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This study examines the factors that are linked to the service quality of the Aalto Uni-
versity payroll team. Nowadays it is important for organizations to focus in smooth
service producing and the excellence of quality in order to avoid recourse costs from
redundant work phases. The theme of this study follows the new principles of Aalto
University’s organizational model, such as co-operation between the service providers
and better quality experiences for the customers. Thus, the main goal of this study was
to identify the factors affecting the payroll team’s service process’ quality undesirably.

The study includes an empirical section and a theory section. The theory section dis-
cusses the basics of process management and quality management as a stepping stone
for developing and improving the processes. The empirical section focuses on identify-
ing the quality factors affecting the service output’s quality.

The study relies on using quantitative methods. The survey was made with Webropol
programme and the results were collected via Internet. The survey was sent to 84 HR
personnel and the themes of the questionnaire revolved around process planning, hu-
man mistakes, internal customers and feedback. 39 questionnaires were returned,
which resulted in a response rate of 46 %o.

The results of the study showed that the majority recognized process phases that have
a negative effect on the service process’ output. The main reason for the lowering of
the service quality was the lack of understanding concerning the service process. The
study showed that the roles of the customers and service providers are not executed
correctly, which influences also the following process phases. The human errors and
the information circulation also had an effect on the output’s quality.

The study supports the existing studies and theories concerning service quality and
offers viewpoints for service developing. For further studies the suggested themes are
the service process from customer perspective and the human mistakes as the effectors
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1 Johdatus palkka- ja tutkimusmaailmaan

Tamin opinndyteyon toteuttamisen juuret lahtevit omasta mielenkiinnostani hallinnon
tehtdvid kohtaan ja sitd seuranneesta opiskelusuuntautumisestani litketalouteen. Vii-
meistd harjoittelupaikkaa etsiessiani halusin paasta paikkaan, jossa saisin kokeilla taitoja-
ni back office -tyyppisessi tyossd. Melko pian tyéskentelyn vauhtiin paistyani tuli sel-
viksi, ettd yhdessd Aalto-yliopiston palkkaryhmin keskeisimmissi prosessissa, asiakir-
jojen ja erilaisten lomakkeiden tallentamisessa palkkajarjestelmaan, oli kohtia, jotka vai-
kuttivat rutiininomaisen tallentamisen onnistumiseen. Kuukaudessa on kaksi palkan-
maksupaivia, joita ennen tarkastetaan kaikki maksuun menevat palkat ja palkkiot. Tassa
tarkastusvaiheessa nousee esille erilaisia virheitd, joista osa saatetaan huomata vasta
maksattamisen jalkeen. Palkkaryhmin esimiehen kanssa tulimmekin mahdollisia tutki-
musaiheita miettiessimme sithen tulokseen, ettd prosessin laadun tarkastelu olisi hyvin

ajankohtainen aihe.

1.1 Tutkimusongelma, aiheen rajaus ja tutkimusmenetelmit

Opinniytetyo toteutetaan Aalto-yliopiston palkkoihin liittyvia asioita hoitavalle palkka-
ryhmille. Palkkaryhmin palkka-aineiston tallennusprosessissa ilmenee prosessin varrel-
la ongelmia, jotka aiheuttavat prosessivatheiden toistoa, virheiden korjaamista ja jalki-
toitd virheiden padstyd lipi prosessin loppuun saakka. Tyon tarkoituksena on tutkia
tallennusprosessin aikaista laatua seki tekijoitd prosessissa, jotka heikentivit lopputu-
loksen laatua. Taman opinndytetyon tutkimusongelmana on: mitka tekijit vaikuttavat

palkka-aineiston tallennusprosessin lopputuloksen laatuun?

Tutkimus on rajattu koskemaan vain yhta palkkaryhmaissi tapahtuvaa prosessia, silla
suurin osa palkkoihin kisiteltiviksi saapuvasta materiaalista noudattaa kyseisti tallen-
nuskdytint6a ja jokaisella noin 20 lomakepohjasta on hyvin samankaltaiset prosessivai-
heet. Tutkimus toteutetaan organisaation siséisest, silla tyossa halutaan ensisijaisesti
selvittad tyontekijoiden ja osastojen suhdetta prosessiin. Teoriapohja pohjustaa tutki-
musosaa avaamalla prosessiajatteluun liittyvia teoriaa, jonka avulla voidaan tunnistaa
tutkimuksessa 16ytyvia kehityskohteita. Osana nykytilan kartoittamista kdytetdan hyo-

dyksi prosessikaaviota, ja siitd paiteltavia tekijoita, joista riippuu prosessin sujuva ete-



neminen. OpinndytetyOn tietoperustassa avataan my6s laadun mairitelmad, joka tassd
tyOssi rajataan tarkoittamaan toiminnan erinomaisuutta asiakkaan nikékulmasta (Slack,
Chambers, Johnston & Betts 2009, 386). Laatua kisitellddnkin erilaisten laatujirjestel-

mien ja niiden ominaisuuksien sijaan siten, miten laatu nikyy kiytinnon prosesseissa.

Ty6 on kvantitatiivinen tutkimus, jossa mitataan erilaisten tunnettujen tekijéiden vaiku-
tusta tutkimusilmiéon. Tutkimus toteutetaan maarallisend, silld tutkimusongelman sel-
vittimiseen halutaan muuttujien pohjalta luokiteltavaa, yleistettavaa tietoa. Deduktiivi-
sen tutkimusmenettelyn mukaisesti jo olemassa olevista tutkimuksista ja teorioista
muodostetaan viitekehys, jonka varassa tutkimusongelmaa pyritadn selittimain (Kana-
nen 2010, 40). Kvantitatiivisen tutkimuksen avulla, jonka tiedonkeruumenetelmana
tissd opinndytetyOssa kaytettiin kyselylomaketta, saadaan luokiteltavia muuttujia, joista
voidaan muokata tutkimusongelmaa selittivien muuttujien jakautumista ja riippuvuuk-
sia. Tutkimustulosten analysoimiseen kaytettiin kvantitatiivisten menetelmien lisaksi

my0s laadullisia elementteji sisiltivad aineiston kategorisointia.

1.2 Taustaa Aalto-yliopistosta ja opinnidytetyOaiheesta

Aalto-yliopisto on vuonna 2010 perustettu sadtiopohjainen yliopisto, jonka muodosta-
vat kolme entistd yliopistoa: Helsingin kauppakorkeakoulu, Taideteollinen korkeakoulu
ja Teknillinen korkeakoulu. Yhdistymisen jilkeen muodostetut kuusi korkeakoulua
(kauppakorkeakoulu, taiteiden ja suunnittelun korkeakoulu, insinééritieteiden korkea-
koulu, kemian tekniikan korkeakoulu, perustieteiden korkeakoulu ja séhk6tekniikan
korkeakoulu) laitoksineen tarjoavat monipuolisia akateemisia ja operatiivisia palveluja

asiakkailleen.

