosta
nousee esiin. Siina pyritdan ennen kaikkea ymmartamaan tutkimuksen kohtei-
den toimintatapoja ja ajattelumalleja seka kehittamaan niita. Teorialahtdisessa

tavassa tutkimusaineistoa lahestytaan jo lahtokohtaisesti jonkin teorian tai
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mallin pohjalta ja myds aineiston luokittelu ja analyysissa kaytettavat kasitteet

seka ndkdkulma pohjautuvat naihin viitekehyksiin. (Vilkka 2015.)

Teorialahtdinen sisalldnanalyysi tarjosi selkean lahestymistavan Xamkin ope-
tuksen palvelujen nykytilan analyysiin ja sen avulla sain tietoa niista palvelujen
eri ulottuvuuksista, jotka vaikuttavat hyvaan asiakaskokemukseen. Lisaksi ny-
kytilan arviointi SWOT-analyysia kayttaen toi esiin niité palvelujen osa-alueita,
jotka olivat vahvoja ja jotka haluttaisiin sailyttaa jatkossakin seka niita, joissa
koettiin haasteita ja joiden parantamiseen voisi |0ytya ratkaisuja benchmar-
king-tutkimuksen avulla. Aineistolahtdinen sisallonanalyysi soveltui hyvin
benchmarking-tutkimukseen, koska voin kayttda analyysin pohjana teema-
haastattelujen aihepiireja.

2.3 Opinnaytetyoprosessi

Aloitin opinnaytetydn suunnittelun syyskuussa 2017 keskustelemalla tyénanta-
jani kanssa tutkimuksen mahdollisesta aiheesta. Aihe tasmentyi tutkimussuun-
nitelmaksi, jota tydstin syksyn ajan tutkimusmenetelméaopintoja hyddyntaen.
Esittelin suunnitelman opinnaytetyéseminaarissa marraskuussa 2017, jonka
jalkeen aloin tutustua syvemmin aiheeseen liittyvaan kirjallisuuteen ja tyosta-
maan teoreettista viitekehysta. Samalla kartoitin myo6s aineistoa nykytilan ana-
lyysin dokumenttiaineistoksi. Vaihe jatkui maaliskuuhun 2018 saakka, jolloin

toteutin myos nykytilan analyysiin kuuluvat, organisaation siséiset haastattelut.

Al Tutkimus- Te__oriet;]l fen Bench-
RIS 2L suunnitelma- V:ti e”;/:, marking-
t“tk”.“us' seminaari yKyt . haastattelut

suunnitelma analyysi
10-11/2017 29.11.2017 11 /2017 - 04 / 2018 05 - 06 / 2018
11/2018 10/ 2018 09 /2018 07 - 08 / 2018
. Bench-
Rlaportln_ éijé?tgtsot;zn Viitekehyksen marking-
pa aqtus ja P er taydentaminen analyysi ja
seminaari raportointi -tulokset

Kuva 2. Opinnaytetydprosessi

Viitekehyksen paakohdat seka nykytilan analysointi olivat valmiita huhtikuussa
2018, jolloin myds aloitin selvityksen opinnaytetydon benchmarking-kohteiksi

soveltuvista korkeakouluista. Otin yhteyttd mahdollisiin kohdekorkeakouluihin
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ja sovittuani aikataulusta kohteiden kanssa, toteutin benchmarking-haastatte-
lut kesékuussa 2018. Haastatteluaineiston purkamisen ja analysoinnin toteutin
heina- ja elokuun 2018 aikana. Syyskuussa 2018 tdydensin vield opinnayte-
tyon viitekehysta ja lokakuussa 2018 raportoin tyon johtopaatokset ja kehitta-
misehdotukset. Opinnaytety6 oli valmis lokakuun 2018 lopussa ja esittelin sen
seminaarissa marraskuussa 2018. Opinnaytetyéprosessin eri vaiheet on ha-

vainnollistettu kuvassa 2.

3 KORKEAKOULU ORGANISAATIONA

“Organisaatio on ihmisten tietoisen keskindisen yhteistoiminnan yksikkd.” N&in
laajasti organisaation maarittelee Kuoppala (2014, 245). Harisalon (2008, 17—
18) kustannus-tehokkuusmalliin pohjautuva ndkemys on kaytannonlahei-
sempi: "Organisaatio on huolellisesti suunniteltu jarjestelma, jonka tehtavana
on toteuttaa sille annetut tavoitteet.” Samoja piirteitd korostavat Lamsa & Pai-
vike (2013, 9) ja lisdavat maaritelmaan nakdékulman ihmisten yhteisesta toi-
minnasta organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi. Heidan mukaansa orga-
nisaatiot myos yleisesti erotetaan liikketoimintaa harjoittaviin yrityksiin seka jul-

kisella sektorilla ja kolmannella sektorilla toimiviin organisaatioihin.

Postmoderni organisaatioteoria nostaa esiin organisaation olemuksen muuttu-
vana ja dynaamisena toimintana. Tasta ndkokulmasta organisaatio ei ole vain
paikallaan pysyva, systemaattisesti toimiva rakenne, vaan erilaisten ihmisten
ja ryhmien joskus konfliktejakin kohtaavaa tavoitteellista toimintaa. Organisaa-
tiota ei siis voida erottaa siina toimivista ihmisista ja toiminnan organisoinnista.
(Lamséa & Paivike 2013, 11-12.)

3.1 Korkeakouluorganisaation erityispiirteet

Edella mainitut kuvaukset patevat myos korkeakouluissa. Korkeakouluja ei
tiettyjen erityispiirteiden vuoksi voida kuitenkaan pitda selkeasti liiketoiminnalli-
sina yrityksina eika julkisen sektorin toimijoina. Sen sijaan niissé on piirteita
molemman tyyppisista organisaatioista. Kuoppala (2014, 245) korostaa li-
saksi, ettd ei voida kuvata yhta tietynlaista korkeakouluorganisaatiota. Erot

suomalaisten ammattikorkeakoulujen ja yliopistojen valilla ovat suuria, puhu-



19

mattakaan kansainvalisesta nakdkulmasta. Korkeakoulun organisointiin ja toi-
mintaan vaikuttavat merkittavasti sen toimintaymparisto, koko, sijainti ja toi-

minnan hajanaisuus, esimerkiksi toiminnan jakautuminen eri paikkakunnille.

Korkeakoulujen rakenteissa on myos tyypillisia asiantuntijaorganisaation piir-
teitd. Korkeakouluorganisaatiot muodostuvat usein rinnakkaisista yksikoista,
joiden jaottelu pohjautuu koulutukseen tai tieteenalaan. Yksikdiden johtajat
vaikuttavat my0s organisaation ylimmassa johdossa. Koulutus- tai tieteen-
alayksikdiden rinnalla toimivat hallinnolliset yksikot, joiden tehtavana on yllapi-
taa koulutusyksikoiden toimintaedellytyksia ja maaritella yhteisia, hallinnollisia

toimintamalleja. (Kuoppala 2014, 274.)

3.2 Organisaatiorakenne

Organisaatiorakenteella tarkoitetaan yleisesti kokonaisuuksia, joihin organi-
saation eri toiminnat ja ty6t on jarjestetty, ja silla tavoitellaan kaytannossa
tyonjaon tehokkuutta ja sujuvaa yhteistyota toimintojen ja ihnmisten valilla. Sen
avulla pyritdan toimivaan tiedonkulkuun, tehokkaaseen paatéksentekoon ja
maarittelemaan organisaation eri toiminnot seka niiden valinen tyénjako. (Juuti
2006, 208.)

3.2.1 Rakenteelliset ulottuvuudet

Viitala & Jylhan (2013, 160-161) mukaan organisaation rakennetta havainnol-
listetaan yleensa organisaatiokaaviolla. Siitd voidaan tiivistetysti nahda, kuinka
organisaation tydtehtavat ja vastuut on maaritelty sek& miten organisaation
paatdsvalta on paapiirteissaan jaettu. Ongelmat organisaation rakenteessa
voivat puolestaan aiheuttaa ristiriitoja ja toiminnan hidastumista. Harisalo
(2008, 71) nakee, etta toimiva, hyvin johdettu rakenne palvelee organisaation

strategian toteuttamista ja toiminnan sujuvuutta sekd pienentdd kustannuksia.

Yleisesti ottaen selke& rakenne mahdollistaa organisaation johtamisen ja oh-
jauksen seka toiminnan kaytannon jarjestamisen (LAmsa & Paivike 2013,
152). Toiminnan sisaisen organisoinnin ja yhteistyon lisaksi on harkittava,
mika on organisaation suhde ulkoiseen toimintaymparistoon ja mitka ovat oi-
keat yhteistytverkostot, jotka auttavat tavoitteiden saavuttamisessa (Gustafs-
son & Marniemi 2012, 35).
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Kaikilla organisaatioilla on omanlaisensa rakenne, joka heijastaa sen virallista
toimintaa (Harisalo 2008, 41). Ei voida kuitenkaan unohtaa epavirallista raken-
netta, joka myds vaikuttaa kaikkien organisaatioiden toimintaan. Epéavirallinen
rakenne viittaa ihmisen valisiin suhteisiin, jotka voivat joskus olla jopa vah-
vempia kuin organisaation viralliset yhteisty6- tai paatoksentekorakenteet.
Huonosti toimiva virallinen organisaatio tekee epavirallisesta rakenteesta en-
tistd lujemman. (Viitala & Jylha 2013, 161.) Organisaation virallinen rakenne
on usein melko pitkaikainen ratkaisu, jonka muuttaminen ei ole yksinkertaista.
Sen vuoksi rakenteelliset ratkaisut vaativat huolellista harkintaa. (Harisalo
2008, 71.)

Organisaatioissa voidaan nahda erilaisia rakenteellisia ominaisuuksia, joita
maarittavat organisaation vertikaalinen eli pystysuora sekéa horisontaalinen eli
vaakasuora ulottuvuus. Pystysuora ulottuvuus viittaa organisaation arvojarjes-
tykseen, hierarkiaan, ja paatoksenteon vastuiden jakamiseen. Vaakasuora
ulottuvuus puolestaan kuvaa erikoistumista eli periaatteita, joiden mukaan or-
ganisaation tyonjako on tehty. (Robbins & Judge 2015, 465-466.)

Naiden ulottuvuuksien lisdksi organisaation rakenteeseen kuuluvat sen kay-
tannot ja menettelytavat seka erilaiset s&annot ja normit. Organisaation muo-
dollisuudella kasitetaan juuri sita, kuinka saanneltya sen toiminta on. Myoés by-
rokratia on yksi keskeisisté ja perinteisista organisaatiorakenteen osateki-
jOistd. Organisaation koko ja sen kayttama teknologia limittyvat osin muihin
ulottuvuuksiin, mutta ne on syyta nostaa esiin erikseen, koska niiden vaikutus
organisaation toimintaan on huomattava. Edellda mainittujen tekijoiden lisaksi
yksi nykyaikaisen organisaation tarkeimpia ominaisuuksia on innovatiivisuus.
(Child 2015, 8-9; Harisalo 2008, 71.)

Byrokratia

Byrokraattisessa organisaatiossa tydnjaon vastuualueet seké paatoksenteon
valtasuhteet on kuvailtu tarkalla tasolla. Siina korostetaan henkiloston pate-
vyytta ja osaamista seka toimintaa ohjaavia saantoja, jotka ovat kaikille tasa-

puoliset. Paatoksenteon prosessit ovat tyypillisesti melko pitkia sek& monivai-
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heisia ja tiedon sailyttamisessa suositaan kirjallista muotoa. Byrokratian tunto-
merkkeja 16ytyy usein etenkin julkisen sektorin organisaatioista. (Peltonen
2008, 43-44; 63; Tienari & Merilainen 2012, 79-80.)

Byrokratian etuina voidaan pitaa toimintatapojen yhdenmukaisuutta, joka mah-
dollistaa tehtéavien hoitamisen tehokkaasti. Organisaation toiminnot on tyypilli-
sesti jaettu niin, etté niissé keskitytaan oman tehtavaalueen hoitamiseen.
S&annot vahentavat tyontekijoiden esimiehelta tarvitsemaa ohjausta. Byrokra-
tian riskin& on, etta eri toiminnot keskittyvat liikaa vain omaan vastuualuee-
seensa, jolloin koko organisaation tavoite voi hamartya. (Robbins & Judge
2015, 471-472.)

Robbins & Judge (2015, 472) jatkavat, ettéd byrokratian suuri heikkous on oh-
jeiden orjallinen noudattaminen, joka vahentaa toiminnan joustavuutta. Tyon-
tekijat eivat pysty itsenaisesti ratkaisemaan ongelmia, joihin ei I16ydy ohjeis-
tusta, ja toiminnan tehokkuus laskee. Virtanen & Stenvall (2014, 178) peraan-
kuuluttavat kasitteen byrokratia uudistamista siten, etta siin& huomioitaisiin ny-
kyaikaisen, alykkaan organisaation toiminnan periaatteet ja asiakkaan osallis-
tuva rooli. Valtakunnallisesti, etenkin julkisen sektorin osalta, onkin voitu seu-
rata keskustelua byrokraattisuuden ja turhien normien purkamisen tarpeelli-

suudesta.

Muodollisuus

Organisaation muodollisuus kuvastaa sit&, kuinka tarkasti tyontekijoiden tehta-
vat on maaritelty ja kuinka laajasti heiddn odotetaan organisaation saantdjen
ja ohjeiden mukaan. Siihen liittyy olennaisesti myos tyontekijan mahdollisuu-

det vaikuttaa oman tyonsa toimintatapoihin. (Robbins & Judge 2015, 470.)

Jos muodollisuuden aste on korkea, henkildston tehtavat on maaritelty tarkasti
ja he tekevat tyotdén annettujen ohjeiden mukaisesti, pystymatta juurikaan
vaikuttamaan itse tyon sisaltoon tai tydskentelytapoihin. Téllaisella toimintata-
valla on yleensa henkiloston tydmotivaatiota heikentava vaikutus. Vaikka muo-
dollisessa organisaatiossa toiminnan tasaisuuden varmistaminen on helpom-
paa, asiakkaille pystytdan esimerkiksi tarjoamaan tasavertaista palvelua, sen

mahdollisuudet joustavaan toimintaan ovat heikot. (Juuti 2006, 212; Lamséa &
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Paivike 2013, 160.) Harisalon (2008, 23) mukaan hyvin muodollinen organi-
saatio saattaa kehittya byrokraattiseksi niin, etta sen oikeat paamaarat jaavat

toiminnassa taka-alalle.

Alhaisen muodollisuuden organisaatiossa henkildstén tydmotivaatio on korke-
ampi, koska heilla on mahdollisuus vaikuttaa omaan tyéhonsa. Yleensa talla
on myodnteinen vaikutus myods oma-aloitteisuuteen. Organisaatiossa, jossa
muodollisuuden aste on alhainen, voidaan tyypillisesti toimia dynaamisessa ja
moniulotteisessa toimintaymparistossa esimerkiksi tiimien avulla, jolloin tyon-
tekijoiden itseohjautuvuus on korkealla tasolla. (Juuti 2006, 212; Robbins &
Judge 2015, 470.)

Keskitetty ja hajautettu paatbksenteko

Paatoksenteon menettelytavat kertovat siita, kuka virallisessa organisaatiossa
kayttaa valtaa ja mita asioita paatoksenteon auktoriteetti koskee (Robbins &
Judge 2015, 469). Paatdksenteko voidaan keskittaa niin, etta ylin johto vastaa
siitd. Talléin henkiloston tehtavaksi jaa toimia johdolta saatavien ohjeiden ja
maaraysten mukaisesti. Hajautettu paatoksentekomalli tarkoittaa sita, etta ylin
johto voi maarittaa toiminnan perusperiaatteet ja normit, joiden mukaan toimi-
taan, mutta valta paatoksenteossa on viety lahelle organisaation operatiivista
toimintaa. Kuten muissakin organisaatiorakenteen ulottuvuuksissa, paatok-
senteko voi olla myds keskitetyn ja hajautetun mallin yhdistelma. (Viitala &
Jylha 2013, 170.)

Juutin (2006, 211) ndkemyksen mukaan hajautetun mallin pohjana on luotta-
mus ylimman ja operatiivisen johdon valilla. Hajautettua mallia voidaan kayt-
t&a suurissa organisaatioissa tai tilanteissa, kun ylimman johdon ei ole mah-
dollista perehtya kaikkiin laadukkaassa paatbksenteossa tarvittaviin asioihin.
Hajauttaminen liséaa henkildston mahdollisuuksia osallistua omaan tyéhonsa
littyvien paatosten tekemiseen ja sen hyvana puolena pidetaankin henkildston
parempaa sitoutumista organisaatioon. My6s tiedonkulku ja henkiloston tyyty-
vaisyys tyohonsa voivat kehittya parempaan suuntaan ja ylimmalla johdolla
jaé aikaa keskittya muihinkin tehtaviin. Hajautettua paatéksentekomallia voi-

daan jasentaa lisadmalla henkiléston ohjeistusta. Talléin organisaation toimin-
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nan muodollisuus lisdantyy ja on muistettava, ettd korkea muodollisuus orga-
nisaation toiminnassa voi johtaa hajautetun paatoksenteon etujen menettami-

seen.

On mahdollista, ettd paatdoksenteon keskittaminen ylimmalle johdolle nopeut-
taa paatostentekoprosessia. Sen vaarana ovat kuitenkin huonolaatuiset paa-
tokset, kun johdon voi olla vaikeaa perehtya kaikkiin asioihin tarpeeksi syvalli-
sesti. Paatoksenteon keskittamista nahdaan usein erilaisissa kriisitilanteissa,
jolloin sité voidaan pitéaa yhtena selviytymiskeinona. (Harisalo 2008, 23.) Vii-
tala & Jylha (2013, 170) huomauttavat, ettéa esimerkiksi fuusioiden yhteydessa
keskitetty paatoksenteko voi auttaa organisaation toimintatapojen yhtenaista-

misessa ja organisaation pitamisessa kasassa muutostilanteessa.

Erikoistuminen

Erikoistuminen tarkoittaa tapaa, jolla organisaation sisainen tydnjako on tehty
ja se voi tarjota organisaatiolle varteenotettavan keinon erottautua kilpaili-
joista. Harisalon (2008, 24) mielesta erikoistuminen voi kuvata organisaation
tyonjakoa joko vaakasuorassa tai pystysuorassa suunnassa eli se vaikuttaa
my06s organisaation hierarkiaan. Erikoistuminen ja hierarkia ovat toisiinsa limit-
tyneita kasitteitda, mutta tassa niita kasitellaan erikseen ja termilla erikoistumi-

nen viitataan nimenomaan organisaation vaakasuoraan tyénjakoon.

Organisaation tydnjaon monimutkaisuus riippuu siitd, miten monia erilaisia
tyotehtavia ja toimintoja sen toiminnassa tarvitaan. Erikoistuminen on kaytan-
ndssa organisaation osasto- tai yksikkdjako; se, minka perusteella organisaa-
tion tehtavat jaetaan. Jako voi perustua esimerkiksi toimintoihin, tuotteisiin,
maantieteellisiin alueisiin tai asiakasryhmiin. Tydnjakoa paatettaessa tehdaan
siis valintoja siita, minkalaisiin kokonaisuuksiin tehtavakentta jaetaan ja minka-
laisia ovat kokonaisuuksien véliset suhteet ja yhteistyd. (Juuti 2006, 209-210;
Viitala & Jylh& 2013, 164.)

Yksikkojaon lisaksi tydtehtavien jakoa tehdéaan yksittaisten tyontekijoiden ta-
solla. Talléin otetaan kantaa siihen, kuinka pitkalle osaamista keskitetaan (pit-

kélle viety erikoistuminen) tai miten monipuolisia tytehtavat ovat (vahainen
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erikoistuminen). Lisdksi on mietittava, miten selkeat roolit henkilostolle muo-
dostetaan ja voidaanko tyotehtavia vaihdella tilanteen mukaan. (Child 2015,
12; Lamsa & Paivike 2013, 157.)

Hierarkia

Hierarkialla tarkoitetaan organisaation pystysuoraa tyonjakoa ja siihen liittyy
tilviisti yhden esimiehen alaisten maara eli niin sanottu johtamis- tai valvonta-
janne. Siina on keskeisté auktoriteetti, jolla esimies voi asemansa pohjalta oh-
jata vastuualueensa toimintaa. Monimutkaisissa organisaatiorakenteissa, joita
usein suurissa organisaatioissa nahdaan, hierarkiatasojen ja esimiesase-
massa olevien henkildiden maara on myos suurempi. Hierarkiaa madaltamalla
voidaan tavoitella esimerkiksi byrokratian vahentamista tai toiminnan jousta-
vuuden lisdamista organisaatiossa. Se kuitenkin yleensa tarkoittaa johtamis-
janteen eli esimiehelle raportoivien alaisten maaran ja esimiehen vastuualu-
een kasvua. Talloin seuraavaksi ylemman johtotason vastuuhenkildiden on
perehdyttava entistd enemman myos kaytannon toimintaan liittyviin asioihin.
(LAmsa & Paivike 2013, 158; Viitala & Jylha 2013, 162-163.)

Sopivaa alaismaaraa yhta esimiesta kohden ei voida yleispatevasti sanoa,
mutta esimerkiksi Figgie (1995) maarittaisi sen 6—10 alaiseen. Hanen mu-
kaansa vahaisessa alaismaarassa ei hydodynneta esimiehen kaikkea resurs-
sia, kun taas liilan suuren alaismaaran kohdalla toiminnan valvonta ja ohjaus
eivat en&é onnistu. (Karlof & Helin Lovingsson 2006, 125.) Viitala & Jylha
(2013, 163) nakevat, ettd kymmenien alaisten esimiehellé ei enda ole mahdol-
lisuuksia tuntea henkilostoa ja perehtya tyontekijdiden vastuualueisiin tarvitta-
valla syvyydelld, vaan silloin usein ratkaisua haetaan alaisten itsenaisem-
masta tyootteesta ja osallistamisesta paatoksentekoon. Johtamisjanteen sopi-
vaan suuruuteen vaikuttavatkin myos tyotehtavien haasteellisuus ja monimuo-
toisuus seka henkiléston osaamisen taso eli se, miten itsendisesti tyontekijat

pystyvat tehtavista suoriutumaan (Juuti 2006, 209).

Korkean hierarkian ja pienen johtamisjanteen avulla voidaan organisaation ja
alaisten toimintaa ohjata helpommin. Esimiesten suuri méara tuo kuitenkin tul-
lessaan myds kustannuksia sekd monimutkaistaa ja hidastaa tiedonkulkua ja

paatoksentekoa. Matala hierarkia seka suuri johtamisjanne eli suurempi
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maara alaisia esimiesta kohden voi toimia, jos henkiléston osaaminen ja yh-
teistyotaidot riittavat siihen. Niitd voidaan toki kehittaa henkiloston kouluttami-
sella. Talléin organisaatio voi saada toimintaansa enemman joustavuutta ja
vahentda kustannuksia. (Robbins & Judge 2015, 469.)

Organisaation koko

Suurten organisaatioiden voimavara ovat koon mukanaan tuomat mittakaava-
edut seka toiminnan yhtenevyys ja vakaus. Nama samat piirteet voivat kuiten-
kin kdantya myos organisaatiota vastaan hidastamalla sen reagointikykya.
(Reason ym. 2015, 102.) Organisaation kokoa mitataan usein henkil6ston ja
mahdollisesti esimerkiksi toimipisteiden maaralla. Usein ajatellaan, ettéd suuret
organisaatiot toimivat byrokraattisemmin kuin pienet, ja etta niiden koon kas-
vaessa organisaatiorakenteen moniulotteisuus ja hierarkiatasot vaistamatta li-

saantyvat aiheuttaen haasteita muun muassa tiedonkululle. (Child 2015, 38.)

Harisalo (2008, 26) on kuitenkin eri mieltd. Hanen mukaansa organisaation ra-
kennetta maarittdvat voimakkaammin muut tekijat kuin organisaation koko.
Myds suuret organisaatiot voivat 16ytaa joustavia ja vapaamuotoisia toiminta-
tapoja. Koko asettaa silti haasteita vuorovaikutukselle organisaation sisalla:
henkil6sto on tekemisissa paasaantoisesti omien tyotehtaviensa kannalta
oleellisten ryhmien ja yksildiden kanssa ja eika tutustu organisaation muihin
tyontekijoihin laajemmin. Suuressa organisaatiossa nahdaan myds pienia use-
ammin erilaisten epavirallisten ryhmittymien syntymisté virallisen organisaa-
tiorakenteen ulkopuolella. Tallaisilla ryhmilla voi olla vaikutusta organisaation

toimintaan.

Teknologia

Teknologialla tarkoitetaan yleisesti erilaisia teknologia ratkaisuja, tietojarjestel-
mia ja sovelluksia, jotka vaikuttavat seka organisaation sisaisiin tyoskentelyta-

poihin, ettd sen toiminnan tuotoksina oleviin tuotteisiin ja palveluihin. Kuoppala
(2014, 254) yhdistaa teknologia-kasitteeseen organisaation tarvitsemien tyon-

tekovélineiden ja -laitteiden lisdksi tydnkulkuihin liittyvan tiedon ja aineettomat

resurssit. Tiedon ja prosessien johtaminen vain lisaavéat teknologian merki-

tysta organisaatioiden toiminnassa, eika se suppeammankaan maaritelman
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mukaan ole vahainen. Painvastoin, teknologian jatkuva kehitys tekee siita yha
tarkedamman osan organisaatioiden toimintaa. Virtanen ja Stenvall (2014, 92)
ennakoivat, etta uusi teknologia tulee automatisoimaan tietoon liittyvan tyén
prosesseja ja liséksi erityisen suuressa roolissa ovat robotiikan kehitys seka

teknologian kehitys palvelujen kaytettavyydessa.

Innovatiivisuus

Edella kuvatut organisaatioiden ulottuvuudet pohjautuvat perinteisiin organi-
saatioteoreettisiin ndkemyksiin, joilla on edelleen paikkansa organisaatioiden
toimintaa kehitettaessa. Virtanen & Stenvall (2014, 74) ovat kuitenkin sita
mielta, ettd nykyaikaisten, alykkaiden organisaatioiden toiminnassa on aivan
uusia ulottuvuuksia, joita perinteisemmat nédkemykset eivat sisalla. Child
(2015, 10) korostaa, etta moderneissa, nopeasti muuttuvissa, olosuhteissa ra-
kenteet voivat vanhentua ennen kuin niita on edes ehditty toteuttaa ja ne huo-
nontavat toiminnalle elintarkeda joustavuutta. Siksi entisten byrokraattisten toi-
mintamallien sijaan on alettu suuntautua kohti suurempaa joustavuutta, henki-
|6stdn monipuolista osaamista, ketteraa tiedonkulkua seka toiminnanohjauk-

sen perustamista kollektiivisiin paamaéaariin ja arvoihin (Peltonen 2008, 45—46).

Harisalon (2008, 310) mukaan organisaation menestykseen tarvitaan toimin-
nan jatkuvaa kehittamista seka kokonaan uusien toimintamallien kokeilua.
Myds nyky-yhteiskunnassa innovatiivisuuden varaan lasketaan paljon. Innova-
tilvisuus tarkoittaa harkittuja toimenpiteita, joilla luodaan uusia tuotteita, palve-
luja ja menettelytapoja. Kaytannossa se tuo mukanaan jatkuvaa muutosta or-
ganisaation toimintaan, asioiden tekemista eri tavoin kuin ennen. Innovatiivi-
suudella vastataan muuttuvan toimintaymparistén vaatimuksiin. (Lamsa & Pai-
vike 2013, 35.)

Innovatiivisuutta voidaan kayttaa strategisena valintana, jolla vaikutetaan koko
organisaation toimintaan. Se koskettaa organisaation kaikkia ulottuvuuksia ra-
kenteesta tyonjakoon, kulttuuriin seka prosesseihin ja toimintatapoihin. (Hari-
salo 2008, 288.) Lamsa & Paivike (2013, 36) katsovat, etté innovatiivisuutta
voidaan edistaa matalalla organisaatiorakenteella, jossa paatoksentekoa on
hajautettu lahemmas kaytannon tyota eli tekemalla samoja valintoja, joilla voi-

daan pyrkid parantamaan toiminnan joustavuutta ja reagointikykya. Lisaksi on
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panostettava sujuvaan viestintdan ja edistettava avointa vuorovaikutusta laa-
jasti organisaation sisalla. Kaytanndssa innovatiivisuutta hakeva rakenne

muotoutuu usein tiimiorganisaatioksi.

On muistettava, etta osatekijoiden aarilaidat kuvaavat vain harvaa organisaa-
tiota. Sen sijaan organisaatio on jotakin aaripaiden valilta ja sen toiminnan pe-
rusrakenne muodostuu eri osatekijoiden kokonaisuudesta. Eri osatekijat on tii-

vistetty kuvaan 3 tassa luvussa viitattujen lahteiden mukaisesti.

Ulottuvuus Tarkeimmat ominaisuudet

Byrokratia e tyonjako ja valtasuhteet kuvattu tarkasti
e paatoksentekoprosessit voivat olla pitkia
e korostetaan sdantoja ja ohjeita
e pyritdén tasapuolisuuteen ja eettisyyteen
e riskind yhteisen paaméaaran unohtuminen
o ollut tyypillista julkisen sektorin organisaatioille
Muodollisuus e toimintaa sdadellaan ja ohjeistetaan tarkasti toiminnan tasai-
sen laadun varmistamiseksi
e korkea muodollisuus: annetut tehtévankuvat, ohjeiden mu-
kaan tydskenteleminen, tydntekijalla vahan vaikutusmahdolli-
suuksia
e matala muodollisuus: tydntekijan vaikutusmahdollisuudet suu-
remmat => motivaation, oma-aloitteisuuden ja itseohjautuvuu-
den lisdantyminen
Keskitetty ja o keskitetty: ylin johto tekee paatokset, nopeuttaa paatoksente-
hajautettu koprosessia, mutta voi huonontaa paatosten laatua, kaytetaan

usein muutostilanteissa, kuten fuusioissa

paatoksenteko e hajautettu: paatdsvaltaa siirretddn lahemmaés kaytannon toi-
mintaa, lisaa tyontekijdiden vaikutusmahdollisuuksia, parantaa
motivaatiota ja sitoutumista seka tiedonkulkua

Erikoistuminen e organisaation vaakasuora eli horisontaalinen tyonjako

e esimerkiksi tuotteiden, palvelujen, maantieteellisten alueiden
tai prosessien mukaan jaetut osastot tai yksikot

o maadrittelee myos yksikoiden vélisia suhteita ja yhteistyota
seka yksittaisten tyontekijoiden toimenkuvien monipuolisuutta
ja tehtéavien erikoisosaamisaloja

Hierarkia e organisaation pystysuora eli horisontaalinen tyénjako

e johtamisjanne eli yhdelle esimiehelle suoraan raportoivien
alaisten maara

e korkea hierarkia ja pieni johtamisjanne (vahén alaisia): mah-
dollistaa ohjauksen ja valvonnan, mutta tuo kustannuksia seka
hidastaa tiedonkulkua ja paatdoksentekoa

e matala hierarkia ja suuri johtamisjanne (paljon alaisia): onnis-
tuminen riippuu tyontekijoiden osaamisesta ja yhteistyotai-
doista, joihin voidaan vaikuttaa koulutuksella; tuo toimintaan
joustavuutta ja vahentdé kustannuksia
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Koko e suuri organisaatio hydtyy mittakaavaeduista, toiminnan yhte-
nevyydestd ja vakaudesta, mutta samat ominaisuudet tekevat
toiminnasta jaykemman ja hitaamman

e suuren koon haasteet kohdistuvat etenkin tiedonkulkuun ja ra-
jalliseen vuorovaikutukseen henkiléston keskuudessa

Teknologia e toimintaan vaikuttavat teknologiset ratkaisut, tietojarjestelméat
ja sovellukset

e voidaan ajatella koskevan myos tiedon ja prosessien johta-
mista

¢ teknologian kehityksessa erityisen vaikuttavia teemoja ovat
automatisoidut (tieto)tydprosessit, robotiikka ja palvelujen kay-
tettdvyyden paraneminen

Innovatiivisuus e vastaa dynaamisen toimintaympariston muutoksiin

e tarkoittaa harkittuja toimenpiteitd, joilla luodaan uusia tuotteita,
palveluja ja menettelytapoja

e innovatiivisuutta edistavat matala organisaatiorakenne, sujuva
viestinta ja avoin vuorovaikutus

e kaytdnndssa usein tiimiorganisaatio

Kuva 3. Organisaation tarkeimmat, rakenteelliset osatekijat (luvussa kaytettyja lahteita mukail-
len).

Lamsé & Paivike (2013, 153—-155) kuvaavat erilaisia ongelmia, joita heikosti
toimiva organisaatiorakenne voi organisaation toimintaan aiheuttaa. Liian hie-
rarkkinen ja byrokraattinen toimintatapa lisdé etenkin esimiestason henkilst6-
kuluja ja tekee organisaation toiminnasta hitaampaa ja tehottomampaa. Orga-
nisaation kyky innovatiivisuuteen ja asiakaslahtoiseen toimintaan karsivat.
Hierarkkinen ja byrokraattinen toiminta organisaatiossa vaikuttavat myods hen-
kiloston tydmotivaatioon ja sitoutuneisuuteen. Tyontekijat voivat kokea tyyty-
mattomyyttad, turhautumista ja oman tyon hallitsemisen vaikeuksia myos sil-
loin, jos organisaation toimintatavat ja rakenne eivét ole selvia. Naihin haastei-
siin voidaan yrittad vastata matalammalla organisaatiorakenteella, jossa kay-
tannon tyon tekijoille annetaan vastuuta paatoksenteosta.

Paatoksentekoprosessit voivat hidastua suurissa organisaatioissa, joissa on
kaytossa hierarkkisia ja byrokraattisia toimintamalleja. Nopeuteen voidaan vai-
kuttaa edella kuvatulla madalletulla rakenteella, mutta my6s toiminnan muo-
dollisuutta vahentamalla. Vapaamuotoisemmat tavat toimia antavat tilaa pa-
lautteen ja arvioinnin kulkemiselle organisaatiossa ja siten edesauttavat teke-
misesta oppimista. Toisaalta paatoksenteon hankaluudet voivat johtua myo6s
tiedonkulun ongelmista; paatoksentekijoilla ei valttamatta ole kaikkea paatok-
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siin tarvittavaa tietoa kaytettavissaan. Paatoksentekijoiden toimiminen erilli-
sissa yksikoissa, joiden valilla ei ole koordinoitua toimintaa, voi myos heiken-
taa paatosten laatua. (Child 2015, 19.)

Organisaation rakennetta tarkastellessa ei voida unohtaa sen yhteytta toimin-
taymparistoon. Vaatimukset organisaation rakennetta kohtaan ovat erilaiset,
jos toimitaan vakaassa ympaéristdssa, jossa tapahtuvat muutokset pystytaén
ennakoimaan, tai nopeasti muuttuvassa, dynaamisessa ymparistossa. Hie-
rarkkinen ja pitkélle erikoistunut rakenne selkeine tydnjakoineen voi toimia va-
kaassa ymparistossa, mutta dynaaminen ymparistd vaatii organisaatiolta jous-
tavuutta, jota voidaan saavuttaa matalammalla hierarkialla ja vAhemman muo-
dollisilla toimintatavoilla. (Lamsa & Paivike 2013, 153.)

3.2.2 Organisaatiorakenteen perusmallit

Kuten aiemmin kuvasin, organisaatiorakenteessa on yleensa lahtokohtaisesti
kaksi ulottuvuutta: organisaation tyonjakoa, erikoistumista kuvaava vaaka-
suora ulottuvuus eli osastojako ja valtasuhteita, hierarkiaa, kuvaava pysty-
suora ulottuvuus eli organisaatiotasot. Tyonjako organisoidaan yleisesti jaka-
malla toiminta osastoihin tai yksikéihin toimintojen tai tehtavien, prosessien,
asiakkaiden tai alueen mukaan. Organisaatiotasojen maaraan vaikuttava
oleellisesti organisaation koko; suuressa organisaatiossa tasoja on enemman.
(Juuti 2006, 208—-210; Harisalo 2008, 73-76.)

Karlof & Helin Lévingssonin (2006, 22—-33) seka Viitala & Jylhan (2013, 164)
mukaan tyonjako pohjautuu kolmeen perusmalliin ja organisaatiot voivat valita
organisoinnin pohjaksi liséksi niiden sekoituksia tai muunnelmia. Funktionaali-
nen organisaatio on ryhmitelty selkeasti toimintojen tai tehtavien pohjalta ja di-
visioonaorganisaatiossa jaottelu perustuu itsenaisesti organisaation sisalla toi-
miviin tulosyksikdihin. Matriisiorganisaatio muodostetaan puolestaan kahden
tai useamman riippuvuussuhteen, kuten toiminnon ja alueen, perusteella. Or-
ganisaatiotyyppien luokitteluun otetaan usein perusmallien liséksi mukaan
myo6s nykyaikaisemmat prosessi-, verkosto- ja virtuaaliorganisaatiot (LAmsa &
Paivike 2013, 160; Peltonen 2008, 37).
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Seuraavassa kuvataankin ominaispiirteita funktionaaliselle, divisioona-, mat-
riisi- seka prosessi- ja verkosto-organisaatiolle. Kaytdnnéssa harva organisaa-
tio toimii puhtaasti tietyn rakennemallin mukaan, sen sijaan yleisimmin kay-
tossa on jokin yhdistelmé& tai muunnos useasta mallista. Talléin voidaan Pelto-
sen (2008, 38) tapaan puhua hybridirakenteesta. Hybridiorganisaation, jossa
osa toiminnoista on esimerkiksi keskitetty ja osa jarjestetty jonkin perinteisen

mallin mukaisesti, rakenteet ovat perinteisia malleja monimutkaisempia.

Funktionaalinen rakenne

Funktionaalisessa eli toimintokohtaisessa organisaatiossa tyontekijat on tyypil-
lisesti sijoitettu eri yksikdihin osaamisensa perusteella. Yksikdssa tyoskennel-
l&&n samankaltaisten tyotehtavien, kuten esimerkiksi markkinoinnin tai talous-
asioiden, parissa. Tallaisessa organisaatiossa haasteeksi muodostuu se,
kuinka yksikoiden rajat ylittavét prosessit ja tiedonkulku hoidetaan ja niista on-

kin sovittava erikseen. (Williams 2015, 179.)

Organisaatiorakenne, joka on jdsennetty toimintojen mukaan, on hyvin perin-
teinen, mutta samalla edelleen paljon kaytetty. Rakenteessa on yleensa maa-
ritelty johdolle selkeat vastuut ja valta paatoksenteossa. Funktionaalinen ra-
kenne keraa samanlaista osaamista omaavat ihmiset yhteen ja sen mukai-
sessa toiminnassa valtetaan sisaisen kilpailun syntyminen ja paallekkaisen
tyon tekeminen. Erikoisosaamisen keraytyessa samaan yksikk6on asiantunti-
jatyotéa tekevan henkildston yhteistyo tehostuu ja mahdollistaa toiminnan kehit-
tamisen. (Viitala & Jylha 2013, 164-165.) Karlof & Helin Lévingsson (2006,
24) kertovat, etta rakenne toimii yleisesti ottaen organisaatioissa, joiden toi-

mintaymparistd on melko vakaa, kuten julkisella sektorilla tai korkeakouluissa.

Funktionaalinen rakenne toimii parhaiten pienissa ja keskisuurissa organisaa-
tioissa. Organisaation koon kasvaessa ja toiminnan monimutkaistuessa raken-
teen heikkoudet tulevat esiin. (Lamsa & Paivike 2013, 161.) Toimintamalleista
tulee byrokraattisempia seka jaykempia ja organisaation asiakaskeskeisyys
karsii. Vaikka organisaation toimintokohtaisella tyonjaolla pyritd&n selkedan
toimintaan, se johtaa kaytannossé usein osaoptimointiin eli siloutumiseen. Sii-
lolla viitataan yksikoihin, jotka paatyvat katsomaan asioita vain omasta nako-

kulmastaan kykenemétta ndkemé&an toisten yksikdiden panosta organisaation
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toimintaan. Siiloutuminen voi pahimmillaan aiheuttaa ristiriitoja osastojen va-
lille ja heikent&a organisaation sisaista tiedonkulkua ja palveluprosessien suju-
vuutta. (Juuti 2015; Léytana & Korkiakoski 2014, 71.)

Funktionaalisen organisaation puutteita voidaan pyrkia paikkaamaan yksikoi-
den valisellad koordinaatiolla, esimerkiksi eri yksikdiden yhteisten prosessien
kuvaamisella ja niihin liittyvien menettelytapojen sopimisella. Organisaatiossa
tulisi panostaa keinoihin, jolla varmistetaan yksikoiden vélisen tiedonkulun ja
yhteisty6n toimivuus. Lisaksi ylimman johdon tulee 16ytéda koko organisaation
strategiasta osatavoitteita kaikille yksikdille ja panostaa yhteisen organisaa-
tiokulttuurin ja yhteisten toimintatapojen muodostamiseen. (Karlof & Helin Lo-
vingsson 2006, 24.)