Yliopistolle on tirkeda keskittya palvelujen tuottamisen sujuvuuteen ja toiminnan laa-
dukkuuteen, jotta viltetdian mahdollisista turhista tyovaiheista atheutuvat resurssikulut.
Toiminta yliopistossa turvataan paaosin opetus- ja kulttuuriministerion myontamalld
rahoituksella. Varat kaytetaan yliopistolaissa maarattyjen tehtavien toteuttamiseen siten,
etta kaikille Suomen korkeakouluille asetettu yhteistavoite korkeakoululaitosten laaduk-
kaammasta, kansainvilisemmaista, vaikuttavammasta ja tehokkaammasta toiminnasta

vuoteen 2020 mennessa tayttyy. (OKM 2013, 1.). Strategisia tavoitteita toiminnan ai-



nutlaatuisuudesta pyritidn toteuttamaan suunnitellun mukaisesti. Aalto-yliopistossa
(tistd eteenpiin Aalto) kdynnistettiin vuonna 2013 palveluiden kehittdimisohjelma SDP
(Service Development Programme), jonka tavoitteena on kustannustehokkaampi ja
palvelutasoltaan laadukkaampi organisaatio. Kehittimishankkeen my6ti kaynnistettiin
huhtikuussa 2014 yhteistoimintaneuvottelut, joiden ensisijaisena tavoitteena oli tehos-
taa yliopiston tukipalveluita, eli niitd palvelukokonaisuuksia, jotka mahdollistavat ope-
tus- ja tutkimustoiminnan toteuttamisen. Yt-neuvotteluiden tuloksena paidyttiin elo-
kuussa uuteen palveluorganisaatio-malliin, jossa uudelleen organisoitumisen avulla hae-
taan muutosta muun muassa palvelukokonaisuuksien sisaltéon, joustavuuteen ja pa-

rempaan yhteistyohon kokonaisuuksien vililld. (Aalto-yliopisto 2014a.)

Palkkaryhmi, jota varten tima opinndytetyd toteutetaan, luetaan HR-palveluithin. HR
(human resources) eli henkil6stohallinto vastaa henkil6stoon liittyvista tehtavista, kuten
tyosuhdeasioista ja henkil6stéhankinnoista. Palkkaryhmain padasiallisia tehtivid ovat
palkanlaskenta, palkkojen maksu sekéd nididen muodostukseen liittyvien tietojen tallen-
taminen ja paivittiminen palkkajarjestelmain — lisaksi tyotehtaviin lukeutuu palkansaa-
jien ja esimiehien palveleminen palkkahallintoon liittyvissa asioissa seka erilaisten ra-
porttien laatiminen (Aalto-yliopiston toimintakasikirja, 1). Selkeyden vuoksi opinnayte-
tyOssd puhutaan palkkaryhmistd ja muusta HR:sté, joka kisittdd yliopiston kouluilla ja
laitoksilla tyoskentelevit tyontekijat. Karkeasti jaoteltuna muun HR:n toimenkuvaan
luetaan palkka-aineiston tallennusprosessiin tarvittavan materiaalin valmistelu, kun taas
palkkaryhmin toimesta tapahtuu materiaalin tallentaminen palkkajirjestelméin ja varsi-
nainen maksattaminen. Palkansaajia Aallossa on noin 5300 ja vuosittain toiminnan lop-
putuloksena syntyy lihes 84 500 palkkalaskelmaa. Jokaisella palkanlaskijalla on omat
laitoksensa, joiden vililldi on suurta hajontaa kasiteltavin materiaalin suhteen ja palve-

luongelmien haastavuuden kanssa. (Silta Oy 2013.)



2 Prosessitoiminnalla tuloksia palveluorganisaatiossa

Palveluyritykset ovat viime vuosikymmenen aikana pyrkineet erottautumaan kilpailijois-
taan markkinoilla entistd yksiléidymman asiakaspalvelukokemuksen avulla, jossa tyyty-
viinen asiakas on litketoimintayhtal6ssa yhta kuin voitto. Sama periaate pitee yliopis-
toissa, joissa palveluiden kehittimisen fokus on asiakaskohtaamisien lisdksi my®és itse
toiminnan sujuvuudessa. AsiakaslihtOisessd toimintatavassa asiakas ei ole pelkistidn
toiminnan kohde, vaan palvelu muodostetaan yhdessi asiakkaan kanssa huomioiden
asiakkaan tarpeet ja niitd vastaava palvelukokonaisuus (Virtanen, Suoheimo, Lammin-
miki, Ahonen & Suokas 2011, 18). Asiakaslahtoisyys on oleellinen osa Aallon palvelu-
kokonaisuuksien toimintaa — asiakkaiksi kun kisitetddn padosin yliopiston opetus- ja
tutkimushenkil6sto ja varsinaiseksi palveluhenkil6stoksi yksikot, joiden toiminta tukee

opetus- ja tutkimustoiminnan toteutumista.

2.1 Prosessiajattelu toiminnan ohjaamisen vilineeni

Palveluiden yhteni kehittdmissuuntana on prosessiajattelun hyédyntiminen organisaa-
tion toiminnassa. Prosessindkokulman avulla liiketoiminta erotetaan prosesseihin, joita
pystytddn tarkastelemaan osana toiminnan kokonaisuutta. Laamasen (2003, 19-20)
midritelmidn mukaan toimintaprosessi muodostuu erilaisista yhteensopivista toimin-
noista, jotka tuotetaan organisaation resurssien (toiminnan toteuttajien) ja syotteiden
(prosessissa jalostettavien materiaalien) avulla yhdeksi kokonaisuudeksi. Niin prosessin
toiminnan tuloksena saadaan tuotos, joka voi olla tuote tai palvelu. Toimintaprosessia
suunniteltaessa lihdetddn miettimdin prosessia ja sithen vaadittavia toimenpiteitd asia-
kasnidkokulmasta: mikéd on asiakkaan tarve ja miten se voidaan tyydyttda? Palvelupro-
sessissa taas olennaisena tekijana on asiakkaan osallistuminen prosessiin, silld varsinais-
ta prosessia ja sen lopputuotosta ei synny ilman asiakkaan vaikutusta (Gronroos 2009,

221-222).

Palveluidensa erinomaisuuteen ja tehokkuuteen keskittyvan organisaation on tiedostet-
tava palveluihin liittyvat ominaispiirteet, jotka eroavat selvasti perinteisesti tavaratuo-
tannosta. Grénroos (2009, 79—80) nostaa esille kolme yleispiirrettd, joita voidaan kayt-

tad palvelun mairittimiseen:



1. Palvelu on prosessi, joka sisaltia erilaisista resursseista (thmiset, jarjestelmat, tie-
to) muodostettuja toimintoja.

2. Palvelu tuotetaan ja kulutetaan ainakin osittain samanaikaisesti, silld palveluun
johtavassa prosesseissa toiminnot tuotetaan ja kulutetaan samanaikaisesti.

3. Asiakkaalla on aina jonkinlainen rooli palvelun tuottamisessa pelkin loppu-

tuotoksen vastaanottajan lisaksi.

Palvelun tuottamiseen liittyvien ominaisuuksien lisaksi palvelu kuitenkin yleensa maari-
tellddn sitd kuvaavien ominaispiirteiden avulla. Palvelun luonteeseen kuuluu ensinnikin
se, ettel sitd pystytd varastoimaan tai sailyttimaédn esimerkiksi myohempai kayttod var-
ten (perishability). Palvelu on aineetonta, silla sitd ei pystyta aisteilla kokemaan ennen
ostamista (intangibility). Palvelua ei pystytd tuottamaan ilman palveluntarjoajaa (insepa-
rability), ja toisaalta palvelun sisalto voi vaihdella riippuen asiakaspalvelijasta, palvelun
vastaanottavasta asiakkaasta sekd ymparistosta, jossa palvelu tuotetaan (variability).