Honkanen (2006, 136) nékee, ettd toimintokohtaisissa organisaatioissa on
alettu puhua yha enemman osaamiskeskuksista, joilla tarkoitetaan juuri eri-
koisosaamisen keskittymista omiin yksikdihinsa toiminnan kehittamisen mabh-
dollistamiseksi. Jos funktionaalinen organisaatio muuttaisi rakennetta tulosyk-
sikkdmaisempaéan suuntaan, toiminnot sijoitettaisiin tulosyksikdiden sisaan.
Etenkin tukitoimintojen organisoinnissa on ollut nahtavissa saanndllisin va-
liagjoin seka yksikoihin hajautettua toimintamallia, etta niiden keskittdmista
osaamiskeskuksiin. Nain on tapahtunut myds Kaakkois-Suomen ammattikor-
keakoulussa, jossa esimerkiksi viela 10 vuotta sitten opetuksen tukipalvelut
toimivat hajautettuna tulosyksikkotyyppisten koulutusyksikoiden sisalla, kun

taas nykyinen organisointimalli on hyvin [&hell&d ajatusta osaamiskeskuksista.

Divisioonarakenne

Toinen muun muassa Karlof & Helin Lévingssonin (2006, 26—32) kuvaamista
tyonjakomalleista on divisioonaorganisaatio. Samaa mallia on kuvannut myo6s
Harisalo (2008, 140) Mintzbergin (1983) kehittamaan rakenneteoriaan pohjau-
tuen. Divisioonamallia ei valttdmaétta pidetad parhaana vaihtoehtona organisaa-
tioille, jotka eivat toimi perinteisen liikketoiminnan alueella, kuten julkiset tai
muut voittoa tavoittelemattomat organisaatiot. Eri divisioonat vastaavat
omasta yritystoiminnastaan organisaation sisalla, kuten tietysta asiakasryh-
masta tai alueesta, mista johtuen esimerkiksi niiden tukitoiminnoissa tehdaan

paallekkaista tyota ja divisioonat voivat jopa kilpailla keskendan asiakkaista.
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Kuten funktionaalisessakin organisaatiossa, divisioonaorganisaatiossa tulos-
yksikkdjaon pohjana voidaan kayttda esimerkiksi tuotteita, asiakkaita tai
maantieteellisia alueita. Rakenne mahdollistaa toiminnan laajenemisen jousta-
vasti jaon periaatteista riippuen vaikkapa uusille markkinoille tai toimialoille ja
sita kaytetddnkin erityisesti kooltaan suurissa ja useilla toimialoilla toimivissa
yrityksissa. Tulosyksikot voivat keskittyda oman toimintansa kehittdmiseen ja
ne pystyvat toiminnassaan reagoimaan joustavammin asiakkaiden toiveisiin.
Maantieteellisten alueiden osalta tulosyksikéssa voidaan ottaa paremmin huo-
mioon alueelliset erityispiirteet, kuten lainsaadanndlliset tai kulttuuriset tekijat.
(Viitala & Jylha 2013, 165.)

Rakennemalli pystyy siis mukautumaan toimintaympariston muutoksiin jousta-
vasti ja sen avulla organisaatio voi liséata toimintansa asiakaskeskeisyytta ja
innovatiivisuutta. Organisaation johdon haasteena on resurssien suunnittelu
paallekkaisten toimintojen minimoimiseksi seka divisioonien valisesta koordi-
naatiosta ja koko organisaation yhtenaisyydesta huolehtiminen. (Williams
2015, 181.) Lamsa & Paivike (2013, 162) nakevat, etta divisioonien yhteistoi-
mintaa voidaan kehittda pois puhtaasta tulosyksikkdmallista esimerkiksi siirta-
malla tukitoimintoja, kuten henkildstohallinto, palvelukeskuksiksi ylemmalle or-
ganisaatiotasolle. Palvelukeskuksilla tavoitellaan funktionaalisen organisaation
tapaan erikoisosaamisen keskittdmisesta saatavia etuja ja joskus keskitetyista
palvelukeskuksista voidaan muodostaa jopa itsenaisia yksikoita, jotka tarjoa-

vat palvelujaan myds organisaation ulkopuolelle.

Matriisirakenne

Kolmas ty6njakomalli, matriisiorganisaatio, jasennetdén valittujen riippuvuus-
suhteiden, kuten toiminnon ja alueen, mukaisesti ja siina voidaan pyrkid yhdis-
tamaan funktionaalisen ja divisioonarakenteen ominaisuuksia (Karl6f & Helin
Lévingsson 2006, 32—-37; Peltonen 2008, 36). Matriisiorganisaatio tukee si-
saisten toimintojen valista tiedonkulkua ja mahdollistaa resurssien hyédynta-
misen joustavasti eri toiminnoissa. Sen heikkouksiksi voidaan laskea epaselva
vastuujako, hidas paatoksenteko seka esimiesten maaran aiheuttamat kustan-

nukset. Esimiesten maara kasvaa riippuvuussuhteiden méaaran vuoksi ja tyon-
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tekijat vastaavat tyypillisesti useammalle esimiehelle, mik& puolestaan voi ai-
heuttaa epéaselvyytta myos tydnjaossa ja roolituksessa. (Harisalo 2008, 140—
141; Williams 2015, 473.)

Viitala & Jylha (2013, 166—167) tuovat esiin, etta matriisirakenteella on haluttu
vastata funktionaalisen rakenteen toiminnan ongelmakohtiin, kuten siiloutumi-
seen ja jaykkyyteen. Rakenne edellyttdd toimiakseen hyvaa sisaista yhteis-
tyota ja tiedon kulkemista seka luottamusta organisaation eri osapuolten va-
lilla. Naiden tekijoiden luominen organisaatioon voi olla haasteellista ja siksi
joissakin, etenkin suurissa, organisaatioissa kaytetaan funktionaalisen ja mat-
riisirakenteen sekoitusta. Matriisirakenne voi sopia erikokoisiin organisaatioi-
hin ja sita kaytetdan paljon esimerkiksi monikansallisissa yrityksissa tai pie-
nemmissa, johonkin erikoisalaan keskittyvissa organisaatioissa. Niitda nahdaan

myos julkisella sektorilla, kuten sairaaloissa, ja korkeakouluissa.

Opetus- ja kulttuuriministerio
v

Keskushallinto
(hallintopalvelut)

strateginen ohjaus

Kuva 4. Korkeakouluorganisaation ulottuvuudet (Kuoppala 2014, 275).

Kuoppalan (2014, 273) mukaan korkeakouluja kuvataan usein matriisiraken-
teen avulla, koska niiden rakenteiden perustana kaksi ulottuvuutta, koulutus-
tai tieteenala seka korkeakoulu (kuva 4). Korkeakouluissa koulutus- tai tie-
teenalat on usein jaettu yksikdihin ja ne ovat vastuussa korkeakoulun paatoi-
minnoista, opetuksesta ja tutkimuksesta. Toisaalta korkeakoulun hallinto vas-
taa strategisesta ohjaksesta seka kaikenlaisista tukitoiminnoista kaikilla orga-

nisaatiotasoilla.
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Prosessirakenne

Prosessit ovat osa toimintaa kaikissa organisaatioissa, niista voidaan puhua
myos esimerkiksi termeilla palvelu- tai toimintaketju. Organisaation prosessei-
hin liittyvat toiminta- ja koordinaatiotavat vaihtelevat paljon ja pitkélle vietyna
ne voivat olla myds organisaation rakenteen pohjana. (Gustafsson & Marniemi
2012, 42.) Peltonen (2008, 37) erottaakin prosessiorganisaatiot yhdeksi orga-
nisaatiotyypiksi. Prosessiorganisaatiossa toiminnot on jaettu ulkoisille ja sisai-
sille asiakkaille arvoa tuottavien prosessien mukaisesti. Toimintojen tai yksi-
koiden johtajien tilalla ovat prosessin omistajat, joiden tehtdvana on koordi-
noida prosessissa mukana olevia tiimeja. Tallaisessa organisaatiossa ylin
johto koostuu pienesta maarasta henkildita ja keskijohdon roolina on tarjota

tukea ja neuvoja prosessin omistajille ja tiimeille.

Organisaatioiden prosessit voivat olla hyvin erilaisia, rippuen organisaation
perustehtavasta. Tavaroita tuottavan organisaation tuotannon vaiheissa
raaka-aineesta muodostuu ihmisten tydpanoksen avulla lopullinen tuote. Pal-
veluja tuottavan organisaation toiminnassa ihmisten, organisaation ja sen asi-
akkaiden, valinen vuorovaikutus on keskeista. Joskus organisaatioiden toimin-
taprosessien kohteena ovat ihmiset, néin on esimerkiksi terveyspalveluita tai
koulutusta tarjoavissa organisaatioissa, kuten korkeakouluissa. (Kuoppala
2014, 254.)

Monet organisaatiot ovat Aarnikoivun (2005, 51) mukaan siirtaneet nakokul-
man toiminnoista prosesseihin organisaatiorakenteen pohjana parantaakseen
toimintojen valista yhteistyota ja valttadkseen siiloutumista. Lahtékohtana pro-
sessiorganisaatiolle on ydin- ja tukiprosessien kartoittaminen. Toisin kuin funk-
tionaalinen organisaatio, prosessiorganisaatio ei ole niin altis siiloutumisen eli

yksikdiden oman edun ajamisen vaaroille (Gronroos 2015, 57).
Verkostorakenne
Verkosto on Lamsa & Paivikkeen (2013, 164) mukaan "joukko toistensa

kanssa vuorovaikutuksellisessa suhteessa olevia toimijoita, ihmisia, organi-

saation osia tai kokonaisia organisaatioita.” Verkosto-organisaatiolle ominaista



35

on se, ettd organisaation muotoon vaikuttavat sen ulkopuolelle ulkoistetut toi-
minnot tai erilaiset kumppanuudet ja liittoutumat. Organisaatiota ohjataan kes-
kitetyn hallintoyksikon kautta ja on mahdollista, etté joitakin toimintoja on kes-
kitetty sinne. Yleensa jokainen verkoston jasen hoitaa oman, erilaisen, perus-
tehtavansa ja toimittaa osaamistaan kumppaneilleen. Verkoston toimijat voivat
olla samanarvoisia kumppaneita tai jollain toimijalla voi olla toisia enemman

maaraysvaltaa. (Peltonen 2008, 38.)

Verkosto-organisaatiosta puhuttaessa ei siis valttdmatta tarkoiteta vain yhta
organisaatioyksikko&, vaan erilaisten organisaatioiden ryhmittymista. Verkos-
toissa lilkkutaan yhteisilla rajapinnoilla kaytannon yhteistyon parissa. Siihen
kuuluu tyypillisesti sdanndllisia tapaamisia ja neuvotteluja. Verkostoraken-
teessa kaiken toiminnan avoimuus ja lapinakyvyys ovat tarkeita ja rakenteen
toimivuudelle merkitysta on myos aktiivisella viestinnalla. (Gustafsson & Mar-
niemi 2012, 49; Harisalo 2008, 19.)

Karl6f & Helin Lovingsson (2006, 22; 40-42) pitavat verkosto-organisaatiota
enemman tapana kuvata, miten organisaation toiminta kaytanndssa sujuu,
kuin sen varsinaisena rakenteena. He nakevat mallin tilapaisena, projektimai-
sena eli tietyn tehtavan suorittamiseksi valittuna tydskentelytapana, joka toimii
virallisen organisaatiorakenteen taustalla. Tasta nakokulmasta verkostoilla tar-
koitetaan nimenomaan organisaation sisaisia, tyontekijoiden tai yksikoiden va-
lisia, verkostoja ja ulkoisia verkostoja kasiteltdessa puhutaan virtuaalisista or-
ganisaatioista. Virtuaalisella organisaatiolla tarkoitetaan usean eri organisaa-
tion yhteistyota jonkin yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Sen voidaan kat-

soa olevan toimintojen ulkoistamisen kehittyneempi muoto.

My6s Child (2015, 264—265) kuvailee virtuaalista organisaatiota kehittyneeksi
verkostoksi. Sita eivat maarita oikeudelliset tai fyysiset rakenteet, vaan se
muodostuu yksiloista, yksikoista tai organisaatioista, jota tekevat yhteistyota
joustavasti, hyvin koordinoidulla tavalla. Teknologia on virtuaalisen organisaa-
tion toiminnan mahdollistaja, koska ty6ta voidaan tehda paikasta rippumatto-
masti. TyOtehtavat suoritetaan hajautettuna eri yksikoille tai yksittaisille tyonte-
kijoille, joista jokainen tuo organisaation, tai littouman, kuten toimintaa voi-
daan myds kuvata, kayttdon omaan erityisosaamisensa (Lamsa & Paivike
2013, 165).
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Virtuaalisen organisaation etuja ovat vahva koordinaatio, kustannussaastot ja
toiminnan joustavuus, seka yksinkertainen johtamismalli. Toisaalta tallaisessa
organisaatiomallissa innovatiivisuutta ei erityisesti edisteta ja organisaation hil-
jaisen tiedon jakaminen on vahaista. Siihen, millaiseen toimintaan virtuaalinen
organisaatio soveltuu, vaikuttavat organisaation suhteet asiakkaisiin ja sidos-
ryhmiin — voidaanko niita hoitaa taysin ilman lahikontakteja? Luonnollisesti
myos kaytettavissa oleva teknologia vaikuttaa virtuaalisen toimintamallin valin-
taan, seka se, kuinka organisaation sisaiset suhteet, yksikdiden valiset seka
johdon ja alaisten valiset, hoituvat virtuaalisesti. (Child 2015, 253; 265; Rob-
bins & Judge 2015, 475.)

Silloin kun virtuaalinen rakenne toimii, se muodostaa tehokkaan organisaa-
tion, joka toimii innovatiivisesti ja pystyy reagoimaan toimintaympariston muu-
toksiin joustavasti. Toisaalta organisaation henkiloston keskuudessa ei valtta-
matta synny tunnetta yhteisen paamaaran eteen tydskentelemisesta ja ver-
koston jasenet eivat sitoudu organisaation toimintaan halutulla tavalla. Ver-
kosto-organisaation toiminta muodostuu useista palasista, joiden yhteensovit-
taminen ja koordinointi on haasteellista ja vaatii tyontekij6iltéa erityisen hyvia

vuorovaikutustaitoja. (Lamsa & Paivike 2013, 166.)

3.2.3 Organisaation sisainen koordinaatio ja yhteistyo

Mitd suuremmaksi organisaatio kasvaa, sita tarkeammassa roolissa sen koko-
naisuuden koordinointi on. Toiminnan koordinoinnilla tai integroinnilla tarkoite-
taan organisaation eri osien ja yksikdiden ohjaamista yhteistyéhon, yhteisten
tavoitteiden suuntaisesti. Koordinoinnin tavoitteena on, etté organisaation osat
ovat yhdesséd enemman kuin vain osiensa summa. (Viitala & Jylha 2013, 171—
172.)

Organisaation siséiset raja-aidat kasvavat helposti korkeiksi ja yksikdiden na-
kokulmat rajoittuvat usein vain oman toiminnan kehittdmiseen. Organisaation
kokonaisuuden kannalta toisistaan erillaan toimivat yksikot eivat myoskaan ole
tehokkainta mahdollisinta resurssien kaytt6a. Koordinoinnin avulla voidaan
tarvittaessa ohjata eri yksikoissé olevaa tyopanosta tai osaamista helpommin
yhteisen hyvan edistamiseksi. (Fischer & Vainio 2014, 89; Gustafsson & Mar-
niemi 2012, 29.)
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Valvio (2010, 123) kertoo, etta organisaation yhteishengesta voi saada kuvan
jo siita, puhutaanko organisaation toiminnasta me-muodossa vai yksikoiden
valisia rajoja korostavassa me-te-muodossa. Kiinnittdmalla huomiota yksikoi-
den valisiin rajapintoihin ja yhteisiin toimintoihin voidaan parantaa organisaa-
tion yhteistoimintaa ja ehkaista yksikdiden valista kilpailua sek& osaoptimointia
(Kari 2018).

Child (2015) on pohtinut organisaation sisaista koordinaatiota ansiokkaasti ja
kayn seuraavaksi lapi joitakin h&nen ajatuksiaan. Yhteisty6ta organisaation si-
salla on totuttu hoitamaan usein melko byrokraattisten toimintatapojen mu-
kaan; suuntaamalla yksikodiden toimintaa yhteiseen suuntaan erilaisten ohjei-
den ja suunnitelmien avulla. Organisaatiossa voi myds olla virallisia tydryhmia,
joiden kautta toimintatapojen muutokset etenevat ylimman johdon kasittelyyn.
Tama toimintamallin heikkoudet ovat byrokraattisille malleille tyypillisesti paa-
toksenteon hitaudessa ja toiminnan kyvyttdmyydessa reagoida muuttuvaan

toimintaymparistoon. (Mts. 127.)

Perinteisten organisaatiomallien rinnalle nousseet erilaiset verkosto-organi-
saatiot pitavat kuitenkin koko organisaation lahtékohtana yksildiden ja yksikoi-
den valista toimintaa. Henkilostoa ei valttamatta sijoiteta enaa selkeisiin roolei-
hin vain osaamisen keskittdmisen vuoksi. Sen sijaan panostetaan enemman
juuri toiminnan koordinaatioon ja integraatioon, sisaiseen yhteistydéhon ja siita
syntyviin synergiaetuihin. Toimintamallit voidaan tuoda nékyvaksi myos viralli-

sessa organisaatiorakenteessa. (Mts. 10; 74.)

Jo organisaatiorakennetta suunniteltaessa on huomioitava sisdisen koordinaa-
tion nakokulmasta tarvittavat johtamisen rakenteet seka tiedon johtamisen jar-
jestelmét. Koordinaation kannalta on tarke&a ratkaista yksikdiden vélisen
kanssakaymisen vastuita ja muotoja; ovatko sen pohjana esimerkiksi suora
yhteys eri toimintojen avainhenkildiden valilla vai tarvitaanko koordinaatiolle
jokin rakenteellinen ratkaisu. Jos raskaisiin matriisirakenteisiin ei haluta lah-
ted, vaan paatoksentekoa lahdetaan hajauttamaan alemmille hierarkiatasoille,
voidaan esimerkiksi perustaa tyéryhma yhteisista asioista sopimiseksi. Tyo-
ryhmissa tydskentely antaa henkilostollekin mahdollisuuden oman nékdkul-

man avartamiseen ja uuden oppimiseen. (Mts. 9; 128.)
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Asiantuntijatehtavissa tydskentelevien tydntekijdiden osallistaminen yhteistyo-
hon on vaihtoehto paljon kéaytetylle tavalle antaa vastuu organisaation siséi-
sesta koordinoinnista yksikdiden johtajille. Koordinaatiotehtaviin kuuluu vastuu
tiedon kulkemisesta horisontaalisesti eli yksikdiden ja yksil6iden valilla, mutta
myo6s ylhaalta alas eli hierarkiatasolta toiselle. Matalassa organisaatioraken-
teessa koordinaatiotehtavat voivat olla liian kuormittavia johdon tehtavaksi hei-
déan muiden vastuidensa ohella. Sen sijaan, etta heilla olisi kokonaisvastuu si-
saisesta koordinaatiosta, he voivat olla mukana paattdmassa suuremmista toi-
mintalinjoista. (Mts. 14; 126-127.)

Childin (2015) pohdintojen mukaisesti Virtanen & Stenvall (2014, 130-131)

korostavatkin, ettd organisaation koordinoinnin tarkeimpié seikkoja on linjaus
paatoksenteon keskittamisesta ja hajauttamisesta. Keskittdmisen etuna ovat
osaamisen keskittyminen ja toiminnan yhtenaistaminen, kun taas hajautetulla
mallilla on mahdollisuus ketterampéaan toimintaan ja parempaan reagointino-

peuteen.

Sydanmaanlakka (2012, 175; 179-180) painottaa tiedon johtamisen tarkeytta
organisaation toiminnassa. Organisaation sisélla on valtavasti tietoa, mutta
sen olemassaoloa tai sijaintista ei valttamatta tiedetd. Tiedon johtamisen pro-
sessissa koordinoidaan tiedon hankintaan, sailyttamiseen ja jakamiseen liitty-
vid asioita niin, etté tieto on havaittavissa. Prosessien maarittely ja kuvaami-
nen ovat yksi tapa hallinnoida organisaatiossa olevaa tietoa. Kuitenkin vain
pieni osa tietoa sailytetaan tietojarjestelmissa ja organisaation on etsittava tek-
nisten tyokalujen, kuten intranetien, lisdksi muitakin keinoja tiedonkulun suju-

voittamiseksi eri puolella tydskentelevien ihmisten kesken.

Tiedonkulku on tehokasta erilaisissa sisaisisséa verkostoissa ja esimerkiksi tii-
mitydskentelyn on todettu olevan toimiva tiedon jakamisen malli. My6s organi-
saation kulttuuriset tekijat vaikuttavat tiedonkulkuun: avoin ja vapaamuotoinen
viestintatapa, palautteen antamisen kaytannot seka toista kunnioittava ajatus-
maailma kannustavat tyontekijoita ja ryhmia aktiiviseen tiedon jakamiseen.
(Sydanmaanlakka 2012, 177-178.)
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Organisaation siséinen koordinaatio edellyttda hallittua ja systemaattista johta-
mista seka yhdessa tekemisen kulttuuria, josta esimiehet nayttavat mallia. Yk-
sikoille voidaan sopia konkreettisia, yhteisia tavoitteita ja hyvasta yhteistoimin-
nasta voidaan myos palkita. (Kari 2018.) Yksikoiden valisessa integraatiossa,
etenkin asiantuntijaorganisaatiossa, on olennaista, etta eri henkildstéryhmat
ovat vuorovaikutuksessa keskendén, oppivat tuntemaan ja ymmartamaan toi-
siaan seka luottamaan toisiinsa. Organisaatio voi tukea integraatiota yksikoi-
den yhteisilla sosiaalisilla tapahtumilla tai koulutuksilla, joihin voi liittya esimer-
kiksi yhteisia matkoja. Myds keskindisen palautteen kasitteleminen saannalli-
sesti edistaa yhteistyota. (Fischer & Vainio 2014, 87.)

3.3 Toimintaymparisto

Kun organisaatioita tarkastellaan systeemindkdkulmasta, niitd pidetdan moni-
mutkaisina, avoimina jarjestelmind, joita ei voida erottaa toimintaymparistos-
tdan. Organisaation on tarkeda kasittda oman sisaisen seka ulkoisen toimin-
taymparistonsa ja tilannetekijdiden vaikutus toimintaansa. Sen on mygs ym-
marrettava sisaisen rakenteen yhteys ulkoiseen toimintaymparistoon: raken-
teiden on oltava ympariston vaatimusten mukaisia ja niiden on pystyttava vas-

taamaan ympariston muutoksiin. (Honkanen 2006, 50; 100.)

Toimintaymparistolla tarkoitetaan yleensa organisaation ulkopuolella olevaa
ymparistda, johon vaikuttavat esimerkiksi toiminta-alueen kulttuuriset ja lain-
saadanndlliset seka muut yhteiskunnalliset tekijat kilpailutilannetta unohta-
matta. Organisaatiossa on myds sisainen toimintaymparisto, johon kuuluvat
esimerkiksi organisaation koko, sen kayttama teknologia, historia ja ihmiset.
(Child 2015, 35; Lamsa & Paivike 2013, 167.)

Kuvailin sisdisen toimintaympariston teemoja organisaation rakenteellisia ulot-
tuvuuksia kasittelevassa luvussa. Ihmisten nédkdkulmaa tuon puolestaan esiin
asiakaslahtdisten palvelujen organisoinnin yhteydessa luvussa 4. Tama luku
siséltad paapiirteet ulkoisen toimintaympariston vaikutuksesta organisaation

rakenteellisiin ratkaisuihin etenkin korkeakoulutoimijoiden nakdékulmasta.
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Ulkoisen toimintaympaériston muutokset luovat organisaation toiminnalle haas-
teita. Harva organisaatio voi valttya esimerkiksi globalisaation, teknologian ke-
hittymisen, yhteiskuntavastuun tai kiristyvan kilpailun vaikutuksilta. Organisaa-
tioilta vaaditaan sopeutumista ja varautumista uhkatekijoihin, mutta niille on

tarjolla myds paljon uusia mahdollisuuksia. (Child 2015, 56.)

Child (2015, 74; 62) kuvailee globalisaation vaikutuksia toimintaymparistéon
kaksitahoisiksi: organisaatiot saavat toisaalta mahdollisuuksia laajentaa toi-
mintaansa esimerkiksi tarjoamansa tuotteen tai palvelun standardoimisen el
yhdenmukaistamisen avulla. Toisaalta erilaisilla markkinoilla toimiminen edel-
lyttda organisaatiolta hyvaa joustamis- ja reagointikykya. Globalisaatio tekee
toimintaymparistosta myds entista epavarmemman ja kilpaillumman. Organi-
saatiot voivat yrittda lieventdd epavarmuutta erilaisten verkostoitumis-, yhteis-
ty0 ja kumppanuustoimien kautta. Uudet teknologiset ratkaisut helpottavat ver-
kostoitumista ja tiedonkulkua eri toimintojen ja alueiden sekd myds organisaa-
tioiden valilla. Verkostot, yhteistydkumppanuudet tai jopa liittoumat sitovat or-
ganisaatioita tiivimmin yhteen ja hamartavat rajaa organisaation ja sen ulkoi-

sen toimintaympariston valilla (Harisalo 2008, 18-19).

Kuoppala (2014, 256) luokittelee toimintaympariston institutionaaliseen ja tek-
niseen ymparistoon. Institutionaalinen ymparisto tarkoittaa erilaisia kulttuurisia
ja yhteiskunnallisia tekijoita, kuten toimintaa koskettavia saantdja. Organisaa-
tio joutuu mukauttamaan toimintaansa ja rakennettaan naiden tekijéiden vaati-
musten mukaiseksi. Teknisella ymparistolla viitataan markkinoihin, joilla orga-
nisaatio toimii. Teknisen ympariston piirteistda huomattavia ovat sen tarjoamat

resurssit, sen Kilpailutilanne sek& ymparistosta kerattava tieto.

Institutionaalisilla tekij6illa voidaan ajatella olevan korkeakoulujen toimintaan
suurempi vaikutus kuin yksityisilla markkinoilla liiketoimintaa harjoittaviin yri-
tyksiin. Korkeakoulut eivat ole kokonaan julkisella sektorilla toimivia organi-
saatioita, koska niiden oikeudellinen asema on periaatteessa yksityisen orga-
nisaation kaltainen. Niiden toimintaa ohjataan kuitenkin vahvasti valtion, Ope-
tus- ja kulttuuriministerion, toimesta. TAma tarkoittaa, ettd poliittisilla linjauk-

silla vaikutetaan esimerkiksi korkeakoulujen kaytdssa oleviin resursseihin ja
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rahoitukseen. Se puolestaan aiheuttaa epavarmuutta korkeakoulujen toimin-
taan ja hankaloittaa ennakoivaa toimintatapaa paatéksenteossa. (Kuoppala
2014, 249; 256.)

Korkeakoulujen perustehtavat on maaritelty lainsdddannéssa ja toiminnasta
saadetaan esimerkiksi Ammattikorkeakoululaissa (932/2014), Yliopistolaissa
(558/2009) seka erillisissa asetuksissa. Saadokset sisdltavat myads joitakin or-
ganisoitumisen reunaehtoja, kuten pakollisia toimielimia. Korkeakoulujen tuki-
palvelujenkin tehtavat ja menettelytavat, esimerkiksi opiskelijavalinnassa tai
opintoasianhallinnossa, ovat osin lainsaadantoon perustuvia. (Opetus- ja kult-

tuuriministerio 2018.)

Koska institutionaalisen ympariston vaikutus korkeakoulujen toimintaan on
vahva, korkeakoulujen keskuudessa voidaan havaita organisaatiotutkimuk-
sessa tunnettu ilmi6, isomorfia. Se tarkoittaa, etta organisaatiot mukauttavat
toimintaansa ympariston vaatimusten mukaiseksi ja ajan kuluessa samassa
toimintaymparistossa olevien organisaatioiden rakenteet ja toimintatavat alka-
vat olla melko samanlaisia. (Tienari & Merilainen 2012, 81.) Organisaatiot ot-
tavat tyypillisesti kayttdonsa muissa organisaatioissa hyvéaksi havaittuja toi-
mintamalleja, joka vain vahvistaa isomorfismia. Korkeakoulukentalla ilmi6 na-
kyy esimerkiksi jo useamman vuoden jatkuneissa rakenteellisen kehittamisen
hankkeissa, joissa haetaan erimuotoisia kumppanuuksia (fuusioita, konserni-

ja omistajuusratkaisuja) korkeakoulujen kesken. (Kuoppala 2014, 268—-269.)

3.4 Tukipalvelujen organisointi

Toiminnan organisointi on organisaation ja sen resurssien johtamista tehok-
kaaseen ja perustehtavan kannalta oleelliseen toimintaan. Organisointia on
tyonjaon ja vastuiden maaritteleminen koko organisaatiolle ja sen osille. Toi-
minnan organisointi liittyy siis kiinteasti organisaation rakenteeseen. Dessler
(1986) on tiivistanyt organisaation toiminnan johtamisen lahtokohdan kahdella
kysymyksella: Kuinka tehtavét organisoidaan? ja Miten ihmiset saadaan suo-

rittamaan nuo tehtavéat? (Honkanen 2006, 60.)
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3.4.1 Organisoinnin lahtokohdat

Keskityn tassa luvussa Desslerin ensimmaiseen kysymykseen. Nakdkulmana
ovat nimenomaisesti organisaation tukipalvelut. Slack ym. (2016, 7) kuvaa tu-
kipalveluja monimuotoisiksi, tarkoitukseltaan aina organisaation ydintoiminnan
tehokkuuden parantamiseen tahtaaviksi tukitoiminnoiksi. Kaikilla organisaati-
oilla on tukitoimintoja, jotka yleisimmin liittyvat talouteen, tietojarjestelmiin tai
henkilostohallintoon. Myds korkeakouluissa on néita yleisia tukitoimintoja. Kor-
keakoulujen ydintoiminta, opetus, tarvitsee kuitenkin tuekseen myos erikoistu-
neempia palveluja. Kaikista korkeakouluista onkin ldydettavissa esimerkiksi
kirjastoon, opintoasiain- ja tietohallintoon sekéa kansainvaliseen toimintaan liit-
tyvia tukipalveluja. Niista voidaan kayttaa erilaisia yhteisnimityksia, kuten kor-

keakoulupalvelut, opintopalvelut tai opetuksen palvelut.

Organisaatiot pyrkivat hyvaan resurssien eli kaytettavissa olevien voimavaro-
jen, kuten henkiloston tydpanoksen, hallintaan tehokkaan toiminnan takaa-
miseksi. Resurssien on oltava toiminnan kannalta oikeanlaisia ja niiden on ja-
kauduttava organisaation sisalla tarkoituksenmukaisesti. (Kuoppala 2014,
286.)

Joskus tydnjakoa on tarvetta tarkastella uudelleen. Uudelleenorganisoinnille
voi olla tarvetta, jos organisaation toimintaymparistéssa on tapahtunut muu-
toksia, joiden vuoksi toimintaa joudutaan sopeuttamaan uuteen tilanteeseen.
Heikentynyt taloustilanne voi johtaa henkiléston maaran supistamiseen, jonka
johdosta tyonjakoakin on tarkasteltava uudelleen. Toisaalta organisointia on
aiheellista tarkastella myds toiminnan kehittdmisen n&kdkulmasta, ilman pa-
kottavaa syyta. Organisoinnin muutoksilla voidaan tavoitella esimerkiksi pa-
rempaa asiakaslahtoisyyttd, toiminnan joustavuutta tai henkildstén hyvinvoin-
tia. (Kauhanen 2012.)

3.4.2 Toimintojen keskittdminen ja hajauttaminen

Organisaation tukipalvelujen toiminta voidaan toteuttaa keskitetysti tai hajaute-
tusti ja usein se, kuten organisaatiorakennekaan, ei edusta taysin kumpaa-
kaan aaripaata, vaan on sekoitus molempia (Myllymaki 2015, 16). Keskitetyt
palvelut palvelevat koko organisaatiota ja ne voivat toimia johdon alaisuu-
dessa, esikunnan tapaan. Jos palvelujen kayttajakunta on selkeasti tietty osa
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organisaatiosta, ne voidaan myos keskittda yhteen osaan organisaatiota. (Sal-
mela ym. 2010, 34-35.)

Millerin (2014, 123; 128) nakemyksen mukaan keskitetyt palvelut viittaavat
osaamiskeskuksiin, joissa keskitytdan yhden toiminnon hoitamiseen organi-
saatiossa. Niiden avulla pyritddn saamaan parhaat kaytannot kayttoon ja kaik-
kien hyodynnettaviksi, jotta organisaation tulokset olisivat mahdollisimman hy-
vid. Keskitetyt palvelut, kuten sisaiset tukipalvelut, voivat toimia asiantuntija-
roolissa etsimalla parhaita kaytantoja erilaisten toimintojen suorittamiseen or-
ganisaatiossa seka opastamalla ja tukemalla organisaatiota niihin liittyvissa

kysymyksissa.

Palvelujen keskittdmisen etuna on palvelutoiminnan nakeminen kokonaisuu-
tena: prosesseja voidaan kehittdd samankaltaisemmiksi, henkiléston osaami-
nen voidaan valjastaa monipuoliseen kayttoon ja sijaisuudet pystytaan jarjes-
tamaan helpommin. Myo6s kustannusten ja investointien valvonta ja seuraami-
nen helpottuvat. Keskittdmisen haasteena on organisaation eri osien tarpei-
den huomioiminen seké asiakaslahtdisyyden sailyttdminen toiminnassa ja se
edellyttaakin organisaatiolta toimivaa sisaista koordinaatiota. (Myllymaki 2015,
16-17; Virtanen & Stenvall 2014, 130-131.)

Hajautettuna palvelut sijaitsevat organisaatioyksikdiden yhteydessa ja vastaa-
vat palvelujen tuottamisesta ja kehittamisesta yksikon sisalla. Hajautetut pal-
velut vastaavat paremmin ja joustavammin eri organisaatioyksikoiden paikalli-
siin vaatimuksiin, mutta koko organisaation kannalta niiden heikkoutena ovat
paallekkaisen tyon tekeminen ja siita aiheutuvat suuremmat kustannukset.
(Myllymaki 2015, 18-19.)

Sisaiset palvelut voidaan organisoida myos hybridimallin mukaisesti, jolloin
osa palveluista jarjestetaan keskitetysti ja osa hajautetusti. Tallainen ratkaisu
voi tulla kyseeseen esimerkiksi organisaatiossa, jossa hajautettujen palvelujen
avulla pyritdan asiakaslahtdisempé&an toimintaan eri yksikoissa. (Salmela ym.
2010, 35.) Erilaiset vaihtoehdot toimintojen keskittAmisessa ja hajauttami-

sessa on havainnollistettu kuvassa 5.



44

Keskitetty johdon alaisuuteen Keskitetty yksikkdon
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Hajautettu Hybridimalli
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Kuva 5. Toimintojen keskittdmisen ja hajauttamisen vaihtoehtoja (Salmela ym. 2010, 47).

Jos organisaatiolla on useita toimipaikkoja, joudutaan pohtimaan myos sisais-
ten palvelujen keskittamista ja hajauttamista fyysisiin toimipaikkoihin. Vaikka
palvelut olisi organisoitu keskitetysti, niita voidaan toteuttaa osittain tai koko-
aan hajautetusti. Talléin puhutaan hajautetusta tyosta, joka tarkoittaa, etté
henkil6sto tydskentelee ainakin osittain organisaation eri toimipisteissa, vaikka
palvelun hallinto olisikin keskitetty. Hajautetussa tyossa hyédynnetaan tekno-
logisia ratkaisuja henkiloston valisessa vuorovaikutuksessa ja siksi sita voi-
daan kutsua myds virtuaalitydksi. Hajautettuun ty6hon liittyy lisdksi etatyon ka-
site, joka viittaa ajasta ja paikasta riippumattomaan tydskentelyyn. (Vilkman
2016; Lamsa & Paivike 2013, 164.)

Hajautettu ty0 asettaa haasteita etenkin esimiestyoélle: kuinka toimintaa koordi-
noidaan ja tydyhteiso6n saadaan luotua yhteiséllisyyden tunnetta ja luotta-
musta, jotka sitouttavat tyontekijat organisaatioon? Vilkmanin (2016) mukaan
tallaisessa tydyhteisossé tarvitaan avointa kulttuuria seka yhteisia toimintata-
poja ja pelisaantoja. Lisaksi tydilmapiirin ja me-hengen luomiseksi henkiloston
valilla on oltava riittavasti sdanndllistd vuorovaikutusta ja kohtaamisia myos

kasvotusten, ellei kyseessa ole taysin virtuaalisesti toimiva tiimi.
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Lamsa & Paivike (2013, 166) katsoo, ettd hajautettu organisaatio pystyy kui-
tenkin kayttamaan hyvaksi resursseja ja henkiléston osaamista tehokkaasti ja
joustamaan toimintaympariston vaatimusten mukaan. Teknologiset ratkaisut
mahdollistavat uudenlaisia hajautettuja organisaatiorakenteita, joissa hajallaan
toimiminen ei jarruta organisaation toimintaa (Martela & Jarenko 2017, 11).
Miller (2014, 131) muistuttaa, ettd myds hallinnoltaan keskitettyjen palvelujen
on palveltava ja tuettava muita organisaation osia ja kiteyttaa: "Centrally led,
locally executed”.

3.4.3 Palvelukeskukset

Palvelukeskuksen maaritelmasta on erilaisia kasityksia. Se voidaan nahda ta-
pana hankkia palveluja niin, etta resurssit ja palvelut pysyvét organisaation si-
salla (in-house). Talloin osa olemassa olevista palveluista keskitetaan uuteen,
melko itsendisesti toimivaan liikketoimintayksikkdéon. (Joha & Janssen 2014,
48.) Toisaalta voidaan ajatella, etté organisaatio siirtdd toimintoja niiden tuot-
tamiseen erikoistuneelle palveluntuottajalle, joka voi tarjota samoja palveluja
monille asiakkaille. Palveluntuottaja voi tarjota yhteen tai useampaan toimin-

toon liittyvid palveluja. (Elston & MacCarthaigh 2016.)

Palvelukeskuksen johtajalla on vastuu keskuksesta samalla tavalla kuin liike-
toimintayksikon johtajalla. Tuotettavien palvelujen sisallosta sovitaan palvelu-
keskuksen ja palveluja hankkivan organisaation valisessa palvelusopimuk-
sessa. (Bondarouk 2014, 5-7.) Palvelusopimuksen sisalté on syyta olla riitta-
van tarkalla tasolla niin, ettd palvelun taso ja osapuolten roolit seké vastuut on
ilmaistu mahdollisimman yksityiskohtaisesti. Nain voidaan valttya monilta vaa-
rinymmarryksilta ja erimielisyyksiltd palvelukeskuksen kaytannon toiminnassa.
(Ulbrich & Schultz 2014, 102.)

Yleisimmin palvelukeskukseen siirrettdvat toiminnot ovat tietohallinto-, henki-
|6sto- tai talouspalveluja. Palvelukeskuksilla tavoitellaan seka keskitettyjen
ettd hajautettujen palvelujen hyotyja: resurssien tehokasta hyddyntamista,
henkiléston osaamisen keskittymisté, prosessien yhdenmukaistamista, mutta
myos palvelujen asiakaslahtoisyytta. (Joha & Janssen 2014, 48; Miskon ym.
2017, 3; 6-7.) Kaytdnnossa naiden hyotyjen toivotaan ndkyvan organisaation
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toiminnassa parempana palveluna ja vahentyneina kustannuksina (Syvajarvi
& Tyvitalo 2015, 25-26).

Palvelukeskuksen toiminnan haasteiksi muodostuvat usein organisaation hi-
dasliikkeisyys ja etenkin toiminnan alkuvaiheessa muutoksen pelko. Lisaksi
palvelukeskusmallissa kohdataan tyypillisesti viestinnallisid ongelmia. (Ulbrich
& Schultz 2014, 103.) Koska palvelukeskuksen toiminta keskittyy yleensé yh-
teen toimintoon, on myds mahdollista, etta organisaation eri toiminnot eriyty-
vat toisistaan. Tama puolestaan voi muodostaa palvelun tuottajan ja -saajan
vdlille raja-aitoja, jotka haittaavat palvelun toimittamista. Eri toimintojen yhdis-
taminen yhteen palvelukeskukseen taas ei aina tue palvelukeskusmallin vah-
vuudeksi laskettavaa keskitettyd osaamista ja toiminnan yhtenaisyytta. (Bon-
darouk 2014, 36.)

Palvelukeskusmallia on kaytetty paljon seka yksityisen etté julkisen sektorin
organisaatioissa. Se ei ole tuntematon mydskaan korkeakoulukentalla. Esi-
merkiksi Lapin korkeakoulukonsernissa, johon kuuluvat Lapin yliopisto ja La-
pin ammattikorkeakoulu, on vuodesta 2011-2012 toiminut Tietohallintopalve-
luja, Opetuksen ja opiskelun tukipalveluja seka Tutkimus-, kehittamis- ja inno-
vaatiotukipalveluja tuottava palvelukeskus. Kuten palvelukeskusmallissa ylei-
sesti, myds Lapissa sen tarkoituksena on ollut mahdollistaa korkeakouluorga-
nisaatioiden keskittyminen niiden ydintehtavaan ja hakea tukipalvelujen yh-
teistydsta palvelun laatuun ja kustannusten alenemiseen liittyvia etuja. (Syva-
jarvi & Tyvitalo 2015, 25.)

Helsingin yliopisto on myo6s kayttanyt kampuskohtaisia palvelukeskuksia poh-
jana hallinnon ja tukitoimien kehittdmisohjelmassaan vuosina 2007-2009. Oh-
jelman mukaan palvelukeskukset kattoivat osan yliopiston tiedekuntien hallin-
nollisista palveluista ja tarjottavat palvelut sovittiin kampuskohtaisesti palvelu-
sopimuksissa. Palveluja tuotettiin yliopiston toimipisteissa osin keskitetyn ja
osin hajautetun mallin mukaisesti. TAmankin kehittamistoimenpiteen tavoit-
teena on ollut muun muassa palveluprosessien yhdenmukaistaminen seka

kustannussaastot. (Helsingin yliopisto 2016, 17-18.)
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3.4.4 Ulkoistaminen

Ulkoistamisella tarkoitetaan jarjestelyd, jossa yksi organisaatio tuottaa toiselle
organisaatiolle palveluja, jotka olisi mahdollista tuottaa my6s oman organisaa-
tion sisalla. Paatoksella ulkoistamisesta organisaatio tekee valinnan siita, tuot-
taako se palvelun itse vai ostaako se sen ulkoa. (Slack ym. 2016, 161.)

Virtasen & Stenvallin (2014, 155) mukaan alykkaassa organisaatiossa ymmar-
retaan, ettd kaikkea ei tarvitse tehda yksin. Ulkoistamalla toimintoja organisaa-
tio voi keskittyd ydintoimintaansa kustannustehokkaasti ja toisaalta saada jon-
kin toiminnon hoitamiseen parempaa osaamista markkinoilta. Ulkoistaminen
koskee yleisesti organisaation tukitoimintoja, mutta jossain tilanteissa myos
ydintoimintoja saatetaan ulkoistaa. (Child 2015, 225; 236.)

Myds Aarnikoivu (2005, 66) huomauttaa, etté joskus tarkeitakin toimintoja ul-
koistetaan. Han korostaa kuitenkin, etta esimerkiksi asiakaspalvelussa ulkois-
tamisella tulisi tavoitella laadun paranemista eika tehda ulkoistamispaatosta
siksi, etta toimintaa pidetaan vahempiarvoisena organisaatiolle. Yleisimmin ul-
koistettuja palveluita ovat tietohallinto-, talous-, palkka- ja puhelinvaihdepalve-
lujen liséksi erilaiset siivoukseen, kunnossapitoon, rekrytointiin tai koulutuk-
seen liittyvat palvelut. Myds tuotekehitystoimintoja voidaan ulkoistaa. (Lehikoi-
nen & Toyryla 2013, 27.)

Kun organisaatio punnitsee vaihtoehtoja toiminnan organisoimiseksi, usein
rinnakkaisina vaihtoehtoina harkitaan toiminnon ulkoistamista ja palvelukes-
kuksen perustamista. Niiden kayttdonoton motiivit voivat olla samantyyppiset,
molemmilla tavoitellaan kustannussaastdja tai palvelun laatuun liittyvia etuja.
(Bondarouk 2014, 69; Miskon ym. 2017, 4.)

Toimintojen ulkoistaminen liittyykin verkostomaiseen organisaatiorakentee-
seen, jossa useat organisaatiot tekevat yhteistyota saavuttaakseen parempia
tuloksia tehokkaammalla toiminnalla. Kuten aiemmin on todettu, téllaista orga-
nisaation ulkoista verkostoitumista voidaan kutsua myos virtuaaliseksi organi-
saatioksi. (Child 2015, 10; Karlof & Helin Lévingsson 2016, 41.)
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Ulkoistamisella tavoiteltavat kustannussaastoét voivat toteutua, jos ulkoisella
palveluntarjoajalla on mahdollisuus tuottaa palvelut ulkoistavaa organisaatiota
edullisemmin esimerkiksi alempien tuotantokustannusten vuoksi. Palveluntar-
joaja voi myos tuottaa palveluja tehokkaammin ja laadukkaammin, koska sen
toiminta keskittyy yhden toiminnon tarjoamisessa tarvittaviin tietojarjestelmiin
ja prosesseihin. Joskus ulkoisen toimijan tehokkuus voi liittya henkilostore-
surssien parempaan hyddyntamiseen. Ulkoistetun toiminnon palvelun laatu
voi olla itse tuotettua parempi keskitetyn toiminnan tuomilla eduilla, kuten pal-
veluprosessien yhdenmukaistamisella ja laadun systemaattisella seurannalla,
ja halutusta palvelutasosta voidaan sopia ulkoisen palveluntarjoajan kanssa.
(Lehikoinen & Toyryla 2013, 21.)

Ulkoistettu toiminto ei ole endd samalla tavalla organisaation hallinnassa kuin
ennen. Riskeja liittyy siihen, etté toiminnallista vastuuta siirretdan organisaa-
tion ulkopuolelle ja toiminnan laadun seuraaminen vaikeutuu. (Aarnikoivu
2005, 66.) Ulkoistaminen voi epaonnistua myds esimerkiksi lahtokohtaisesti
vaarin valittujen toimintojen tai huonojen sopimusten vuoksi. Haasteita kohda-
taan myos viestinnan onnistumisessa seka henkiléstén muutosvastarinnan ja
-pelon takia. (Child 2015, 236.)

3.4.5 Front ja back office -toiminnot

Osana palvelutoimintojen suunnittelua organisaatio tekee valintoja palvelukon-
septista, siihen kuuluvista palveluista ja siitd, minkalaisten palveluprosessien
ja vuorovaikutuksen kautta ne tarjotaan asiakkaille (Grénroos 2015, 514). Asi-
akkaalle ndkyvaa osaa palveluista kutsutaan perinteisesti front office -toimin-
noiksi. Back office puolestaan viittaa palveluprosessia tukeviin toimintoihin,
jotka eivat nay asiakkaalle. Front ja back office -toimintojen erottamisen taus-
talla on ajatus siita, ettd back office tydskentelee palveluprosessin teknisessa
ytimessa, melko eristaytyneena tyohon keskeytyksia tuovista asiakaskontak-
teista. Front office puolestaan voi keskittya asiakkaiden tarpeiden mukaiseen

toimintaan. (Silvestro & Lustrato 2015.)

Bowen (2016) tuo kuitenkin esiin, etta etenkin teknologinen kehitys on muutta-
nut ja tulee muuttamaan front ja back office -toimintoja. Teknologia ei pelké&s-

tdan taydenna asiakaspalvelijan tarjoamaa palvelua asiakasrajapinnassa,
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vaan joissain tapauksissa, esimerkiksi verkon valityksella tarjottavissa itsepal-
velutoiminnoissa, voi jopa korvata hanet. Giesbrechtin ym. (2016) hallinnollisia
neuvontapalveluja koskevassa tutkimuksessa todetaan, etta nykyaikaiset tek-
nologiset ratkaisut tarjoavat asiakkaalle tietoa ja palveluja verkossa ja samalla
tuovat teknisen osaamisen back officen lAhemmas asiakasrajapintaa. Asiak-
kaan yksinkertaiset tiedontarpeet voidaan tyydyttaa nailla palveluilla, mutta
monimutkaisemmat vaatimukset eivéat yleensa ratkea niin helposti. Asiakkaat
my0s vertaavat julkisia palveluja yksityisen sektorin palveluihin ja odottavat
molemmilta asiakaslahtéista toimintaa. Organisaation asiakaslahtoisyytta poh-

ditaan tarkemmin seuraavassa luvussa.

Muun muassa teknologinen kehitys on johtanut siihen, etta henkil6ston ja tyo-
tehtavien jako front ja back office -toimintoihin on kyseenalaistettu. Katsotaan,
ettd toimintojen ei valttamatta tarvitse sijaita erilladn toisistaan, vaan ettd mo-
lempia tehtavatyyppeja voivat hoitaa samat tyontekijat tai tiimit. Palvelumal-
lissa, jossa toimintojen erottamisesta luovutaan, voidaan saada tulokseksi
joustavampaa toimintaa ja lisaa reagointikykya. Voidaan myds ajatella, etta
front ja back officen véliin sijoittuu sellaista uudentyyppista tietoty6ta, joka
vaatii korkeatasoista ammattiosaamista ja harkintakykya. Tama mid office -tyo
yhdistaa ihmiset ja teknologian ja sen tarkoituksena on tukea front office -toi-
mintoja asiakassuhteiden hoitamisessa ja toisaalta rauhoittaa back office teke-

maan teknisempaa tyota. (Silvestro & Lustrato 2015.)

Neuvontaa tarjoavien palvelujen tavoite on tarjota neuvoa etsiville asiakkaille
riittdvasti tietoa paatoksenteon tueksi, jotta heilla on mahdollisuus ratkaista
itse ongelmansa. Asiakasrajapinnassa (front office) tydskentelevilla tuleekin
olla tarvittavat ammatilliset ja sosiaaliset taidot, jotta he voivat ohjata asiak-
kaita, kayttaa tarvittavia tyokaluja ja tiedonlahteita palveluprosessin aikana
seka lisdksi luoda ja yllapitaa laheistad suhdetta asiakkaaseen. (Giesbrecht ym.
2016.)

Front, ja myos mid, office -henkilstolla on merkittava rooli asiakaspalvelun
kehittdmisideoiden syntymisessa. Teknologian ja inhimillisten taitojen yhteis-
tyolla palveluprosessiin voidaan saada seka mittakaavaetuja ettéa lisaa asiak-
kaan tarpeiden mukaan raataloitya palvelua. Pelkka teknologinen kehitys ei

siis riitd, vaan asiakasrajapinnan tyontekijat tarvitsevat myos koulutusta ja
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osaamista saadakseen siita kaiken irti ja pystydkseen tukemaan asiakkaita,
jotka voivat kohdata haasteita teknologian kayttamisessa. Tallakin tavoin front
ja back office -toimintojen rajat hdmartyvat: jos palvelut esimerkiksi ovat tek-
nologiapainotteisia, myds back office -henkil6sto voi tydskennella asiakasraja-
pinnassa. Talloin heiltd vaaditaan teknologisen osaamisen liséksi entista pa-

rempia ihmissuhdetaitoja. (Bowen 2016.)

Bowen (2016) esittelee termin "T-shaped” service professional eli T:n mallinen
palveluammattilainen. Han kuvaa silla organisaation tytntekijaa, jolla on
vahva, ydintoimintaan liittyvd osaaminen, mutta joka kykenee myos toimivaan
yhteistybhon oman alansa ulkopuolisten ammattilaisten kanssa. Termi kuvaa
osuvasti tyontekijatyyppid, jollaisia korkeakoulujen eri tukipalveluissa tarvi-

taan.

3.4.6 Tiimit

Tiimit ovat ryhmig, jotka on muodostettu jonkin tehtavan suorittamiseksi. Ryh-
matyoskentelya kaytetadn varmasti lahes kaikissa organisaatioissa. Tiimien
tehtavat ja vastuut on kuitenkin méaaritelty tarkemmin ja tavoitteellisemmin,
kuin tavallisen tyéryhman. Tiimi vastaa yhdessa sille asetettuihin tavoitteisiin
paasemisesta ja voi itsenaisesti paattaa tyon tekemisen tavoista. Tiimit voivat
olla myos taloudellisesti vastuussa omasta toiminnastaan. (Slack ym. 2016,
293-294.) Tiimeja voidaan kayttaa tilapaisesti esimerkiksi projektin lapiviemi-
seen tai ne voivat olla pysyva tapa toimia. Tiimiorganisaatiosta voidaan puhua
silloin, kun tiimit ovat keskeinen elementti toiminnan organisoinnissa. Tiimin
jasenten maara tulisi olla alle 10, jotta tiimi pysyy toimintakykyisena. (Viitala &
Jylh& 2013, 168.)

Tiimit voivat toimia myos virtuaalisesti, jolloin jasenet eivat valttamatta tapaa
kasvotusten. Tietotekniset ratkaisut ovat mahdollistaneet virtuaalitimien kayt-
tamisen. (Harisalo 2008, 119.) Tiimi voi sille annetuista tehtavista riippuen
muodostua erilaista osaamista ja kokemusta omaavista henkildista, jotka yh-
dessd muodostavat moniammatillisen ryhman, tai tiimin kaikki jAsenet voivat

olla tietyn erityisalueen osaajia (Williams 2015, 205).
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Tiimitydskentely on yha yleisemmin pysyva toimintatapa organisaatioissa. Kun
tiimien toiminta on jatkuvaa, ne vaistamatta madaltavat organisaation hierar-
kiaa ja vievat paatoksentekoa alemmille organisaatiotasoille. (Lamsa & Pai-
vike 2013, 127.) Tiimeja voidaan luokitella monella tavoin. Williams (2015,
203) esimerkiksi kokee erityisen merkitykselliseksi tiimin toiminnan autono-

mian eli sen, kuinka suuret valtuudet tiimilla on paattdd omasta toiminnastaan.

Autonomian suhteen toisessa aaripaassa ovat erilaiset tydryhmat, jotka rapor-
toivat vastuullaan olevan tehtdvan suorittamisesta johdolle, joka vastaa tehta-
vanannosta ja siihen osoitetuista resursseista. Erilaiset itseohjautuvat tiimit
maaraavat ja vastaavat puolestaan itse omasta toiminnastaan. (Williams
2015, 203-205.) Robbins & Judge (2015, 307) nakevat eron tydryhman ja tii-
min valill& liittyvan tiimin tavoitteisiin, sen saavuttamiin synergiaetuihin, vas-

tuullisuuteen ja taitoihin (kuva 6).

] L]
B
Tavoite

Tiedon jakaminen =~ <4¢——————p  Yhteinen suoritus

Neutraali (joskus Synergia

o < > Positiivinen
negatiivinen)
Vastuu Yksil6llinen ja
Yksilollinen yhteinen
Satunnainen ja Kokoonpano Toisiaan
) G
vaihteleva taydentava

Kuva 6. Tyéryhman ja tiimin erot (Robbins & Judge 2015, 307).

Tybryhman tavoitteet liittyvét tiedonjakamiseen, kun taas tiimi pyrkii aidosti yh-
teiseen tydsuoritukseen. Tydryhméan jasenet tuovat ryhmaan oman tyépanok-
sensa, mutta suuret synergiaedut jddvat saavuttamatta. Tiimissa tehtavan
suorittaminen on koordinoidumpaa ja lopputulos on tyypillisesti enemman kuin
vain osiensa summa. Erot vastuullisuudessa nakyvat tydéryhmien ja tiimien va-
lilla siind, ettd ryhman jasenet kantavat vastuun suorituksestaan yksiloina, tii-
missé vastuun kantavat yksilot ja tiimi yhdessa. Tydryhmien kokoonpanot voi-
vat olla kovin satunnaisia, kun taas tiimien jasenet kootaan yhteen silla ajatuk-
sella, etta heidan taitonsa taydentavat toisiaan ja auttavat tiimin paamaaraan
paasemisessa. (Robbins & Judge 2015, 307.)
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Myds Lamsa & Paivike (2013, 133) kuvaavat erilaisia tiimeja ja tuovat esiin,
ettd tiimeja voidaan muodostaa eri tarkoituksia varten, kuten vastaamaan ko-
konaan tietyista toimintaprosesseista. Tiimeja voidaan heiddn mukaansa luo-
kitella niiden tarkoitusperan mukaan operationaalisiin, tiedonkulkua paranta-

viin, yksikoiden valisiin seka ongelmanratkaisuihin keskittyviin tiimeihin.

Operationaaliset tiimit tydskentelevat melko matalan organisaatiotason tehta-
vien parissa ja niiden jasenilla on samantyyppista osaamista, jonka ansiosta
ryhman sisainen sijaistaminen toimii. Tiimi voidaan perustaa my6s organisaa-
tion tiedonkulun parantamiseksi. Ryhmé&an kootaan jasenia joko samalta orga-
nisaatiotasolta tulevista tyontekijoista tai eri hierarkiatasojen henkilostosta ja
sen tehtavana on tiedon kokoaminen ja valittaminen eri organisaation osien
valilla. Yksikdiden valisissa timeisséa ryhman jasenet edustavat organisaation
eri toimintoja ja tiimin tarkoituksena on parantaa organisaation sisaista koordi-
naatiota, toiminnan joustavuutta seka organisaation sisaista yhtenaisyytta.
My6s naiden tiimien toiminnan tuloksena tieto kulkee nopeammin organisaa-
tion sisélla. Organisaatioon voidaan perustaa my6s ongelmanratkaisutiimi,
joka tyoskentelee vastuualueensa kehittamistehtavien parissa. Sen toimintaan
kuuluvat esille tulevien ongelmien saanndllinen kasittely ja ratkaiseminen or-

ganisaation toiminnan parantamiseksi. (Lamsa & Paivike 2013, 133-134.)

Tiimitydskentelyn avulla voidaan siis parantaa organisaation sisaista koordi-
naatiota ja madaltaa hierarkiaa. Lisaksi tiimimalli antaa tyontekijoille enemman
vastuuta omasta tydstaan ja voi siten parantaa heidan tyotyytyvaisyyttaan
seka sitoutumistaan organisaatioon. Paatoksenteon siirtdminen tiimeihin no-
peuttaa toimintaa ja parantaa organisaation reagointikykya toimintaympéariston
muuttuessa. Se vahent&aa organisaation hierarkiatasoja ja samalla kustannuk-
sia, koska esimiesten tehtavia siirtyy tiimeille. (Child 2015, 136.) Kun erilaiset
ihmiset tekevat yhdessa t6ita avoimessa vuorovaikutuksessa, luovat ideat
paasevat esiin ja toiminnan innovatiivisuus lisaantyy (Slack ym. 2016, 294). Li-
saksi timimalli voi onnistuessaan parantaa toiminnan asiakaslahtoisyytta ja
-tyytyvaisyytta (Williams 2015, 199).

Tiimitydskentelyssa on myods omat haasteensa ja esimerkiksi Slack ym. (2016,

294) katsoo, etta sitd on vaikea toteuttaa onnistuneesti. Tiimin tydskentelya
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voivat vaikeuttaa jasenten valiset jannitteet tai hankala asema oman esimie-
hen ja tiiminvetajan valissa, ellei tiimi ole taysin itseohjautuva. Tiimin sisainen
valvonta tai jopa ryhmapaine voi myos osaltaan aiheuttaa hankaluuksia henki-
I6suhteisiin. Muutokset esimiesasemassa voivat puolestaan olla vaikeita ase-
man menettaville tyontekijéille. (Lamsa & Paivike 2013, 143-144; Slack ym.
2016, 294.) Child (2015, 138) korostaakin ylimman johdon tuen merkitysta tii-
mimallin kayttdonotossa, kuten organisoitumiseen liittyvissa muutoksissa
yleensakin. Muutos on suunniteltava huolellisesti ja tiimin jasenten osallistumi-
nen suunnitteluun on tarkeaa. Henkilostélle on annettava aikaa sopeutua

muutokseen.

Rothwellin (2016, 259) mukaan tiimitydéskentelyyn siirtyminen vaatii henkils-
ton koulutusta, jotta tiimit pystyvat toimimaan yhteistydssa, tekemaan paatok-
sia ja selviytymaan ristiriidoista. Niiden on myds kyettava arvioimaan omaa
toimintaansa sen kehittamiseksi. Viitala & Jylha (2013, 170) korostavat asen-
teen vaikutusta tyoskentelymallia kohtaan; tiimin jasenilla on oltava myés ha-
lua toimintamallin toteuttamiseen. Koulutuksen ja suunnitteluun osallistumisen
merkitys korostuvat viela enemman silloin, kun henkilésto ei voi valita osallis-
tumistaan tiimeihin, vaan se tulee ylhaaltd annettuna, esimerkiksi organisaa-

tiomuutoksen vuoksi (Lamsa & Paivike 2013, 130).

Tiimimallin kayttoonotto on yksi eniten kaytetyista organisaation kehittdmisen
menetelmista (Rothwell 2016, 56). Tiimit koetaan usein toimintatavan muka-
naan tuomien etujen, kuten toiminnan joustavuuden, vuoksi hyvana keinona
reagoida koko ajan moniulotteisemmaksi muuttuvan toimintaympariston muu-
toksiin (LAmsa & Paivike 2013, 128). Martela & Jarenko (2017, 11) nakevat it-
seohjautuvien tiimien vastaavan myo6s suuriin muutostrendeihin, kuten tyon
luonteen muuttumiseen tieto- ja asiantuntijuuspohjaiseksi haastaen perinteiset
hierarkkiset toimintamallit. Myds teknologian kehittyminen on lisdnnyt tiimien,

ja muiden verkostorakenteiden, kayttda toiminnan organisoinnissa.

4 ASIAKASLAHTOISYYS PALVELUJEN ORGANISOINNISSA

Palvelut ovat asiakkaan ongelman ratkaisevia prosesseja, joissa keskeista on
asiakkaan ja palveluntuottajan valinen vuorovaikutus (Tuulasniemi 2011).

Asiakas osallistuu palvelun tuottamisprosessiin ja kokee sen samanaikaisesti,
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kun palvelu tuotetaan. Aineettomuus on yksi palvelujen ominaispiirteista,
mutta ne voivat koostua myds tavaroiden ja palvelujen yhdistelmasta. (Valvio
2010, 45.) Prosessia, jossa palvelu tuotetaan asiakkaalle, voidaan kutsua ly-

hyesti palveluprosessiksi (Gronroos 2015, 39).

Gronroos (2015, 25-26) muistuttaa, etta asiakkaalle palvelussa on tarkeinta
sen tarjoama ratkaisu hanen ongelmaansa; tama on palvelussa se, joka tuot-
taa arvoa asiakkaalle. Tuulasniemi (2011) tuo esiin sen, kuinka tarke&é asiak-
kaan ymmartaminen juuri tasta syysta on. Eri palvelut muodostavat usein ko-
konaisuuden, jotka liittyvat kiinteasti toisiinsa ja niiden keskinaisen yhteyden

koordinointi on tarkeaa.

4.1 Palvelujen luokittelu

Palveluja voidaan luokitella sen mukaan, mille kohderyhmalle niita tarjotaan.
Jako ulkoiseen ja sisdiseen palveluun tarkoittaa palvelujen tuottamista organi-
saation ulkopuolisille asiakkaille ja toisaalta organisaation sisalla toisten tyon-
tekijoiden kayttoon. (Valvio 2010, 75.) Ulkoisia palveluja voidaan luokitella
myos yrityksille suunnattuihin palveluihin (business-to-business, B2B-palve-
lut), kuluttajapalveluihin (business-to-consumer, B2C-palvelut), julkisiin palve-
luihin, joissa tyypillisesti palvelun kayttaja ei maksa palvelusta, vaan se rahoi-
tetaan julkisin varoin, seka voittoa tavoittelemattomiin palveluihin, joita tarjoa-

vat erilaiset jarjestot ja 3. sektorin organisaatiot (Lonnqgvist ym. 2010, 50-51).

Korkeakoulut ovat monipuolisia toimijoita, joiden tarjoamia palveluja voidaan
sijoittaa lahes kaikkiin kategorioihin. Yrityksille tarjottavia palveluja ovat esi-
merkiksi erilaiset tutkimus- ja kehittamispalvelut, koulutuspalvelut ja ravintola-
palvelut. Kuluttajille maksullisia palveluja ovat esimerkiksi avoimen ammatti-
korkeakoulun ja taydennyskoulutuksen tarjoamat koulutuspalvelut. Toisaalta
tutkintoon johtava koulutus on EU- ja ETA-maiden kansalaisille maksutonta
palvelua ja liséksi esimerkiksi korkeakoulukirjastojen palvelut ovat saatavilla

ilmaiseksi myds korkeakoulun ulkopuolisille asiakkaille.

4.2 Asiakaskeskeisyys ja asiakaslahtoisyys

Termit asiakaskeskeisyys ja asiakaslahtdisyys tarkoittavat yleisesti organisaa-

tion asiakkaan huomioon ottavaa toimintaa, mutta niiden valille voidaan silti
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loytaa kasiteellisia eroja. Grénroos (2015, 28) puhuu yleisella tasolla asiakas-
ja palvelunakokulmista, joiden korostaminen toiminnassa on organisaatiolle
strateginen valinta ja mahdollinen kilpailuetu. Raitakari ym. (2012, 53) tuo
esiin eron liilketoimintaa harjoittavien yritysten ja julkisten organisaatioiden
asiakasnakokulman erosta: julkisella sektorilla asiakas ei valttaméattda maksa
palvelusta, vaan kyse voi olla moniulotteisemmasta prosessista kuin yhden

palvelutapahtuman lapikaymisesta.

Asiakaskeskeisyydella ja -lahtdisyydella tarkoitetaan myoés joskus hieman eri-
tasoisia asioita. Rannisto (2014, 39) viittaa niiden erolla asiakkaan osallistumi-
seen palvelujen suunnitteluun: palvelujen asiakaskeskeisyydessa asiakasta
kuullaan palveluja suunniteltaessa, kun taas asiakaslahtbisessa toiminnassa

asiakas on otettu mukaan palvelujen suunnitteluun ja muotoiluun.

Usein asiakaskeskeisyys kuitenkin yhdistetddn aiemmin mainittuun asiakas- ja
palvelunégkdkulmaan, organisaation strategiseen valintaan ja arvoihin hyvan
asiakaskokemuksen tuottamiseksi ja asiakaslahtoisyys taas organisaation
kaytannon toiminnassa noudatettaviin periaatteisiin, joilla hyva asiakaskoke-
mus tuotetaan (Reason ym. 2015, 116). Joskus halutaan erottaa omakseen
myos termi asiakaslaheisyys, jolla tarkoitetaan asiakkaaseen ja hanen tarpei-
siinsa liittyvaa tietoa; sen keraamisté ja hyddyntamista systemaattisesti (He-
lander ym. 2013, 29).

Asiakaslahttinen toiminta tapahtuu konkreettisissa asiakaskohtaamisissa
asiakaspalvelun rajapinnassa, asiakkaan ja asiakaspalvelijan valisessa vuoro-
vaikutuksessa. Naista kohtaamisista muodostuu asiakaskokemus, joka tarkoit-
taa kokonaisuutta, jonka asiakas on kaynyt lapi palveluprosessissa erilaisissa
kohtaamisissa organisaation fyysisissa ja digitaalisissa palvelupisteisséa. (Ah-
venainen ym. 2017, 68.) Nama kasitteet on havainnollistettu kuvassa 7.
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Asiakaskokemus

Kohtaamiset

Asiakas Asiakas
Asiakaspalvelu I I Asiakaspalvelu
Asiakas- Asiakas-
palvelija palvelija

TOIMINTA - Asiakaslahtoisyys

TIETO - Asiakaslaheisyys

i

ARVO - Asiakaskeskeisyys
Kuva 7. Asiakaskeskeisyydesta asiakaskokemukseen (mukaillen Aarnikoivu 2005, 17).

Aarnikoivu (2005, 30-31) korostaa, etta se, ettd organisaatio kertoo arvopoh-
jansa olevan asiakaskeskeisyydessa ja toimintansa asiakaslahtoista, ei yksin
riitd. Oleellista on se, miten asiakaskeskeisyys nakyy konkreettisesti organi-
saation kaikessa toiminnassa ja koko henkiloston tekemassa tyossa, eika ra-
joitu vain asiakaspalveluun. Reason ym. (2015, 116) mukaan organisaatio si-
toutuu arvovalinnassaan siihen, etta toiminnassa voidaan tehda muutoksia ja
henkiléston osaamista parannetaan koulutuksella muutosten vaatimalla ta-
valla. Aarnikoivu (2005, 55-56) jatkaa, etta silloin, kun organisaation arvo-
pohja ja palvelukulttuuri ulottuvat koko henkildstb6n, asiakas tuntee, etta
hanta palvellaan hyvin ja ettd organisaatio kuulee hanen tarpeensa ja toi-

veensa.

4.3 Asiakaslahtoisyys organisaatiorakenteessa

Kuten organisaation rakenteellisia tekijoita ja toiminnan organisointia kasittele-
vissa luvuissa on kaynyt ilmi, organisaation rakenteet ohjaavat usein siiloutu-
miseen eli toimintojen eriytymiseen toisistaan organisaation sisalla ja se on
yksi merkittdvimmista haasteista toiminnan asiakaslahtdisyydelle (Juuti 2015).
Jotta kaytdssa olevat voimavarat saadaan mahdollisimman tehokkaaseen
kayttoéon, johdon on pyrittdva estaméaan siiloutumista niin, etta yksikot ja toi-

minnot eivat aja vain omia etujaan, vaan ovat tarvittaessa valmiita tekemaan
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uhrauksia organisaation yhteisen edun edessa. Etenkin asiantuntijaorganisaa-
tioissa johtajilta vaaditaan taitoa pitdd toiminnan suunta siind, minne strategia
on sen osoittanut. (Gustafsson & Marniemi 2012, 30-31; 96.) Organisaatiora-
kenteisiin liittyy siiloutumisen lisdksi myds muita asiakaslahtdisyyden haas-

teita, mutta toisaalta myos asiakaslahtoisyytta lisaavia tekijoita.

4.3.1 Asiakaslahtdisyyden rakenteelliset haasteet

Aarnikoivu (2005, 51) néakee, ettd funktionaalisen jarjestaytymisen sijaan orga-
nisaatioiden on syyta keskittyd prosessijohtamiseen ja tarkeiden prosessien
kartoittamiseen. My6s Juutin (2015) mielesta jaykat organisaatiorakenteet ja
osastojen véliset raja-aidat vaikeuttavat organisaation toimintaa ja estavat sita
vastaamasta asiakkaiden palveluodotuksiin riittavalla tasolla. Reason ym.
(2015, 122) korostavat, etta silloin kun organisaation ydintehtaviin kuuluu asi-
akkaiden palveleminen, asiakkaisiin liittyvan johtamisen on oltava keskitettya,
eika jokaisen yksikon itse hoitama asia. Nain tulisi toimia etenkin suurissa or-

ganisaatioissa.

Suuren organisaation on muutenkin panostettava erityisesti osastojen vali-
seen yhteistyohon, jotta niissa ollaan tietoisia toistensa toiminnasta. Organi-
saation koko vaikuttaa lahes poikkeuksetta heikentavasti organisaation tiedon-
kulkuun ja toiminnan tehokkuuteen. (Juuti 2015.) Tarvitaan myaos riittavia yh-
teistyotaitoja, jotta yksikdiden henkilokunta kykenee huomioimaan ja katso-
maan asioita muiden nakdkulmasta seka kunnioittamaan niita (Virtanen &
Stenvall 2014, 85). Fischer & Vainio (2014, 32) esittavat tarkeédn kysymyksen:
jos organisaation yksikot eivat pysty ottamaan huomioon toisten yksikéiden
nakokulmaa, miten ne pystyvéat katsomaan asioita asiakkaan nakokulmasta?

Perinteinen tehtavanjako ja hierarkia vaikuttavat organisaatiokulttuuriin, jossa
asiakaspalvelutehtavat saatetaan joskus n&hda niin sanotusti suorittavan ta-

son tehtavina asiantuntijatehtavien sijaan, vaikka asiakaspalvelijat todellisuu-
dessa kuitenkin ovat organisaation ja sen palvelujen asiantuntijoita. Asiantun-
tijatehtavissa tydskentelevat on voitu sijoittaa organisaatiossa kauas asiakas-

rajapinnasta eik& heilla ole aina kasitysta oman tyonsa merkityksesta asiakas-
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tyytyvaisyydelle (Aarnikoivu 2005, 56-57; Juuti 2015.) Asiakaslahtotisen toi-
minnan tulisi kuitenkin ulottua koko organisaation henkiléstoon (Valvio 2010,
63).

Reinboth (2008, 9—10) luonnehtii liukuhihnapalveluksi tilannetta, jossa asia-
kasta ei huomioida palvelun tuotantoprosessissa, vaan palveluja tarjotaan ha-
jallaan eri toimintojen toimesta. Toiminnan normeja ei ole laadittu siita nako-
kulmasta, miten asiakkaan ongelma ratkaistaisiin tehokkaimmalla tavalla. Sen
sijaan asiakas tormaa byrokratiaan, joutuu asioimaan usealla luukulla eika
valttamatta saa ajantasaista tietoa ongelmansa ratkaisemisen vaiheista.
Vaikka liukuhihnapalvelun asiakaskohtaamiset toteutettaisiin ystavallisella ta-
valla, se ei kuitenkaan tee toiminnasta asiakaslahtoista.

Asiakaslahttisyyden esteita voi syntya myos kaytannén asiakaskohtaami-
sissa. Nain tapahtuu, jos henkiléstolla ei ole tarvittavaa tietoa ja osaamista tai
jos tyontekijdiden asennoitumisessa asiakkaisiin on parannettavaa. On huo-
mattava, etta henkiloston tietdmykseen, osaamiseen ja asenteisiin liittyvia on-
gelmia ei voida ratkaista rakenteellisilla tekijoilla. Tyon uudelleenorganisointi ei

itsessaan saa henkildstoa muuttamaan toimintatapojaan. (Harisalo 2008, 86.)

4.3.2 Asiakaslahtoisyytta edistavat tekijat

Siiloutumista voidaan estaa rakenteellisillakin ratkaisuilla; mahdollistamalla
joustava yhteisty6 ja verkottuminen organisaation sisélla. Samalla rakenteen
tulisi kuitenkin tukea asiakaskohtaamisten laadukkuutta, hyvaa asiakaskoke-
musta ja siten asiakastyytyvaisyytta. (Aarnikoivu 2005, 50.) Asiakaskeskeli-
Syys tarjoaa toimintaan uuden ndkdkulman, joka on laajempi kuin pelkk&a
oman yksikodn toiminta, ja kaikille toiminnoille yhteisen painopistealueen (Rea-
son ym. 2015, 103).

Reinboth (2008, 11) on esittanyt selkeitd toimenpiteita, joilla organisaatio voi
pyrkia pois palvelujensa liukuhihnamaisuudesta. Kaiken lahtokohtana on se,
ettd asiakas on toiminnan perustana ja organisaatiossa ymmarretaan, mista
tekijoista palvelun arvo asiakkaalle muodostuu. Siksi organisaatio tarvitsee tie-
toa asiakkaistaan, sitéa on kerattava systemaattisesti. Valvion (2010, 73) mie-
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lesta koko organisaation tulee kaikin tavoin kehittéda kykyaan kuunnella asia-
kasta. Tama koskee niin tyontekijoita kuin johtoakin. Henkiléston tehtavana on
vieda asiakkaan viestia eteenpain johdolle. Johdon esimerkki asiakaslahtdisen
palvelukulttuurin levittAmisessa taas on ensiarvoisen tarkeaa (Virtanen &
Stenvall 2014, 156). Johdon tulisi olla kiinnostunut asiakkaista ja osoittaa se
jalkautumalla kaytannon palveluymparistéihin sdannéllisesti (Tuulasniemi
2011).

Palveluprosessit on Fischer & Vainion (2014, 86) mukaan pyrittdva muotoile-
maan mahdollisimman yksinkertaisiksi, jotta toiminnan kokonaisuus on selkea
koko organisaatiolle. Korkiakoski & Gerdt (2016) lisdavat, ettd prosesseille on
nimettava niista vastaava henkild, joka toimii aidosti asiakaslahtdisesti. Aarni-
koivun (2005, 55-56) nakemys on, etta prosessien kartoittaminen ja kuvaami-
nen edesauttavat asiakaslahtoisyyttd tuomalla konkreettisen asiakasrajapin-
nan nakyvaksi koko henkilostolle ja lisdavat ymmarrysta siitd, miten omat tyo-
tehtavat vaikuttavat asiakaskokemukseen. Hanen mielestaan prosesseja on
syyta kayda lapi henkiloston kanssa ja korostaa kaikissa toimenkuvissa tyon-
tekijan roolia arvontuottamisessa asiakkaalle: koko henkildsté on vastuussa

asiakaspalvelusta.

My6s organisaatiorakennetta tulee kehittdd yksinkertaisemmaksi, matalam-
maksi ja vihemman hierarkkiseksi, jotta palvelujen saatavuus paranee ja paa-
toksenteko siirtyy lahemmas asiakasta (Grénroos 2015, 487). Asiakaslahtoi-
syyden periaatteiden mukaan asiakasrajapinnassa tydskentelevilla tulisi olla
valtuudet ajatella itsenaisesti ja tehda ratkaisuja hankalissa tilanteissa, jotta
asiakkaan palveluprosessi ei hidastu tarpeettomasti (Ahvenainen ym. 2017,
121).

On tarkead, etta asiakaspalvelija tuntee vastuunsa, mutta hanella on samalla
mahdollisuus kokeiluihin ja innovatiivisuuteen asiakaspalvelun kehittamisessa.
Kun organisaatiokulttuuri sallii luovan toiminnan, asiakasrajapinnan kokemuk-
sista voidaan loytaa esimerkiksi uusia tapoja palvella asiakkaita. (Korkiakoski
& Gerdt 2016.) Samalla esimiesten rooli muuttuu paatoksentekijoistd enem-

man valmentajiksi ja heidan tehtadvanaan on tydntekijoiden valvonnan sijaan
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henkiloston tukeminen ja palvelukulttuurin kehittdminen sellaiseksi, missa vuo-
rovaikutus on avointa ja tiedonkululle seka hyvalle palvelulle annetaan arvoa
(Gronroos 2015, 488).

Henkildston koulutus, asenne ja motivaatio ovat keskeisessé asemassa asia-
kaslahtbisen toiminnan onnistumisessa. Koulutuksella voidaan lisata tietoa ja
parantaa taitoja, joita laajemmat valtuudet ja itsenéisempi tyoote asiakaspal-
velussa edellyttavat. Useimmiten suurempi vapaus oman tyon tekemisessa
parantaa tydmotivaatiota ja rohkaisee innovatiivisuuteen. (Slack ym. 2016,
292-293.) Tyontekijoiden motivaation parantamiseksi voidaan kayttaa valtuu-
tuksen eli tyon rikastamisen, lisaksi myds muita tyon kehittamisen tapoja, ku-
ten tyotehtavien vaihtelevuutta lisdédvaa tyonkiertoa tai tiimitydoskentelya (Hon-
kanen 2006, 167; Kauhanen 2012).

Organisaation johdon on ymmarrettava, etta asiakasrajapinnassa toimivat
henkil6t ovat kriittisessa asemassa asiakaskokemuksen onnistumisen kan-
nalta (Virtanen & Stenvall 2014, 152). He saavat myds asiakkaiden kohtaami-
sen kautta arvokasta tietoa asiakkaiden odotuksista organisaatiota kohtaan.
Toimintojen organisoinnissa tulisikin ottaa huomioon henkiléston resurssien
riittavyys asiakkaille. Asiakaspalveluhenkildston kouluttamiseen kannattaa pa-
nostaa ja varmistaa, etta organisaation strategia on jalkautunut etenkin tahan
henkiléstoryhmaan. Liséksi palvelun sujuvuuden kannalta on tarkeaa, etta
asiakaspalveluhenkilostd pystyy saamaan tukea asiantuntijakollegoiltaan re-
aaliaikaisesti, jotta asiakkaan haastavatkin ongelmat voidaan ratkaista ilman
pitkad odotusaikaa. (Juuti 2015; Korkiakoski & Gerdt 2016.)

Organisaatiorakennetta kehittamalla voidaan tukea laadukasta palvelutuotan-
toa (Gronroos 2015, 487). Organisaatiorakenteen uudistaminen kannattaa kui-
tenkin aloittaa puhtaalta pdydéalta miettien palvelujen tarjoamista kokonaan uu-
della tavalla sen sijaan, ettd vanhan organisaation palasia alettaisiin yhdistella
uuteen muotoon. Lahtokohdaksi voidaan ottaa pohdinta siita, mihin tarpeisiin
organisaation tulisi vastata ja voisiko asioita hoitaa taysin eri tavalla ottaen

huomioon muuttuneen, digitaalisen, toimintaymparistén. (Heinonen 2016.)

Toiminnan kehittdmisessé asiakaslahtdisempééan suuntaan on kuitenkin huo-

mioitava tiettyja reunaehtoja. Palvelujen tuottamisen on oltava organisaatiolle
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kannattavaa eiké kaikkia asiakkaan tarpeita ja toiveita valttamatta pystyta tai
ole ydintoiminnan kannalta tarpeen pystya tayttamaan. (Helander 2013, 31.)
Tama realiteetti korostuu erityisesti organisaation sisaisista tukipalvelusta pu-
huttaessa: vaikka niiden olemassaolon tarkeys tunnustetaankin, organisaation
on ohjattava resurssinsa ensisijaisesti ydintoimintansa kaytt6on. Asiakaskes-
keisyyden arvo koskettaa kuitenkin kaikkea toimintaa, eika tukipalvelujenkaan

kehittAmistarpeita voida sivuuttaa.