(Armstrong & Kotler 2003, 306.)

Se, millaiseksi varsinainen palveluprosessi muodostuu, riippuu palvelun miiritelmien
mukaan padasiassa asiakkaasta. Toiminnalla on kuitenkin yksi yleinen tavoite, joka on
sidoksissa organisaation strategiaan eli pitkin tihtdiimen suunnitelmaan niistd keinoista,
joilla yritykselle asetettu tahtotila saavutetaan. Toimintastrategian avulla paiatoksenteko
ja toiminta palvelutilanteessa ovat yhtenaisia asetettua tavoitetilaa ajatellen, mika taas
edistdd organisaation kokonaisstrategian toteutumista (Slack ym. 2009, 36). Jotta orga-
nisaation toiminnan hyodyllisyydesti ja tavoitteellisuudesta voidaan olla varmoija, on
tarkasteltava ja tunnistettava toiminnan muodostavat prosessit. Yleisesti prosessien
kartoittamiseen kiytetdan kisitteitd ydin- ja tukiprosessit. Ydinprosesseilla tarkoitetaan
kirjaimellisesti organisaation toiminnan ydinta, eli niitd toimintoja, jotka palvelevat ul-
koisia asiakkaita ja tuottavat arvoa omien tuotteiden ja palveluiden kehittimisen kautta.

Tukiprosessit nimensa mukaisesti tukevat ydinprosessien toteutumista ja antavat mah-

dollisuudet tehokkaalle toiminnalle. (Laamanen 2003, 54-56.)

Aallossa on maaritelty kolme yliopiston toiminnan kannalta oleellista prosessikategori-
aa: ydinprosessit, tukiprosessit ja johtamisprosessit. Ydinprosessit ovat Aallon ulkoisia

sidosryhmié palvelevia prosesseja, joita ovat opetus-, tutkimus- ja taiteellinen toiminta



yhdessi yhteiskunnallisen vaikuttavuuden kanssa. Johtamis- ja tukiprosessit taas ovat
ydinprosesseja tukevia sisiisia prosesseja. Tukiprosesseita ovat muun muassa I'T-
prosessit, HR-prosessit, kehityspalveluprosessit, tilapalveluprosessit, talousprosessit
sekd viestinta- ja markkinointiprosessit. Johtamisprosesseilla varmistetaan yliopiston
strategian toteutuminen. (Aalto-yliopisto 2014b.) Niiden prosessien yhdistiminen pro-

sessikartaksi kuviossa 1 auttaa ymmartdmain organisaation toimintaa.

Tukiprosessit (HR, talous, IT)

input output
Opetus ja oppiminen >
imustoiminta J> Kump-
anityy-
Wkl tpvéisyys
kunnan ¥ P o
tarve linentoiminta Y\ o s
vuus

Yhteiskunnallinen vaikuttavuus

[ N I .

Kuvio 1. Prosessikartta Aalto-yliopiston ydin-, johtamis- ja tukiprosesseista (Aalto-
yliopisto 2013a)

Kuviosta 1 nihdéin, ettd prosessiketju alkaa syotteestd (input) eli opetus- ja kulttuuri-
ministerion yliopistolain mukaisesti maaritetyista tehtavista, jotka juontavat yhteiskun-
nan tarpeista. Maaritettyjen ydinprosessien avulla ja niiden laadukkaalla toteuttamisella
paastidan prosessiketjun lopputulokseen (output): asiakastyytyviisyyteen ja yhteiskun-
nalliseen vaikuttavuuteen. Ydinprosessien toteutumista autetaan ja vahvistetaan erilaisil-

la tuki- ja johtamisprosesseilla.

2.2 Prosessikaavio toiminnan selittdjana

Kun prosessikartta kiteyttad organisaation olemuksen sen toimintaprosessethin, kuvaa
prosessikaavio yksittaisen prosessin jotakin toimintoa tai toiminnon osaa. Toiminnan
kehittiminen vaatii itse toiminnan ymmartamisen, mika useimmiten onnistuu helpoiten

mallintamisella, jolloin abstraktista tehdain jotain konkreettisempaa. Prosessit, joita ei



kuvata, voidaan kisittid organisaatiossa useammalla tavalla, mika saattaa johtaa epi-

maardisyyksiin tai jopa paillekkaisyyksiin toiminnoissa.

Prosessikaavio (my6s vuokaavio tai blueprinting) kuvaa, kuinka prosessin eri toiminnot
kytkeytyvit toisiinsa. Kaavioiden laatimiseen ei ole yhta ainoaa oikeaa ohjetta, vaan nii-
den sisillon tarkkuus ja yksityiskohtaisuus vaihtelee organisaatioittain. Hyvistd proses-
sikuvauksesta tulisi kuitenkin kdyda ilmi prosessin kannalta oleellisimmat asiat niin, ettd
niiden viliset riippuvuussuhteet tulisivat esille. Hyva kuvaus auttaa hahmottamaan ko-
konaisuuden ja yksiléiden roolit toiminnassa, luoden mahdollisia joustavia vaihtoehtoja
toiminnalle. Monimutkaisuus ja turha yksityiskohtaisuus tuhoavat kaaviosta helposti
prosessin ymmarrettavyyden. (Laamanen 2003, 76.) Toisaalta organisaation kaikkien
mahdollisten prosessien kuvaaminen ei myoskdin ole jarkevid, vaan mallintamista var-
ten tulisi tunnistaa tirkeimmat avainprosessit, joiden kautta toimintojen tehokkuuteen
ja laatuun pystytdan vaikuttamaan. LLaamasen (2003, 83) mukaan kehitettdvit prosessit
voidaan valita esimerkiksi seuraavilla perusteilla: organisaatiossa yhteisymmarryksessa
valitut prosessit, korkeimman kehittimispotentiaalin omaavat prosessit tai strategian ja

menestystekijoiden kannalta kriittisimmit prosessit.

2.2.1 Asiakas palveluiden keskidssa

Prosessien kaavamaisessa kuvaamisessa tarkastellaan seki prosessin lihtékohtia ettd
suunniteltuja tavoitetiloja. Palveluprosessien mallintamisessa on tirkedd pitda asiakas
mielessd ja tunnistaa my6s asiakkaalta vaadittavat toiminnot prosessiin. Niin asiakas-
lihtoinen niakokulma siilyy palvelussa koko prosessin toteuttamisen ajan, vaikka varsi-
naista suoraa kontaktia asiakkaaseen ei koskaan tapahtuisikaan. Téssé ajatusmaailmassa
avainasemassa on prosessijohtaminen, joka juontaa juurensa jokaisen palveluyritykseksi
itsedan kutsuvan organisaation missiosta (markkinoilla olemisen tarkoituksesta): arvon

tuottamisesta asiakkaalle.