4.4 Asiakaskokemus ja palveluprosessi

Edella on todettu, kuinka silomainen ajattelu organisaatiossa heikentaa sen
asiakaslahtoisyytta. Kun toimintaa lahdetaén kehittamaan asiakkaan palvelu-
prosessin ja hanen siitd muodostamansa kokonaisvaltaisen kokemuksen poh-
jalta, joudutaan vaistdmatta luopumaan siiloajattelusta, koska palveluprosessit
ovat hyvin usein monen organisaation osan yhteistoiminnan tulosta (Ahvenai-
nen ym. 2017, 74). Organisaatioissa on usein tunnistettu edut, joita siséisten
palveluprosessien kuvaaminen tuo oman toiminnan kehittdmiseen. Sen lisaksi
on kuitenkin hyddyllistd pohtia, onko asiakkaan kulkema palvelupolku saman-
nakoéinen kuin organisaation kuvaama palveluprosessi. (Korkiakoski & Gerdt
2016.)

4.4.1 Hyva asiakaskokemus

Asiakaskokemus muodostuu fyysisten ja digitaalisten palvelukohtaamisten ko-
konaisuudesta. Se kattaa asiakkaan yhteydenotot ennen palvelukohtaamista,
laadukkaan asiakaspalvelun kohtaamistilanteessa tai itsepalvelun kaytettavyy-
den seka luotettavan palvelukokonaisuuden. Hyvan asiakaskokemuksen lah-
tokohtana on asiakkaan kuunteleminen ja ymmartaminen. Tarkeinta asiakas-
kokemuksessa on kuitenkin lopulta se, etté palvelu ratkaisee asiakkaan ongel-
man. (Ahvenainen ym. 2017, 70; Fischer & Vainio 2014, 10; Tuulasniemi
2011, 7))

Sahkoisten palvelujen ja digitaalisen asioinnin lisdéntymisen myota myos asi-
akkaille tarjotut itsepalvelut lisdantyvat. Itsepalvelu on yhta merkittava palvelu-
kohtaaminen asiakkaan ja organisaation valilla, kuin perinteiset palvelukana-

vat. Asiakkaalle helppo ja kayttajaystavallinen itsepalvelu voi tukea hyvaa
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asiakaskokemusta antamalla asiakkaalle hdnen kaipaamaansa lisaarvoa, esi-
merkiksi mahdollisuuden palvelun saamiseen ilman aika- ja paikkasidonnai-
suutta. (Ahvenainen ym. 2017, 115; Reinboth 2008, 19.)

Tuulasniemi (2011) nakee organisaation itsessadn monimutkaisena kokonai-
suutena, jonka toimintaan vaikuttavat monet eri ulottuvuudet. Samalla tavalla
asiakaskokemus on kokonaisuus, joka muodostuu usean asian summasta.
Odotukset, joita asiakkaalla on palvelua kohtaan, seka hdnen oma panok-
sensa palvelukohtaamisessa vaikuttavat asiakaskokemukseen. Yhté olennai-
nen on palvelukohtaamisessa mukana oleva asiakaspalvelija sekd vuorovai-
kutus hanen ja asiakkaan valilla. Virtanen & Stenvall (2014, 152) toteavat, etta
hyvan asiakaskokemuksen on todettu parantavan asiakasrajapinnassa ty6s-
kentelevan henkildston tydmotivaatiota ja sitoutumista. Motivoituneet tyonteki-
jat ja hyva tyéilmapiiri heijastuvat myonteisesti palvelukohtaamiseen, joten or-
ganisaation kannattaa panostaa seka asiakkaan etta henkiloston tyytyvaisyy-

teen.

Palvelukohtaamisten kokonaisuutta on jatkuvasti haasteellisempaa koordi-
noida, koska kohtaamisia tapahtuu entistd useampia kanavia pitkin: fyysisten
palvelupisteiden rinnalle ovat tulleet sahkoiset palvelut ja sosiaalinen media.
Lisaksi asiakkaiden odotukset palveluja kohtaan muuttuvat koko ajan suurem-
miksi: asiakkaat vaativat nopeaa ja henkilokohtaista palvelua kaikissa kana-
vissa. (Loytana & Korkiakoski 2014, 113-114.) Valvio (2010, 24) tuo esiin tosi-
asian, ettd aiemmin yleisesti riittdvana reagointiaikana asiakkaan yhteydenot-
toon pidettiin kahta vuorokautta, nyt odotukset ovat vastauksen saamisessa

vuorokauden aikana.

Asiakaskokemus syntyy tyypillisesti useasta palvelukohtaamisesta, kuten
verkkosivujen kayttamisesta ja asioinnista palvelupisteessa, mutta Loytana &
Korkiakoski (2014, 18) tuovat esiin, etta siihen vaikuttaa yhta lailla palvelupro-
sessista muodostuva kokonaisarvo. Myds Virtanen & Stenvallin (2014, 152)
nakemyksen mukaan asiakaskokemuksen johtamisen tulisi kehittda seka yk-
sittdisten kohtaamisten laatua, etta palvelukokonaisuutta. Palvelukohtaamiset
eivat rajoitu vain johonkin tiettyyn organisaatioyksikk6on ja siksi johtamisen on

tarkasteltava organisaation yksikdiden valista koordinaatiota seka yhteisty6ta
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asiakaskokemuksen luomisessa (Fischer & Vainio 2014, 92). Palvelukokonai-
suuden tarkastelu on tarkeaa, koska asiakkaalle ei ole merkitysta silla, mika
yksikkd on vastuussa mistakin kokonaisuuden osasta. Palvelun toimivuus eh-

jané kokonaisuutena on hanelle tarkeinta. (Ahvenainen ym. 2017, 72.)

Loytana & Korkiakoski (2014, 70—71) tunnistavat asiakaskokemuksen johtami-
sen suurimmiksi haasteiksi siiloutumisen, eli sisdisten toimintojen eriytymisen
ja yhteistyon puutteen, ja siihen liittyvan osaoptimoinnin eli yksikdiden oman
edun laittamisen organisaation edun edelle. Siilosta kasin asiakaskokemuk-
seen vaikuttavia tekijoitd ja palvelujen kokonaisuutta on vaikeaa ndhda asiak-

kaan ndkdkulmasta.

Siiloutumisessa horisontaalinen eli yksikdiden vélinen yhteistyo ja tiedonkulku
eivat toimi eivatka palvelut toimi asiakkaalle yhtenaisena jarjestelmana. Siiloja
voi muodostua myds asiakaspalvelukanavien, kuten perinteisen asiakaspalve-
lun ja sdhkopostin tai sosiaalisen median kanavien vélille, jos niita ei pystyta
hallinnoimaan kokonaisuutena ja asiakasta pompotellaan eri kanavien valilla.
Vertikaaliseen suuntaan rakentuvissa siiloissa samalla hierarkiatasolla olevat
henkil6t tekevat yhteistyota yksikdiden valilla, mutta yhteisty6 ei ulotu esimer-
kiksi johdon ja tyontekijoiden valille. Siiloutumista voidaan pyrkia vahenta-
maan organisoimalla toiminnot asiakaslahtoéisesti niin, etta palvelu suunnitel-
laan asiakkaalle sujuvasti ilman, ettd hanta ohjaillaan organisaation sisalla eri
palveluntuottajalta toiselle. (Loytdna & Korkiakoski 2014, 71-74; 85-86.)

4.4.2 Sujuva palveluprosessi

Palveluprosessin sujuvuuteen vaikuttaa moni osatekija. Gronroosin (2015,
425-427) palvelujarjestelmamallin avulla voi muodostaa kokonaiskasityksen
palvelun tuottamiseen liittyvistd elementeista (kuva 8), joilla kaikilla on osansa
palveluprosessin toimivuudessa. Mallin keskella oleva laatikko kuvaa palvelun
kohtaamispisteita, sitd osaa palvelun tuottamisesta, jonka asiakas nakee.
Asiakas nakee palvelun kokonaisuuden, ei sitd, mitkd toiminnot organisaation
sisélla palvelua ovat tuottamassa. Asiakas on kuvattu mallin sisapuolelle,
koska han antaa oman panoksensa palvelusta saatavaan asiakaskokemuk-
seen. Palvelukohtaamiseen ja asiakaskokemukseen vaikuttavat hanen histori-

ansa seka odotuksensa palvelua kohtaan.
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Kuva 8. Palvelujen tuottamisen osatekijat (Gronroos 2015, 425).

Mallin vuorovaikutteisessa osassa palvelukohtaamiseen vaikuttavat asiakkaan
tapaamat kontaktihenkilot. Kohtaaminen voi tapahtua organisaation kaytossa
olevien fyysisten tai digitaalisten kanavien kautta. Asiakkaalle on tarkeaa, etta
han voi saada ratkaisun ongelmaansa yhdesta paikasta, yhden kohtaamisen
aikana, rippumatta kayttamastaan kanavasta. Asiakaslaheinen toimintapa tar-
koittaa tassa sita, ettd asiakas voi saada tarvitsemansa palvelun itse valitse-
mallaan tavalla. Jos palveluja tuottavat monet toimijat, asiakas voi hyotya siita,
ettd hanelle nimetaéan yksi kontaktihenkild. Mallin jarjestelmat ja operatiiviset
rutiinit viittaavat toisaalta asiakkaan kohtaamien jarjestelmien kayttajaystavalli-
syyteen ja toisaalta kontaktihenkiloston asiakaslahtoisiin toimintatapoihin pal-
velutilanteessa. Fyysiset resurssit ja laitteet tarkoittavat palvelussa kaytettavia
tyokaluja, jotka esimerkiksi parantavat itsepalvelun laatua. (Grénroos 2015,
426-427; Helander ym. 2013, 15; 62.)

Edella kuvattu vuorovaikutteinen osa mallista on asiakkaalle nakyva palvelun
tuottamisen osa. Reason ym. (2015, 37—39) kutsuu osaa etualaksi (front-
stage), jossa sijaitsevat asiakkaan havaitsemat palvelun kohtaamispisteet, ku-
ten verkkosivut sekd kontaktihenkildiden tai vaikkapa puhelinvaihteen toi-

minta.

Palvelutuotannon toinen osa, jota Gronroos (2015, 428-430) kutsuu tuki-
osaksi ja Reason ym. (2015, 39) taka-alaksi (back-stage), kattaa ne toiminnot,
jotka ovat valttamattomia hyvan asiakaskokemuksen tuottamiseksi, mutta joita
asiakas ei voi havaita. Tukitoiminnot ja -henkil6t sekéa fyysinen tuki ovat asiak-
kaan kontaktihenkil6iden tukihenkiloita, esimerkiksi asiantuntijatehtavissa

tyoskentelevia tyontekijoitd. Heidan valinen vuorovaikutuksensa nayttelee
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suurta roolia palvelun toimivuudessa, joten on tarkeaa, etta tukihenkilot kasit-
tavat organisaation sisaisen palvelun tarkeyden. Jarjestelmétuki tarkoittaa or-
ganisaation sisdisessa kaytdssa olevia tietojarjestelmia, fyysisia tiloja ja tyoka-
luja seka menettelytapoja. Se viittaa lisaksi kontaktihenkildston jarjestelmiin

littyvddn osaamiseen.

Johtamistuella tarkoitetaan henkiloston esimiehelta saamaa tukea tyon ar-
jessa seka taman nayttamaa esimerkkia palvelukulttuurin luomisessa. Se liit-
tyy my6s organisaation muihin toimintamalleihin esimerkiksi paatéksenteon
suhteen, toimintojen ja prosessien suunnitteluun asiakaslahtoisiksi seké sen
varmistamiseen, etta palvelu toimii myds kaytannossa naiden mukaisesti. Tay-
sin ndkymé&ton osa kuvaa sellaisia organisaation sisaisia toimintoja, jotka eivat
suoranaisesti liity palvelun tuottamiseen. (Gronroos 2015, 429-430; Reason
ym. 2015, 39.)

Kuinka sitten palvelujen tuottamisen monimutkaisesta kokonaisuudesta paas-
taan tarkastelemaan varsinaisia kaytannon palveluprosesseja, joissa asiakas
kulkee? Reason ym. (2015, 36) mukaan palveluprosessien vaiheiden havain-
nollistaminen visuaalisesti voi auttaa hahmottamaan, mita toimintoja tarvitaan

kussakin prosessin vaiheessa (kuva 9).

Palveluprosessin kuvaamista voidaan kutsua myos palvelun tuotantoketjun,
elamankaaren tai palvelupolun piirtamiseksi. Kuvaamisen voi aloittaa yleisesta
tasosta ja tarvittaessa lisata sinne eri ulottuvuuksia. Mukaan voidaan ottaa
esimerkiksi asiakkaan kaytossa olevat kontaktikanavat eri vaiheissa. Joskus
voi olla hyddyllista erottaa prosessi asiakkaalle ndkyvaan osaan ja taustalla
toimivaan tukiosaan, jolloin kaikki tyontekijaryhmat voivat ndhdéa oman roo-
linsa asiakaskokemuksen tuottamisessa. (Reinboth 2008, 77; 80-81; Tuulas-
niemi 2011.)
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Kuva 9. Yksinkertaistettu esimerkki organisaation eri toiminnoista asiakkaan palveluproses-
sissa (Reason ym. 2015, 39).

Asiakkaan matkan kuvaaminen tuo esiin kriittisia vaiheita, joiden toimivuuteen
voidaan erityisesti panostaa (Helander ym. 2013, 62). Vaikka asiakaskokemus
mielletdan joskus vain asiakasrajapintaa koskevaksi tapahtumaksi, palvelu-
prosessiin tarvitaan kuitenkin koko organisaation panosta. Palveluprosessien
tyostaminen on hyddyllista tehda organisaation yksikko- ja hierarkiarajoja ylit-
tavassa ryhmassa jo siitdkin syysta, etta palveluprosessiin tarvitaan usein mo-
nia organisaation toimintoja. Toimintojen valista koordinaatiota tarvitaan myods
silloin, jos asiakas osallistuu organisaatiossa useampaan, mahdollisesti eri toi-
mintojen tuottamiin, prosessiin rinnakkain. On tarke&a, etta asiakas nakee or-
ganisaation talldinkin yhtendisend ja han tietaa ketd hanen kontaktihenkilonsa

organisaatiossa ovat. (Fischer & Vainio 2014, 132; Gronroos 2015, 415.)

5 TOIMEKSIANTAJAN ESITTELY

Tassa luvussa esittelen yleisella tasolla toimeksiantajan organisaation sekéa
kayn lapi tutkimuksen kohteena olevien opetuksen tukipalvelujen yksikéiden
vastuualueet. Luvun tiedot perustuvat Xamkin www-sivuilta ja henkildston in-

tranetista saatuihin tietoihin.

Xamkin eli Kaakkois-Suomen ammattikorkeakoulun yllapitaja on Kaakkois-
Suomen ammattikorkeakoulu Oy. Xamk Oy:n omistajat ovat Kouvolan, Kot-
kan, Mikkelin ja Savonlinnan kaupungit. Xamk toimii Etela-Savon ja Kymen-
laakson alueella ja silla on 750 ty6ntekijad. Xamk on opiskelijamaaraltaan vii-
denneksi suurin ja budjetiltaan toiseksi suurin ammattikorkeakoulu Suomessa.

Xamk on aloittanut toimintansa virallisesti 1.1.2017, kun Kymenlaakson ja Mik-
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kelin ammattikorkeakoulut yhdistyivat. Osa tukipalveluista siirtyi toimimaan uu-
dessa korkeakoulussa vaiheittain jo vuosina 2013-2014, koulutus- ja muut toi-

mijat seka opiskelijat vuoden 2017 alussa.

5.1 Xamkin organisaatio

Xamkin toiminta on jarjestetty kolmeen koulutusalaan ja neljaan hallinnon ja
tukipalvelujen yksikkéon (kuva 10). Koulutusaloja ovat talous ja kulttuuri, tek-
niikka seka hyvinvointi. Koulutusaloja johtavat koulutusalajohtajat. Koulutus-
alat jakautuvat 13 koulutusyksikkdon, joita kutakin johtaa koulutusjohtaja. Tut-
kimus-, kehitys ja innovaatiotoiminta seka tukipalvelut on organisoitu omiin ko-
konaisuuksiinsa. Tukipalveluyksikéita johtaa paallikko tai muu esimies (nimik-

keet vaihtelevat).
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Kuva 10. Kaakkois-Suomen ammattikorkeakoulu Oy:n organisaatiorakenne 2018

Opetuksen palvelut -kokonaisuuteen kuuluvat tukipalveluyksikdista Kirjasto-
palvelut ja E-kampus, joita johtaa kirjastonjohtaja, Opiskelijapalvelut seka
Kansainvaliset palvelut, joita johtaa opiskelijapalvelupaallikko, sekéd Tietohal-
lintopalvelut, joiden johdossa toimii tietohallintop&allikkd. Opetuksen palve-

luista kokonaisuutena vastaa opetuksen palvelujohtaja.
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Osa opetuksen tukipalveluyksikoisté on sijoitettu organisaatiossa Opetuksen
hallinto -kokonaisuuteen. Taméan vararehtorin johtaman kokonaisuuteen kuu-
luu Opetuksen hallinto ja kehittdminen -yksikkd, jossa toimivat opetusjohtaja,
opetuksen hallintojohtaja seka opetuksen kehittdmispaallikko. Liséksi koko-
naisuus sisaltéa Taydennyskoulutus ja koulutusvienti -yksikdn, jonka johdossa
on tadydennyskoulutuspaallikkd seka Viestinta- ja markkinointipalvelut, jota joh-
taa viestinta- ja markkinointipaallikk6. Opetuksen hallinto -kokonaisuudessa
toimii liséksi Yhteisten opintojen koulutusyksikkd, joka vastaa Xamkissa tarjot-
tavien yrittajyys- ja innovaatio- seka kieli- ja viestintaopintojen jarjestamisesta

eika siten ole osa tukipalveluyksikaita.

Xamkin organisaatiomallissa on ollut kahdeksan eri opetuksen tukipalveluyk-
sikkd4, joita on kuitenkin yhdistetty jo toiminnan alkuvaiheessa niin, etta esi-
miehena toimii kuusi eri yksikon paallikkda tai johtajaa. Kaytanndssa yksikot
toimivat talla hetkella eri kokonaisuuksina, joilla on omat toimintatavoitteensa
seka budjettinsa. Syksylla 2018 tukipalvelujen organisointiin on tehty joitakin
muutoksia: Kansainvélisten palvelujen johtamisvastuu on eriytetty pois opiske-
lijapalvelupaallikéltd ja sen johtoon on rekrytoitu yksikdsta vastaava paallikko.
Vastuu koulutusviennista on lisaksi siirtynyt tdydennyskoulutuksen puolelta
Kansainvalisiin palveluihin ja Taydennyskoulutus ja koulutusvienti -yksikon

nimi on samalla muuttunut muotoon Avoin amk ja taydennyskoulutus.

5.2 Opetuksen tukipalvelujen tehtavat

Suoraan opiskelijarajapinnassa toimivia opetuksen tukipalveluja hoidetaan
Xamkissa usean eri yksikon voimin: E-kampus, Kirjastopalvelut, Opiskelijapal-
velut, Kansainvaliset palvelut seka Tietohallintopalvelut kuuluvat samaan or-
ganisatoriseen kokonaisuuteen, Opetuksen palveluihin, yhdessa opiskelijoi-
den hyvinvointi-, psykologi- ja likuntapalvelujen kanssa. Taydennyskoulutus ja
koulutusvienti -yksikdn tehtavat rajautuvat muun kuin tutkintoon johtavan kou-
lutuksen opiskelijoihin ja yksikké toimii Xamkin Opetuksen hallinto -kokonai-

suudessa.

E-kampus yllapitaa ja kehittdd sahkaistd oppimisymparistdd, jonka keskidossa
on verkko-oppimisymparistdé Moodle. Liséksi E-kampus tarjoaa opetus- ja op-
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pimisteknologiaan liittyvaa koulutusta ja konsultointia niin Xamkin henkilos-
tolle, opiskelijoille kuin muullekin henkilostdlle. Kirjastopalvelujen toimintaan
kuuluvat lainaus- ja tietopalvelut seka oppimiseen tarkoitettujen tilojen ja ai-
neistojen tarjoaminen opiskelijoille ja henkildstoélle viiden kirjaston kautta. Kir-

jastot palvelevat my6és Xamkin ulkopuolisia asiakkaita.

Opiskelijapalveluissa hoidetaan koko Xamkin osalta tutkinto-opiskelijaksi ha-
kemiseen, opiskelijatilastointiin, tutkintolautakuntaan ja opintotukeen liittyvat
asiat. Lisdksi kampuskohtaisiin palveluihin kuuluvat opintotoimistopalvelut
opiskelijoiden paivittisten opiskeluun liittyvien asioiden hoitamista varten.
Kansainvaliset palvelut tydskentelevat paaasiassa henkilosto- ja opiskelijaliik-

kuvuuteen liittyvien asioiden parissa.

Tietohallintopalvelut on organisoitunut sisaisesti jarjestelma- ja ICT-palvelujen
tiimeihin. Jarjestelmapalvelut keskittyy koko Xamkin toiminnan keskeisten jar-
jestelmien, kuten sdhkopostin, Peppi-ekosysteemin, kayttdjahallinnan seka
palvelin- ja verkkoymparistojen yllapitoon ja kehittamiseen. ICT-palvelut puo-
lestaan tuottaa kaikille kampuksille helpdesk-palvelut sekéa tyéasemien toimi-

vuuteen, tulostamiseen ja eri tilojen AV-ratkaisuihin liittyvat palvelut.

Taydennyskoulutus- ja koulutusvienti -yksikkd hallinnoi useita erilaisia koulu-
tustyyppeja Xamkissa. Sen toimintaan kuuluvat avoimen ammattikorkeakou-
lun, tadydennyskoulutuksen, maahanmuuttajien valmentavan koulutuksen, yh-
teistyosopimuksella tuotettujen opintojen seka koulutusviennin koordinaatio- ja
kehittAmistehtavat.

6 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN JA SEN TULOKSET

Tutkimuksen péaatavoitteena oli tuoda esiin vaihtoehtoja opetuksen tukipalve-
lujen asiakasléahtoiseksi organisoinniksi Xamkissa ja vastata tutkimusongel-
maan: Miten opetuksen tukipalvelut Xamkissa organisoidaan asiakaslahtoi-
sesti? Tutkimus koostuu kahdesta osasta, jotka molemmat toteutin laadullis-

ten tutkimusmenetelmien avulla.



70

Ensimmainen osa, nykytilanteen kartoitus, pohjautuu dokumenttianalyysiin,
josta saatujen tietojen tadydentamiseksi haastattelin opetuksen tukipalveluyksi-
koiden johtajia. Myds toisessa osassa eli benchmarking-kohteiden tutkimuk-
sessa kaytin pohja-aineistona dokumentteja, mutta tutkimuksen paépaino oli
kuitenkin kohteiden avainhenkildiden haastatteluissa. Kuvaan luvussa tutki-
musten tavoitteita, tutkimusmenetelmia ja aineiston analyysitapoja. Lisaksi

kayn siina lapi tutkimusten tulokset.

6.1 Nykytilanteen analyysi, tutkimus

Kartoitin tutkimuksessa Xamkin opetuksen tukipalvelujen nykytilaa; palvelu-
prosessien toimivuutta ja palveluista saatua palautetta. Tutkimuksen avulla
halusin saada selville tim&nhetkisen toiminnan vahvuuksia ja niitéa toimin-
nassa kohdattuja haasteita, joiden kehittamiseen toisten korkeakoulujen

benchmarking voisi tuoda uusia nakékulmia ja ideoita.

6.1.1 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaus

Laadullisten tutkimusmenetelmien avulla voidaan kuvata tai pyrkia ymmarta-
maan tapaustutkimuksen kohteen todellista tilannetta (Hirsjarvi ym. 2009, 161;
Woodside 2010, 6). Nykytilan analyysia kasittelevan kartoituksen tavoitteena
oli vastata opinnaytetyon alatutkimusongelmaan: Mitka asiat toimivat nyKkyi-
sessa organisointimallissa hyvin ja toisaalta, aiheuttaako nykyinen malli jotain
haasteita palveluprosessien sujuvuudelle asiakaslahtdisyyden nakékulmasta?

Toimeksiantona saadun tutkimusaiheen tarkoituksena on ratkaista jokin on-
gelma, joka on toimeksiantajalle ajankohtainen. Aihetta on usein tarkennet-
tava ja rajattava tutkimuksen toteuttamista varten. (Hirsjarvi ym. 2009, 72, 81.)
Jo tutkimuksen suunnitteluvaiheessa tarve nykytilan kartoituksesta tuli selke-
asti esille. llman tietoa tamanhetkisen organisointimallin toimivuudesta olisi ol-
lut vaikeaa tehda vertailevaa tutkimusta toisiin korkeakouluihin. Nykytilan ana-
lyysin pohjalta oli tarkoitus saada selville tukipalvelujen organisointiin liittyvia
kehittdmisen kohteita, joita parantamalla Xamkin opetuksen tukipalveluja voi-
taisiin sujuvoittaa ja joihin voitaisiin 16ytd& uusia malleja tai toimintatapoja tois-
ten korkeakoulujen toiminnasta. Tavoitteena oli lisdksi saada selville nykyisen
organisointimallin vahvuuksia, joiden toimivuus tulisi varmistaa myds mahdolli-

sessa uudessa mallissa.
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6.1.2 Tutkimuksen tiedonkeruu

Tapaustutkimuksen ominaispiirteisiin kuuluu empiirisen aineiston keradaminen
eri tiedonkeruumenetelmilla (Woodside 2010, 6). Laadulliset tutkimusmenetel-
mat tarjoavat monenlaisia mahdollisuuksia tiedonkeruuseen: aineistona voi-
daan kayttaa niin haastatteluja kuin moninaisia kuva- tai tekstiaineistojakin.
Dokumenttien kayttdminen aineistona ei aiheuta tutkimuksen tekemiselle suu-
ria kustannuksia, ja se on liséksi hyva tapa aloittaa perehtyminen tutkimuskoh-
teeseen. (Koskinen ym. 2005, 158; Vilkka 2015.) Kaytin nykytilan analyysissa
paaasiallisena tiedonkeruumenetelmana olemassa olevaa dokumenttiaineis-

toa ja hankin aineiston tueksi lisatietoa haastattelujen avulla.

Tutkimuksen tekemisessa voi olla etua, jos aihe on tutkijalle entuudestaan
tuttu: olemassa oleva asiantuntemus aiheesta voi nopeuttaa tutkimuksen teke-
mista (Hirsjarvi ym. 2009, 74). Aineiston keraamisessa nykytilan analyysia
varten hyodyin selvasti siita, ettéd tunsin Xamkin laatujarjestelman periaatteet
ja minulla oli entuudestaan kasitys siita, mité yleisia palautekanavia opiskeli-

joille on.

Xamkin laatujarjestelmassa on varsin kattava maaréa erilaisia kyselyja, joilla
opiskelijoilta keratd&n palautetta myds tukipalvelujen toiminnasta. Aloitin tutki-
muksen kokoamalla tietoa Xamkissa aiemmin keratysta opiskelijapalautteesta
opetuksen tukipalvelujen osalta. Sain kayttooni henkilokunnan intranetissa jul-
kaistuja seka Xamkin Laatupalveluista ja Kirjastopalveluista toimitettuja yh-
teenvetoja eri palautekyselyista. Oli tarkoituksenmukaista huomioida mahdolli-
simman tuore palaute, jotta tulokset kuvastaisivat tarpeeksi hyvin nykytilaa.
Koska suurin osa tukipalveluista on toiminut Xamkiksi yhdistyneené vuodesta
2014 lahtien, rajasin aineistosta heti alussa pois ennen sita tehdyt palauteky-

selyt. Tutkimuksessa kaytetty dokumenttiaineisto on ilmoitettu liitteessa 1.

Opetuksen tukipalvelujen tarjoamiin palveluihin liittyvia kysymyksid on mukana
uusille tutkinto-opiskelijoille opintojen alussa tehtavassa tulokyselyssa ja valta-
kunnallisessa valmistumisvaiheen kyselyssa (AVOP). Lisaksi opiskelijapa-
lautetta on kerétty vaihtelevasti eri yksikdiden omissa kyselyissa. Opiskelija-

palvelut seka Taydennyskoulutus ja koulutusvienti -yksikké olivat kerdnneet
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opiskelijapalautteen vuonna 2015, jolloin tukipalvelut toimivat jo Xamkin emo-
yhtiossa. Siksi naiden tulosten huomioiminen tutkimuksen dokumenttianalyy-
sissé oli perusteltua. Kirjastopalveluilla oli tuoretta palauteaineistoa vuonna

2017 tehdysta asiakaskyselysta.

Henkildston tyytyvaisyyden ja yksikon hyvan tydilmapiirin on todettu vahvista-
van asiakaslahtdista toimintaa (Fischer & Vainio 2014, 11). Tausta-aineistoon
kuului siksi myos henkilostdlle vuosittain tehtava tydyhteison kehittdmiskysely,
jonka perusteella on mahdollista tulkita eri yksikdiden tydskentelyilmapiiria.
Palautekyselyjen lisaksi kaytin tutkimuksen aineistona Xamkin laatujarjestel-
man mukaisesti tehtyja prosessikuvauksia seka tukipalveluyksikdiden tekemia
toimintasuunnitelmia vuodelle 2018. Toimintasuunnitelmista kavi ilmi yksikoi-

den toimintaan liittyvia tavoitteita ja kehittamiskohteita.

Dokumenttiaineiston lapikaynnin yhteydessa kavi ilmi, etté kaikista tukipalvelu-
yksikoista ei ole kaytettavissa opiskelijapalautetta yhtenevissa maarin. Palaute
jai puuttumaan E-kampuksen, Tietohallintopalvelupalvelujen ja Kansainvalis-
ten palvelujen toiminnasta. Liséksi toteutettujen palautekyselyjen sisalléssa oli
paljon vaihtelua, eika selkeasti yhteismitallista tietoa ollut saatavilla. Kaikista
palautekyselyista puuttui myos nakokulma yksikdiden yhteisiin toimintoihin ja
palveluprosesseihin, koska ne oli tehty palautetta kerdadvan yksikon omasta

nakokulmasta.

Naista puutteista johtuen tarvitsin tutkimukseen lisatietoa dokumenttiaineiston
tueksi. Parhaiten tietoa palvelujen toimivuudesta olisi saatu suoraan opiskeli-
joilta, mutta koska tutkimuksen paapaino oli toisiin korkeakouluihin tehdyssa
vertailututkimuksessa, en katsonut jarkevaksi laajentaa tutkimusta tassa koh-
dassa esimerkiksi uuteen méarélliseen tutkimukseen, jonka tekemiseen ja
analysoimiseen olisi kulunut tutkimusresurssia, jota tarvittiin tutkimuksen seu-
raaviin vaiheisiin. Opetuksen tukipalvelut suunnittelivat seuraavaa opiskelija-
palautekyselya syksylle 2018, mutta sekaan ei ajankohdaltaan ollut tutkimus-
prosessiin sopiva. Paatin siksi kysya lisatietoja neljalta tukipalveluyksikdn joh-
tajilta seka opetuksen palvelujohtajalta, koska uskoin heiddn saaneen tietoa
virallisen palautejarjestelman ulkopuolelta tulleesta opiskelijapalautteesta,

etenkin opiskelijoille kriittisimpien palvelujen osalta.
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Lahetin haastateltaville sdhkdpostitse pyynnon vastata neljaan kaikille yhtei-
seen kysymykseen, jotka koskivat nykyista organisointimallia ja yksikoiden va-
lista yhteisty6ta. Liséksi esitin palvelujohtajalle kysymyksen Opetuksen palve-
lujen rakenteeseen liittyvista suunnitelmista ja tukipalveluyksikdille kaksi kysy-
mysta palvelujen sujuvuudesta. Pyysin myds E-kampukselta kahden ja Tieto-
hallintopalveluilta kolmen kysymyksen avulla tietoja, jotka paikkaisivat doku-
menttiaineiston puutteita. Haastattelukysymykset ovat liitteessa 2.

Halusin johtajien kiireisen aikataulun vuoksi tarjota useita keinoja vastata ky-
symyksiin, jotta saisin varmasti tietoa kaikista tukipalveluyksikdista. Vastauk-
set kysymyksiin oli mahdollisuus antaa kirjallisesti (sahkopostitse) tai suulli-
sesti (tapaaminen kasvotusten tai verkkoyhteyden valitykselld). Yhdelta johta-
jista olin jo tutkimuksen toimeksiantoa vastaanottaessani saanut tietoa nykyti-
lanteeseen liittyvista teemoista ja pyysin hanta siksi vain lahettamaan tayden-
nysta tietoihin, jos han koki sen tarpeelliseksi. Haneltd en saanut uutta tietoa

tasséa tutkimusvaiheessa.

Yksi johtajista vastasi kysymyksiin kirjallisesti, yksi tapaamisessa kasvotusten
ja kaksi verkkoyhteyden (Skype) valityksella. Tracyn (2013, 213-215) mukaan
haastattelun tekeminen esimerkiksi puhelimen, sahkopostin tai internetin vali-
tyksella mahdollistaa vastaajalle kustannustehokkaan, mahdollisesti ajasta ja
paikasta riippumattoman ja joustavan tavan vastata tutkijan kysymyksiin. Ky-
symysten lahettaminen etukéteen antaa vastaajalle aikaa valmistautua ja poh-
tia vastauksia. Kirjallisesti tehdyn haastattelun etuna on myés aineiston saa-
minen tutkimuskayttoon tekstimuodossa, ilman sen litterointia eli kirjoittamista
tekstimuotoon haastattelun jalkeen. Toisaalta vastausten kirjoittaminen vie
yleensd enemman aikaa kuin niiden kertominen puheessa, eika siksi ole ihme,
ettd tassa tutkimuksessa moni haastateltavista halusi antaa vastauksensa

suullisesti.

6.1.3 Aineiston analysointi

Analyysilla pyritaan selkeyttdmaan aineistoa siten, etta tutkimuksen kohteesta
saadaan uutta tietoa ja tutkimusongelmaan saadut vastaukset selkiintyvat tut-
kijalle (Eskola & Suoranta 2003, 137; Hirsjarvi ym. 2009, 221). Alasuutarin

(2011) mukaan laadullinen analyysi aloitetaan havaintojen pelkistamisella. Ai-

neistoa siis tiivistetddn helpommin kasiteltavaksi tarkastelemalla sita vain siitéa
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nakodkulmasta, joka on tutkimuksen viitekehyksen ja tutkimusongelman kan-
nalta merkityksellinen. Liséksi aineistosta tehtyjen havaintojen valille pyritaan
loytamaan yhtalaisyyksia. Analyysitapaa kutsutaan siséllonanalyysiksi ja se
voidaan tehda teorialahtdisesti eli [ahtékohtana voidaan pitaé jotakin teoriasta
nostettua nakékulmaa (Vilkka 2015).

Halusin tutkimusongelman mukaisesti selvittdd, mitka asiat toimivat opiskelijan
nakokulmasta nykyisessa organisointimallissa hyvin ja toisaalta, aiheutuuko
nykyisesta mallista jotain rakenteellisia esteita sujuville palveluprosesseille.
Lahestyin ongelmaa Korkiakoski & Gerdtin (2016) ndkemyksesta, etta hyvan
asiakaskokemuksen syntymisessa olennaista on asioinnin helppous. Asiakas-
kokemus on asiakkaan ja organisaation vélinen vuorovaikutustapahtuma, joka
voi tapahtua henkil6kohtaisessa kanssakaymisessa, mutta yhta hyvin myos

erilaisten séhkdisten viestintdkanavien valityksella (Juuti 2015).

Korkiakoski & Gerdtin (2016) mukaan kokemus asioinnin helppoudesta syntyy
neljan keskeisen tekijan, palvelun saavutettavuuden, nopeuden, prosessien
sujuvuuden seka asioinnin miellyttdvyyden, avulla (kuva 11). Saavutettavuu-
della tarkoitetaan sitd, onko palvelu helposti I6ydettavissa ja asiakkaan saavu-
tettavissa silloin kun héan haluaa. Kaytadnnossa silla viitataan esimerkiksi tar-
jolla oleviin palvelukanaviin, aukioloaikoihin ja palvelujen saatavuuteen ajasta

riippumatta.

Nopeus merkitsee reagointinopeutta eli kuinka nopeasti asiakkaan kysymyk-
siin vastataan ja vastaako palvelun tehokkuus asiakkaan ennakko-odotuksia.
Prosessien sujuvuuden ulottuvuus kasittaa tapahtumat ennen ja jalkeen pal-
velun kayttokokemuksen. Se liittyy organisaation sisaisten prosessien ja vies-
tinnan toimivuuteen seka asiakaspalautteesta esiinnousseisiin haasteisiin.
Asioinnin miellyttavyys puolestaan kuvaa tyytyvaisyytta asiakaspalveluun. Sii-
hen vaikuttaa my6s organisaation hyva tydilmapiiri, asiakaspalvelukulttuuri ja
se, onko organisaatiossa maaritelty palvelulupausta. (Korkiakoski & Gerdt
2016.)
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Kuva 11. Hyvaan asiakaskokemukseen vaikuttavat tekijat (Korkiakoski & Gerdt 2016).

Tutkimusaineiston jarjestelyssa kaydaan materiaaleja lapi ja tehdaan paatok-
sia siitd, mita analyysiin otetaan mukaan. Aineiston systemaattinen luokittelu
voidaan tehda tutkijan valinnan mukaan esimerkiksi paperia ja varikynia tai tie-
tokonetta hyvaksikayttaen. (Tracy 2013, 240; 242.) Aloitin analysoinnin jarjes-
telemalla sahkoisen dokumenttiaineiston sen mukaan, mista palautekyselysta
se oli peréisin. Poimin eri kyselyjen yhteenvedoista hyvan asiakaskokemuk-
sen nelikenttdan kuuluvia aiheita merkiten ne neljalla eri varikoodilla, liséaksi
erotellen toiminnan vahvuuksia ja heikkouksia. Sen perusteella vertailin eri yk-
sikbista saatavilla olevaa materiaalia ja paadyin esittamaan tukipalveluyksikoi-
den johtajille lisdkysymyksia puuttuvien tietojen osalta. Esitin lisaksi kaikille
tietyt kysymykset palvelujen sujuvuudesta ja organisoinnin toimivuudesta seka
yksikoiden valisesta yhteistydsta ja pyysin pohtimaan asiaa opiskelijan nako-

kulmasta.

Kolmen johtajan haastattelut kestivat kukin 20—-50 minuuttia. Tallensin ver-
kossa tehdyt haastattelut Skype-ohjelman kautta ja kasvotusten tehdyn saneli-
men avulla. Litteroinnin jalkeen analysoitavaa tekstid muodostui noin 35 sivua.
Tracy (2013, 235) korostaa aineiston tarkistamisen tarkeytta ja kavinkin haas-
tattelut 1api viela kuunnellen ja samalla litteroidun tekstin tarkistaen. Yhdistin
myos sdhkopostitse saamani vastaukset aineistoon.

Analysoin haastatteluista muodostuneen kirjallisen aineiston dokumentti-
analyysissa noudattamieni periaatteiden mukaan, luokitellen vastauksista ilmi
tulleita vahvuuksia ja heikkouksia hyvan asiakaskokemuksen osa-alueiden

mukaan varein. Toisella luokittelukierroksella yhdistin vastauksia suurempiin
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asiakokonaisuuksiin. Tama visuaalinen tydskentelytapa helpotti aineiston ko-
konaisuuden hallitsemista ja eri tavoin keratyn tiedon yhdistamista yhdeksi ai-
neistoksi. Analysointitydssani huomasin, etta sain haastatteluaineiston avulla
myos paljon sellaista tietoa tukipalveluyksikdiden toiminnasta, jota voin hy6-

dyntaa tutkimuksen myéhemmissa vaiheissa.

Aineiston analysoinnin jalkeen tuloksia on selitettava seka tulkittava niiden
merkitysta. Lisaksi tutkija kasittelee analyysista saatuja tuloksia tekemalla
niistd omia paatelmia. (Hirsjarvi ym. 2009, 230; Tracy 2013, 262.) Kokosin tu-
lokset opetuksen tukipalvelujen nykytilanteesta yhteen ja tulkitsin palvelujen
kokonaisuuden toimivuutta opiskelijan nakékulmasta SWOT-analyysin avulla.
Hyddynsin kartoituksen tuloksia tutkimuksen benchmarking-vaiheessa seka

opetuksen tukipalvelujen vaihtoehtoisten organisointimallien ideoinnissa.

6.2 Nykytilanteen analyysi, tulokset

Arvioin opetuksen tukipalvelujen nykytilannetta SWOT-analyysin avulla, jossa
kaytin ndkdkulmana hyvan asiakaskokemuksen tekijoita. Lisdksi tunnistin
haastatteluaineistosta esiin tulleita, tukipalveluyksikéiden rajat ylittavia toimin-

toja ja prosesseja, joiden toimivuus on opiskelijan kannalta kriittista.