Palvelualalla asiakkaat muodostavat lilketoiminnan siinid mielessa, ettd ilman asiakkaita
ei synny toimintoja. Asiakasldhtéinen toiminta korostuu yliopistomaailmassa, jossa asi-
akkaiksi kidsitetddn organisaation ydinprosessit mahdollistava opetus- ja tutkimushenki-

16st6. Toisaalta koska kaikkien palveluyritysten ydin perustuu juuri palveluiden tuotta-



miseen, ei markkinoilla saavuteta kilpailuetua pelkkia peruspalveluita tarjoamalla. Vain
opetus- ja tutkimushenkil6ston toimintaa hyodyttavilld tukiprosesseilla pystytain vai-
kuttamaan yliopiston strategisten tavoitteiden saavuttamiseen. Tamén periaatteen mu-
kaisesti organisaatioiden on panostettava kokonaistarjoomaansa yksittdisten tuotteiden
ja palveluiden sijaan siten, ettd palvelukokemus riatiloiddan asiakkaan ongelmien poh-
jalta ja luo asiakkaalle arvoa. Niiden tekijéiden tunnistaminen, jotka tuottavat arvoa
asiakkaalle, onkin yhti tirkeda kuin organisaation itselleen miarittelemien arvojen tun-

teminen.

Andersonin ja Narusin (1998) mukaan arvoa on kaikki se, minka asiakas saa vastineeksi
maksamastaan hinnasta — ndita voivat olla tekniset, taloudelliset, sosiaaliset ja palveluun
liittyvat edut. Itse arvon kokemiseen vaikuttavat palvelun laatu, eli asiakkaan odotukset
palvelusta verrattuna sithen kuinka ne tiytettiin ja palvelun kayton atheuttamat uhrauk-
set. Asiakkaan kokemat uhraukset voivat olla rahallisia tai liittyd esimerkiksi ajallisiin
menetyksiin ja asian vaivalloisuuteen. (Pohjanmaki 2014; Slack ym. 2009, 315.) HR-
puolella asiakkaan palvelukokemuksen kannalta kaytinnon esimerkki voisi olla se, etta
vaikka asiakas olisikin tyytyviinen palkatuksi tulemiseensa ja viihtyisi tyGssdin, tekevit
riittimaton perehdytys tai vadrin verotettu palkka lommon kokonaisuuteen. Palveluko-
konaisuuden arvokokemukseen taas vaikuttaisi se, ettd asiakas joutuu itse nikemain
vaivaa selvittidkseen kenelle han voi verokorttinsa toimittaa ja menettda omaa aikaansa

sen postittamiseen.

Kun asiakas pyrkii saamaan palvelusta arvoa tuottavan kokemuksen, on olennaista etta
palveluorganisaation eri osastot tekevit yhteistyotd. Vain liittamalld saumattomasti yh-
teen erilaisia toimintoja ja hallitsemalla syntynytta toimintoketjua voidaan luoda asiak-
kaan tarpeita tyydyttivid palveluprosessi. Tallaista arvoa tuottavaa toimintatapaa kutsu-
taan prosessikeskeisyydeksi, ja sitd vastaavaa johtamisajattelua prosessijohtamiseksi.
(Gronroos 2009, 57.) Toisaalta prosessiajattelua edeltavalld, taysin vastakkaisella ajatte-
lusuunnalla eli funktionaalisella toiminnalla on omat etunsa, etenkin kun se yhdistetdin
prosessitoimintaan. Funktionaalisen organisaation toiminnan tehokkuus perustuu yri-
tyksen eri osastoihin, joissa henkilokunta pystyy keskittymain tiettyyn osaamiseen ja
sen kehittimiseen (Laamanen 2003, 15). Tuotteen tai palvelun kasaaminen erillisista

taydellisyyteen pyrkivistd toiminnoista ei kuitenkaan takaa taydellistd lopputulosta,



etenkddn jos asiakkaan tarpeet eivit ole olleet mukana lahtotilanteesta alkaen ja osasto-

jen yhteistyon sijasta on kdynnissi osastojen vilinen kilpailu paremmuudesta (kuvio 2).

Funktiot

[0 11 0

Prosessit |

AV VAR V4

\/\/\L\/

Kuvio 2. Prosessikeskeisyys asiakkaalle arvoa tuottavana toimintatapana (Grénroos

2009, 57)

Prosessijohtaminen edistad kuvion 2 mukaisten yksittaisten funktioiden tuottamien
osa-arvojen sijaan kokonaisarvoa, jota asiakkaat kaipaavat (Grénroos 2009, 57). Sovel-
tamalla prosessijohtamista funktionaalisen ajattelun kanssa voidaan osastojen valisid
rajoja haivyttimalld ja toimintojen prosessimaiseen muotoon muuntamisella lisata yh-
teistyOta organisaatiossa, kuitenkaan havittaimatta tdysin sen eri osastoja ja niista l0yty-
via erikoisosaamista. Taman tyylistd lahestymistapaa kehitetadn my6s Aallossa, jossa
tukiprosessit on organisaatiomuutoksen pohjalta jaettu omiksi palvelukokonaisuuksiksi,
mutta joiden vilista yhteistyOta aiotaan kehittad eteenpiin entistd saumattomampaan

suuntaan.

2.2.2 Prosessikaavion toteutus palkkaryhmille

Prosessikaaviossa kuvataan toimintoja ja sitd, miten ne ovat yhteydessi toisiinsa. Téta
varten prosessiaskelista on toisistaan poikkeavia symboleja, joilla erotetaan toiminnan
muoto (liite 3). Palkkaryhmalle toteuttamassani kaaviossa kiytin suuntaviivana Aallon
intranetista 16ytynytta prosessikaavion mallia, jossa prosessi etenee ylhdalta alaspiin ja
jossa toiminnan toteuttajat (roolit) on listattu kaavion yliosaan vasemmalta oikealle.

Talloin huomio kaaviossa kiinnittyy prosessin etenemisen lisaksi selvemmin myos sii-
hen, mitka roolit ovat toiminnasta vastuussa. Aallon mallin mukaisesti jatin kaavioon

my6s “kommentit”-sarakkeen, jossa on yksittaisia prosessivaiheisiin liittyvia huomioita.



Tukiprosessien HR-palvelukokonaisuuteen kuuluvan palkkaryhman yksi paaprosesseis-
ta, palkka-aineiston tallennusprosessi, sisaltda padosin palkanmaksuun liittyvien lomak-
keiden, kuten henkil6- ja osoitetietomuutoksien, kuukausipalkka- ja tilidintimuutoksien,
palkkioiden ja apurahojen seka sairaus- ja muiden poissaolojen tallentamisen palkanlas-
kentajirjestelma Personec F:ddn. Vaikka palkkaryhmassd on monia toisistaan eroavia
prosesseja, valitsin opinnaytetyossa kasiteltaviksi kyseisen tallennusprosessin, silld sen

periaatetta sovelletaan eniten paivittdisessi tietojen kasittelyssa.

Prosessin kuvaamisessa hahmotin ensin sen lihtokohdat ja lopputuloksen — asiakkaasta
lihtevin tarpeen ja palvelun onnistumisen asiakkaan kannalta. Asiakkaana tissa proses-
sikaaviossa pidetdan henkil6a, jota kisiteltavaksi saapuva materiaali koskee, sekd my6s
koulu- ja laitoshenkil6stéd tai ulkopuolisia tahoja (kuten KELA), joilta saapuu selvitys-
ja raporttipyynt6ja. Koska kisiteltiva materiaali ei ilmesty tyhjasta palkkaryhmain tar-
kasteltavaksi, olikin olennaista huomioida tallennusprosessiin my6s kouluissa ja laitok-
silla tapahtuva valmisteleva tyo. Tavoitteena oli kuitenkin saada mahdollisimman yksin-
kertainen malli, joka kuvaa selkedsti prosessin normaalitilannetta — kdytainnossa palvelu-
tilanteet kun vaihtuvat ja keskeytyvit asiakkaiden mukaan. Saatuani prosessin etenemi-
sen kannalta tirkeimmait vaiheet hahmoteltua, pyysin palkkaryhman esimiehelti ja
palkkaryhmailtd palautetta kaavioon. Saamieni kommenttien perusteella korjasin mallia-
ni, josta lopullinen versio on liitteend 2. Ensimmainen askel prosessin sujuvuuden ja
sen parantamisen tarkastelussa on otettu yksinkertaisen visuaalisen tyékalun muodossa
— parhaimmassa tapauksessa pelkistdin prosessikaavion avulla voidaan helpommin
huomata prosessiin liittyvit kokonaisongelmat (Metters, King-Metters & Pullman 2003,

232).

2.3 Riskialtista toimintaa

Prosessi on asiakkaan kannalta nakymiton aina sithen saakka, kunnes palkkalaskelma
kolahtaa postiluukusta. Varsinaisessa prosessissa on kuitenkin monta riskikohtaa, joissa
ty6évaiheiden sujuvuudessa voi ilmetd ongelmia tai jopa paillekkaisyyksid tyotehtavissa
palkkaryhmin ja koulu- ja laitoshenkil6ston valilla. Nama riskikohdat on merkitty pro-
sessikaavioon tirkeytensd mukaan erikokoisilla kolmioilla — mitd suurempi kolmio, sitd

huomattavamman riskin prosessivaihe sisiltad (liite 2). Kaaviosta huomataan, ettd suu-

10



rimmat riskipaikat ovat ensimmaista kertaa materiaalia koottaessa ja ensimmaista kertaa

materiaalia palkkajirjestelmiin vietdessa.

Riskille on monta mairitelmaa riippuen siitd, missa yhteydessa sitd kayttaa. Tdssd opin-
naytetyossa riski on selvintd mairitelld organisaation sisdiseksi tai ulkoiseksi uhaksi, joka
haittaa paatoksentekoa ja ihmisten toimintaa, vaikuttaen siten koko yrityksen toimin-
taan, toimintaympiristoon ja tulevaisuuteen (Flink, Reiman & Hiltunen 2007, 30; Rau-
tanen 2011, 10). Slackin ym. (2009, 466) mukaan riskit, joita pidetdan todennakoisyyte-
ni ei-toivotuille negatiivisille tapahtumille, voidaan nihdi joko pienempini epaonnis-

tumisina tai vakavampina katastrofeina.

Riskit ilmenevit aina prosesseissa tai prosesseille — tunnistamalla mahdollisia prosessiin
kohdistuvia riskeja voidaan kontrolloida niiden toteutumista, tai ainakin helpottaa niista
atheutuvien ongelmien kisittelyd. Asiantuntevuutta tarjoavan palveluorganisaation
olennaisimmat prosessiriskit ovat aineettomia, kuten osaamisen, palvelun laadun ja
asiakaspalveluasenteen puute. Toisaalta on tirkea tarkastella my0s itse ydin- ja tukipro-
sesseja, niiden kytkoksid ja erityisesti kytkoksistd aiheutuvia vaikutuksia — sulautuvatko
prosessit toisiinsa vai syntyyko paillekkaisyyksid, jotka viistamitta aiheuttavat epdon-
nistumisia. (Rautanen 2011, 88—89.) Palkkaryhmin toiminta esimerkiksi toimii kytkok-
send muun muassa muulle HR:lle ja IT:lle, miké atheuttaa prosessien sulautumista toi-

siinsa.

2.3.1 TIhmiset riskitekijana

Riskien muodostumiseen vaikuttavat monet tekijit. Kokonaisuudessaan palvelutoimin-
nan epaonnistumiseen liittyvit tavarantoimittajat (tulostimiin toimitetaan vaarinlaisia
mustekasetteja), palvelusuunnittelu (palvelu ei kaytinnossa taytd asiakkaan tarpeita),
asiakas (ei osaa hyodyntidd/kayttid palvelua), toimintaympariston hiiriot (luonnonhdiri-
ot, tulipalo, ilkivalta) ja itse prosesseista johtuvat epaonnistumiset. Niistd jalkimmaiseen
sisaltyvat ihmisistd, organisaatiorakenteesta ja teknologiasta tai laitteistosta johtuvat
epaonnistumiset, joita avataan prosessin sujuvuuden kannalta hieman tarkemmin.

(Slack ym. 2009, 470-472.)
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Ihmisistd johtuvat epdonnistumiset voidaan jakaa kahteen tyyppiin: avainhenkiléstén
roolien tayttimitta jattdmiseen ja aktiivisen toiminnan myo6ta erehdysten tekemiseen.
Ensimmaisessa tilanteessa on olennaista tunnistaa tietyt prosessit mahdollistavat avain-
henkil6t seka erityistiedot ja -taidot, jotka kyseisen prosessin onnistumiseen vaaditaan.
Epidonnistuminen syntyy, kun avainhenkil6 ei enda kykene tayttimiin rooliaan esimer-
kiksi sairauden tai irtisanoutumisen takia. Erehdykset toiminnassa taas voivat olla vit-
heita tai rikkomuksia, joista ensimmidiset ovat erehdyksid padtoksenteossa ja jalkimmai-
set maaritettyjen toimintatapojen vastaisia tekoja. (Slack ym. 2009, 471.) Reason (1990,
teoksessa Flink ym. 2007, 189) luokittelee inhimillisid virhetyyppeja yksityiskohtaisem-
min jakamalla toiminnan lopputuloksen laadun kannalta ei-turvalliset toimenpiteet tar-

koitettuihin ja tarkoittamattomiin toimenpiteisiin (kuvio 3).