6.2.1 SWOT-analyysi

SWOT-analyysia, jossa selvitetaan organisaation toimintaan liittyvid vahvuuk-
sia (S), heikkouksia (W), mahdollisuuksia (O) ja uhkia (T), voidaan kayttaa ko-
konaisvaltaisen kasityksen saamiseksi tutkimuksen kohteen nykytilasta. Ana-
lyysin perusteella on mahdollista tehda strategisia ja toimintaan liittyvia valin-
toja. SWOT-analyysi voidaan kohdentaa tiettyyn organisaation toiminnan
osaan tai tiettyyn ajankohtaan. (Vuorinen 2013, 87—-88.) Kaytin SWOT-analyy-
sia selkeyttdmaan analysoimani dokumentti- ja haastatteluaineistojen tuloksia,
jotta voisin tehda johtopaattksia Xamkin opetuksen tukipalvelujen tamanhetki-

sesta tilanteesta.

Kuvasin ensin nykytilan vahvuuksia ja heikkouksia, sitten mahdollisuuksia ja
uhkia (kuva 12) kayttaen nakokulmana Korkiakoski & Gerdtin (2016) kasitysta
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hyvan asiakaskokemuksen ulottuvuuksista. Heidan mukaansa sujuva palvelu-
kokemus muodostuu palvelujen saatavuuteen, palvelujen nopeuteen, proses-

sin sujuvuuteen ja asioinnin miellyttavyyteen vaikuttavista tekijoista.

Vahvuudet ja heikkoudet, palvelujen saatavuus ja nopeus

Dokumenttiaineistosta kavi ilmi, ettd Xamkissa tarjottiin kattavasti tukipalveluja
opiskelun tueksi ja opiskelijan oli pdasaantdisesti helppo I6ytda palvelun
luokse. Yleensakin tukipalveluhenkildsto pystyttiin tavoittamaan hyvin. Toi-
saalta haastattelujen perusteella yksikdiden johto oli tiedostanut, etté opiske-
lija voi jossain tilanteessa joutua palvelujen saamiseksi asioimaan useassa
paikassa. Lisaksi tukipalvelut sijaitsivat useimmiten fyysisesti erilla&n toisis-

taan, joka voi osaltaan huonontaa palvelujen sujuvuutta.

Tukipalvelut eivat olleet pystyneet taysin tayttamaan opiskelijoiden toiveita
kaytdssa olevien asiointikanavien ja palvelujen aukioloaikojen suhteen. Opis-
kelija voi my6s joutua odottamaan organisaation vastausta ongelmaan tai ky-
symykseen kohtuullisen kauan, etenkin palvelujen ruuhkautuessa. Talléin or-
ganisaation reagointinopeus ei ollut toivotulla tasolla. Organisaatio oli pyrkinyt
antamaan opiskelijoille aika-arvion palvelun saamiselle, jos palvelu oli epata-

vallisen ruuhkautunut.

Palvelujen saatavuus, Opiskelijapalvelut: Palautekyselyssa 2015 arvosana 4
opintotoimistojen asioimisymparistosta (aukioloajat, siisteys ja viihtyisyys,
palveluilmapiiri ja opastus) (asteikko 1-5).

Palvelujen saatavuus, Kirjastopalvelut: "Kun tuotannon roolitus ja rajat ovat
selkeita, saattaa se nayttaytya opiskelijan kannalta useina "luukkuina”. Siksi
vastauksia kysymyksiin saattaa — ehka — joutua hakemaan monesta pai-
kasta — periaatteessa.”

Vahvuudet ja heikkoudet, prosessien sujuvuus ja asioinnin miellyttavyys

Tietojarjestelmét ovat oleellinen osa sujuvaa palveluprosessia. Seka doku-
menttiaineisto ettd haastattelut osoittavat, ettd monet opiskelijoille keskeiset
tietojarjestelmat, etenkin Moodle, olivat kayttokelpoisia ja toimivat vakaasti. Li-
saksi niita kehitettiin asiakaslahtdisesti. Jarjestelmien asiakaslahtdisyys oli kui-
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tenkin vaihtelevaa, eivatka kaikki sdhkdiset palvelut olleet vastanneet opiskeli-
joiden odotuksia. Esimerkiksi uusien jarjestelmien kayttéonottoon ja kahden
organisaation tietojarjestelmien yhdistamiseen liittyvat haasteet olivat heiken-
tdneet Peppi-ekosysteemin, kayttajatunnusten hallinnan ja Xinfo-helpdeskin

toimivuutta opiskelijan nakdkulmasta.

Prosessien sujuvuus, E-kampus: Toimintasuunnitelmassa 2018 "E-kampuk-
sen painopiste ja vuositeema on opiskelijalahtdisyys: opiskelijan mahdolli-
suudet toimia joustavasti ja yhteistoiminnallisesti séhkdisissa opiskeluympa-
ristdissa...”

Prosessien sujuvuus, Taydennyskoulutus ja koulutusvienti: ”...kun sillon jos
ma opiskelen vaan kahen viikon aikana, niin se etta sa saat toisen viikon lo-
pulla sen avun sinne alustalle kirjautumiseen, niin se ei niinku riita.”

Edelleen, haastateltavien mielesta prosessien sujuvuuden vahvuutena voitiin
pitaa opetuksen tukipalveluyksikoiden selkeaa tyonjakoa. Taydennyskoulutus
ja koulutusvienti -yksikko oli tehnyt tuloksellisesti hyvaa tyota pitamalla
Xamkin avoimen ammattikorkeakoulun volyymin Suomen suurimpana. Ope-
tuksen palvelujen yksikot tekivat puolestaan palvelujohtajan alaisuudessa
luontevasti yhteistyota ja kaikki haastatellut pitivat tatéa hyvana asiana palvelu-
jen kehittamisen kannalta. Eri yksikot olivat tehneet tyotd omien siséisten pro-
sessiensa ja toimintatapojensa yhdenmukaistamisen kanssa. Haastatteluissa
kavi ilmi, ettd monissa rinnakkaisissa ja yhteisissa prosesseissa esiintyi kui-
tenkin epaselvyyksia ja myos dokumenttianalyysi naytti, etta niita ei oltu ku-
vattu Xamkin laatujarjestelman mukaisesti. Opetuksen palvelujen ja Opetuk-
sen hallinnon yksikoiden valille ei ollut viela muodostunut systemaattista yh-

teistyotapaa.

Prosessien sujuvuus, Tietohallintopalvelut: ” ...sanotaan et se (Opetuksen
palvelujen valinen) yhteisty0 sujuu erittain hyvin. Ja ja sitten se, etta tosiaan
kun meilla on sitten, on ne sitten haasteita tai ollaan jotakin uutta tekeméassa
tai ottamas kayttoon tai mita tahansa niin tota me pystytaan ne asiat kattoo
aika monesta nakokulmasta...”

Prosessien sujuvuus, Opetuksen palvelut: ”...sanotaanko tota tAammasia ...
emmie nyt sanos paallekkaisyyksia, mutta rinnakkaisuuksia tai pienia niinku
linjavetoja on tonne opetuksen hallintoon etta, et siina on joitakin semmosia
asioita, jotka vaatis viela ... vahan niinkun selvennysta.”
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Henkilokunnan vahva asiantuntemus ja palvelukulttuuri olivat saaneet mo-
nessa palautekyselyssa kehuja. Henkilosto oli myds itse arvioinut tydilmapiirin
olevan hyva, joka osaltaan paransi palvelun laatua. Henkiléston osaaminen
kuitenkin keskittyi oman yksikon tehtavaalueeseen, joka korosti opiskelijalle
yksikoittain tarjottavia tukipalveluja. Kahdessa haastattelussa tuli esiin, etta
henkiléston oman yksikon tehtavien ulkopuolista osaamista ei pystytty hy6-
dyntamaan ja oli mahdollista, etta tyontekijat katsoivat turvallisemmaksi pysya
omalle yksikélle kuuluvalla tehtavaalueella, kuin jakaa opiskelijalle muiden yk-
sikoiden toimintaa koskevia neuvoja. Opiskelija voi ongelmatilanteessa joutua
etsimaan vastauksen kysymykseensa useammasta paikasta. Toisaalta doku-
menttiaineiston mukaan tukipalvelut olivat saaneet opiskelijaviestinnasta hy-
vaa palautetta, joten yksikdiden omat viestintalinjaukset olivat toimineet hyvin

Xamkin yhteisen opiskelijaviestinnan koordinoinnin tuella.

Asioinnin miellyttavyys, Opetuksen palvelut: Henkiloston arvio oman tyoyksikon
toiminnasta 3,70-4,41 tydyhteison kehittamiskyselyssa 2017 (asteikko 1-5).

Asioinnin miellyttavyys, Taydennyskoulutus ja koulutusvienti: Arvosana 3,66
henkilokunnan ystavallisyydestd Avoimen amk:n ja tdydennyskoulutuksen pa-
lautekyselyssa 2015 (asteikko 1-5).

Asioinnin miellyttavyys, Opiskelijapalvelut: "Asioita pompotellaan yksikdiden va-
lilla ja opiskelijoita juoksutetaan luukulta toiselle, koska "Ei kuulu mulle”.

Asioinnin miellyttavyyden ja siihen sisaltyvan asiakastyytyvaisyyden lahtokoh-
dasta voitiin pitda hyvana, etta jo Xamkin pohjana olevissa korkeakouluissa

laatujarjestelmaén olivat kuuluneet myds tukipalveluyksikdiden séaannolliset ja
systemaattiset asiakaspalautekyselyt. Eri kyselyilla, kuten kirjasto- ja opiskeli-
japalvelujen omilla kyselyilla seka valtakunnallisella AVOP-kyselylla keratyssa
opiskelijapalautteessa opetuksen tukipalvelujen yleisarvosana oli hyva tai erit-
tain hyva. Haastatteluissa kuitenkin kavi ilmi, etta tukipalveluyksikéilla ei varsi-
naisesti ollut virallisia palautekanavia palautekyselyjen ulkopuolella. Saannolli-
set kyselyt toteutettiin yleensa noin joka toinen vuosi. Toiminnasta tulevaa jat-
kuvaa palautetta ohjautui epavirallisiin kanaviin, kuten opiskelijoiden intranetin
keskustelupalstalle ja sosiaalisen median kanaviin, joista sen kasitteleminen

tehokkaasti oli haastavaa.
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Asioinnin miellyttavyys, Kirjastopalvelut: Arvosana 4,34 (2017) kirjaston pal-
velujen kokonaisuuden toimivuudesta kirjastopalvelujen palautekyselyssa

(asteikko 1-5).

Asioinnin miellyttavyys, Kansainvalistymispalvelut: Arvosana 5,6 valtakun-
nallisessa AVOP-kyselyssa 2017 kysymyksessa "Korkeakoulussani oli hyvat
mahdollisuudet suorittaa tydharjoittelu ja/tai opiskelijavaihto ulkomailla.” (as-

teikko 1-7).

Heikkoudet

Palvelujen saatavuus
o Opiskelijalle tarkeiden palvelujen ole-
massaolo ja niiden yleensa helppo 6yta-
minen
e Suoraan opiskelijarajapinnassa olevan
palveluhenkildstén tavoittaminen

Prosessien sujuvuus

e Monien keskeisten sahkoisten palvelujen
toimivuus (etenkin Moodle)

Opetuksen palvelujen selkea tydnjako ja
yhteisty®

Opiskelijaviestinta ja tiedotus
Avoimen amk:n hyva tuloksellisuus
Henkilokunnan osaaminen, asiantunte-
mus ja palvelukulttuuri

Asioinnin miellyttavyys
e Hyva tydilmapiiri
o Opiskelijapalautteen systemaattinen ke-
radminen tukipalvelujen toiminnasta osa
organisaation laatukulttuuria
o Opiskelijapalautteen yleisarvosana erit-
tain hyva

Palvelujen saatavuus

e Palvelujen saaminen yhdesta paikasta

e Palvelujen sijainti erillaan toisistaan
useilla kampuksilla, joidenkin fyysisten
palvelujen I6ytaminen haasteellista

e Opiskelijalle tarkeiden asiointikanavien
seké palvelujen aukioloaikojen riittavyys
ja niiden saatavuus ajasta riippumatta

Palvelun nopeus
e Palvelun hitaus etenkin ruuhka-aikoina

Prosessien sujuvuus

e Joidenkin sahkdisten palvelujen vastaa-
vuus asiakkaan odotuksiin (osin Peppi,
Xinfo, kayttajahallinta, e-palvelut)
Yksikodiden siséisten prosessien ja toi-
mintatapojen keskeneraisyys
Rinnakkaisten ja yhteisten prosessien toi-
mivuus

Henkilostén osaaminen keskittyy oman
yksikon tehtaviin

Asioinnin miellyttavyys

e Saanndllisten kyselyjen ulkopuolella tule-
valle palautteelle ei virallisia kanavia ja
systemaattista kerdamistapaa

Mahdollisuudet

Uhat

Palvelujen saatavuus

e Opetuksen palvelujen valinen yhteistyo ja
hyvien kaytantdjen jakaminen

e Halukkuus ja hyva valmius palvelujen, jar-
jestelmien ja viestinnan kehittdmiseen

¢ Digitalisaation tuomien mahdollisuuksien
hy6dyntaminen

e Kotkan kampushankkeen tuoma mahdolli-
suus uuden kokeiluun

Palvelun nopeus
e Halu ja pyrkimys nopeaan palveluun

Prosessien sujuvuus

e Henkildstbn osaamisen kehittaminen ja
laajempi hyddyntaminen

¢ Rinnakkaisten ja yhteisten prosessien
seka toimintatapojen kehittdminen

Asioinnin miellyttavyys

¢ Asiakastyytyvaisyyden parantamisen ta-
voittelu

Palvelujen saatavuus

e Palvelujen, jarjestelmien ja viestinnéan ke-
hittAmistydn onnistuminen

¢ Digitalisaation tuomiin haasteisiin vastaa-
minen

Palvelun nopeus
e Opiskelijan odotuksia yhteydenoton rea-
gointiaikaan ei selviteta.

Prosessien sujuvuus

o Keskeisten tietojarjestelmien toimivuus

¢ Rinnakkaisten ja yhteisten prosessien toi-
mivuus

Asioinnin miellyttavyys

¢ Yhtendisen palvelukulttuurin puuttuminen

o Tukipalveluyksikdiden epayhtenaiset tai
puutteelliset opiskelijapalautekanavat
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e Opetuksen palvelujen yhteinen opiskelija-
palautekysely

Kuva 12. Opetuksen tukipalvelujen nykytilan SWOT-analyysi

Mahdollisuudet ja uhat, palvelujen sujuvuus ja nopeus

Dokumentti- ja haastatteluaineistot osoittivat, etta tukipalvelujen nykytilan-
teessa oli paljon mahdollisuuksia palvelujen asiakaslahtdisyyden kehitta-
miseksi. Palvelujen saatavuuteen voitiin linkittd& hyvalla alulla oleva yhteisty6
Opetuksen palvelujen yksikoiden vélilla ja mahdollisuus hyvien kaytantéjen ja-
kamiseen. Haastattelujen perusteella kaikista yksikoista 10ytyi myds valmiutta
niin palvelujen, jarjestelmien kuin viestinnankin kehittamiseen. Haastateltavien
mielesté digitalisaatio toi mukanaan mahdollisuuksia, joita palveluissa voitiin
hyodyntaa. Liséksi Kotkan kampushanke antoi oivat puitteet uusien toiminta-
mallien kokeiluun. Kaikki namé& mahdollisuudet voitiin nahda toisaalta uhkaku-

vana, jos muutoksiin ei jostain syysté haluta lahtea tai niissa ei onnistuta.

Palvelujen sujuvuus, Opetuksen palvelut: "Mie naan sen tota niinkun mah-
dollisuutena tén ettd me voitas ikdén kuin kokeilumielessa vieda néité asi-
oita (yhteisia prosesseja) eteenpain tassa Kotkan kampushankkeen yhtey-
dessa.. Et siinon semmonen paikka, missa voi ihan sitten vaikuttaa siihen,
jopa siihen tota, hyvin naiden yksikdiden fyysiseen sijaintiin, ja sit rakentaa
sen niinku sen toimintamallin sitten sellaseks etta se varmasti sitten toimii

se yhteisty0 ja ja erityisesti sitten palvelut pelaa tonne opiskelijoiden suun-
taan.”

Mahdollisuudet ja uhat, prosessien sujuvuus ja asioinnin miellyttavyys

Haastateltavat olivat yhta mielta siita, etta yksikodiden rinnakkaisten ja yhteis-
ten prosessien toimivuus oli tarke&a osatekijan opetuksen tukipalvelujen toimin-
nassa. Niiden avulla palvelujen sujuvuutta oli mahdollista parantaa merkitta-
vasti, kun taas toisaalta niissa epaonnistuminen heijastui ikavasti asiakasko-
kemukseen. Suuri painoarvo oli opiskelijoiden nakékulmasta annettava myos
keskeisten tietojarjestelmien toimivuudelle. Tukipalvelujen tehtavana oli suju-
voittaa opiskelijan opintopolkua ja tietojarjestelmien toimimattomuudella po-
lulle muodostui helposti esteita.
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Haastattelujen ja dokumenttiaineiston perusteella opetuksen tukipalveluyksi-
kot olivat sitoutuneita asiakastyytyvaisyyden parantamiseen ja sen seuran-
taan, naitd tavoitteita oli kirjattu muun muassa vuoden 2018 toimintasuunnitel-
maan. Panostus asiakastyytyvaisyyteen nakyi muun muassa Opetuksen pal-
velujen yhteisen asiakaspalautekyselyn kayttéonottona. Toiminnasta tulevaa
jatkuvaa palautetta ei kuitenkaan kasitelty systemaattisesti ja epavirallisia pa-
lautekanavia, kuten intranetin keskustelupalstoja ja sosiaalisen median kana-

via, kaytettiin jonkin verran.

6.2.2 Yhteiset toiminnot ja prosessit

Korkiakoski & Gerdtin (2016) mukaan asiakaskokemuksen tarkastelemista
voidaan pitaéa lahtokohtana organisaation arvoihin perustuvan toiminnan kehit-
tamisessa ja konkretisoimisessa, mutta analysointia voidaan tehda myés poh-
timalla asiakkaan ja organisaation valisid kohtaamispisteita ja sitd, miten asi-
akkaalle voitaisiin tarjota sujuva ja esteetdn palvelupolku organisaatiossa. Tut-
kimukseni nykytilan analyysissa opetuksen tukipalveluyksikoiden lapi menevat
prosessit nousivat yhdeksi keskeisista tekijoista sujuvan palvelun toteuttami-
sessa. Kokosin siksi haastattelujen avulla tietoa, mitka yhteiset prosessit yksi-
koissa nahdaan kaikkien keskeisimpana. Tietoa oli mahdollista hyddyntaa tut-

kimuksen benchmarking-osiossa.

Palvelupolku-ajattelua on kaytetty paljon sosiaali- ja terveysalan palvelujen ke-
hittamisessa. Juuti (2015) kutsuu samantyyppista mallia kosketuspistepoluksi,
Korkiakoski & Gerdt (2016) puolestaan asiakaspoluksi. Polkuajattelun taus-
talla on sen nimityksesta riippumatta tarkoitus pohtia palveluprosessia asiak-
kaan nakokulmasta. Asiakaskokemuksen rakentamisessa on haasteellista
juuri organisaation eri toimintojen saumattoman yhteistyon aikaansaaminen
yrityksen kannalta tehokkaasti ja kuitenkin niin, etta asiakas saa tarvitse-
mansa vuorovaikutusmahdollisuuden organisaation kanssa haluamiaan kon-

taktikanavia pitkin toivomanaan ajankohtana (Korkiakoski & Gerdt 2016).

Hyddynsin palvelupolkuajattelua tutkimuksessa tunnistamalla ja nostamalla
haastatteluaineiston perusteella esiin niitd prosesseja, jotka koskettivat ope-
tuksen tukipalveluyksikoita ja olivat my6s opiskelijan nakokulmasta tarkeita.
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Prosessien tunnistaminen oli hyddyllistd organisaation toiminnalle nykytilan-
teessakin, mutta ne tarjosivat myds hyvan nakékulman toisten korkeakoulujen

vertailututkimukseen.

Tarkeimpana yksikkorajat ylittdvana prosessina haastatteluissa mainittiin
Peppi-ekosysteemin eri toiminnot, jotka liittyivat sek& Opetuksen hallinnon etta
Opetuksen palvelujen eri yksikoiden toimintaan. Peppiin liittyvat vastuut ja
tyonjako koettiin vield jossain maarin epaselving, koska systeemin kehitystyo
oli jatkunut sen kayttoonoton jalkeen. Systeemin toimivuudessa oli koettu

haasteita etenkin avoimen ammattikorkeakoulun opintoasiainhallinnossa.

Yhteiset toiminnot ja prosessit, Tietohallintopalvelut: (Peppi-ekosysteemista)
"Et et tAd on ehka valilla tuonu sitten niita haasteita, varsinkin jos otetaan jo-
takin uutta kayttoon, jotakin litdnnaisii tai vastaavia, niin niin tota, monesti
on tullu et no kuka sita lahtee sit vetamaan et kuka siita nyt sitten vastaa
siité projektista ja..”

Moodleen ja muihin tietojarjestelmiin liittyvat prosessit tulivat esiin kahdessa
haastattelussa. Myoskin kaksi mainintaa saivat polkuopiskelijan palvelupro-
sessi seka kayttajanhallinta eli opiskelijoiden kayttajatunnusten hallinnointi.
Kayttajatunnusten toimivuudessa oli Xamkin ensimmaisena toimintavuonna
koettu vaikeuksia eika ongelmatilanteisiin oltu pystytty saamaan ratkaisua asi-
akkaan kannalta tarpeeksi nopeasti. Opetuksen tukipalvelujen yhteisista pro-
sesseista mainittiin myos yhteistydssa tuotetut eli YTS-opintopisteet,
Xamkissa kayttssa oleva Bring Your Own Device eli BYOD-toimintamalli sekéa
opinnaytetotihin ja muihin julkaisuihin kytkeytyva Theseus-palvelu ja sahkoinen
arkistointi.

Opetuksen tukipalvelujen johdolle tehdyissa haastatteluissa selvitin myés, mi-
ten yhteisten toimintojen ja prosessien sujuvuuteen on kiinnitetty huomiota.
Kaikki Opetuksen palvelujen johtajat toivat esiin johtoryhméan saanndlliset ko-
koukset, joissa yhteisia toimintoja tarvittaessa kasiteltiin. Opetuksen palvelu-
jen ja Opetuksen hallinnon valilla vastaavaa saannollisyytta ei ollut. Lisaksi yh-
teinen asiakaskysely nousi esiin kaikissa haastatteluissa, tosin ei aina haasta-
teltavan aloitteesta. Moni haastateltavista kuvasi nykytilannetta niin, etta on-

gelmia ratkaistiin sitd mukaa, kun niitd tuli esiin. Yhtd moni kuitenkin toi esiin
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ajankohtaisia yhteisten prosessien kuvaamiseen tai kehittdmiseen liittyvia
hankkeita.

Yhteiset toiminnot ja prosessit, Kirjastopalvelut ja E-kampus: "Opetuksen
palveluiden palavereissa ja kokouksissa (yhteisiin toimintoihin liittyvia) asi-
oita kasitellaan yleisella tasolla.”

Yhteiset toiminnot ja prosessit, Taydennyskoulutus ja koulutusvienti: "Ei oo
sellasta etta ois niinku yhteista sdanndllista....jotakin palaveria. Eli vaan sita
mukaa, kun tulee eteen, sitd mukaa on tehty.”

6.2.3 Yhteenveto nykytilanteen analyysista

Opetuksen tukipalvelujen nykytilanteen analyysin avulla pyrin vastaamaan
alatutkimusongelmaan: Mitka asiat toimivat nykyisessa organisointimallissa
hyvin ja toisaalta, aiheuttaako nykyinen malli jotain haasteita palveluproses-
sien sujuvuudelle asiakaslahtoéisyyden nakdkulmasta? Nykytilanteen arviointi
pohjautui SWOT-analyysiin, jonka ndkdkulmana olivat hyvan asiakaskoke-
muksen osa-alueet: palvelujen saatavuus, palvelun nopeus, prosessien suju-
vuus seka asioinnin miellyttavyys. Liséksi analyysissa tuli esiin eri toimintojen
yhteisia prosesseja, joiden toimivuus vaikuttaa palvelujen toimivuuteen koko-

naisuutena.

Palvelujen saatavuus

Tutkimuksessa kavi ilmi, ettd opiskelija 10ysi hanelle tarkeimmat opetuksen tu-
kipalvelut ja tavoitti suoraan opiskelijarajapinnassa olevan henkiloston, mutta
VOi joutua asioimaan useassa paikassa saadakseen ongelmansa ratkaistua.
Han ei mydskaan valttamattd saanut hoidettua asiaansa itselleen sopivana
ajankohtana. Digitalisaation myota itsepalvelun ja sahkoisten palvelujen kehit-
taminen toivat tutkimuksen mukaan mahdollisuuksia vastata tdhan haastee-

seen.

Palvelun nopeus

Tutkimuksessa kaytetty aineisto ei tuonut paljon lisétietoa siita, oliko tukipalve-

lujen reagointiaika opiskelijan yhteydenottoon riittava. Palvelut olivat voineet
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ruuhkautua kiireaikoina ja etenkin tietojarjestelmiin liittyvat, suurta opiskelija-
massaa koskettavat, ongelmatilanteet olivat aiheuttaneet palveluprosessin hi-

dastumista tai jopa paikalleen jumiutumista.

Prosessien sujuvuus

Opiskelijan opintojen kannalta tdrkeimmat tietojarjestelmaét, etenkin suuressa
maarin kaytetty verkko-oppimisymparistd Moodle, toimivat lahtokohtaisesti hy-
vin. Kaikki jarjestelmaét eivat kuitenkaan vastanneet opiskelijan odotuksiin toi-
mivuudeltaan ja kaytettavyydeltaan. Asiakaslahtoisyyden kehittamistarpeita ol
tutkimusaineiston mukaan esimerkiksi osin Peppi-ekosysteemiin kuuluvissa
jarjestelmissa, kayttajatunnusten hallinnassa ja kirjaston e-aineistopalveluissa.
Palveluprosessit oli rakennettu usein jarjestelmien ehdoilla, mutta yksikot oli-
vat tietoisia jarjestelmien kehittamistarpeista ja olivat vastanneet niihin mah-

dollisuuksiensa mukaan.

Tutkimusaineistosta kavi ilmi, etta opetuksen tukipalveluhenkiléston osaami-
nen ja asiantuntemus olivat hyvalla tasolla, mutta keskittyivat opiskelijan kan-
nalta likaa oman yksikon tehtaviin. Osaamisen keskittymisen pohjana oli yksi-
koiden tyonjako, joka oli organisaation kannalta selkea. Opiskelijalle tydnjako
voi kuitenkin nayttad sekavalta, etenkin yksikdiden yhteisten prosessien koh-
dalla. My6s yksikoiden sisaiset toimintatavat hakivat viela osin muotoaan eri

kampusten valilla.

Asioinnin miellyttavyys

Opetuksen tukipalvelujen palautekyselyt ja johdon saama epéavirallinen pa-
laute osoittivat, etta asiakastyytyvaisyys opiskelijarajapinnassa oli hyva ja tuki-
palveluyksikoissa tyoskenneltiin hyvassa ilmapiirissa. Kuitenkin koko korkea-
koulun palvelukulttuuri oli vasta kehitysvaiheessa. Opiskelijapalautetta kerat-
tiin saanndllisesti toiminnan kehittdmiseksi, vaikkakaan tietyn valiajoin toistu-
vien kyselyjen ulkopuolelta tulevalle palautteelle ei ollut virallisia kanavia eika
sita aktiivisesti keratty ja kasitelty toiminnan kehittdmiseksi.
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Yhteiset toiminnot ja prosessit

Opetuksen tukipalveluyksikdiden johtajien haastatteluissa esiin nousseita yh-
teisid prosesseja tunnistettiin useita. Tarkeimpina pidettiin Peppi-ekosystee-
min ja kayttajatunnusten hallinnointia seké yhteistytssa tuotettujen, YTS-opin-
tojen kehitystyota. Lisaksi huomiota saivat polkuopiskelijaprosessi, Xamkin
BYOD-toimintamallin prosessi, yhteistyo verkko-oppimisymparistdé Moodlen
parissa ja muihin jarjestelmiin sek& arkistointiin ja opinnaytetdihin liittyvat toi-
minnot. Yhteisiin toimintoihin oli pyritty kiinnittdmaan huomiota Opetuksen pal-
velujen johdon sédanndllisissa kokouksissa seké prosessikuvauksia tyosta-
malla. Nykytilanteessa prosessien kokonaiskuva ei kuitenkaan ollut selkea ja
eika niihin liittyvid ongelmia oltu pystytty ratkaisemaan ennakoiden.

6.3 Benchmarking-kohteet, tutkimus

Xamkin nykytilan selvityksen jalkeen aloitin tutkimuksen benchmarking-osuu-
den, jonka tarkoituksena oli vastata toiseen alatutkimusongelmaan, Mita toi-
mintamalleja muut korkeakoulut ovat valinneet tukipalvelujen organisointiin ja

ovatko mallit osoittautuneet kaytdnnéssa toimiviksi?

6.3.1 Benchmarking

Benchmarking on Viaseanun ym. (2004) mukaan itsearvioinnin ty6kalu, jonka
avulla organisaatio voi verrata itsedan toisiin joillakin toiminnan osa-alueilla
loytaakseen keinoja nykyisen suorituskyvyn parantamiseksi. Se on avoin ja
yhteistytssa tehty palvelujen ja prosessien arviointi, jossa pyritdéan oppimaan
hyvista kaytannagista. (Tasopoulou & Tsiotras 2017.) Termin benchmarking si-
jaan voidaan puhua myo6s esimerkiksi vertailukehittamisesta (Vuorinen 2013).
Yksi taman benchmarking-tutkimuksen ja toimeksiannon lahtokohdista oli ni-

menomaan hyvien kaytanttjen jakaminen korkeakoulujen kesken.

Benchmarkingin tavoitteista riippuen toiminnan vertailua voidaan tehda organi-
saation sisalla, mutta myos eri tai samalla alalla toimiviin organisaatioihin. Kil-
pailijabenchmarkingissa sopivien kumppanien tai tarpeellisen tiedon I6ytami-
nen voi olla haasteellista. Kilpailu-ulottuvuuden sijasta benchmarking voikin
olla my6s yhteistyota ja -toimintaa, joka mahdollisesti syventdd kumppaneiden
valeja uudella tavalla. (Karjalainen 2002, 12-13; Tuominen & Niva 2011; 16.)
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Korkeakoulukentalla on totuttu yhteistoimintaan, ja benchmarking onkin paljon
kaytetty kehittamismenetelma alalla. Vertailua helpottaa usein se, etta korkea-

koulut toimivat samankaltaisessa toimintaymparistossa.

Vuorinen (2013) kuvaa benchmarking-prosessin viisivaiheisena alkaen kehi-
tystarpeiden maarittelysta ja oman toiminnan kuvaamisesta jatkuen kehitta-
miskohteen ja vertailukohteen valintaan. Sen jalkeen vaihdetaan kokemuksia
vertailukohteen kanssa, analysoidaan toiminnan eroja ja asetetaan omalle toi-
minnalle tavoitteita. Lopuksi sovelletaan opittua, toteutetaan muutoksia ja arvi-

oidaan uutta toimintaa.

Kehitys- Vaihda
. . . . Sovella uutta,
tarpeiden Valitse kokemuksia Analysoi toteuta
maarittely ja kehittdmis- esikuvan toiminnan » muutoksia ia
oman ‘ kohde ja etsi » kanssa — opi, » eroja ja aseta arvioi uutti\
toiminnan sille esikuva miten he tavoitteet toimintaa
kuvaaminen toimivat

Sopivien
L] kumppaneiden [2
etsiminen

Kehitys-
ehdotusten
tekeminen

Nykytilan Taustatyo ja Tutkimustulos-

haastattelut ten analysointi

analyysi

Kuva 13. Benchmarking-prosessi (Vuorinen 2013) suhteessa tutkimuksen vaiheisiin.

Vuorisen (2013) nédkemys benchmarking-prosessista, jota my6s tassa tutki-
muksessa on paapiirteissdan noudatettu, on visualisoitu kuvassa 13. Uuden
toiminnan vieminen kaytantdon ja sen arviointi on rajattu taman tutkimuksen
ulkopuolelle ja sen sijaan tutkimuksessa tehdaan konkreettisia ehdotuksia toi-

minnan kehittamiseksi.
6.3.2 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaus

Benchmarking-tutkimuksen tavoitteena oli kartoittaa muissa korkeakouluissa
tehtyja ratkaisuja opetuksen tukipalvelujen jarjestamiseksi ja siten vastata
opinnaytetydn toiseen alatutkimusongelmaan: Mita toimintamalleja muut kor-
keakoulut ovat valinneet ja ovatko mallit osoittautuneet kaytannossa toimi-

viksi?

Laineen ym. (2015, 27) mukaan tutkimuksesta on pyrittdva saamaan riittdva

kuva tapauksesta niin, ettd tapahtumien kulku voidaan luotettavasti paatella.
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Tutkimuksessa kaytettavat aineistot, menetelmat ja ndkdkulmat valitaan ta-

man tavoitteen mukaisesti. Gronfors & Vilkka (2011, 24) huomauttavat, etta
laadulliselle tutkimukselle on tyypillista, etta tutkimusongelma tarkentuu kay-
tannon tyoskentelyssa.

Kaytin benchmarking-tutkimuksessa nykytilan analyysin lailla asiakas- eli opis-
kelijanakokulmaa. Nykytilan analyysi oli kuitenkin osoittanut, etta kaikkien ope-
tuksen tukipalvelujen kasitteleminen kattavasti benchmarking-tutkimuksessa
olisi laajentanut tutkimusaineistoa huomattavasti. Rajasin tdssa vaiheessa tut-
kimuksen painopisteen nykytilan analyysissa esiin nousseisiin teemoihin,
etenkin yksikoiden yhteisiin toimintoihin ja prosesseihin. Lisaksi pyrin loyta-
maan myos yksittaisia hyvia kaytantoja, joilla Xamkin palveluprosessien suju-

vuutta voitaisiin parantaa.

6.3.3 Tutkimuksen tiedonkeruu

Vilkan (2015) mukaan toimeksiantajan toiveet voivat vaikuttaa tutkimuksen tie-
donkeraamiseen. Tassa tutkimuksessa toimeksiantajan nakemys oli alusta al-
kaen lahted etsiméaan tukipalvelujen kehittdmiseen tarvittavaa tietoa toisten
korkeakoulujen toiminnasta. Toimeksiantajan kattavasta yhteistyéverkostosta,
joka koostui ammattikorkeakoulujen opintoasiainpaallikoista, oli apua tutki-
muksen toteutuksessa. Tutkimuksen tavoitteena oli tarkastella palveluja opis-
kelijan ndkokulmasta ja sen vuoksi oli luontevaa, etta tutkimushaastatteluja

lahdettaisiin tekem&én nimenomaan opintoasiainpaallikbiden kautta.

Paatutkimusongelman mukaan kokonaistavoitteena on 16ytda asiakaslahtoisia
vaihtoehtoja opetuksen tukipalvelujen jarjestamiseksi Xamkissa. Pyrin |0yta-
maan benchmarking-kohteiksi 3—4 korkeakoulua, joiden organisointimalli ja
toimintaperiaatteet olisivat keskendan erilaisia niin, etta tutkimusaineisto olisi
mahdollisimman monipuolinen ja antaisi siten hyvat lahtékohdat toiminnan ke-

hittdmiseen.

Triangulaatio, joka Laineen ym. (2015, 23-25) mukaan on tyypillista tapaustut-
kimukselle, toteutui tassa tutkimuksessa aineiston osalta. Tiedonkeruun péa-
paino oli haastatteluissa, mutta etenkin benchmarking-kohteiden valinnassa

hyoédynsin myos erilaisia dokumenttiaineistoja monipuolisesti. Tausta-aineisto



89

koostui sahkoisessa muodossa olevasta tiedosta, jota sain kohdeorganisaa-
tioiden www-sivuilta, Vipunen-tietopalvelusta seka opinnaytetydn toimeksian-

tajalta.

Korkeakoulujen www-sivuilta 16ysin vaihtelevasti tietoa korkeakoulujen organi-
saatiosta ja tukipalvelujen jarjestamisesta. Mahdollisiksi benchmarking-koh-
teiksi karsiutui www-sivuilta saatujen tietojen perusteella kahdeksan eri kor-
keakoulua, joiden taustaa selvitin lisdksi kerddmalla tietoa tukipalveluihin liitty-
vasta opiskelijapalautteesta (opiskelijoiden valmistumisvaiheen palautekysely
AVOP).

Vertasin korkeakoulujen saamaa palautetta tietohallinnon, kirjasto- ja tietopal-
velujen ja kansainvélisten palvelujen osalta Xamkin saamaan palautteeseen
kolmen vuoden ajalta (2015-2017), jotta nakisin, onko joissakin korkeakou-
luissa onnistuttu erityisen hyvin tai kenties kohdattu haasteita naiden tukipal-
velujen toimivuudessa. Sain myos toimeksiantajalta kayttéoni yhteenvedon
ammattikorkeakoulujen opintoasiainpaallikbiden verkostossa tehdysta kyse-
lysta, jossa opintoasiainpaallikot olivat kertoneet ndkemyksiaan koskien opin-
tosihteerien tydbnkuvaa ja sen vaatimaa osaamista seka niiden tulevaisuuden
nakymia. Yhteenveto valotti korkeakoulujen nykytilannetta ja tulevaisuudenné-

kymia opiskelijapalvelujen osalta.

Tausta-aineiston pohjalta lahestyin kuuden korkeakoulun opintoasianpaallik-
koa sahkopostitse kysyakseni tarkempia tietoja opetuksen tukipalvelujen orga-
nisoitumisesta ko. korkeakoulussa. Pyysin lisatietoja toimintojen organisoitu-
misesta organisaatioyksikoiden sisélld, esimerkiksi eri toimintojen esimiesten
vastuiden jakautumisesta ja toimintojen yhteistyon edistamiseksi tehdyista rat-
kaisuista. Neljan korkeakoulun edustajat, jotka vastasivat viestiini, olivat taus-
tatietojen perusteella sopivia benchmarking-kohteita ja he my6s suostuivat
haastatteluihin. Yhden korkeakoulun edustaja ohjasi haastattelun toiselle hen-

kilolle organisaatiossaan.

Benchmarking-haastattelut olivat luonteeltaan teemahaastatteluja. Hirsjarvi &
Hurmeen (2000, 47) mukaan teemahaastattelussa haastattelun aihepiirit eli
teemat ovat kaikille samat, mutta tarkka kysymystenasettelu, niiden muoto ja

jarjestys voivat vaihdella. Teemahaastattelut sopivat tarkoitukseen hyvin,
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koska tutkimuksen kohteiksi oli tarkoituksella valittu erilaisia korkeakouluja ja
esittdmalla kaikille haastateltaville tarkasti samoja kysymyksia ei olisi paasty
haluttuun lopputulokseen eli erilaisten ideoiden ja toimintamallien sek& hyvien
kaytantdjen esiintuomiseen aineiston kautta. Muodostin haastattelujen teemat
tutkimuksen viitekehyksen pohjalta ja kokosin teemoihin liittyvia kysymyksia

haastattelujen tueksi (liite 3).

Korkeakoulujen edustajat kuvasivat organisaationsa toimintaa hyvin eri tavoin

ennen haastatteluja kaydyssa sahkopostikirjeenvaihdossa, jonka vuoksi lahto-
kohdat haastatteluihin vaihtelivat. Taustatiedot kahdesta organisaatiosta olivat
ennen haastatteluja yleisella tasolla ja siksi l&hetin heille etukateen kokoamani
listan kysymyksista tai aihepiireista, joita toivoin haastattelussa erityisesti kasi-
teltdvan. Kahden organisaation taustatiedot olivat antaneet melko kattavan ku-
van organisaation toiminnoista ja heidan kanssaan sovittiin etukateen vain

haastattelujen teemoista yleisella tasolla.

Yhdesta korkeakoulusta haastatteluun osallistui kaksi henkil6&a, kolmen osalta
haastateltavana oli yksi henkil6. Kolme haastattelua toteutettiin kohdehenkil6i-
den toiveiden mukaan verkkoyhteyden (Skypen) vélityksella seka yksi puheli-
mitse. Vaikka haastattelut onnistuivat kokonaisuutena hyvin, my6s esimerkiksi
Tracyn (2013, 216) esiin tuomia, s&hkdisten valineiden kayttdmisen haasteita
kohdattiin: kaksi haastattelua keskeytyi verkkoyhteyden katkeamisen vuoksi ja
samoin kavi puhelinhaastattelussa. Toisaalta Tracy (2013, 218) huomauttaa
myo0s kuinka tarkeaa on, etta kaytettava teknologia on haastateltavan kannalta
miellyttavaa ja tuttua. Tutkimukseen haastatellut olivat tottuneita kayttamaan

valittuja valineita eivatka hatkahtaneet hairioita yhteyksissa.

Haastateltavat antoivat luvan yhteydenottoon my6s haastattelun jalkeen, jos
tutkimusta varten tarvittaisiin tarkentavia kysymyksia. Kasitellessani aineistoa
haastattelujen jalkeen otinkin yhteyttd kolmeen haastateltavaan ja pyysin tar-
kennusta yhden tukipalvelun toimintaan kohdeorganisaatioissa. Aineiston ka-
sittelyn yhteydessa hyddynsin viela Vipunen-tietopalvelua keratakseni vertailu-
tietoa korkeakoulujen koosta.
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6.3.4 Aineiston analysointi

Aineistolahtdisessa sisallonanalyysissa tehdaan aineiston kerddmisen jalkeen
valintoja siita, milla perusteella aineistoa lahdetaan kasittelemaan sen sijaan,
etté analyysi pohjautuisi ennalta valittuihin teoreettisiin nakemyksiin (Vilkka
2015). Analysointitapa mahdollistaa aineistosta luontevasti esiin nousevien
teemojen tavoittamisen ja myos ennalta arvaamattomien asioiden tai nako-
kohtien I6ytamisen, joka on yksi laadullisen tutkimuksen perusominaisuuksista
(Eskola & Suoranta 2003, 151-152; Hirsjarvi ym. 2009, 164).

Ennen analyysia tutkimusaineisto kasitellaén tutkittavaan muotoon soveltu-
vaksi, esimerkiksi nauhoitettu aineisto muunnetaan tekstimuotoon, jotta sita
voidaan jarjestelmallisesti kayda lapi ja ryhmitella (Vilkka 2015). Liséksi ai-
neisto tarkistetaan ja jarjestetd&n analysointia varten. Teemoittelu eli aineiston
jaottelu eri aihepiirien mukaan on yksi tavallisimmista analyysitavoista. (Hirs-
jarvi ym. 2009, 221; 224.)

Aloitin benchmarking-tutkimuksen aineiston analysoinnin nauhoitettujen haas-
tattelujen litteroimisella. Kolme haastattelua kesti noin tunnin ja yksi noin 1,5
tuntia. Olin tallentanut haastattelut Skype-ohjelman kautta ja puhelimitse teh-
dyn haastattelun sanelimen avulla. Litteroinnin jalkeen aineistoa oli kaytetta-
vissa noin 44 sivua. Lisaksi sdhkopostitse saatuja tietoja oli yhteensé noin 3
sivua. Kavin lapi aineistoja sahkoisessd muodossa useita kertoja ja nostin
sielta varikoodeja hyddyntaen esiin teemahaastattelun eri aihepiireja. Lisaksi
erotin aineistosta aihepiirien ulkopuolelta tulleet, mielenkiintoiset kaytannot ja
toimintamallit. Kerasin eri aihepiireja koskevat maininnat matriisityyppisesti
Excel-taulukoihin niin, ettd korkeakoulujen vastauksia samoihin kysymyksiin
oli helppo vertailla ja samalla nahda, kuinka laajasti jotakin aihepiiria oli k&si-

telty jonkin korkeakoulun haastattelussa tai jos sita ei oltu kasitelty lainkaan.

Alasuutari (2011) kuvaa analysointivaiheen jalkeista tutkimusaineiston tulkin-
taa arvoituksen ratkaisemiseksi. Tama viittaa Vilkan (2015) mukaan siihen,
ettd tulkintaa tehdééan aineistosta esiinnousseiden johtolankojen pohjalta ja
jatkaa, etta tulkintavaiheessa tutkimuksessa pyritaan luomaan kuvaus tutkitta-
vasta asiasta seka tutkimuksen tavoitteiden mukaisia ohjeita tai malleja. Ana-

lysoituani benchmarking-tutkimuksen aineiston kokosin yhteen eri aihepiireista
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saadut tulokset ja lahdin niiden pohjalta ideoimaan eri vaihtoehtoja Xamkin

opetuksen tukipalvelujen asiakaslahtoisiksi toimintamalleiksi.

6.4 Benchmarking-kohteet, tulokset

Kartoitin toisten korkeakoulujen kaytdssé olevia organisointimalleja ja toimin-
tatapoja opetuksen tukipalvelujen jarjestamiseksi benchmarking-haastattelu-
jen avulla. Tutkimuksen kohteena olivat erilaiset rakenteelliset ratkaisut ja hy-
vat toimintatavat, niiden asiakaslahtoisyys ja se, kuinka hyvin ne toimivat kay-
tanndssa. Erityistda huomiota saivat myds toimintojen rajat ylittavat palvelupro-

sessit.

6.4.1 Kohteiden taustatiedot

Tutkimuksen benchmarking-kohteina olivat nelja korkeakoulua: Laurea-am-
mattikorkeakoulu (Laurea), LUT-konserni (LUT), Savonia-ammattikorkeakoulu
(Savonia) ja Tampereen ammattikorkeakoulu (TAMK). LUT-konserni tuottaa
yhteisia opetuksen palveluja Lappeenrannan teknilliselle yliopistolle ja Sai-
maan ammattikorkeakoululle. Tutkimusta varten haastatellut henkilot olivat
paallikoita tai johtajia, joiden vastuulla olivat opintoasiainhallinto tai siihen liit-

tyva suurempi palvelukokonaisuus.

Benchmarking-kohteiden kokoa kuvaavia maareita suhteessa Xamkiin on
koottu taulukkoon 1 Vipunen-tietopalvelusta, pois lukien toimipisteiden luku-
maara ja LUT-konsernin liikkevaihto, joista tiedot on saatu korkeakoulujen
www-sivuilta. Kohteiden vertailun tarkoitus on antaa yleiskuva korkeakouluista

ja sitéa on syyta pitd& suuntaa-antavana.

v. 2017 Xamk Laurea LUT Savonia TAMK
Opiskelijamaara 7515 8 335 6741 10 303
Valmistuvien maara 1788 1761 1204 2 049
Henkildstbn maara 479 1 065 430 699
Liikevaihto, milj. € 51 99 44 65
Toimipisteiden maara 6 2 5 3

Taulukko 1. Benchmarking-kohteiden taustatietojen vertailu
(Lahteet: Lappeenrannan teknillinen yliopisto. 2018a; Lappeenrannan teknillinen yliopisto.
2018b; Laurea-ammattikorkeakoulu 2018; Opetus- ja kulttuuriministerio ja Opetushallitus
2018; Saimaan ammattikorkeakoulu 2018; Savonia-ammattikorkeakoulu 2018, 3; Tampereen

ammattikorkeakoulu 2018).
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Tutkimuksen kohdekorkeakoulujen opiskelijaméarat vuonna 2017 vaihtelevat
Savonian 6 741 opiskelijasta TAMKin 10 303 opiskelijaan. Maara sisaltaa tut-
kintoon johtavan koulutuksen seka erikoistumiskoulutusten ja ammatillisen
opettajakorkeakoulun opiskelijat. Xamk on opiskelijamaaraltadan joukon
toiseksi suurin korkeakoulu 9 320 opiskelijalla. TAMK on my6s valmistuvien
opiskelijoiden maaralla mitattuna suurin korkeakoulu (2 049 valmistunutta),
Laurea ja LUT ovat tassa suhteessa melko samankokoisia, Laureasta on val-
mistunut 1 788 ja LUT:sta 1 761 opiskelijaa. Xamkista on valmistunut 1 651
opiskelijaa ja Savonia on 1 204 valmistuneella myds taman mittarin osalta

kohdekorkeakouluista pienin.

Henkildstda on selvasti eniten LUT:ssa (1 065) ja ero Savoniaan, jossa henki-
|6stoa on 430 henked, on suuri. Laureassa on 479 tyontekijad, Xamkissa ja
TAMKissa lahes yhta paljon: 693 ja 699 tyontekijad. LUT on myds yhteenlas-
ketulla Lappeenrannan teknillisen yliopiston ja Saimaan ammattikorkeakoulun
noin 99 miljoonan euron likkevaihdolla suurin korkeakouluista ja Savonia pie-
nin 44 miljoonalla eurolla. Edelleen Laurea on joukon keskivaiheilla 51 miljoo-
nan euron liikevaihdolla. Xamk on kuitenkin hieman TAMKia edell& liikevaih-
dolla mitattuna: Xamkin lilkevaihto on 72 miljoonaa euroa ja TAMKin 65 mil-

joonaa euroa.

Toimipisteilla tarkoitetaan téassa paaasiallisia toimipaikkoja; kampuksia, jotka
voivat sijaita joko samassa kaupungissa tai eri paikkakunnilla ja joissa tyos-
kentelee tukipalveluhenkilost6a. Korkeakoulut voivat jarjestad opetusta tai tut-
kimustoimintaa lisdksi muissa toimipaikoissa. Toimipisteiden maara oli
benchmarking-kohteissa tarked maare, koska Xamkin organisaatiota leimaa

vahvasti sen neljalle kampukselle hajautettu toiminta.

Laurean 6 toimipistetta sijaitsevat kaikki Uudellamaalla: Hyvink&alla, Espoon
Leppavaarassa ja Otaniemessa, Lohjalla, Porvoossa ja Vantaan Tikkurilassa.
Savonia toimii kolmella kampuksella Kuopion alueella ja liséksi sillda on toimi-
pisteet lisalmessa ja Varkaudessa. TAMKIin kolme kampusta sijaitsevat kaikki
Tampereella. Padkampuksen, johon suurin osa toiminnoista on keskitetty, li-
saksi tukipalveluhenkilostoa tydskentelee samassa kaupungissa Mediapolik-

sen ja Musiikkiakatemian kampuksilla.
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LUT:n toiminnoista suurin osa on LUT:n ja Saimaa-ammattikorkeakoulun yh-
teisella Skinnarilan kampuksella Lappeenrannassa, mutta Saimaa-ammatti-
korkeakoulu on toiminut myos Imatralla. Toimintaa ollaan keskittAmassa Imat-
ralta Lappeenrantaan, mutta tuoreet suunnitelmat Lahden ja Saimaan ammat-
tikorkeakoulujen fuusiosta ovat pitdméassa toimipisteiden méaaran kahdessa

myos jatkossa.

6.4.2 Teemahaastattelujen tulokset

Jaottelin benchmarking-haastattelujen tulokset seitseméaéan opetuksen tukipal-
veluja koskevaan aihepiiriin: palvelujen sijoittumiseen organisaatiossa, palve-
lujen rakenteellisiin tekijéihin, yksikdiden toimintatapoihin, tiimitydskentelyyn,
eri toimintojen valiseen yhteistydhon, palvelujen organisoinnin asiakaslahtoi-
syyteen seka tukipalveluja koskeviin kehityshankkeisiin ja tulevaisuudennaky-

miin.

Palvelujen sijoittuminen organisaatiossa

Organisaatiorakenne vaikuttaa muun muassa toimintojen valiseen yhteisty6-
hon, joten tutkimuksen kannalta kiinnostavaa oli se, onko muissa korkeakou-
luissa palveluja ryhmitelty kokonaisuuksiin samalla logiikalla kuin Xamkissa.
Kokonaisuus viittaa useamman yksikdn tai toiminnon muodostamaan ryhmitty-
maan, jota johtaa palveluista vastaava johtaja tai esimerkiksi vararehtori.
Xamkissa tutkimuksessa mukana olevat palvelut kuuluvat paaosin Opetuksen
palvelut -kokonaisuuteen, jota johtaa Opetuksen palvelujohtaja. Avoimen am-
mattikorkeakoulun ja tdydennyskoulutuksen toiminnot ovat osa Opetuksen
hallinto -kokonaisuutta, jonka johdossa on vararehtori.

Toimintojen ryhmittely perustui kohdekorkeakoulujen www-sivuilta ja LUT:n
osalta haastateltavalta saatuihin tietoihin organisaatiorakenteesta. Tietoja tar-
kennettiin haastatteluissa. Tutkimuksessa mukana olevien ammattikorkeakou-
lujen organisaatioissa eri toiminnot oli jaettu kokonaisuuksiin samankaltaisesti
kuin Xamkinkin organisaatiossa (taulukko 2). LUT:n toimintamalli eroaa
muista, koska sen tuottamat palvelut koskevat kahta organisaatiota. Savoni-
assa Korkeakoulupalvelut-kokonaisuus sisaltaa nelja samaa toimintoa kuin

Xamkissa: opiskelijapalvelut, kansainvaliset palvelut, kirjasto- ja tietopalvelut
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seka tietohallintopalvelut. Korkeakoulupalvelut toimivat vararehtorin alaisuu-
dessa. Savoniassa avoimen amk:n ja tdydennyskoulutuksen sek& Xamkin E-
kampusta vastaavien toimintojen hoitaminen on hajautettu eri kokonaisuuk-

sille.

Toiminto, kuten
Xamkin organi- Xamk Laurea | LUT Savonia TAMK
saatiossa
. . Opetuksen WIVSE Opinto- Korkeakoulu- Korkeakoulu-
Opiskelijapalvelut
palvelut palvelut | palvelut palvelut palvelut
Kansainvaliset Opetuksen Opinto- Korkeakoulu- Korkeakoulu-
Opetus
palvelut palvelut palvelut palvelut palvelut
Kirjasto- ja tieto- Opetuksen Oppimis- ja | Korkeakoulu- Korkeakoulu-
Opetus X
palvelut palvelut tilapalvelut | palvelut palvelut
Tietohallinto- Opetuksen | Tuki- Oppimis- ja | Korkeakoulu- - -
. Liiketoiminta
palvelut palvelut palvelut | tilapalvelut | palvelut
Tavdennvs- Koulutusyksi-
Y y (01 SV Gl padosin | Opinto- kot, Korkea- paaosin
koulutus ja . - _—
o hallinto Opetus | palvelut koulupalvelut Liiketoiminta
koulutusvienti N L
ja Liiketoiminta
Koulutus- Kehittdminen
Opetuksen | paaosin | Opinto- yksikot ja A
E-kampus Laatu ja toi-
palvelut Opetus | palvelut Korkeakoulu- . :
minnanohjaus
palvelut

Taulukko 2. Opetuksen tukipalvelujen sijoittuminen eri kokonaisuuksiin kohdeorganisaatioissa

My6s TAMKissa Korkeakoulupalvelut-kokonaisuus sisaltaa opiskelijapalvelu-
jen, kansainvalisten palvelujen ja kirjasto- ja tietopalvelujen toiminnot. Tieto-
hallinto seka avoin amk ja tdydennyskoulutus kuuluvat TAMKIin organisaa-
tiossa paaosin Liiketoiminta-kokonaisuuteen ja verkko-opetuksen ja -pedago-
giikan osuus hoidetaan Kehittdminen, Laatu ja toiminnanohjaus -kokonaisuu-
dessa. Eri kokonaisuuksien johdossa ovat Korkeakoulupalvelujen johtaja, Lii-

ketoiminnassa varatoimitusjohtaja ja Kehittdmisyksikdssa vararehtori.

Laureassa Tukipalvelut-kokonaisuuteen kuuluvat opiskelija- ja tietohallintopal-
velut. Laurean organisaation Opetus-kokonaisuus vastaa kansainvalisista pal-
veluista seka kirjasto- ja tietopalveluista ja siella ovat paaosin myos avoimen
amk:n ja tdydennyskoulutukseen seka verkko-opetukseen liittyvat toiminnot.
Kokonaisuuksista vastaavat vararehtorit. Laureassa, kuten Savoniassakin,
avoimen amk:n opintoasiainhallinnon tehtavia hoidetaan osin opiskelijapalve-

luissa.
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LUT:ssa kahdelle korkeakoululle tarjottavat yhteiset palvelut toimivat organi-
saatiorakenteen kannalta erilladn, kuitenkin korkeakoulujen muuta organisaa-
tiota lapileikkaavana. Yhteiset palvelut, joiden johdossa toimii palvelujohtaja,
on jaettu viiteen eri palvelukokonaisuuteen. Tutkimuksen piiriin kuuluvista pal-
veluista tietohallinto- seka kirjasto- ja tietopalvelut toimivat Oppimis- ja tilapal-
velut -kokonaisuudessa. Muut tukipalvelut sijoittuvat organisaatiossa Opinto-

palvelut-kokonaisuuteen.

Palvelujen rakenteelliset tekijat

Haastattelut ja tausta-aineiston dokumentit osoittivat, ettd kohdekorkeakou-
luissa opetuksen tukipalvelut tuotetaan keskitetysti perustuen joko toiminnalli-
siin organisaatioyksikoihin (Laurea, TAMK), timeihin (Savonia) tai palvelusopi-
mukseen (LUT). LUT:n malli palvelujen tuottamiseen oli tuorein, se oli ollut
kaytdssa noin viisi kuukautta. Laurean organisaatio oli ollut toiminnassa nykyi-
sellaén noin 3—4 vuotta. Savoniassa on kaytdssa tiimiorganisaatio, joka oli
otettu kayttoon koko ammattikorkeakoulussa noin kolme vuotta sitten. Opetuk-
sen tukipalveluissa keskitetyssa timimallissa oli toimittu jo kahdeksan vuoden
ajan. Myos TAMKissa nykyinen organisaatiomalli oli ollut kaytéssa noin kah-
deksan vuotta. Savonian tiimiorganisaatiota lukuun ottamatta palvelujen pe-
rusrakenne on sovittu korkeakoulutasolla, jonka jalkeen palveluja tuottavat yk-

sik6t ovat voineet itse vaikuttaa kayttdmiinsa toimintamalleihin.

Haastatteluissa tuli ilmi, etta keskitetylla palvelujen tuottamisella oli pyritty var-
mistamaan tasalaatuisten palvelujen tarjoaminen eri kampuksilla (Laurea), yh-
tendiset toimintatavat palveluntuotannossa (LUT) seka tukemaan palvelutoi-
mintojen valista yhteistyota ja opiskelijalahtoisyyttd (TAMK). LUT:ssa ratkai-
suun vaikutti myos se, ettd sama palvelutuotannon malli oli aiemmin otettu

kayttoon korkeakoulujen Kielikeskuksessa.

"Me ollaan tehty (asioita) kahdella tavalla, niin n&a on niit asioita, mihin me
haetaan hyotyy.” -LUT-

"Yksi kuningasajatus korkeakoulupalveluissa oli, etté sen sisalla eri toiminnot
mya0s pystyisivat paremmin tukemaan toinen toisiaan ja olemaan avuksi
opiskelijarajapinnan palveluissa.” -TAMK-
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LUT:ssa, Savoniassa ja TAMKIissa palvelut oli myds haastateltavien mukaan
fyysisesti keskitetty yhteen paikkaan, paaosin yhdelle kampukselle. LUT:n ja
TAMKIn mallissa palveluja on sijoitettu myos kampuksen sisalla yhteen paik-
kaan, jotta ne olisivat opiskelijan helposti saatavilla. Savonia ja TAMK toimivat
usealla eri kampuksella ja heillda osa henkilostosta tydoskentelee kuitenkin joko
pysyvasti tai osan aikaa muilla kampuksilla. Laureassa, kuten Xamkissakin,
opiskelijoiden paivittain tarvitsemia opintotoimisto-, kirjasto- ja tietohallintopal-
veluja tarjotaan kaikilla kampuksilla. Muita palveluja Laureassa on keskitetty
toimimaan suuremmilla kampuksilla, kuten Tikkurilan kampuksella toimiva ha-
kijapalvelut tai paaosin Leppavaaran kampuksella toimivat kansainvaliset pal-

velut.

Kysyin haastateltavilta suuntaa-antavaa tietoa tukipalvelujen esimies-alaissuh-
teesta eli kuinka paljon alaisia yhdella esimiehella heidan organisaationsa tu-
kipalveluissa on. Vastaukset perustuivat luonnollisesti vastaajien omalla vas-
tuulla oleviin toimintoihin ja on huomattava, ettd nama vastuualueet eivét ole
yhtalaisia; organisaatiosta riippuen niihin voi sisaltya muitakin kuin tutkimuk-

seen kuuluvia palvelutoimintoja.

Laureassa alaisten méaré vaihteli kahden ja viidentoista valilla. Laurean orga-
nisaation erityispiirre on, etta opintoasiainhallintoon kuuluu laajemmin myos

tietotuotannon ja osin tietohallinnon tehtavia. Nain myos opintoasiainhallinnon
esimiesvastuu jakautuu usealle henkil6lle: opintoasiainpaallikon alaisuudessa
toimivat opintotoimisto- ja hakijapalveluista vastaavat palvelupaallikot seka tie-
totuotannon ja tietohallinnon tehtavissa olevia henkilditd. TAMKissa Opintopal-
veluiden paallikolla on 22 alaista ja Savoniassa 12. LUT:n Opintopalveluissa

suurin alaismaara yhta esimiesta kohden on 11.

Ammattikorkeakoulujen palveluissa henkiloston tehtavankuvat olivat melko sa-
mankaltaisia, sisaltaen esimerkiksi tyypillisid opintotoimiston ty6tehtavia. Lau-
reassa ja Savoniassa osa henkilostosta on keskittynyt enemman joihinkin tyo-
tehtaviin, kuten kansainvaliseen liikkuvuuteen, avoimen amk:n opintoasiain-
hallintoon tai opiskeluoikeuksiin liittyvien hakemusten kasittelyyn. Laureassa,
jossa Peppi-ekosysteemi on ollut kaytdssa vasta vahan aikaa, osa henkilos-
tosta oli perehtynyt uuteen jarjestelmaan toisia enemman pystyakseen tuke-

maan opiskelijoita ja henkilokuntaa kayttoonoton alkuvaiheessa.
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LUT:ssa oli aloittamassa toimintaa yliopiston ja ammattikorkeakoulun yhteinen
Opintopalvelujen palvelupiste, jossa molempien korkeakoulujen opiskelijat asi-
oivat. Osa henkilgstosta toimi palvelupisteen asiakaspalvelussa kuitenkin niin,
ettd front ja back office -tyyppiset tyotehtavat vuorottelevat. Tyodtehtavien
suunnittelussa oli pyritty huomioimaan tyontekijéiden mieltymys ja viihtyvyys
asiakaspalvelutehtavissa. Asiakaspalvelua hoitavalla tiimilla oli haluttu varmis-
tamaan toimiva varamiesjarjestely. Korkeakoulut olivat yhtenaistamassa tieto-
jarjestelmiaan, jonka jalkeen seka yliopisto- ettd ammattikorkeakouluopiskeli-

joiden palvelemisen sujuvasti odotettiin helpottuvan.

Palveluyksik6iden toimintatavat

Laurean ja TAMKIin haastatteluissa kasiteltiin tarkemmin sité, miten tukipalve-
lujen tytskentelytavoissa hyddynnetdan teknologiaa ja mitd kanavia korkea-
koulut kayttavat viestiessaan oman yksikon sisalla tai viestinnassa opiskeli-
joille. Myds Savonian haastattelussa aihe oli osittain esilla. Toimintatapojen
kasittely koski lahinn& haastateltavien vastuulla olevia palveluyksikaita eli
opintoasiainhallintoa. LUT:n haastattelu keskittyi enemman tuoreen palveluor-
ganisaation toiminnan lahtokohtiin eik& sen viestintakaytantoja kasitelty tar-

kasti.

Haastateltavat kertoivat, etta yleisimmin yksikon sisaista viestintaa hoidettiin
sahkdpostin valityksella ja palavereissa, joita voitiin jarjestda kasvotusten tai
Skypen valityksella. Savoniassa, joka toimii usealla paikkakunnalla, peilattiin
viestintaa yksikon historiaan ja korostettiin yhteisten kohtaamisten tarkeytta
etenkin toiminnan alkuvaiheessa. Kun toiminta oli vakiintunut, viestinta pystyt-

tiin hoitamaan paaasiassa sahkoisesti.

"Etta en ois koskaan saanu tata tiimia nain hyvaksi, jos ois vaan Skypen va-
lityksella tai milla tahansa sahkosella, niin talleen vaan pidetty timipalvereita
ja muita. Et se kylla vaati niité yhteisia kohtaamisia ja sillon ei ollu teknologia
mukana, vaan ihan niinkun lahella toisiamme ja asioista puhuttiin.” -Savonia-

Hajautettuna organisaationa toimiva Laurea hytdyntaa sisaisessé viestinnas-
saan aktiivisesti Teams-keskusteluryhméaa, jossa eri kampuksilla opintoasiain-

hallinnon piirissa tydskentelevat noin 30 tydntekijaa voivat keskustella, jakaa
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dokumentteja ja kysya asioita tyotovereilta. Laurean haastattelussa tuli myos
esiin ServiceDesk-palvelu, jota organisaatiossa kaytetaan laajasti opintoasi-
ainhallinnosta, tietohallinto- ja tilapalveluista lukujarjestyssuunnitteluun. Vaikka
ServiceDesk-palvelun sisalla palvelupyynt6ja ohjaillaan ja kéasitellaan eri pal-

velujen "jonoissa”, ne eivat nay palvelun kayttajalle.

TAMKIn ja Laurean haastatteluissa kasiteltiin lisaksi kaytdossa olevia opiskeli-
javiestinndn kanavia. Korkeakouluissa ei varsinaisesti ollut opetuksen tukipal-
velujen yhteista, koordinoitua viestintaéd opiskelijoille, vaan yksik6t hoitivat
viestinnan opiskelijoille itsendisesti tai tarvittaessa yhteistytéssa muiden tuki-
palvelujen kanssa. Laureassa tosin opiskelijoille koottiin 3—4 kertaa lukukau-
dessa markkinointiyksikon koordinoima lukukausikatsaus, jossa kerrottiin
ajankohtaisia asioita seké opetuksen etta tukipalvelujen toimijoilta.

Viestintédkanavina hyédynnettiin etenkin sdhkopostia ja intranetid. Laureassa
eri tukipalveluissa on otettu kayttdon myoés chat-palvelua. Omia chat-palvelu-
jaan tarjoavat niin kansainvaliset kuin tietohallintopalvelut ja myds opintotoi-
misto- ja hakijapalveluilla on omat chat-kanavansa. Opintotoimiston puolella
palvelun kayttbaste on viela melko matala. Siella chat-palvelua tarjotaan opin-
totoimistojen aukioloaikoina ja chat-vuoro kiertaa vuorotellen eri kampuksien
opintotoimistoissa. Hakijapalveluissa chat-palvelua kaytetddn enemman ja
siella sita tarjotaan hakuaikoina. Kysymyksiin vastaaminen kuuluu harjoitteli-

joiden ty6tehtaviin.

Tiimity6skentely

Tiimi-termid kaytettiin monessa haastattelussa, kun kyse oli eri tukipalvelujen
toiminnasta. Laureassa tiimeilla tarkoitettiin esimerkiksi opintotoimisto- tai ha-
kijapalvelujen toimintaa. Myds LUT:n Opintopalveluissa puhutaan tiimeista,

jotka hoitavat vastuullaan olevia tehtavia, kuten hakupalveluja tai opinnon tie-

tojarjestelmia.

Savonian osalta jo korkeakoulun www-sivuilla kerrottiin, ettd koko korkeakou-
lun organisaatio perustui tiimimalliin. Savonian haastattelussa yksi padasioista

olivatkin tiimiorganisaation toimintaperiaatteet. Savonian tukipalveluissa tii-
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mien vastuualueet oli jaettu noudattaen melko perinteistd ammattikorkeakou-
lujen palvelutoimintojen jaottelua eli esimerkiksi opiskelijapalvelut, kansainvali-
set palvelut ja kirjastopalvelut muodostivat kukin oman tiimin. Isommissa toi-
minnoissa tiimeja voi olla useita ja esimerkiksi tietohallintopalvelut koostuivat

Savoniassa kolmesta eri tiimista.

Tiimien tavoitteet ja niiden seuranta perustuivat tiimisopimuksiin, jotka olivat
myo6s koko organisaation toimintatapa. Tiimisopimukselle oli yhteinen pohja,
jonka pohjalta tiimit muodostivat oman sopimuksensa. Sopimuksissa oli mu-
kana konkreettisia tavoitteita ja niiden saavuttamisen arviointia, mutta myoés
esimerkiksi tiimin pelisdantoihin ja toimintakulttuuriin liittyvid asioita. Sopimuk-
set olivat aiemmin yksivuotisia, mutta myohemmin niista oli tehty kaksivuoti-

sia.

Tiimeissa toimivia tyontekij6ita veti haastateltavan antamien tietojen mukaan
tiimivastaava, jonka lisaksi timeilla oli esimies. Kaikki tiimit eivat toimineet tay-
sin samalla kaavalla ja esimerkiksi Opiskelijapalvelujen tiimissa esimies ol
my0s tiimivastaava. Tiimiorganisaation kayttoonottovaiheessa koko henkilds-
toa koulutettiin sen toimintamalleihin. Esimiehille ja tiimivastaaville oli tarjolla
myos jatkuvaa tukea esimerkiksi tiimin kohtaavia haasteellisia tilanteita varten.

Tiimeilla oli mahdollisuus toimia ja tehda ratkaisuja omalla vastuualueellaan.

Toimintojen valinen yhteistyo

Pyysin kohdekorkeakoulujen edustajia nimedméaan joitakin tukipalvelujen yh-
teisia toimintoja tai yksikkorajat ylittévia prosesseja, joiden toimiminen suju-
vasti on opiskelijalle tarjottavien palvelujen kannalta tarkedd. Haastateltavat
saivat ensin kertoa mieleensé tulevia toimintoja ja lisaksi osassa haastatte-
luista kysyin tasmallisesti niistd prosesseista, joiden tarkeys oli tunnistettu
Xamkin nykytilan analyysissa: polkuopiskelijan palvelut ja opiskelijan kayttaja-

tunnuksiin liittyva tukipalvelu.

TAMKissa polkuopintoprosessi jakautui avoimen amk:n toimijoiden ja hakija-
palveluiden kanssa niin, etta vastuu opiskelijan palveluista siirtyi hakijapalvelu-

jen kautta Opintopalveluihin siind vaiheessa, kun opiskelija hakeutui tutkinto-
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opiskelijaksi. Laureassa polkuopiskelijoiden palveluissa oli mukana koulutus-
ten toimijoista opintopaallikot, joiden kautta opiskelijat valittiin ensin polkuopis-
kelijaksi ja myohemmin tutkinto-opiskelijaksi. Vaikka Laureassa polkuopiskeli-
jan palvelujen katsottiin toimivan kohtuullisesti, haastattelussa esitettiin mieli-
pide, etta prosessi olisi sujuvampi, jos avoimen amk:n ja opintoasiainhallinnon

palvelut eivét toimisi niin erillaén toisistaan.

Laurean haastattelussa todettiin, etta opiskelijoiden kayttajatunnuksiin liittyvia
asioita hoidetaan opintoasiainhallinnon ja tietohallinnon toimijoiden kanssa
melko paljon. Jos opiskelijalla oli ongelma tunnuksensa kanssa, han laittoi tu-
kipalveluille ServiceDeskin kautta palvelupyynnon. ServiceDeskissa selvitet-
tiin, oliko vika opintoasiainhallinnon vai tietohallinnon vastuulla olevissa tie-
doissa tai jarjestelmissé ja pyyntd ohjattiin ratkaistavaksi kyseiselle palvelulle
sen mukaisesti. Kampuksilla asioivat opiskelijat voivat selvittaa kayttajatun-
nusasioita joko kampuksen tietohallintopalvelujen tai opintotoimiston kautta.
LUT:ssa kayttgjatunnusasiat kuuluivat tietohallinnon vastuualueelle. Kirjas-
tossa toimi kuitenkin palvelupiste, joka auttoi esimerkiksi tilanteessa, jossa
opiskelijan kayttajatunnus oli lukkiutunut. Myds TAMKIissa tietohallintopalvelut

hoitivat padasiassa kaikki kayttajatunnuksiin liittyvat palvelut.

LUT:n haastateltava kertoi, ettd Opintopalvelujen organisointi oli jo l&ahtdkoh-
taisesti kohderyhmalahtdinen, joka tarkoitti, ettd toiminnot ja prosessit leikkasi-
vat lapi useiden tiimien. Korkeakoulussa esimerkiksi kansainvaliset asiat olivat
jakautuneet erikseen opiskelijoille ja koulutuksille tai opettajille tarjottaviin pal-
veluihin. Kaytannossa tama nakyi vaikkapa kaksoistutkintokoulutuksiin liitty-
vassa tybnjaossa, jossa koulutus teki yhteisty6ta kansainvalisen partnerikor-
keakoulun kanssa ja siihen liittyvat tukipalvelut hoiti Opettajien, koulutusalojen
ja -ohjelmien palvelutiimi. Kun tuo opiskelijaliikkuvuutta varten tarvittava pohja-
tyo oli tehty, vaihtoon saapuvien ja lahtevien opiskelijoiden asioiden hoitamista

jatkoi Opiskelijapalvelujen tiimi.

Kansainvélinen liikkuvuus ja kaksoistutkinnot nousivat esiin myés TAMKIn ja

Savonian haastatteluissa. Savoniassa opiskelijapalvelut tekivat tyota kansain-
valisten asioiden parissa rinnakkain kansainvalisten palvelujen kanssa ja pys-
tyivat tarvittaessa auttavasti sijaistamaan toisiaan. TAMKissa opinto-, kirjasto-

ja kansainvalisten palvelujen yhteistyota helpotti laheinen fyysinen sijainti, jota
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hyodynnettiin sijaistamisessa jonkin verran esimerkiksi silloin, jos jokin palve-
luyksikkd oli suljettu vaikkapa kehittdmispaivan vuoksi. TAMKIin eri yksikot
my0s tukivat toistensa tarjoamia palveluja esimerkiksi niin, etté opiskelija voi
saada kirjastosta opintoihin liittyvi& todistuksia tai hoitaa siell& opiskeluoikeu-
den hakemiseen liittyvia maksuja. Kuitenkin syvempéaéa yhteisty6ta tehtiin
muun muassa opiskelijarekisterin liikkkuvuuskirjausten ja kaksoistutkinto-opis-
kelijoiden parissa. Yhteisiin prosesseihin liittyvia ohjeita ja toimintatapoja oli
mietitty yhteistyossé palvelun tuottamisessa mukana olevien toimijoiden kes-

ken.

Kaikissa ammattikorkeakouluissa tuli esiin eri tukitoimintoja laajasti yhdistava
opiskelijahallinto-ohjelma. Laureassa ja TAMKIissa oli kaytdssa Peppi-ekosys-
teemiin kuuluvat jarjestelmat, Savoniassa ohjelmana oli Primus. Jarjestel-
masta riippumatta yhteistyo6ta tarvittiin kaikkialla koulutuksen ja eri tukipalvelui-
den toimijoiden kesken. Opetuksen tukipalvelujen kannalta keskeisessa ase-
massa oli kuitenkin opintoasiainhallinnon ja tietohallinnon rajapinta. Rajapin-
nan toimivuuteen oli kiinnitetty huomiota ja esimerkiksi TAMKissa Opintopal-
veluihin oli palkattu suunnittelija hoitamaan nimenomaisesti kyseista rajapin-

taa:

"... hén on perusrekisterin paakayttaja ja siind mielessa tyonkuva osin tieto-
hallinnollinen ja toisaalta substanssiasiat opintopalveluista.” -TAMK-

Benchmarking-kohteina olleilla korkeakouluilla oli haastateltavien mukaan
kaytdssa erilaisia rakenteellisia ja toimintatapoihin liittyvia ratkaisuja, joilla py-
rittiin parantamaan yhteisten toimintojen ja prosessien sujuvuutta. Kaikilla kor-
keakouluilla oli tukipalvelujen kokonaisuudessa toimiva johtotiimi tai -ryhma,
joka nahtiin tarke&ksi tekijaksi yhteisten asioiden k&sittelyssa ja toimintojen
kehittdmisessa seka eri toimintojen valisessa tiedonkulussa. Savoniassa joh-
totiimi ei toiminut kovin aktiivisesti, vaan matalassa organisaatiossa vastuu ar-
jen yhteistoiminnasta oli tiimeilla. Sek& Savoniassa ettd TAMKissa nahtiin
merkittavana, etté opetuksen tukipalveluja oli koottu Korkeakoulupalvelut-ko-
konaisuuteen. TAMKissa palvelukokonaisuudella n&htiin olevan yhteinen mis-
sio ja pyrkimys eri palveluyksikoiden valisten rajapintojen hamartamiseen

seka tavoite toisten auttamisen kulttuurista. Laureassa johtotiimin lisdksi muita
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kaytdssa olevia ratkaisuja olivat toimintojen yhteiset palaverit tai kehittamisse-
minaarit seka muutostilanteissa tiedottavat vierailut toisten yksikéiden palave-

reissa.

LUT:ssa, Savoniassa ja TAMKIssa, joissa eri tukipalvelutoiminnot sijaitsevat
fyysisesti lahella toisiaan, koettiin laheisesta sijainnista olevan merkittavasti
hyotya niin tiedonkulun kuin henkilostén valisen vuorovaikutuksenkin kannalta.
Palvelujen fyysinen laheisyys lisdsi myos henkiloston keskinaista, epavirallista
vuorovaikutusta, kun henkilosto tapasi toisiaan esimerkiksi yhteisissa taukoti-
loissa. TAMKissa oli pyritty tukemaan toimintojen valista yhteisty6ta myos ko-
koamalla Korkeakoulupalvelujen koko henkiléstd yhteiseen tilaisuuteen noin
kaksi kertaa vuodessa. Tilaisuutta kaytettiin esimerkiksi tiedottamiseen tai asi-
oiden ké&sittelemiseen ryhmissa.

Palvelujen organisoinnin asiakaslahtoisyys

Tiedustelin haastateltavilta heidan nakemyksidan siita, miten heidan korkea-
koulunsa nykyinen organisointimalli tuki opiskelijalle tarjottavien palvelujen
asiakaslahtoisyytta ja toisaalta, mitéa haasteita se aiheutti asiakaslahtoisille
palveluille. LUT:ssa, Savoniassa ja TAMKissa keskitetysti tuotettavien palvelu-
jen etuna nahtiin toimivat varamiesjarjestelyt seka palvelun laatu, joka pysty-
tdan helpommin pitamaan hyvalla tasolla ja tasalaatuisena. Toisaalta Laure-
assa ajateltiin hajautetun organisaation mahdollistavan keskitettyd paremmat

resurssit tukipalvelujen tarjoamiseen.

Savoniassa asiakaslahtoisyyden haasteiksi oli tunnistettu tiimien erilaiset toi-
mintatavat ja kaytannot seka tiimiorganisaation kayttdonottovaiheessa ilmen-
neet epaselvyydet tiimien vélisissa vastuu- ja valtakysymyksissa. TAMKissa
haastateltava muisti viela kahdeksan vuoden takaisen Pirkanmaan ja Tampe-
reen ammattikorkeakoulujen fuusion jalkeinen aika, jolloin kahden organisaa-
tion yhteisten toimintatapojen etsiminen ei kaynyt hetkessa. TAMKIissa oltiin
tyytyvaisia palvelujen nykytilaan ja odotetiin epdvarmoin tuntein tulevaisuuden
muutoksia, joita Tampere3-yhteisty0 oli tuomassa.
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LUT:ssa, jossa Opintopalveluissa pyrittiin rakentamaan ratkaisukeskeista asi-
antuntijaorganisaatiota, oli huomattu haasteet yhteisten toimintatapojen ja tu-
kipalvelujen asiantuntijaroolin sovittamisessa yhteen yliopisto- ja ammattikor-
keakoulusektoreille. Laureassa haasteena koettiin toimintojen valille muodos-
tuvat raja-aidat. Myds LUT:n tuoreessa organisaatiossa koettiin haasteena

palvelutiimien valisten prosessien toimivuus:

"Koska heti kun sa piirrat laatikon, etta tdssa on tiimi, se tarkottaa automaat-
tisesti ajan myota aina sita, etta se lahtee siiloutumaan, vaikka séa teet mita.”
-LUT-

LUT oli haastatelluista korkeakouluista ainoa, jossa opiskelijan palvelut tarjot-
tiin "yhden luukun periaatteella” eli Opiskelijapalvelut-tiimin toiminta on seké
toiminnallisesti etta fyysisesti keskitetty yhteen paikkaan. Savoniassa, TAM-
Kissa ja Laurean eri kampuksilla opiskelijan palvelut sijaitsivat fyysisesti lahek-
kain, mutta niista vastaavat yksikot toimivat kuitenkin erillaédn. Laureassa on

kokeiltu opintotoimiston ja hakijapalvelujen yhteista palvelupistetta.