Perusvirhetyypit

Taitopohjainen toiminta
I—) Lipsahdukset > -hajamielisyys
-liika tarkkaavaisuus

.| Tarkoittamattomat
toimenpiteet

Taitopohjainen toiminta

~ vk | -hajamielisyys
I—) Kémmahdykset/ -liika tarkkaavaisuus

muistivirheet

Ei-turvalliset
toimenpiteet Saantoépohjainen toiminta

-oikean sd&dnnon
I—) Erehdykset

vaarinkaytto
-vaaran saannon kaytto
Tarkoitetut
toimenpiteet

Tietopohjainen toiminta
|—> Rikkomukset

\ 4

-asiantuntemuksen puute

\ 4

-rutiininomaisia
-ohjeiden laiminlyonti

Kuvio 3. Inhimilliseen toimintaan liittyvit virhetyypit

Tarkoittamattomat toimintatavat jactaan kuvion 3 mukaisesti lipsahduksiin ja kom-
mihdyksiin tai muistivirheisiin, joissa toiminta ei toteudu tarkoitetulla tavalla, miki joh-
taa toiminnan epaonnistumiseen. Naiden virhetyyppien syntyminen liittyy yleensa tai-
topohjaiseen toimintaan, jossa toiminta on hyvin rutiininomaista eika itse tekemiseen

kiinniteta paljoa huomiota satunnaisia tarkastuksia lukuun ottamatta. Tarkoitetut toi-
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menpiteet taas toteutetaan nimensa mukaisesti suunnitellun perusteella, mutta ne eivit
tuota tavoiteltuja tuloksia. Tamankaltaiset erehdykset pohjautuvat joko sdanto- tai tie-
topohjaiseen toimintaan. Sddntopohjainen toiminta perustuu mieliimme tallentuneiden
saantéjen soveltamiseen, joissa tietyissa tilanteissa toimitaan tietylld tavalla. Tietopoh-
jainen toiminta taas pohjautuu toiminnan uutuuteen, johon ei ole valmiita sidnt6ja tai
malleja — talloin toiminta rakentuu pitkalti tietoon perustuvan padttelyn varaan. Rikko-
muksissa henkil6 toimii tietoisesti asetettujen sadantdjen tai toimintatapojen vastaisesti.

(Flink ym. 2009, 189—190.)

Taitopohjainen toiminta voidaan jakaa vield hajamielisyyteen ja liialliseen tarkkaavaisuu-
teen. Hyvin pitkalle automatisoituneen tekemisen kategoriaan luetellaankin erilaiset
havainto- ja muistivirheet, joita voivat olla keskeytyksestd aitheutuneet laiminlyonnit ja
turhat toistot. Sdantopohjaisessa toiminnassa toiminnan epaonnistumiseen johtavat
oikean sidnnon vaird soveltaminen tai kokonaan viirin sidnnon valitseminen tilanteen
ratkaisemiseen. (Flink ym. 2009, 190-193.) Prosessikaavioon liitteessd 2 merkityt riski-
kohdat liittyvit laheisesti ihmisistd atheutuviin toiminnan epaonnistumisiin. Pitkalle
rutiininomaisessa tietojen kisittelyssi on vaarana lipsahdukset ja erehdykset, jotka saa-

tetaan huomata jossakin prosessivaiheessa tai vasta asiakkaan ilmoittaessa virheesta.

Lipsahduksia ja muistivirheita syntyy helposti my0s erilaisten ulkoisten tekijoiden, eten-
kin keskeytysten, seurauksena. Sammalisto (1.10.2014) tyrmaa multitasking -
ajattelutavan, jossa yksilon on mahdollista tehdd useampia asioita samaan aikaan, esitte-
lemalla termin switch tasking. Ihmisen aivot, kuten tietokone, eivat itse asiassa pysty
kisittelemdin montaa asiaa samanaikaisesti, vaan vaihtelevat kisiteltavien asioiden vilil-
14. T4sta aiheutuu viivettd tehtdvien toteuttamiseen, silli ensimmaisestd tehtivasta toi-
seen tai kolmanteen palaaminen vie aikaa, kun joudutaan miettimdin misti asianomai-
sessa tehtivissd oli kyse. Ajasta, joka hukataan uudelleen orientoitumisen aikana, kéyte-
tadn nimitystd tehtdvinvaihtokustannus (cognitive switching penalty). (Sammalisto
1.10.2014.) Mitd enemman erilaisia keskeytyksid tyovaiheessa syntyy, sitd kauemmin

prosessivaitheen toteuttamisessa kestaa.
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2.3.2 Organisaatio riskitekijana

Organisaatio riskitekijana sisiltda mahdollisia epadonnistumisen paikkoja aina organisaa-
tiorakenteesta ja -kulttuurista yksittéisiin prosessethin ja menetelmatapoihin asti — orga-
nisaatiokulttuuri voi esimerkiksi kannustaa tehokkaaseen toimintaan asiakastyytyviisyy-
den kustannuksella (Slack ym. 2009, 471). Palvelun etenemisen kannalta yksi ikdvim-
mistd prosessiriskeista ovat pullonkaulat, eli ne prosessin osat, joissa syntyy jokin este
prosessin lipimenolle. Pullonkaulojen muodostuminen ja niiden sijainti prosessissa
vaihtelee pitkilti prosessin syotteen mukaan, vaikka varsinaiseen prosessin kulkuun ei
tarjottavien palvelujen erilaisuus vaikuttaisikaan. (Schmenner 1995, 44.) Prosessikaavi-
ossa suurimmat pullonkaulat aiheutuvat laitosten puolella lomakkeita laadittaessa ja
palkkaryhmissad lomakkeita vietiessd palkkajirjestelmadn — kummassakin tapauksessa
henkil6ston poydille kerddntyy tarpeettoman paljon materiaalia odottamaan kasittelya,

jos lomakkeisiin ei saada kaikkea tarvittavaa ja oikeellista tietoa (liite 2).

Pullonkaulat voidaan jakaa kahteen eri tyyppiin: jaksottaisiin ja pitkédaikaisiin. Jaksottai-
set pullonkaulat atheutuvat prosessissa yleisimmin erilaisina yllityselementteini ja aihe-
uttavat takaiskuja prosessin etenemiselle resurssien osalta: laitteisto menee rikki, mate-
riaalit loppuvat ja tydvoimaa puuttuu esimerkiksi sairaustapauksien takia. Pitkdaikaiset
pullonkaulat liittyvit padasiassa prosessin huonoon suunnitteluun ja toteutukseen: pro-
sessin etenemista varten ei osata valita oikeaa laitteistoa ja varustusta, prosessi ei pysty
vastaamaan sithen kohdistettuun kysyntddn tai toimintaympiristo, joka tekee tiedon
vilittdmisen ja muiden prosessiin kuuluvien henkiléiden kanssa kommunikoimisen vai-

keaksi. (Schmenner 1995, 46—48.)
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3 Laatu palveluprosessien menestystekijana

Laatu on termina haastava ja moniselitteinen, mutta entistd merkittivimmassd asemas-
sa litketoiminnassa. Odotukset palvelutoimintaa kohtaan méarittelevit millaiseksi itse
palvelukokemus koetaan — mielikuvilla, jotka eivit loppujen lopuksi tayttyneetkdin, on
vahva rooli my6s tulevaisuuden palvelutilanteissa. Totuuden hetket eli palvelukohtaa-
miset mairittelevitkin asiakkaiden mielissi palvelun laadun muutaman minuutin kon-

taktin perusteella.

3.1 Laatu lihtee asiakkaasta

Nykypiivin palveluorganisaatioissa laatu mairitelldan yleisesti toiminnan erinomaisuu-
deksi. Se, mita ominaisuuksia ja piirteitd erinomaisuus pitaé sisalladan, vaihtelee luonnol-
lisesti eri organisaatioiden mukaan. Laatuun voi esimerkiksi liittyd yhté aikaa seka kovia,
teknisid elementteja (kuten virheettomyys ja asiakastyytyvaisyys) ettd pehmeita ja inhi-

millisid, kuten kyvykkyyteen ja osaamiseen liittyvid elementtejd (joustavuus ja toiminnan

jatkuva parantaminen). (Lecklin & Laine 2009, 16-17.)