Savoniaa lukuun ottamatta haastatteluissa kasiteltiin myos organisaation pal-
velukulttuuria ja henkildston asiakaspalveluosaamista. Laureassa henkildstolle
on tarjottu asiakaspalvelutaitoihin liittyvaa koulutusta ja osaamisen koettiin
olevan hyvalla tasolla. Asiakaslahtoisen toiminnan varmistamiseksi jatkossa
nahtiin tarpeelliseksi panostaa henkiloston laaja-alaiseen osaamiseen. Sen

haasteet koettiin olevan asenteellisia:

... kylla sita (luukuttamista) valitettavasti aina esiintyy. Ja tosiaan kun ei sen
tarvi olla kun vahan it-asia tai vahan hakijapalvelujen asia tai vahan jonkun
muun asia, niin sillon se helposti, varsinkin kiireaikana tulee se, et eikun
tama kuuluu nyt sinne... Ei tavallaan palvella ollenkaan.” -Laurea-

TAMKissa asiakaspalveluosaaminen oli ollut esilla ammattikorkeakoulujen yh-
distymisvaiheessa ja nyt koettiin koulutuspanosta tarvittavan enemman henki-
|6ston kansainvdliseen ja tietotekniseen osaamiseen. LUT:ssa toimintatavaksi
oli valittu perinteisen koulutuksen sijaan palveluorganisaation esimiesten yh-
teisen vision ja yhteistyon kautta sovittujen toimintaperiaatteiden, kuten asia-
kaspalvelun ja vastuun ottamisen itsesta ja tyOkaverista, systemaattinen vies-

tinta alaisille.
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Opiskelijoilta kerattavaa palautetta kasiteltiin ammattikorkeakoulujen haastat-
teluissa. Toimintatavoissa oli vaihtelua: Savoniassa ei nahty tarpeelliseksi ke-
rata erillista, tukipalveluja koskevaa opiskelijapalautetta, vaan luotettiin, etta
opetuksen puolella tehtdvien saanndllisten kyselyjen ja siella pidettavien tii-
mien keskustelujen kautta saatiin tarvittava palaute tukipalvelujenkin osalta.
Myds Laureassa tukipalvelujen palaute tuli organisaation yhteisen opiskelija-
palautteen kautta. Korkeakoulussa oli kuitenkin suunnitelmissa kokeilla mys-
tery shopping -menetelméa palvelukohtaamisten arvioimiseksi. Liséksi esi-
mies oli kokeillut noin viikon mittaisia "kampuskierroksia” havainnoidakseen
palvelujen toimivuutta eri toimipaikoissa ja osallistuakseen kaytannon palvelu-

prosessiin.

Myds TAMK:issa oli aiemmin kokeiltu mystery shopping -menetelmaa seka eri-
laisista myymaldista tuttuja hymynaamoja, joilla asiakaskokemusta mitattiin
kontaktipisteissa. Nykyisin kaytossa oli sdhkdpostiviestin vastaukseen liitetty
palautepyynto, jonka avulla palautetta kerattiin vuosittain. Lisaksi hyddyllisena
pidettiin opiskelijakunnan kautta tulevaa palautetta. Palautteen keraamisen
haasteena pidettiin opiskelijoille tehtavien erilaisten kyselyjen runsautta, joka
tuntui verottavan palautekyselyihin saatujen vastausten maaraa. Liséksi koet-
tiin, ettd henkilokunnalla ja opiskelijoilla oli joskus vaikeuksia kohdistaa palve-

luja ja palautetta niista "oikeaan” yksikkoon.

"En tiia sitten, ettéa mika nailla laatikkorajoilla on oikea merkitys, kun ei niita
edes eroteta. Pitaa vaan ajatella, ettd on asioita, prosesseja, jotka taalla toi-
mii, tai tai ei toimi, etta...” -TAMK-

Tukipalveluja koskevat kehityshankkeet ja tulevaisuudennéakymat

Haastatteluissa kasiteltiin lyhyesti korkeakouluissa tiedossa olevia kehitys-
hankkeita ja tukipalvelujen tulevaisuudenkuvaa. Laureassa valmisteltiin orga-
nisaatiouudistusta, joka tehtaisiin vuonna 2019. Se ei kuitenkaan ollut vaikut-
tamassa korkeakoulun toimipisteverkostoon ja palvelutoiminnot olivat myos

pysymasséa ennallaan. Poliittisilla linjauksilla nahtiin olevan vaikutusta Laurean
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kehittdmissuunnitelmiin ja kampusten sijaintia peilattiin selvitysten kautta esi-
merkiksi padkaupunkiseudun metroyhteyksiin. Opetuksen tukipalveluihin ei

odotettu suuria muutoksia lahitulevaisuudessa.

LUT:ssa tiedettiin toiminnan olevan laajentumassa Lappeenrannan lisaksi toi-
selle kampukselle Lahteen. Lahdessa tarjottavien yliopistokoulutusten, maiste-
riohjelmien, odotetiin lisd&ntyvan seuraavien vuosien aikana, joka tulisi tarkoit-
tamaan myos uudenlaisia vaatimuksia tukipalveluille. LUT:n tukipalvelujen ra-
kenne oli kuitenkin jo aiemmin yhtenaistetty Lahden ammattikorkeakoulun
kanssa ja jo tdhan mennessa tehdyn yhteistydn uskottiin helpottavan muu-

tosta tukipalveluissa.

Myds Savoniassa odotettiin haastattelun mukaan uudistuksia kampusraken-
teeseen. Korkeakoulu oli rakentamassa uutta kampusta Kuopioon, jonne siir-
tyisivat nykyisen Opistotien kampuksen toiminnot. Opiskelijapalvelujen asia-
kaspalvelu suunniteltiin toteutettavaksi uudella kampuksella "yhden luukun pe-
riaatteella” niin, ettd seka tutkintoon johtavan koulutuksen ettd avoimen am-
mattikorkeakoulun ja tdydennyskoulutuksen opiskelijoita voitaisiin palvella ko-
konaisuutena. Kampukselle oli sijoittumassa myds muiden sektoreiden koulu-
tustoimijoita, jonka odotettiin lisaavan yhteisty6ta ja muun muassa ristiinopis-
kelua oppilaitosten valilla.

Kohdekorkeakouluista suurimpiin muutoksiin valmistauduttiin TAMKissa, joka
oli mukana Tampere3-yhteistydssa. Tampere3 viittaa uuteen korkeakouluyh-
teisdon, jota Tampereelle ovat muodostamassa Tampereen yliopisto, Tampe-
reen teknillinen yliopisto ja TAMK. Yliopistot olivat yhdistyméasséa vuoden 2019
alusta Tampereen yliopistoksi, joka on saatioyliopisto ja TAMKin padomistaja.
Haastatteluhetkella TAMKin Korkeakoulupalvelujen tulevaisuus oli viela auki,
joskin tiedettiin, etta kirjastopalvelut olivat siirtymassa yliopiston tarjoamiksi

my6s TAMKissa.

Tampere3:n tavoitteena oli yhtalainen ja yhdenvertainen opiskelijakokemus
kaikille korkeakouluopiskelijoille. Sita oltiin vieméassa pikkuhiljaa kaytannon ta-
solle korkeakoulujen yhteisessé projektissa, jossa myos tukipalvelut olivat mu-

kana. TAMKissa tiedostettiin, etta tiiviilla yhteistydlla yliopiston kanssa tulisi
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olemaan vaikutuksia TAMKIin tukipalvelujen organisointiin ja ne voisivat pit-
kalla tahtaimella olla hyvinkin merkittavid, mutta samalla taman hetken yhteis-
tyossa oli [ahtbkohtaisesti tavoitteena sailyttda nykyiset, laadukkaat ja opiske-

lijalle hyvin toimivat palvelut.

Tulevaisuuden tukipalveluista haastateltavilla oli paljon yhdenmukaisia ajatuk-
sia. Laurean nakemyksen mukaan tulevaisuudessa asiakaspalvelutydssa on
pystyttava palvelemaan asiakkaita aiempaa kokonaisvaltaisemmin ja sen
myo6ta on tarvetta laaja-alaista osaamista omaavalle henkilostolle. Myods Savo-
niassa koettiin tyén muuttuvan niin, etta entistd monipuolisempaa osaamista
tarvitaan. LUT:ssa nahtiin tarke&ksi asiantuntijaroolin vahvistuminen tukipalve-
luissa. Seka Laurean, LUT:n etta Savonian edustajat katsoivat ohjauksellisen
tyon lisddntyvan tukipalvelujen tydssa tulevaisuudessa. Laureassa ja Savoni-
assa korostettiin toisaalta myos jarjestelméosaamisen merkitysta. Laureassa
nahtiin tukipalvelujen kehittyvan erityisesti sdhkdisten palvelujen saralla,
LUT:ssa digitalisaation ja teknologisen kehityksen odotettiin vaikuttavan suu-

ressa maarin opetusteknologiaan liittyviin palveluihin.

6.4.3 Yhteenveto benchmarking-tutkimuksesta

Benchmarking -tutkimuksen tavoitteena oli vastata alatutkimusongelmaan:
Mita toimintamalleja muut korkeakoulut ovat valinneet ja ovatko mallit osoit-
tautuneet kaytannossa toimiviksi? Tutkimuksen nelja kohdekorkeakoulua oli-
vat Laurea-ammattikorkeakoulu (Laurea), LUT-konserni (LUT), Savonia-am-
mattikorkeakoulu (Savonia) ja Tampereen ammattikorkeakoulu (TAMK) ja
haastateltavat toimivat opintoasiainhallinnon johtotehtavissa néaissa korkea-
kouluissa. Korkeakouluista TAMK oli suurin opiskelijamaéaralla ja valmistuvien
opiskelijoiden maaralla mitattuna, henkildstéa oli eniten LUT:ssa ja myds
LUT:n liikevaihto oli korkeakouluista suurin. Eniten toimipisteité oli Laurealla ja

Savonialla.

Palvelujen sijoittuminen organisaatiossa

Tutkimuksessa kavi ilmi, ettd Savoniassa opetuksen tukipalvelut oli jaettu or-
ganisatorisiin kokonaisuuksiin samankaltaisesti kuin Xamkissa, eroja l0ytyi
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avoimen amk:n, tdydennyskoulutuksen ja Xamkin E-kampusta vastaavien toi-
mintojen sijoittumisessa — niitd hoidettiin hajautettuna useamman tiimin vas-
tuualueisiin. Laureassa vain Opiskelija- ja Tietohallintopalvelut kuuluivat sa-
maan kokonaisuuteen, muut palvelut toimivat paaosin Opetus-kokonaisuu-
dessa lukuun ottamatta samoja palveluja, jotka oli toteutettu Savonian tapaan

hajautetusti.

TAMK:Iissa Korkeakoulupalvelut sisalsivat samoja toimintoja kuin Xamkin Ope-
tuksen palvelut, pois lukien Tietohallintopalvelut, jotka hoidettiin Liiketoiminta-
kokonaisuudessa. Myos avoimen amk:n ja taydennyskoulutuksen toiminta
kuului Liiketoiminta-kokonaisuuteen. E-kampuksen toiminnoista vastasivat Ke-
hittaminen, Laatu ja Toiminnnanohjaus -kokonaisuuden yksikét. LUT:ssa
Opintopalvelut sisalsivat Xamkin Opetuksen palveluja vastaavat toiminnot,
kuitenkin niin, etta kirjasto- ja tietohallintopalvelut sijaitsivat Oppimis- ja tilapal-

velut -kokonaisuudessa.

Palvelujen rakenteelliset tekijat

Kaikissa korkeakouluissa tutkimuksen kohteena olevat tukipalvelut tuotettiin
keskitetysti joko toiminnallisten organisaatioyksikoiden, timien tai palvelusopi-
musmallin kautta. Eri organisointimallit olivat olleet kaytossa korkeakouluissa
viidesta kuukaudesta (LUT:n palvelusopimusmalli) noin kahdeksaan vuoteen
(Savonian tukipalvelutiimit, TAMKin Korkeakoulupalvelut). Keskitettyjen palve-
lujen etuina pidettiin tasalaatuista palvelua, yhtendisia toimintatapoja, toiminto-
jen valista yhteistyota ja opiskelijalahtoisyytta. LUT:ssa, Savoniassa ja TAM-

Kissa palvelut sijoittuivat myos fyysisesti lahelle toisiaan.

Opintoasiainhallinnon piirissa tydskentelevien esimiesten alaismé&éra vaihteli
tutkimuskohteissa enimmilladn Laurean 2-15 alaisesta TAMKin 22 alaiseen.
Savonian ja LUT:n alaismaéarat olivat l&hella toisiaan, LUT:ssa 11 ja Savoni-
assa 12. Ammattikorkeakouluissa henkiloston tehtavankuvat olivat haastatte-
lujen perusteella melko samankaltaisia, osassa tyypillisten opintotoimiston tyo-
tehtavien osalta esimerkiksi kansainvaliseen liikkuvuuteen, avoimen amk:n
opintoasiainhallintoon tai opiskeluoikeuksiin liittyvia tehtavia oli keskitetty tie-
tyille tyontekijoille. LUT:ssa korkeakoulujen yhteisessa palvelupisteessa oli

tarkoitus hoitaa kaikkien opiskelijoiden asioita keskitetysti. Asiakaspalvelusta
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vastasi tiimi, jossa henkildston tehtavankuvat sisalsivat seka front etta back

office -tyyppista tyota.

Palveluyksikdiden toimintatavat

Ammattikorkeakoulujen haastatteluissa kaytiin lapi teknologian hyédyntamista
tukipalvelujen tydskentelytavoissa seka kaytossa olevia opiskelija- ja henkil6s-
toviestinnan kanavia. Henkiloston sisaisessa viestinnassa hyoédynnettiin tutki-
muksen mukaan yleisimmin séhkdpostia ja Skype-palvelua, mutta kaytdssa oli
myo6s Teams-keskusteluryhma, joka soveltui erityisesti eri kampuksille hajau-
tetun organisaation toimintaan Laureassa. Laureassa kaytettiin myds muita
sahkoisia palveluja, kuten ServiceDesk- seké chat-palveluja. Liséksi kaytossa
oli eri toimintojen yhteinen, useita kertoja lukukaudessa koottava lukukausikat-
saus opiskelijoille, joka lahetettiin opiskelijoille sahkopostitse ja julkaistiin intra-

netissa.

Tiimitydskentely

Useassa korkeakoulussa oli tutkimuksen perusteella kaytéssa tiimi-termi, silla
kuvattiin vaihtelevasti eri tukipalvelujen toimintaa. Savonian organisaatio poh-
jautuu kokonaisuudessaan tiimimalliin ja siksi aihetta kasiteltiin siind haastat-
telussa muita perusteellisemmin. Savoniassa tyonjako tukipalvelutimeissa oli
samankaltainen kuin muiden ammattikorkeakoulujen yksikoissa: esimerkiksi
opiskelijapalvelut ja kansainvaliset palvelut muodostivat omat tiiminsé ja suu-
remmat kokonaisuudet, kuten tietohallintopalvelut, oli jaettu useampaan tii-

miin.

Tiimien toiminnan pohjana oli kaksivuotinen tiimisopimus, johon tiimit kokosi-
vat oman toimintansa tavoitteet seka pelisdantoihin ja toimintakulttuuriin liitty-
vid asioita. Tiimien vetajina toimivat paasaantoéisesti tiimivastaavat, joiden li-
saksi tiimeille oli nimetty esimiehet. Organisaatiossa oli tukipalvelujen johto-

ryhmd, mutta tiimeilla oli valtuudet toimia itsenéisesti omalla vastuualueellaan.
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Toimintojen vélinen yhteistyo

Haastatteluissa kasiteltiin polkuopiskelijan palveluihin ja opiskelijan kayttaja-
tunnuksiin liittyvien palvelujen toimintaa korkeakouluissa ja lisaksi haastatelta-
vien esiin nostamia, yhteisty6ta vaativia palveluprosesseja. Polkuopiskelijoi-
den prosessissa toimivat seka TAMKissa etta Laureassa yhteistydssa avoin
amk seka opiskelijapalvelut ja palvelujen todettiin toimivan melko hyvin. TAM-
Kissa opiskelijapalvelut eivat padsaantoisesti olleet mukana opiskelijan kaytta-
jatunnuksien hallinnoinnissa ja my6s LUT:ssa vastuu niista kuuluu tietohallin-
nolle. Laureassa kayttajatunnuksiin liittyvid asioita hoidetaan opiskelija- ja tie-

tohallintopalvelujen yhteistydnd hyddyntaen ServiceDesk-palvelua.

Kansainvéliseen liikkkuvuuteen ja kaksoistutkintoihin liittyvat prosessit nousivat
esille LUT:n, TAMKIin ja Savonian haastatteluissa. LUT:ssa kansainvaliset toi-
minnot on jaettu kohderyhmalahtoisesti opiskelijoille ja koulutuksille tai opetta-
jille suunnattuihin palvelutiimeihin. Savoniassa kansainvaliset palvelut ja opis-
kelijapalvelut hoitivat kansainvalista liikkuvuutta tydpareina. Myos TAMKissa
kansainvalisten liikkkuvuusprosessien parissa tehtiin syvempaa yhteistyéta tu-
kipalveluyksikéiden valilla. Ammattikorkeakoulujen haastattelut osoittivat li-
saksi tarkeéan rajapinnan opintoasiainhallinnon tietojarjestelmissa eri tukipalve-

lujen, erityisesti tietohallintopalvelujen ja opiskelijapalvelujen, valilla.

Korkeakoulut pyrkivat varmistamaan yhteisten toimintojen sujuvuuden tukipal-
velujen kokonaisuuksissa toimivien johtoryhmien avulla ja haastattelujen pe-
rusteella ainakin TAMKissa ja LUT:ssa johto toimi aktiivisesti yhteisen mission
ja toimintakulttuurin edistamiseksi. Muita tutkimuksessa esille nousseita ratkai-
suja yhteistyon parantamiseksi olivat toimintojen yhteiset palaverit ja kehitta-
mispaivat seka palvelujen fyysisen laheisyyden mukanaan tuoma mahdolli-
suus henkildston helppoon ja vapaamuotoiseenkin keskindiseen vuorovaiku-

tukseen.
Palvelujen organisoinnin asiakaslahtoisyys
Tutkimuksessa keskitettyjen palvelujen etuina asiakaslahtdisyyden kannalta

nahtiin varamiesjarjestelyjen toimivuus seka hyva ja tasainen palvelun laatu.

Toisaalta toiminnan resurssien katsottiin olevan hajautetussa organisaatiossa.
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Palvelujen asiakaslahtoisyytta haittaavat haastateltavien mielesta palveluyksi-
koéiden tai tiimien erilaiset toimintatavat ja kaytannoét seka toimintojen valille

muodostuvat raja-aidat, jotka hankaloittavat yhteisten asioiden hoitamista.

Haastatteluissa tuli ilmi, etta LUT:ssa opiskelijan palvelut oli fyysisesti keski-
tetty yhteen paikkaan, muissa korkeakouluissa tukipalveluyksikot tarjosivat
palveluja erillaén, joskin ne oli sijoitettu fyysisesti lahelle toisiaan. Henkiloston
palveluosaamista oli pyritty parantamaan koulutuksen seka esimiesten syste-
maattisen viestinnan avulla. Henkildston kehittAmiskohteita korkeakouluissa
olivat osaamisen monipuolistaminen seké kansainvalistyminen ja jarjestelma-

osaaminen.

Ammattikorkeakouluista vain TAMKissa keréttiin haastattelujen mukaan suo-
raa opiskelijapalautetta tukipalvelujen toiminnasta, muualla palautetta saatiin
l&hinnd opetuksen puolella tehtévista opiskelijakyselyista. Laureassa ja TAM-
Kissa oli joko kokeiltu tai tarkoitus kokeilla mystery shopping -menetelmaéa pa-
lautteen keradmisessa. Myos muita kokeiluja asiakaskokemuksen mittaa-
miseksi ja palvelun laadun varmistamiseksi oli tehty. Opiskelijapalautteen

saannoéllisen kerdamisen haasteena nahtiin heikko vastausaktiivisuus.

Tukipalveluja koskevat kehityshankkeet ja tulevaisuudennékymaét

Tutkimuksessa tuli esiin, ettd kaikilla haastatelluilla korkeakouluilla oli suunnit-
teilla joko suoraan tai epasuorasti opetuksen tukipalveluja koskevia rakenteel-
lisia kehityshankkeita. Laurean vuodelle 2019 tehtavan organisaatiouudistuk-
sen ei odotettu vaikuttavan tukipalveluihin suuresti. LUT:ssa toiminta oli laaje-
nemassa uudelle kampukselle Lahteen, jolla katsottiin ainakin pitkalla tah-
taimelld asettavan uusia vaatimuksia myos tukipalveluille. Myds Savoniassa
oli suunnitelmia uudelle, muiden toimijoiden kanssa yhteiselle kampukselle
Kuopiossa ja sen my6ta esimerkiksi opiskelijapalveluita suunniteltiin kehitetta-
van entista keskitetymman palvelumallin suuntaan. Tampereella tehtiin ty6ta
kolmen korkeakoulun tiiviimman yhteistyon parissa. Muutoksia tiedettiin tule-
van myos TAMKIn tukipalvelujen organisointiin. Tutkimushetkella tavoitteet liit-
tyivat kuitenkin opiskelijoiden nykyisten, hyvin toimivien palvelujen sailyttami-

seen.
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Haastateltavat nakivat tulevaisuuden tukipalveluissa tuovan mukanaan tar-
peita kokonaisvaltaisemmalle asiakaspalvelulle ja siten henkiléston osaamis-
pohjan laajentamiselle niin jarjestelma- kuin ohjausosaamisenkin puolella. Li-
saksi pidettiin tarkeana opiskelijarajapinnassa tyoskentelevan henkildston asi-
antuntijaroolin vahvistumista. Tulevaisuudessa digitalisaation ja teknologisen
kehityksen uskottiin nakyvan tukipalvelujen sahkoisten palvelujen kehittymi-

sessa seka opetusteknologian saralla.

7 JOHTOPAATOKSET JA KEHITTAMISEHDOTUKSET

Tutkimuksen tavoitteena oli tuoda esiin vaihtoehtoja opetuksen tukipalvelujen
asiakaslahtoiseksi organisoinniksi Xamkissa ja siten vastata paatutkimuson-
gelmaan: Miten opetuksen tukipalvelut Xamkissa organisoidaan asiakaslahtoi-
sesti? Kokoan tassé luvussa teoreettiseen viitekehykseen, tutkimustuloksiin ja
omaan nakemykseeni perustuvat johtopaatokset tutkimuksen nykytilan ana-
lyysisté ja benchmarking-tutkimuksesta. Sen lisaksi pohdin eri organisointimal-
lien soveltuvuutta opetuksen tukipalveluihin Xamkissa ja teen ehdotuksia siita,
miten palvelujen asiakaslahtoisyytta voitaisiin parantaa organisointia kehitta-

malla. Luvun lopuksi arvioin tutkimuksen luotettavuutta.

7.1 Johtopéaatokset

Erottelen tutkimuksesta tehdyt johtopaatokset kolmeen osaan. K&sittelen joh-
topaatoksia ja vastauksia tutkimusongelmiin ensin nykytilan analyysin seka
benchmarking-tutkimuksen osalta ja lopuksi paatutkimusongelmaan liittyen

Xamkin opetuksen tukipalvelujen organisoimisesta asiakasléahtoisesti.

Nykytilan analyysi

Nykytilan analyysin avulla halusin saada vastauksen tutkimuksen ensimmai-
seen alatutkimusongelmaan: Mitka asiat toimivat nykyisessa organisointimal-
lissa hyvin ja toisaalta, aiheuttaako nykyinen malli jotain haasteita palvelupro-
sessien sujuvuudelle asiakaslahtoisyyden nakokulmasta? Tutkimus osoitti,
ettd Xamkin opetuksen tukipalvelujen selkea tyonjako on monelta osin toi-
miva. Suurimmat haasteet palvelujen asiakaslahtoisyydelle aiheutuvat toimin-
tojen siiloutumisesta ja palveluyksikdiden yhteisten prosessien puutteista. Yh-

tendisen palvelukulttuurin puuttuminen lisda osaltaan haastetta.
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Xamkin nykyinen organisaatiorakenne on malliltaan funktionaalinen. Organi-
saation opetuksen tukipalvelujen tehtavia hoitavat osaamiskeskusten tapaan
tiettyyn erikoisosaamiseen keskittyneet yksikot. Asiantuntijaorganisaatiolle tyy-
pillisesti yksikot voivat hoitaa oman vastuualueensa melko itsenaisesti ja tar-
joavat muulle organisaatiolle neuvoja ja tukea erikoisosaamistaan koskevissa
asioissa. Palvelutoimintojen keskittdmisen edut, kuten henkildkunnan hyva
osaamistaso, mahdollisuus koko korkeakoulun yhteisiin toimintamalleihin, va-
ramiesjarjestelyihin ja kustannusten helpompaan seuraamiseen, ovat nykyti-
lanteen vahvuuksia. Keskitetyt palvelut ovat olleet toimiva ratkaisu etenkin
siind muutostilanteessa, jossa Xamk on ollut kahden korkeakoulun fuusion ai-

kana.

Xamkin organisaatioon tuovat omat ulottuvuutensa sen suuri koko ja toimin-
nan hajautuminen neljalle eri paikkakunnalle. Suuressa, funktionaalisessa or-
ganisaatiossa on sovittava erikseen, kuinka tiedonkulku ja yksikdiden rajat ylit-
tavat prosessit hoidetaan ja taméa osoittautui tutkimuksessa myos Xamkin tuki-
palveluorganisaation haasteeksi. Karlof & Helin Lovingssonin (2006, 24) nake-
mys siitd, etta perinteinen funktionaalinen organisaatiorakenne ei tue asiakas-

l&ahtdisyyttad parhaalla mahdollisella tavalla, lisda haastetta entisestaan.

Tallaisessa organisaatiossa on myds kiinnitettava huomiota hierarkiaan ja esi-
miestybhon. Matalampi organisaatio, jossa vastuuta toiminnasta siirrettaisiin
enemman henkildstoélle, voisi vahentaa kustannuksia ja lisdta toiminnan jous-
tavuutta ja innovatiivisuutta. Se kuitenkin edellyttaisi organisaatiolta tyonteki-
jéiden valtuuttamista tukevan toimintakulttuurin edistamista ja henkilostolta uu-

denlaista osaamista, itseohjautuvuutta ja yhteisty6taitoja.

Teknologialla on suuri merkitys hajautetusti eri toimipisteissa toimivalle organi-
saatiolle ja etenkin sen sisaiselle vuorovaikutukselle. Teknologian vaikutus
palvelujen tuottamiseen on myds kasvamassa sahkoisten palvelujen ja niiden
kaytettdvyyden parantuessa. Vaikka teknologia helpottaa hajautetun organi-
saation toimintaa, organisaatiota haastavat sen tavoitteet yhteisollisyyden ja
me-hengen luomiseksi, koska kuten Vilkman (2016) tuo esiin, niiden luominen
vaatii henkilokunnan valista vuorovaikutusta ja kohtaamisia mahdollisuuksien

mukaan myo6s kasvotusten.
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Juuti (2015) seka Korkiakoski & Gerdt (2016) muistuttavat, ettd asiakkaiden
odotukset palveluja kohtaan ovat yleisesti kasvaneet ja organisaatioilta edelly-
tetddn aiempaa nopeampaa reagointikykya ja samalla laadukkaampaa palve-
lua. Myds digitalisaatio on kasvattanut asiakkaiden palveluihin liittyvia odotuk-
sia: niiden halutaan olevan saatavilla monien eri kanavien kautta mieluiten
ympari vuorokauden ja kuitenkin samaan aikaan palvelun odotetaan olevan
entistd henkilokohtaisempaa. Xamkissa voitaisiin hyodyntaa Aarnikoivun
(2005, 16) nakemysta, etta sahkoisiin palveluihin ja itsepalveluun panosta-
malla on mahdollista vapauttaa asiakaspalvelun resursseja henkil6kohtaista

palvelua haluaviin asiakkaisiin.

Xamkin opetuksen tukipalvelujen toiminnassa on paljon positiivisia asioita ja
my6s mahdollisuuksia toiminnan kehittdmiseen on lukuisia. Selitys monille
heikkouksista voidaan l6ytaa kahden eri organisaation fuusion aiheutuneista
"kasvukivuista”. Samalla Xamkin voidaan ajatella olevan kriittisessa pisteessa:
fuusion haastavan alkuvaiheen jalkeen tilanne on tasoittunut ja nyt on aika

kayda toden teolla toimeen toiminnan kehittamisessa yhtena korkeakouluna.

Benchmarking-tutkimus

Tutkimuksen toisena alatutkimusongelmana kysytaan: Mita toimintamalleja
muut korkeakoulut ovat valinneet (opetuksen tukipalvelujen organisoinnissa)
ja ovatko mallit osoittautuneet kaytanndssa toimiviksi? Hain kysymyksiin vas-

tauksia benchmarkingin eli vertailututkimuksen keinoin.

Laurean organisaatio muistutti Xamkin organisaatiota siltd osin, etta se toimi
funktionaalisen organisaation tapaan ja sen toiminta oli hajautettu monelle
kampukselle. Vaikka palvelujen hallinto oli keskitetty, opiskelijalle tarkeita pal-
veluja, kuten opintotoimisto- ja tietohallintopalveluja, oli saatavilla kaikilla kam-
puksilla. Hajautetun organisaation toiminnassa teknologialla ja sahkaisilla pal-
veluilla on suuri merkitys. Laurea hyddynsikin sdhkdisia palveluja sisédisessa
vuorovaikutuksessaan seka opiskelijoille suunnatuissa palveluissa. Opetuksen
tukipalvelujen resurssit oli pystytty Laureassa pitdméaan tyydyttavalla tasolla.

Se néakyi esimerkiksi opiskelijapalveluissa, joissa opintotoimisto- ja hakijapal-
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velut oli jaettu kahden esimiehen alaisuuteen. Muissa tutkimuskohteina ol-
leissa ammattikorkeakouluissa, Savoniassa ja TAMKIissa, niin kuin Xamkissa-
kin, opiskelijapalvelut oli keskitetty yhdelle esimiehelle, jolla oli 12—22 alaista.
LUT:n tilannetta ei voi suoraan verrata muihin, koska sen organisaatiossa

opiskelijapalvelujen tyénjako oli erilainen.

Opetuksen tukipalvelut toimivat Laureassa tutkimuksen perusteella hyvin. Pal-
velujen asiakaslahtoisyyden haasteet olivat samankaltaisia kuin Xamkissa: eri
toimintojen siiloutuminen eli sisdisen yhteistyon puute ja palvelutoimintojen
eriytyminen toisistaan hankaloittivat opiskelijan kannalta sujuvan palvelupro-
sessin tuottamista. Kaytdnnodssa tama voi tulla esiin esimerkiksi asiakaspalve-
lutilanteessa, jossa opiskelija ohjattiin ottamaan yhteytta toiseen palveluyksik-
k66n sen sijaan, ettd ongelma pyrittaisiin ratkaisemaan ensimmaisessa asia-
kaskohtaamisessa. Opiskelija joutui talloin selittim&én asiansa useita kertoja
eri paikoissa. Loytéana & Korkiakosken (2014, 71) mukaan edelld mainittu esi-
merkki kuvastaa siiloutumisen kielteisia vaikutuksia palvelujen asiakaslahtoi-
syyteen. Ne johtuvat erilladn toimivien yksikdiden kykenemattomyydesta
nahda asiakaskokemukseen vaikuttavaa palvelujen kokonaisuutta, koska hen-

kiloston nakodkulma rajoittuu oman yksikon toimintaan.

Laureassa ei keratty opetuksen tukipalveluista erillista opiskelijapalautetta,
vaan palaute saatiin organisaation yhteisen opiskelijapalautejarjestelman
kautta. Innovatiivista otetta palautteen kerddmiseen osoittivat kuitenkin esi-
miehen "kampuskierrokset”, joiden aikana han osallistui kaytannon palveluti-
lanteisiin sek& suunnitelmat mystery shopping -menetelman hyddyntamiseksi.
Samaa menetelmaa oli kokeiltu TAMKissa, joskaan sen kayttamista ei ollut
jatkettu. TAMKissa tukipalvelujen opiskelijapalautteen keradmisen haasteena
nahtiin kyselyjen vastausprosentti, jota monet erilaiset kyselyt opiskelijoille
huononsivat. Sen sijaan TAMKissa kerattiin palautetta sdhkopostiviesteihin lii-
tettavien palautepyyntéjen kautta ja sama tapa on melko yleisesti kaytossa

erilaisissa palveluymparistdissd myos korkeakoulujen ulkopuolella.

Arvioitaessa palvelujen organisoinnin onnistumista yleisesti TAMKissa, siella
seka hallinnollisesti etta fyysisesti keskitetty palveluratkaisu oli koettu toimi-
vaksi jo kahdeksan vuoden ajan. Korkeakoulupalvelujen kokonaisuus nahtiin

hyvana ja siihen kuuluvien palveluyksikdiden valille oli tietoisilla pyrkimyksilla
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onnistuttu luomaan yhteen hiileen puhaltamisen henkeé. Yksi onnistumisen
tekijoista on varmasti henkiléston valinen vuorovaikutus, joka Vilkmanin
(2016) mukaan edistda me-henked. Tilaisuuksia vuorovaikutukseen oli TAM-
Kissa seké korkeakoulupalvelujen yhteisissa tilaisuuksissa etta epavirallisessa
kanssakaymisessa, jonka palvelujen sijaitseminen fyysisesti lahella toisiaan
mahdollisti. TAMKin opetuksen tukipalvelut olivat tutkimushetkella epavar-
massa tilanteessa Tampere3-yhteistydn mukanaan tuomien muutosten
vuoksi. On mahdollista, etta tilanne vaikuttaa siihen, ettd haastattelussa palve-
lujen nykytila nayttaytyi hyvin toimivana eika varsinaisia heikkouksia tullut ilmi.
Sen sijaan tavoite hyvin toimivien palvelujen sailyttamisesta muutosten kes-

kella tuli selkeasti esiin tutkimuksessa.

Savoniassa ja LUT:ssa oli tehty osin erilaisia ratkaisuja palvelujen organisoi-
miseksi. Savonian tiimiorganisaatiota kuvaava organisaatiokaavio naytti melko
samankaltaiselta kuin muiden, funktionaalisen organisaatiorakenteen valinnei-
den korkeakoulujen organisaatiokaaviot. Haastattelu valotti tiimien toiminnan
l&ahtokohtia korkeakoulussa ja niiden voidaan todeta madaltavan organisaation
hierarkiaa, kuten myds Lamsa & Paivike (2013, 127) ovat todenneet. Esimer-
kiksi tiimeissa tehtavat tiimisopimukset antavat henkildstolle konkreettisen
mahdollisuuden ottaa vastuuta omasta tydstaan asettamalla sille tavoitteita ja
osallistumalla niiden seurantaan. Olisi kuitenkin vaadittu laajempaa tutkimusta
organisaation eri tiimeista ja tiimien eri toimijoista esimiehen lisaksi, jotta orga-

nisointimallin toimivuutta voitaisiin arvioida luotettavasti.

Tutkimuksessa kavi ilmi, ettd timien toimintatavoissa on eroja, joka on tietysti
osin luontevaa, kun niilla on enemman valtaa paattaa toiminnastaan. On kui-
tenkin mahdollista, etta tiimi, jonka toiminnasta vastaava henkilé on esimies-
asemassa, toimii samoin kuin yksikoksi erotettu palvelutoiminto funktionaali-
sessa organisaatiossa, ja palvelutiimit voivat siten kohdata samoja ongelmia
sisdisessa koordinaatiossa ja yhteistydéssa. Muun muassa Slack ym. (2016,

294) muistuttaakin, ettei timiorganisaation toteuttaminen ole ongelmatonta.

Myds LUT:n toimintojen organisoinnin toimivuutta on vaikea arvioida, koska
palvelurakenne oli ollut kaytdssa alle puolen vuoden ajan. Erilaista muihin tut-
kimuksen kohteisiin oli palvelujen tuottaminen palvelukeskusmallilla. Palvelu-

keskus on mahdollisesti toimivin ratkaisu organisaation nykytilanteessa, jossa



117

palveluja tuotetaan kahdelle erilliselle korkeakoululle. Palvelujen jarjestaminen
sopimuksen perusteella ei valttamatta ole niin radikaali ratkaisu kuin aluksi
kuulostaa, jos sen pohjana on organisaatioiden laajempi ja pidempiaikainen
yhteisty6, kuten haastattelussakin tuli ilmi. Tilanne voisi olla toinen, jos palve-

lut toimitettaisiin esimerkiksi jonkin ulkopuolisen palveluntarjoajan toimesta.

Palvelujen organisoiminen asiakaskohderyhman mukaisesti on myos kiinnos-
tava valinta, joka LUT:ssa on tehty ja joka eroaa muista benchmarking-koh-
teista. Se on lahtokohtaisesti asiakaslahtdinen toimintatapa ja erityisesti opis-
kelijoiden kannalta tavoite myos fyysisesti keskitetyisté palveluista on hyva.
Ratkaisun toimivuuden kannalta asiakaspalvelusta vastaava henkildstd on
avainasemassa ja samalla melko suuren haasteen edessa etenkin muutosvai-
heessa, jossa kahden korkeakoulun tietojarjestelmat ja mahdollisesti muun or-

ganisaation toimintamallit eivat ole yhtenevat.

LUT:ssa korkeakoulujen yhteisten palvelujen toiminnot sisaltavat melko katta-
vasti erilaisia palveluja esimerkiksi opintopalveluista HR- ja talouspalveluihin
seka tutkimuksen palveluihin ja lisaksi palvelukokonaisuutta koordinoidaan yh-
teisen johtoryhmén avulla. On mahdollista, etta se auttaa lieventamaan palve-
lukeskuksille ominaisia haasteita toimintojen siiloutumisesta ja eriytymisesta,
joista Bondarouk (2014, 36) varoittaa. Toisaalta, haastattelun perusteella sii-
loutumisen vaarat ovat yhta lailla olemassa palvelukokonaisuuden sisélla ja
eri palvelujen sisalla joudutaan panostamaan sisdisen yhteistyon toimivuu-
teen. Se onkin tarke&a, kun esimerkiksi opiskelija- ja henkilokuntaliikkuvuu-
teen tarvittavia kansainvalisia palveluja hoidetaan kahden Opintopalvelujen tii-

min voimin.

Xamkin opetuksen tukipalvelujen asiakaslahtéinen organisointi

Kokoamalla tulokset nykytilan analyysista ja benchmarking-tutkimuksesta et-
sin vastausta paatutkimusongelmaan: Miten opetuksen tukipalvelut Xamkissa
organisoidaan asiakaslahtoisesti? Suuriin organisaatiomuutoksiin l[ahtemiselle
nain pian fuusion jalkeen tulisi olla hyvin vahvat perusteet. Tutkimustulosten

perusteella paadyin siihen, ettd Xamkin opetuksen tukipalvelujen asiakaslah-
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toisyyden parantaminen ei vaadi radikaaleja muutoksia organisaatiorakentee-
seen. Tutkimus toi sen sijaan esiin "pehmeampid” keinoja, joilla asiakaslahtoi-

Syytté voitaisiin parantaa. Kasittelen keinoja tarkemmin seuraavassa luvussa.

Nykytilan analyysin perusteella Xamkin nykyisten palvelujen vahvuuksia ovat
opiskelijalahtdisyyden nakyminen Xamkin strategiassa, henkiléston osaami-
nen, opiskelijarajapinnan asiakaspalvelun taso, yksikdiden hyva tydilmapiiri ja
systemaattinen opiskelijapalautteen keraaminen. Naméa ovat asiakas- eli opis-
kelijalahtoista toimintaa edistavia seikkoja, joiden sailyttdmiseen osana toimin-

taa tulee jatkossakin kiinnittdd huomiota.

Vastaavasti nykytilan analyysi osoitti Xamkin opetuksen tukipalvelujen toimin-
nassa tiettyja asiakaslahtoisyyden haasteita, joihin kuitenkin voidaan pyrkia
vastaamaan seuraavassa luvussa kuvattujen kehittamisehdotusten avulla.
Suurimmat haasteet liittyivat yksikdiden eriytymiseen toisistaan eli siiloutumi-
seen, eri toimintojen yhteisten prosessien toimivuuteen seké yhteisen palvelu-

kulttuurin puuttumiseen.

Tutkimuksessa ilmenneet haasteet ovat tyypillisia funktionaaliselle organisaa-
tiolle, kuten Karlof & Helin Lovingsson (2006, 24) on todennut. Kuitenkin pal-
velujen vahvuudet, kuten osaamisen keskittyminen ja kehittyminen tiettyyn eri-
koisalaan keskittyvassa yksikdssa, ovat vahvoja etuja funktionaaliselle organi-
soitumiselle. Xamkin fuusiota edeltédneissa korkeakouluissa organisoituminen
tukipalvelujen osalta oli lahempé&na divisioona- eli tukipalveluyksikkdraken-
netta, jossa tukipalvelut olivat osa koulutusyksikoita. Siirtyminen keskitettyyn
palvelumalliin yli 10 vuotta sitten on osoittautunut oikeaksi ratkaisuksi palvelu-
jen jarjestamisessé, koska se on tuonut mukanaan juuri osaamisen kehittami-
seen ja lisaksi resurssien tehokkaampaan hyédyntamiseen ja varamiesjarjes-
telyihin, yhtendisempiin toimintatapoihin seka tasalaatuisempaan palveluun
liittyvia etuja.

Vaikka Xamkin organisaatio on hyvin funktionaalinen, siina voidaan kuitenkin
nahda ulottuvuuksia esimerkiksi Kuoppalan (2014, 275) ndkemyksen mukai-
sesta matriisiorganisaatiosta, jossa hallinto- ja palveluyksikdiden toiminta leik-
kaa lapi suuren osan muusta organisaatiosta tai vaikkapa Lamsa & Paivik-

keen (2014, 164) kuvaamasta verkostorakenteesta, jos ajatellaan verkoston
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muodostuvan joko organisaation osista tai toisaalta eri toimijoista korkeakou-
lun toimintaymparistossa. Organisaation prosessien mukaan suunniteltu ra-
kenne ei soveltuisi suureen korkeakouluun hyvin, vaikka Xamkin laatujarjestel-
man tarke& osa on organisaation ydin- ja tukiprosessien kuvaaminen ja Gron-
roos (2015, 57) kertoo rakenteen vahentavan funktionaalisen organisaation
ongelmia, kuten siiloutumista. Korkeakoulujen prosessit ovat kuitenkin niin
monimutkaisia ja -ulotteisia, ettd on vaikea ndhda niiden soveltuvan organi-

saatiorakenteen pohjaksi.

Organisaation tukipalvelujen keskitetyssa organisoinnissa voitaisiin Xamkin
nykyisen organisointimallin sijasta kayttaa palvelukeskusmallia, joka Joha &
Janssenin (2014) maaritelman mukaan voi olla joko eraanlainen in-house pal-
velukeskus, joka tuottaa organisaation palveluja melko itsendaisesti ja toimii
omana liikketoimintayksikkdnéan, tai organisaation ulkopuolinen palveluntuot-
taja. Talloin on Slack ym. (2016, 161) mukaan kyse ulkoistamisesta. Korkea-
koulujen opetuksen tukipalvelujen ulkoistaminen olisi erittdin haasteellista,
koska palvelujen tuottaminen vaatii seka toimiala-, sektori- ettd korkeakoulu-
kohtaista erityisosaamista, jota ulkopuolisen palvelutoimittajan olisi vaikeaa

saada.

Palvelukeskusmallia on kaytetty paljon palvelutuotannossa niin yksityisella
kuin julkisellakin sektorilla ja se voi olla toimiva ratkaisu myos korkeakouluissa
etenkin silloin, kun samoja palveluja tuotetaan useamman organisaation kayt-
toon. Nain on tehty benchmarking-tutkimuksessa mukana olleessa LUT:ssa ja
my06s esimerkiksi Lapin korkeakoulukonsernissa, jossa on LUT:n tavoin mu-
kana korkeakouluja seka yliopisto- ettd ammattikorkeakoulusektoreilta. Verrat-
tuna Xamkin nykyiseen toimintamalliin, yhden korkeakoulun palveluja tuottava
palvelukeskus ei kuitenkaan todennakoisesti toisi mukanaan nykyista enem-
paa niita etuja, joita palvelukeskusmallilla haetaan (kustannussaastoja ja pal-
veluprosessien yhdenmukaistamista). Se saattaisi myos kasvattaa palvelutoi-
mintojen etaisyyttd opetuksen henkildstoon ja heikentaa yhteistyota siihen

suuntaan.



120

7.2 Kehittamisehdotukset

Esitan seuraavaksi kuusi kehittdmisehdotusta, joilla haluan tuoda esiin toimin-
tojen organisointiin liittyvia vaihtoehtoja ja toimintamalleja Xamkin opetuksen
tukipalvelujen asiakaslahtoisyyden parantamiseksi (kuva 14.). KehittAmiseh-
dotukset ovat: yhteindiseen palvelukulttuuriin panostaminen, yhteisten proses-
sien tunnistaminen ja kuvaaminen asiakkaan nakdkulmasta, moniammatillis-
ten tiimien ja yhteisten toimintojen rajapintahenkildiden hyédyntaminen toimin-
nassa, asiakasrajapinnan tyontekijoiden osaamisen kehittaminen seké asia-

kaskokemusta kuvaavan asiakaspalautteen keraaminen.
1. Yhtenaiseen palvelukulttuuriin panostaminen

v 2. Yhteisten prosessien tunnistaminen ja kuvaaminen asiakkaan nakdkulmasta

Opetuksen ~___-w 3. Moniammatilliset tiimit
tukipalvelujen -

asiakaslahtoisyyden > . o .
kehittaminen 4. Yhteisten toimintojen rajapintahenkil6t

A 5. Asiakasrajapinnan tyontekijéiden osaamisen kehittdminen
"4 6. Asiakaskokemusta kuvaavan asiakaspalautteen keraaminen

Kuva 14. Kehittamisehdotukset opetuksen tukipalvelujen asiakaslahtdisyyden parantamiseksi

Kehittdmisehdotuksia on mahdollista toteuttaa toisistaan riijppumatta, mutta
niitd voidaan ottaa toiminnassa kayttéon myoés rinnakkain. Monet ehdotuksista
vaikuttavat organisaation yleiseen toimintakulttuuriin ja tahtaavat toiminnan
asiakaslahtdisyyden parantamiseen pitkalla aikavalilla. Kuitenkin esimerkiksi
asiakaskokemusta kuvaavan asiakaspalautteen keraamisen kautta voisi olla
mahdollista saada nopeastikin toteuttamiskelpoisia ideoita kaytannén toimin-

nan parantamiseksi.

1. Yhtenaiseen palvelukulttuuriin panostaminen

Aarnikoivu (2005, 55-56) korostaa, etté organisaation arvoihin kuuluva asia-
kaslahtoisyys ja sen mukainen palvelukulttuuri ndkyvét kaytannon toiminnassa
siten, etta asiakasta palvellaan hyvin ja hanen tarpeitaan kuunnellaan. Asia-
kaslahtoinen palvelukulttuuri kehittyy, kun organisaatiossa arvostetaan hyvaa

palvelua, avointa vuorovaikutusta ja tiedonkulkua. Johdon nayttdma esimerkki
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ja palvelukulttuurin kehittymiselle antama tuki tydn arjessa ovat tarkeita.
(Grénroos 2015, 488; Virtanen & Stenvall 2014, 156.)

Johdon yhteinen ndkemys organisaation palvelukulttuurista ja sen systemaat-
tinen viestiminen henkildstdlle tuovat esiin sen tahtotilan, jota organisaatio ta-
voittelee jokapéaivaisissa asiakaskohtaamisissakin. Benchmarking-tutkimuk-
sessa tuli esiin, etté erityisesti LUT:n ja TAMKIin organisaatioissa oli nahty tar-
keéksi opetuksen tukipalvelujen johtoryhman keskindinen me-henki ja yhteis-
tyd. Opetuksen tukipalvelujen haluttiin toimivan kohti yhteista paamaaraa il-
man yksikkdkohtaista osaoptimointia eli oman edun asettamista koko organi-
saation edun edelle. Kaikkien palveluyksikdiden henkilostolle haluttiin tietoi-
sesti ja systemaattisesti kertoa samaa viestia organisaation toimintakulttuu-

rista.

Xamkin strategian mukaan opiskelija on korkeakoulun toiminnan keskitssa ja
se nakyy toiminnassa muun muassa hyvin toimivina palveluina (Kaakkois-
Suomen ammattikorkeakoulu 2018). Opetuksen tukipalveluja koskeva tutki-
mus antoi tietoa siitd, etta palvelujen kehittamisessa tehdaan yhteistyota eri
yksikoiden kesken ja toimintaa pyritaan kehittamaan opiskelijalahtdiseksi.
Xamkissa vallitseva palvelukulttuuri ei kuitenkaan ole viela kehittynyt yhte-

naiseksi.

Xamkin opetuksen tukipalvelujen johdon olisi hyvéa varmistaa, etta etenkin
Opetuksen palvelut -kokonaisuuden johdolla, mutta myds Opetuksen hallinto
-kokonaisuuden johdolla etenkin asiakasrajapinnan osalta, on yhteinen nake-
mys Xamkin opiskelijalahtdisesta toimintakulttuurista. Sen lisdksi haluttua toi-
minta- ja palvelukulttuuria on aktiivisesti ja jarjestelmallisesti viestittava henki-
|6stdlle seka esimerkkia nayttamalla etta viestinnan keinoin. Myos aiheeseen
littyvaa koulutusta voidaan jarjestaa seka johdolle etté henkildstolle.

Yhteisollisyys on opiskelijalahtoisyyden lisaksi yksi Xamkin strategian mukai-
nen lahtékohta toiminnalle (Kaakkois-Suomen ammattikorkeakoulu 2018).
Vaikka henkiloston keskindisen vuorovaikutuksen lisaéaminen on haasteellista
suurelle, hajautetusti toimivalle organisaatiolle, se olisi hyddyllista yhteisolli-

syyden ja yhtenaisen toimintakulttuurin edistamiseksi. Esimerkiksi yhteiset
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koulutus- ja kehittamispaivat voivat olla hyva toimintamalli asian edistami-
sessé ja Xamkissa Opiskelijapalvelut ja Taydennyskoulutus ja koulutusvienti

-yksikko ovat sitd kokeilleetkin.

2. Yhteisten prosessien tunnistaminen ja kuvaaminen asiakkaan nakokul-
masta

Kun eri toiminnot tarjoavat palveluja tarjotaan toisistaan erillaan, palvelutuo-
tantoa ei valttamatta ole toteutettu siitd ndkdkulmasta, mika olisi tehokkainta
asiakkaan ongelman ratkaisemiseksi. Asiakkaan palvelukohtaamisiin liittyy by-
rokratiaa ja han voi joutua asioimaan usealla luukulla saadakseen ongel-
mansa ratkaistuksi. Reinboth (2008, 9—-10) kutsuu tallaista tilannetta palvelun-
tuotannossa liukuhihnapalveluksi. Liukuhihnapalvelu voi olla ystavallista,
mutta se ei ole asiakaslahtoista.

Monet organisaatiot ovat panostaneet sisaisten palveluprosessien kuvaami-
seen osana toiminnan kehittdmista. Prosessien kartoittaminen ja kuvaaminen
edesauttavat asiakaslahtoisyytta, koska ne tuovat konkreettisen asiakasraja-
pinnan nakyvaksi koko henkilostdlle ja lisaavat ymmarrysta siita, miten omat
tyotehtavat vaikuttavat asiakaskokemukseen. Asiakaslahtoisyyden kannalta
tulisi kuitenkin myds pohtia, onko asiakkaan kulkema palvelupolku samanné-
koinen kuin organisaation palveluprosessi. Samoin tulisi varmistaa, etta pro-
sessilla on vastuuhenkild, joka toimii asiakaslahtoisyyden periaatteiden mukai-
sesti. (Aarnikoivu 2005, 55-56; Korkiakoski & Gerdt 2016.) Léytana & Kor-
kiakoski (2014, 71-72) lisdavat, etta palvelupolkua pohtiessa tulisi huomioida
ne palvelukanavat, joiden valityksella palvelua tarjotaan ja kuinka toimivia ne

ovat asiakkaan nakokulmasta.

Tutkimuksen nykytilan analyysi osoitti, ettd Xamk kohtaa haasteita eri toimin-
tojen sisdisessa koordinaatiossa, yhteistydssa ja tiedonkulussa. On ymmarret-
tavaa, ettd organisaation aloittaessa toimintaansa eri yksikot ovat keskittyneet
oman vastuualueensa organisoimiseen ja hoitamiseen. Se voi olla yksi syy sii-
hen, miksi yhteisten palveluprosessien toimivuuteen ei ole kiinnitetty syvalli-
sempé&a huomiota. Asiakas voi kohdata kaytannén palvelukohtaamisissa "luu-
kuttamista” eli ohjausta toisen henkilon luo tai toisen yksikon palvelujen pariin,

koska asiakaspalvelija ei halua poistua omalta vastuualueeltaan esimerkiksi
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kiireen vuoksi tai siksi, ettd on epéavarma tai tietdAmaton toisen yksikon tarjoa-
mista palveluista. Vastaavat haasteet ja organisaation siséaiset raja-aidat ovat
nousseet esille myos kaikissa benchmarking-tutkimuksen kohdekorkeakou-

luissa.

Yhteisten palvelujen toimivuuden pohtiminen aloitetaan tunnistamalla keskei-
set, yhteiset prosessit eri yksikdiden valilla. Tutkimuksessa nousi esiin useita,
tarkeita prosesseja, kuten esimerkiksi polkuopiskelijan opinnot, opiskelijan
kayttajatunnusten hallinnointi ja kansainvaliset kaksoistutkinnot. Palvelupro-
sesseja voidaan kuvata Xamkin laatujarjestelmén mukaisesti, mutta oleellista
niiden tyostamisessa on opiskelijan nakdkulma ja se, mita palvelukanavia
opiskelijan halutaan kayttavan ja toisaalta, mita kanavia opiskelijat todellisuu-
dessa kayttavat. Lisaksi on tarkead, ettad henkilosto osallistuu prosessien ku-

vaamiseen tai on jopa vastuussa siita.

3. Moniammatilliset tiimit

Child (2015, 136) katsoo, etta tiimitydskentely on organisaatiolle keino paran-
taa sisaista koordinaatiota ja madaltaa paatoksenteon hierarkiaa. Se antaa
henkilostdlle enemman vastuuta omasta tydstaan ja voi siten parantaa henki-
|6stdn tyytyvaisyytta tydbhon ja sitoutumista organisaatioon. Lamsa & Paivike
(2013, 133) tuovat esiin, etta erityisesti yksikoiden valiset tiimit, joiden jasenet
ovat organisaation eri toimintojen edustajia, edistavat organisaation sisaista
koordinaatiota, yhtenaisyytta ja tiedonkulkua seké toiminnan joustavuutta. Tal-
laisen moniammatillisen tiimin jasenet voivat olla erilaista osaamista ja koke-
musta omaavia henkil6ita tiimille annetusta tehtavasta riippuen (Williams
2015, 205). Tiimit voivat Harisalon (2008, 119) mukaan toimia mygs virtuaali-

sesti teknologian avustuksella.

Xamk on asiantuntijaorganisaatio ja tutkimustulosten perusteella sen henkilos-
ton osaaminen on korkealla tasolla. Moniammatillisia tiimeja voitaisiin hyddyn-
taa Xamkissa esimerkiksi eri yksikoiden yhteistyota vaativien palveluproses-
sien toiminnan varmistamiseksi. Kun tiimien tehtava olisi selkea ja sen vas-
tuun ja paatosvallan rajat maaritelty, niiden olisi mahdollista toimia hyvinkin it-
seohjautuvasti. Tiimien toiminnalle tulisi myds méaaritella tavoitteet, joiden to-

teutumista seurattaisiin saannoéllisesti.
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4. Yksikoiden yhteisten toimintojen rajapintahenkil6t

Perinteinen front ja back office -toimintojen tyénjako, jossa front office keskit-
tyy palveluprosessissa asiakaspalveluun ja back office antamaan sille tarvitta-
vaa taustatukea, on Silvestro & Lustraton (2015) mukaan muuttumassa tekno-
logian nopean kehityksen vuoksi. He nékevat, ettd molempia tehtavatyyppeja
voivat hoitaa samat tyontekijat tai tiimit. Lisaksi he tuovat esiin uudenlaisen
mid office -tyon, joka sijoittuu front ja back officen valiin. Mid office -tyon tar-
koitus on tukea front office -toimintoja asiakassuhteiden hoitamisessa ja toi-
saalta antaa back office -toiminnoille ty6rauha.

Mid office -tehtdvankuvia on ollut Xamkissa kaytdssa Opiskelijapalvelujen ja
Tietohallintopalvelujen vélisessa rajapinnassa, jossa hoidetaan muun muassa
opiskelijahallintojarjestelméan paakayttajan tehtavia. Nama rajapintahenkilot
ovat Opiskelijapalvelujen tyontekijoitd ja omaavat alan sisaltbosaamista,
vaikka merkittdva osa tyonkuvasta on tietohallinnon osaamiseen liittyvaa. Tyo-
tehtaviin kuuluu yhteistyd ja tiedonvalittdminen kahden yksikon valilla. Tutki-
muksessa tuli ilmi, ettd myds TAMKissa on kaytetty samankaltaista rajapinta-
tyontekijaa ja todettu tehtdvankuva toimivaksi.

Opiskelijahallinnon jarjestelmat ovat korkeakoulujen toiminnassa keskeisessa
roolissa, joten niihin liittyvan yhteistyon toimivuuteen on ollut tarkeaa panos-
taa. Rajapintahenkilditéa voitaisiin kuitenkin hyodyntad Xamkissa myds muiden
kuin opiskelija- ja tietohallinnon yhteistydssa. Suoraan opiskelijarajapintaan
liittyvista palveluista esimerkiksi avoin amk, kansainvaliset palvelut ja opiskeli-

japalvelut voisivat hyotya tallaisista laaja-alaisemmista tehtavankuvista.

5. Asiakasrajapinnan tyontekijoiden osaamisen kehittdminen

Harisalo (2008, 86) katsoo, etta puutteet henkildston tiedoissa, osaamisessa
tai asenteissa voivat muodostaa esteita palvelun asiakaslahtoisyydelle. Naita
puutteita ei yleensa voida ratkaista vain toimintaa uudelleenorganisoimalla.
Slack ym. (2016, 292) nékee, ettd asiakaspalveluhenkiloston koulutuksella
voidaan poistaa naita esteita ja samalla mahdollistaa tyontekijbille entista itse-
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naisemman ja innovatiivisemman tydotteen kayttaminen. Kauhanen (2012) li-
saa, etta tallainen tyon rikastaminen eli tydntekijan valtuuttaminen itsenaisem-

paan toimintaan voi parantaa tydmotivaatiota.

Benchmarking-tutkimuksen tuloksissa nousi melko vahvasti esiin opiskelijara-
japinnan tyontekijoiden osaamiseen liittyvat tekijat ja tulevaisuuden haasteet.
Kaikissa kohdekorkeakouluissa nahtiin vaatimusten henkildstén osaamista
kohtaan kasvavan tulevaisuudessa. Etenkin laaja-alaisemman ohjaus- ja jar-
jestelmé@osaamisen katsottiin olevan merkittdvassa roolissa, kun korkeakoulu-
opiskelu muuttuu elinikéisen oppimisen periaatteiden mukaisesti ja opiskelijat
likkuvat sujuvasti ristiin tutkintoonjohtavan koulutuksen ja tdydennyskoulutuk-
sen kentilla. Lisaksi teknologia tarjoaa uusia mahdollisuuksia niin opetuksessa
kuin palvelutuotannossakin. Tutkimustuloksissa peraankuulutettiin myos kan-

sainvalisyysosaamista.

Opiskelijarajapinnan tyontekijoiden osaamista voitaisiin Xamkissa kehittaa li-
sakoulutuksella seka pohtimalla tyotehtavien sisaltdja uudelleen. Erilaiset rat-
kaisut front, mid ja back office -tyotehtavissa, yksikdiden valisiin rajapintoihin
liittyvissa tehtavissa seka tyontekijoiden aiempi osaaminen ja oma kiinnostus
tyotehtavien sisaltoa kohtaan tarjoavat monenlaisia mahdollisuuksia. Tutki-
muksessa tuli myo6s ilmi, ettd Xamkin uusi suunnitteilla oleva Kotkan kampus,
jonka fyysisten tilojen ratkaisuihin voidaan viela vaikuttaa, antaisi mahdollisuu-

den uudenlaisiin palveluratkaisuihin.

6. Asiakaskokemusta kuvaavan asiakaspalautteen kerddminen

Organisaatio tarvitsee Reinbothin (2008, 11) mukaan tietoa asiakkaistaan pys-
tyakseen ymmartamaan, mista tekijoista palvelun arvo asiakkaalle muodostuu
ja paéastakseen pois liukuhihnamaisesta palvelusta. Myos Valvio (2010, 73)
korostaa organisaation kykya kuunnella asiakasta. Hanen mielestaan tama
koskee seka tyontekijoita ettd johtoa. Henkiloston tulee vieda asiakkaan viesti
eteenpain johdolle.

Tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd Xamkin opetuksen tukipalveluilla on hyvat

lahtokohdat asiakaspalautteen keraamiseen eri asiakasryhmilta. On jarkevaa,
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ettd Opetuksen palvelut ovat paattaneet asiakaspalautteen kerdamisesta la-
hes kaikkia yksikoita koskevan palautekyselyn avulla, koska kuten Ahvenai-
nen ym. (2017, 72) korostaa, asiakkaalle ei ole merkitysta silla, mika& yksikko
on vastuussa mistékin kokonaisuuden osasta, vaan tarkeinta on palvelun toi-
mivuus kokonaisuutena. My6s benchmarking-tutkimukseen osallistunut TAM-
Kin edustaja totesi, etta opiskelija ei erota minkéa yksikon palveluja tai jarjestel-
mia han kayttaa ja se aiheuttaa haasteita yksikkokohtaiselle palautteen keraa-
miselle ja kasittelylle.

Xamkin kayttama palautekysely kuvaa opetuksen tukipalvelujen toimintaa la-
hinna asiakastyytyvaisyyden ja jarjestelmien toimivuuden nakékulmasta ja li-
saksi, kuten benchmarking-tutkimuksessa tuli ilmi, palautekyselyjen vastaus-
prosentit voivat jaada melko pieniksi erilaisten kyselyjen paljouden vuoksi.
Tutkimus osoitti myds, ettéd Xamkilla ei ole systemaattista toimintatapaa, jolla
jatkuvasta toiminnasta tulevaa palautetta kasiteltaisiin. Virallisia palautekana-
via on melko vahan ja palautetta ohjautuukin epavirallisiin kanaviin, kuten
opiskelijoiden intranetin keskustelupalstalle ja sosiaalisen median kanaviin.
Palautteen kasitteleminen epavirallisista kanavista oli vaikeaa tehda tehok-

kaasti.

Osana Xamkin opetuksen tukipalvelujen yhtenaista toiminta- ja palvelukulttuu-
ria olisi hyva pohtia, mitka ovat ne kanavat, joiden kautta opiskelijapalautetta
halutaan saada ja miten palaute voitaisiin ohjata niihin kanaviin. Asiakaslahtoi-
syyden parantamiseksi olisi myos kannattavaa keraté ja kasitella toiminnasta
saatavaa jatkuvaa palautetta systemaattisesti. Opiskelijarajapinnan rooli on
tassa tarkea, koska palaute vastaanotetaan usein siella, kaytannon asiakas-
kohtaamisissa. Jos palautteen merkitys ymmarretaan, keinoja sen kasittele-

miseksi on varmasti |[0ydettavissa esimerkiksi vilkkkopalavereiden yhteydessa.

Jatkuvan palautteen liséksi tietoa palvelujen sujuvuudesta ja asiakaskokemuk-
sesta voidaan kerata muilla keinoin, jotka voivat taydentaa saanndllisin va-
ligjoin tehtdvaa asiakastyytyvaisyyskyselya. Tallainen taydentava menetelma
voi olla esimerkiksi sek& Laurean etta TAMKIin osalta tutkimuksessa esiin
noussut mystery shopping. Xamk voisi saada menetelmén avulla hyodyllista
tietoa niin yksikéiden omien palvelujen laadusta kuin yhteisten palveluproses-

sien sujuvuudestakin.
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7.3 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan yleisesti sen perusteella, onko tutkimus
validi eli pateva: kuinka todenmukaisesti ja uskottavasti tutkimuksesta tehty
tulkinta ja sen tulokset kuvaavat tutkimuksen kohdetta. Reliabiliteetti puoles-
taan viittaa tutkimuksen tulosten toistettavuuteen eli siihen, olisivatko tulokset
samoja, jos tutkimus tehtaisiin toisena ajankohtana tai jos sita arvioisi toinen
tutkija. (Hirsjarvi ym. 2009, 231; Koskinen ym. 2005, 254-255.)

Kaytanndssa laadullisin menetelmin toteutettu tapaustutkimus on ainutlaatui-
nen eika sita voida toistaa taysin samanlaisena (Vilkka 2015). Perinteiset ka-
sitteet eivat monelta osin istukaan laadullisen tutkimuksen arviointiin yhta hy-
vin kuin maarallisen. Kasitteet luotettavuus, siirrettavyys, riippuvuus ja vahvis-
tettavuus soveltuvat paremmin laadullisen tutkimuksen arviointiin. (Kananen
2015, 117.)

Luotettavuus ja siirrettavyys liittyvat tutkimuksen validiteettiin. Luotettavuutta
voidaan parantaa kayttamalla tutkimuksessa triangulaatiota eli esimerkiksi
useampaa tutkimusmenetelmaa tai erilaisia tutkimusaineistoja. Tutkimusai-
neiston perusteella tehtavien tulkintojen tulee vastata tutkimusongelmaan ja
olla loogisia niin, etta toinen tutkija tulisi niiden perusteella samaan johtop&a-
tokseen tutkimuksen tuloksista. (Hirsjarvi ym. 2009, 233; Kananen 2015, 119.)

Siirrettavyys viittaa tutkimuksen yleistettévyyteen. Tutkijan on kuvattava tutki-
muskohteen perustiedot tarpeeksi tarkasti, jotta lukijan on niiden avulla mah-
dollista saada kasitys siita, missd muussa tilanteessa tutkimuksen tuloksia
voisi soveltaa. (Koskinen ym. 2005, 257.) Kanasen (2015, 121) mukaan ta-
paustutkimuksen yleistettavyyteen liittyy myos tutkimuksessa mukana olevien
tapausten méara ja niiden erilaisuus, joiden avulla tutkimuksen tutkimustulos-

ten validiteettia voidaan nostaa.

Riippuvuus kuvaa laadullisen tutkimuksen reliabiliteettia. Sen mukaan tutki-
musprosessin vaiheet, sen aikana tehdyt valinnat seka tulkinnan perusteet on
pystyttava raportoimaan niin, etta raportin lukija voi todeta niiden avulla tutki-

mustulosten olevan johdonmukaisia. Lisaksi tutkijan on rehellisesti arvioitava
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omaa toimintaansa prosessin aikana ja tuotava esiin oma subjektiivisuutensa

eli tutkimukseen vaikuttavat arvonsa seka roolinsa. (Vilkka 2015.)

Tutkimuksen vahvistettavuutta on mahdollista hakea antamalla alustavat tutki-
mustulokset ja niista tehdyt tulkinnat tutkimusta varten haastateltujen henkil6i-
den luettavaksi ja kommentoitavaksi. Heidan avullaan voidaan eliminoida
mahdollisia aineistossa tai paattelyssa ilmenevia asiavirheita. (Kananen 2015,
119; Koskinen ym. 2005, 261.)

Taman tutkimuksen tulokset ovat ainutlaatuisia siind mielessa, etta ei ole ole-
massa kahta taysin samanlaista organisaatiota, joissa tutkimuksen tulokset
yhtalaisesti pitaisivat paikkaansa. Tama johtuu organisaatioiden inhimillisyy-
desta: organisaatiot muodostuvat niissa tyoskentelevista ihmisista ja heidan
toiminnastaan. Painotin kuitenkin tutkimuskohteiden valinnassa niiden keski-
naista erilaisuutta, joka parantaa tutkimustulosten hyédyntamismahdollisuuk-
sia muissa organisaatiossa. Pyrin lisdksi antamaan tutkimuksen kohteista riit-
tavasti taustatietoja, jotta lukijan olisi helpompi hahmottaa, millaisiin muihin or-
ganisaatioihin tulokset voisivat patea. Tallaisia organisaatioita voi Ioytya eten-
kin korkeakoulukentélta, jossa organisaatiot toimivat hyvin samankaltaisessa

toimintaymparistossa.

Aineiston keraaminen monipuolisesti erilaisista dokumenteista ja haastatte-
luista lisaa osaltaan tutkimuksen luotettavuutta. Lisdksi olen raportoinut aineis-
ton kasittelyn vaiheet ja niiden aikana tehdyt valinnat melko tarkasti, jotta ai-
neistosta tehtyjen paatelmien luotettavuutta voitaisiin arvioida. Olen myos tie-
toisesti kiinnittdnyt huomiota rooliini ja subjektiivisuuteeni tehdessani tutki-
musta, joka kohdistuu organisaatioon, jossa itse tydskentelen. Koen, etta or-
ganisaation ja sen opiskelijarajapinnan tuntemuksesta on ollut tutkimuksen te-

kemisessa hyotya ja etta se vaikuttanut tutkimusprosessiin myonteisesti.

Benchmarking-tutkimuksen haastatteluaineisto sisalsi melko yksityiskohtaisia
tietoja kohdeorganisaatioista. Tutkimuksen luotettavuuden kannalta oli hyodyl-
listd, etta lahetin tutkimustulokset haastateltaville luettavaksi. Sain komment-
teja kahdesta korkeakoulusta ja huomioin niiden sisaltamat tarkennukset tutki-
musraportissa. Myds tutkimuksen toimeksiantaja sai kommentoida nykytilan

analyysin ja benchmarkingin alustavia tuloksia siita nak6kulmasta, vastaako
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tehty tutkimus toimeksiannon tavoitteita. Toimeksiantajalta saamani palaute oli

myonteista.

8 LOPUKSI

Tutkimustulosten perusteella tehdyt kehittAmisehdotukset ovat melko konk-
reettisia ja kaytannonlaheisia ja uskon, etta niiden avulla Xamkin opetuksen
tukipalvelujen asiakaslahtoisyytta voitaisiin parantaa. Lisaksi toivon, ettd myos
benchmarking-tutkimukseen osallistuneet korkeakoulut saavat tuloksista ja
ehdotuksista oman panoksensa vastineeksi ajatuksia toiminnan kehittami-
seen. Yleisesti ottaen olisi hienoa, jos tutkimus herattaisi ajattelemaan kaytan-
non toiminnan asiakaslahtéisyyden merkitysta korkeakoulussa, jossa koko toi-
minnan perustana ovat opiskelijat. Ilman opiskelijoita koko korkeakouluorgani-
saatio olisi tarpeeton eika sielld siten tarvittaisi yhtaan tyontekijaa tai johtohen-

kiloa.

Tutkimussuunnitelman tekemisen aikana tutkimuksen paatutkimusongelma
liittyi [&hinn& toiminnan eri organisointivaihtoehtojen pohtimiseen. Tutkimuksen
aihe rajautui ja tutkimusongelmat tarkentuivat tutkimusmatkan varrella. Sain
tutkimusongelmiin mielestani vastauksia riittdvan hyvalla tasolla ja pysyin
suunnitellussa aikataulussa. Tutkimuksen tekeminen oman tyénantajan orga-
nisaatioon oli toisaalta antoisaa, koska pystyin hyddyntamaan tyokokemuksen
kautta saamaani tietoa organisaatiosta ja samalla saan nahda, onko silla or-
ganisaation toimintaan jotain kaytannon vaikutuksia. Ja voin joka tapauksessa
hyo6dyntad oppimaani omassa toiminnassani tyopaikalla. Toisaalta "omaan”
organisaatioon liittyva tutkimus piti varpaillaan, koska sen ei halunnut epéon-
nistuvan ja prosessin aikana joutui tietoisesti tarkkailemaan, etteivat omat en-
nakkokasitykset asioista vaikuta tutkimukseen. Joistakin ennakkokasityksista

joutui matkan aikana luopumaankin.

Kokonaisuutena tutkimusprosessi oli rankka, koska aika tutkimuksen tekemi-
seen piti [oytaa tyon ja perheen ulkopuolelta. Liséksi tutkimuksen nykytilan
analyysi osoittautui paljon odotettua ty6ladmmaéksi vaiheeksi prosessissa.
Epailinkin aikataulussa pysymistd monta kertaa. Tutkimuksen aihe oli kuiten-
kin mielek&s, teoreettiseen viitekehykseen tutustuminen mielenkiintoista ja

kaytannon tutkimusty6 opettavaista. Jos jotain pitdisi tehda toisin, paneutuisin
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tutkimussuunnitelmaa tehdessa tarkemmin tutkimusmenetelmiin liittyvaan kir-

jallisuuteen seka tutkimusprosessiin kokonaisuutena.

Tutkimusta olisi mielenkiintoista jatkaa kayttden tutkimuskohteena Xamkin
uutta Kotkan kampusta. Jatkotutkimusta voisi tehda siitd nakdkulmasta, miten
opetuksen tukipalveluja voitaisiin tarjota kampuksen fyysisissa tiloissa mah-
dollisimman asiakaslahtoisesti. Selvitysta voitaisiin tehd& myos opiskelijaraja-
pinnan henkildston tamanhetkisestd osaamisesta ja mahdollisista kehittdmis-
tarpeista uudenlaisten palveluratkaisujen toteuttamisen kannalta joko uudella

Kotkan kampuksella tai my6és muilla kampuksilla.
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NYKYTILAN ANALYYSIN DOKUMENTTIAINEISTO

1. Tulokysely, kevat—syksy 2017
- kysely tutkinto-opiskelijoille ensimmaisen opiskelulukukauden ai-
kana)
2. Ammattikorkeakoulujen valmistumisvaiheen opiskelijapalautekysely
(AVOP), 2016 ja 2017
- Kaikki ammattikorkeakouluista valmistuvat tutkinto-opiskelijat
vastaavat ammattikorkeakoulujen ja Opetus- ja kulttuuriministe-
rion yhteiseen valmistumisvaiheen palautekyselyyn noin kolme
viikkoa ennen valmistumisajankohtaa.
3. Tyoyhteison kehittamiskysely, 2017
- Xamkin henkilékunnalle tarkoitettu, vuosittain toteutettava ky-
sely, jonka tuloksia kaytetaan henkiloston, tyon ja yksikkojen
seka koko ammattikorkeakoulun kehittdmiseen ja vahvuuksien
yllapitamiseen.
4. Tukipalvelujen omat palautekyselyt
- Opiskelijoilta ja henkilkunnalta noin joka toinen vuosi kerattava
palaute tukipalveluista, mm. opintotoimistoista, tietohallintopalve-
luista, kirjastopalveluista (valtakunnallinen kysely) ja kansainva-
listymispalveluista.
- Kirjastopalvelujen valtakunnallinen palautekysely 2017
- Opiskelijapalvelujen palautekysely opiskelijoille ja henkilokun-
nalle, 2015
- Tietohallintopalvelujen palautekysely henkilokunnalle, 2015
- Avoimen amk:n ja tdydennyskoulutuksen palautekysely opiskeli-
joille, 2015
5. Opetuksen hallinnon ja Opetuksen palvelujen toimintasuunnitelma ja
talousarvio vuodelle 2018
6. Tukipalveluyksikoiden palveluprosessien kuvaukset
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NYKYTILAN ANALYYSIN TEEMAHAASTATTELUT

- Kysymykset 1-6 opetuksen tukipalveluyksikdille
- Kysymykset 3—6 Opetuksen palvelujen palvelujohtajalle
- Taydentavat kysymykset eri yksikdille

Palvelujen sujuvuus

1. Mitka asiat toimivat yksikkonne opiskelijoille tarjoamissa palveluissa erityi-
sen hyvin? Saa kehua :)

2. Onko yksikkdnne tarjoamien palvelujen sujuvuudessa ollut haasteita opis-
kelijalahtbisyyden nakdkulmasta? Minkalaisia haasteita?

Nykyinen organisointimalli

3. Miten opetuksen tukipalvelujen nykyinen organisointimalli tukee yksikkonne
opiskelijoille tarjoamien palvelujen sujuvuutta?

4. Aiheuttaako organisointimalli mielestasi jotain esteitd palvelujen sujuvuu-
delle? Minkalaisia esteita?

Yksikdiden vélinen yhteisty6

5. Mita yhteisia toimintoja tai yksikkorajat ylittavia prosesseja yksikollanne on
muiden opetuksen tukipalveluyksikdiden kanssa?

6. Onko yhteisten toimintojen/prosessien sujuvuuteen kiinnitetty huomiota?
Miten?

Taydentavad kysymys Opetuksen palveluille

Toimintasuunnitelman 2018 mukaan Opetuksen palvelujen tavoitteena on pal-
velujen saatavuuden parantaminen seka teknisin etta palvelurakenteeseen liit-
tyvin uudistuksin. Minkélaisia kaytannon suunnitelmia tai toimenpiteita tahan
liittyy?

Taydentavat kysymykset E-kampukselle
Mita palautekanavia yksikolla on kaytossa opiskelijoille?
Millaista palautetta yksikkd on saanut opiskelijoilta palvelujen sujuvuuteen liit-
tyen, esimerkiksi palautetta:
a) palvelujen saatavuudesta
b) reagointinopeudesta
C) prosessien sujuvuudesta ja
d) asioinnin miellyttavyydesta?

Taydentavat kysymykset Tietohallintopalveluille
Mitéa palautekanavia yksikollanne on kaytdssa opiskelijoille?
Millaista palautetta yksikkbnne on saanut opiskelijoilta palvelujen sujuvuuteen
littyen, esimerkiksi palautetta:

a) palvelujen saatavuudesta

b) reagointinopeudesta

C) prosessien sujuvuudesta ja

d) asioinnin miellyttavyydesta?
Toimintasuunnitelman 2018 mukaan yksikkdnne tavoitteena on parantaa asia-
kastyytyvaisyytta. Mita toimenpiteitad asiakastyytyvaisyyden parantamiseksi ol-
laan tekemé&ssa?
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BENCHMARKING-TUTKIMUKSEN TEEMAHAASTATTELUJEN AIHEPIIRIT
JA TUKIKYSYMYKSET

Palvelujen sijoittuminen organisaatiossa

e Missa kohti organisaatiokaaviota ovat: Opiskelijapalvelut, Kansainvéli-
set palvelut, Kirjastopalvelut, Tietohallintopalvelut, Avoin amk ja tayden-
nyskoulutus, Miten E-kampuksen tehtavat on hoidettu?

e Minkalainen esimiesrakenne yksikdisséa on, miten suuri alaisten maara
on esimiesta kohti?

e Miten kauan rakenne ollut kaytossa?

e Miten tarkat tehtavankuvat? Miten paljon tyoskentelyssa kaytetaan eri-
laisia ohjeita ja saantoja (kirjallisia), organisaation omia (ei valtakunnal-
lisia tai lainsaadannollisia)?

Toimintojen organisointi
e Onko korkeakoulussa yhtenaista linjaa tukipalvelujen organisointimal-
lissa? Vai onko yksikkd valinnut parhaaksi katsomansa organisointita-
van?
e Paatettiinkd organisointimallin kayttoonotosta ylimmassa johdossa?
Osallistuiko henkilésté sen suunnitteluun?
o Liittyikd mallin kayttoonottoon johdon tai henkiloston koulutusta?
e Tiimit:
o Onko tiimeille maaritelty selkeat vastuualueet? Minkalaiset vas-
tuualueet (tukipalveluissa)?
Onko tiimeille asetettu tavoitteita?
Voiko tiimi paattaa itse tyoskentelytavoistaan?
Onko tiimeilla taloudellista vastuuta?
Monta jasenta tiimeissa yleensa on?
Ovatko tiimin jAsenet hajallaan toimipisteissa vai samoissa toimi-
tiloissa? Miten teknologiaa hyddynnetaan?
Ovatko tiimin jasenet saman osaamisalueen tyontekijoita? Vai
onko moniammatillisia tiimeja?
o Ovatko tiimin jAsenet samalta organisaatiotasolta? Vai ovatko he
eri hiearkiatasoilta?
e Organisoinnin toimivuus: Mitd hyvaa? Mita huonoa?

O O0O0O0O0

@]

Palveluyksikoiden toimintatavat
e Miten teknologiaa hytdynnetdéan tukipalvelujen tydskentelytavoissa?
e Mita viestintakanavia kaytatte a) tukipalvelujen sisalla, b) viestinnassa
opiskelijoille? Onko massaviestinta opiskelijoille koordinoitua vai jokai-
sen yksikdn omalla vastuulla?

Toimintojen valinen yhteistyd
e Mita yhteisia toimintoja tai yksikkorajat ylittéavia prosesseja tukipalvelu-
yksikoilla on?
e Onko yhteisten toimintojen/prosessien sujuvuuteen kiinnitetty huo-
miota? Miten?
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e Esimerkiksi rakenteellisia ratkaisuja: tyéryhmat, tiimit, kokouskaytannot,
yhteisty6 johdon/tydntekijdiden tasolla

e Tyobnkuvat: onko osaaminen keskitetty vai onko monipuolisia tydnku-
via?

e Tiedonkulku, miten huomioitu vertikaalisesti (hierarkiatasolta toiselle) ja
horisontaalisesti (johdon valilla, henkiléston valilla)?

e Henkiloston keskindinen vuorovaikutus, onko sita?

Palvelujen organisoinnin asiakasléhtoisyys

e Kuuluuko asiantuntijaty6ta tekevien tydtehtaviin asiakaspalvelua? Si-
saisten ja ulkoisten?

e Saako asiakas palvelua "yhdelta luukulta”?

e Onko asiakasrajapinnasta suora yhteys asiantuntijoihin?

e Onko palvelukulttuuriin ja/tai henkiloston asiakaspalveluosaamiseen
panostettu?

e Miten asiakkailta keratdan palautetta?

e Millaista palautetta olette saaneet?

e Onko palveluprosesseja kuvattu? Onko niita kayty lapi henkiloston
kanssa?

e Minkalaiset toimintavaltuudet asiakasrajapinnassa tyoskentelevilla on?

e Onko asiakasrajapinnassa riittavasti resursseja?

Toimintaymparistd, rakenteellisen kehittamisen hankkeet
e Onko, mita?
e Miten nakyy tukipalveluissa?

Tulevaisuus
e Miten tukipalvelujen organisointitavat kehittyvat mielestasi tulevaisuu-
dessa?
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