Organisaatiot mairittelevit, mitka tekijit niiden toiminnassa tuottavat laatua asiakkaille.
Samaan aikaan asiakkaat kuitenkin muodostavat oman kasityksensa palvelun laadusta
omien odotustensa pohjalta. Jos ndiden kahden nidkékulman vililld on eroavaisuuksia,
johtaa palveluprosessi asiakkaan tyytymattomyyteen, vaikka itse palveluprosessin ete-
neminen olisi moitteetonta. Kyseisessa tilanteessa huomataan jilleen, ettd jos palvelu ei
vastaa asiakkaan tarpeisiin, on palvelu asiakkaan kannalta tarpeeton. (Metters ym. 2003,
132.) Edellista huomiota noudattaen Slack ym. (2009, 386) toteavat laadun olevan asi-
akkaan odotusten johdonmukaista noudattamista, silld laatu on sitd, mitd asiakas palve-

lulta haluaa.

Palveluprosessissa koetun laadun muodostuminen voidaan asiakkaan nikékulmasta
jakaa kahteen ominaisuuteen: tekniseen ja toiminnalliseen (kuvio 5). Tekninen laatu
kuvaa palveluprosessin lopputulosta, joka syntyy asiakkaalle vuorovaikutuksessa orga-
nisaation kanssa. Toiminnallinen laatu taas maarittelee millaiseksi asiakas kokee palve-

luprosessin ja miten palvelu hanelle toimitetaan — palveluntarjoajan palveluasenne, asi-
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akkaan osallistumisaste prosessiin ja esimerkiksi jonotusaika palveluun vaikuttavat kasi-
tykseen prosessin aikaisesta laadusta. Koettuun laatuun vaikuttaa myos imago eli se,
millainen kuva organisaatiosta tai sen osasta on asiakkaalle muodostunut. Hyvistd ima-
gostaan tunnettu yritys saa monesti asiakkailtaan virheitd anteeksi, kun epasuotuisam-

paa imagoa kantavan organisaation virheet vain vahvistavat huonoa mielikuvaa. (Gron-

roos 2009, 101-102.)

Markkinointi-

viestinta
Imago Tekninen
Suusanallinen Toiminnallinen
viestinta laatu
Asiakkaiden tarpeet

ja arvot

Odotettu
laatu

Koettu kokonaislaatu

Kuvio 5. Palvelun kokonaislaadun muodostuminen (Grénroos 2009, 105)

Asiakkaan palvelusta saama kokonaislaadun kisitys muodostuu koetun laadun ja odote-
tun laadun yhteensopivuudesta — kuten kuviosta 5 nihdéin, laatu on hyvi, jos odotuk-
set vastaavat koettua laatua. Laatuodotuksiin vaikuttavat muun muassa miten organi-
saatio viestii itsestddn, millaisena muut nakevit sen ja sen toiminnan, sekd mitkd ovat

asiakkaan sen hetkiset tarpeet ja aikaisemmat kokemukset.

Odotukset tulevasta palveluprosessista johdattelevat asiakasta, ja muodostavat palvelu-
kohtaamisen jilkeen kuvan siitd, kuinka onnistuneesti ongelma ratkaistiin. Grénroos
(2009, 132) jakaa asiakkaan odotukset palvelusta kolmeen kategoriaan: himiriin, julki
lausuttuihin ja hiljaisiin odotuksiin. Julki lausutut odotukset ovat sellaisia, jotka asiakas
odottaa tiytettivan palveluprosessin aikana ja ne voivat olla joko realistisia tai eparealis-
tisia. Eparealistiset odotukset, joita ei luonnollisesti voida toteuttaa, madaltavat huo-
mattavasti asiakkaan tyytyvaisyyttd ja késitystd prosessin laadusta. Himarilla odotuksilla
tarkoitetaan asiakkaan tunnetta ratkaisuntarpeeseen, mutta johon he eivat itsekaan tie-

dosta etsivinsa ratkaisua. Jos palveluntarjoajakaan ei palveluprosessin aikana osaa tiyt-
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tdd tarvetta, jad asiakas tyytymittomaksi kokonaisratkaisuun ja himird odotus jda ha-
miriksi. Hiljaiset odotukset ovat asiakkaasta niin itsestdan selvid, ettei niistd puhuta
ddneen, mutta jotka yhtilailla odotetaan toteutettavan. Hiljaiset odotukset tunnistetaan

yleensi vasta, kun niiden puuttuminen lopullisesta palvelukokonaisuudesta huomataan.

(Gronroos 2009, 133—-134.)

Aallon palveluiden kehittimishanketta varten keritysti asiakaspalautteesta huomattiin,
ettd asiakkaat (palvelun kayttdjit) eivit tiedd, mitd palveluja yliopisto kokonaisuudes-
saan heille tarjoaa. Siiloutunut ja funktioldhtéinen palvelurakenne johtaa palapelimii-
seen toimintaan asiakkaan osalta, kun tima joutuu harkitsemaan mihin organisaation
palveluosastoihin hinen taytyy olla yhteydessi pystyakseen tayttimain tarpeensa koko-
naisvaltaisella tavalla. (Svahn 15.9.2014.) Timan takia on tirkedd kartoittaa mitd asiakas
palveluprosesseilta toivoo, mitka palvelut auttavat ratkaisun loytimisessa ja miten erilai-
sia palvelukokonaisuuksia ja prosesseja yhdistdmilld ja niiden toimintatapoja muok-
kaamalla voidaan toteuttaa palvelun kayttdjien odotukset niin, etti tarjolla ovat vain ne

palvelut, jotka tuottavat asiakkaalle arvoa.

3.2 Laatu prosessin sisilld

Elo-syyskuussa 2014 koottiin palkkaryhmin sisilld syyskuun palkka-ajoihin (maksupai-
vit kuun 15. ja 30. paiva) liittyvasta materiaalista tietoa kisiteltavaksi saapuvien lomak-
keiden laadusta. Palkanlaskijoiden itse kerddmien arvioiden mukaan kuun palkka-ajojen
aineisto saapui keskimiiriisesti noin 50 prosentin todennikéisyydelld myShissi (mak-
supaiville asetetun deadlinen jalkeen) ja virheellisten tai tiydentdmista vaativien materi-
aalien osuus kokonaislukumairasta oli ldhes seitseman prosenttia — palkanlaskija ja lai-
toskohtaisesti luvut saattoivat jalkimmaisessa tapauksessa vaihdella lahes nollasta 20

prosenttiin.

Palvelu ei voi olla laadukasta, ellei jokaisen palveluntarjoajan tekema ty6 ole laadukasta.
Tdamain takia Aallon kaltaisessa asiantuntijuutta palvelunaan tarjoavassa organisaatiossa
tulee huomioida prosessiketjuun liittyvit sisidiset asiakkaat — palvelu ei siis synny vain
asiakkaan ja yksittdisen palveluntuottajan valilla, vaan prosessiketju etenee my6s organi-

saation sisilld eri palvelukokonaisuudelta toiselle, eri palveluntuottajalta toiselle, kunnes
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lopputulos syntyy varsinaiselle asiakkaalle (kuvio 6). Olennaista onkin, ettd jokainen
tekee tyonsi laadukkaasti, eiki jatd omaa tyovaihettaan puolitichen silld varjolla, ettd
seuraavassa prosessivaiheessa voidaan vield korjata syntynytti tuotosta. (Pesonen 2007,

233)

Palveluntuottaja A Palveluntuottaja B

Sydte Suorittaa oman
Suorittaa oman Palvelu

0sansa
— osansa | = —

(sis@inen asiakas)

Kuvio 6. Organisaation sisdinen asiakkuus (Pesonen 2007, 233)

Eri prosessivaiheiden maaritteleminen ja sen kirjaaminen, millaisessa kunnossa palvelu
on kussakin vaiheessa ennen kuin se voidaan siirtdd prosessiketjussa eteenpiin, auttaa
hallitsemaan yliméariisten tyovaiheiden ja paallekkaisyyksien méarda. Esimerkiksi kuvi-
on 6 kaltaisessa tilanteessa palvelu muodostuu paljon nopeammin ja laadukkaammin,
jos palveluntuottaja B:n ei tarvitse ensin palauttaa palveluntuottaja A:lta tullutta vali-
tuotetta taydennettavaksi, jotta voisi saada oman osuutensa tehtyd. Tamin kaltainen
tilanne on huomattavissa my6s palkka-aineiston tallennusprosessin prosessikaaviosta
(liite 2), jossa valintatilanteessa kielteisen vaihtoehdon valitseminen, eli sisdisen asiak-
kuuden epdonnistuminen, johtaa ylimairiiseen prosessivaiheeseen. Sisdisten asiakkuuk-
sien tyydyttiminen on merkittavad myos lopullisen asiakkaan tyytyviisyyden kannalta,
silld kaikki palveluprosessin aikana tapahtuneet poikkeamat vaikuttavat syntyvain lop-

putulokseen.

3.2.1 Onko tehokas laadukasta?

Ulkoistettuihin HR- ja palkkapalveluihin erikoistuneen konsultaatioyritys Sillan marras-
joulukuussa 2013 tekemin analyysin pohjalta palkkaryhmin tehokkuuden tunnusluvut
ovat muihin yhden asiakasympariston palvelukeskuksiin verrattuna hieman alhaiset —
mittareina vertailussa kéytettiin muun muassa palkkalaskelman kustannusta kappaletta
kohden, jirjestelmikustannuksia palkansaajaa kohden kuukaudessa sekd henkilostokus-

tannusten osuutta palkanlaskennan kustannuksista. (Silta Oy 2013.)
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Palveluiden laatua voidaan tarkastella my6s tutkimalla niiden tehokkuutta, joka jakau-
tuu kahteen alueeseen: sisdiseen tehokkuuteen (efficiency) ja ulkoiseen tehokkuuteen
(effectiveness). Sisdiselld tehokkuudella kuvataan organisaation kykyad hyédyntia resurs-
sejaan ja kayttdd niitd tuottavalla tavalla eri prosesseissa ja toiminnoissa. Sisdistd tehot-
tomuutta aiheuttavat muun muassa prosessien pullonkaulat ja turhat prosessivaiheet.
Ulkoiseen tehokkuuteen liittyvat oleellisesti palvelun kayttajat, silla siind kuvataan pro-
sessien lopputulosta (output) ja laatua asiakkaan saaman kokemuksen pohjalta. Ulkoi-
nen tehottomuus voi organisaatiossa viitata kommunikaatio-ongelmiin tai sithen, ettei
asiakkaan tarpeita ja odotuksia ymmirretd. Tiivistetysti voidaan siis sanoa, etta sisdinen
tehokkuus on asioiden tekemisti oikein ja ulkoinen tehokkuus oikeiden asioiden teke-
mistd. (The Pennsylvania State University 2000, 1.) Toisaalta tehokkuuden ulottuvuuk-
sien abstraktiuden takia niiden tunnistaminen on myo6s haastavaa. Yliopistoympiristos-
sd esimerkiksi koulutusohjelmien laadukkuuden voidaan ymmartia johtuvan oppilaiden
valmistumisesta mairdaikaan mennessi (sisidinen tehokkuus — prosessin syéte on tavoi-
teajassa muuttunut lopputulokseksi) tai oppilaiden erinomaisesta palautteesta opetusta
kohtaan (ulkoinen tehokkuus — prosessien lopputuloksen laatu, eli kuinka hyvin toi-

minnot tayttivat vaatimukset). (Carmichael 2002, 4.)

Vaikka sisdinen tehokkuus kertoo miirillisesti tarkkaa tietoa prosessien tehokkuudesta,
ei se ota kantaa sithen, millaisena prosessin kulku koettiin. Monissa teolliseen tuotan-
toon keskittyvissa yrityksissa tehokkuus onkin ymmarrettavissd paljon yksinkertaisem-
min, silld asiakas ei ole osallisena tuotantoprosessissa ja tavoitteena on mahdollisimman
hyvi suhdelukema tyohon kaytettyjen resurssien ja tyon tuloksien vililld. Palveluorgani-
saatioissa kaytinto on monimutkaisempaa, silld asiakas kuluttaa palvelua samalla kun
sitd luodaan, ja on usein jollakin tavalla osallisena prosessien tuottamisessa (Groénroos
2009, 253). Tamin takia selvasti ylivertainen sisdiseen tehokkuuteen panostaminen suh-
teessa ulkoiseen tehokkuuteen vaikuttaa pitemmalla aikavalilla kielteisesti palvelutilan-
teisiin: sisdiseen tehokkuuteen liittyvat paatokset muuttavat vaistimitta henkiloston
toimintatapoja, jolloin asiakkaan ongelmien ratkaisemiseen ei pystytid paneutumaan yhta
huolellisesti kuin aikaisemmin. Asiakkaalle timi nakyy toiminnallisen laadun heikke-
nemisend, mikd taas johtaa tyytymattomiin asiakkaisiin kuviossa 5 selitetyn odotusten ja

koetun laadun vilisend ristiriitana. (The Pennsylvania State University 2000, 2.)
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3.2.2 Laadun seuranta toiminnan kehittimisen vilineeni

Palveluorganisaatioissa prosessien tarkoituksena on luoda haluttuja lopputuloksia asi-
akkaille, miki tosin on haastavaa prosessiteorian asiakas-kisitteen moninaisuuden takia.
Yhteen palkkaryhmin prosessin asiakaskuntaan kuuluvat esimerkiksi tutkimus- ja ope-
tushenkildstd, muu HR-henkildstd, ulkoiset sidostyhmat (mm. verohallinto, tydeldke-
laitokset, pankit, ty6ttdmyyskassat) sekd yliopistotasolla yhteiskunta. Jotta saadaan tie-
toa omasta toiminnasta ja kaikkien prosessin asiakkaiden tyytyvaisyydesta palvelupro-
sesseihin, on oleellista keritd palautetta organisaation laadun kehittimistd varten. Jo
yliopistolain 87 §:n mukaan yliopistojen on arvioitava omaa toimintaansa koulutuksen
ja tutkimuksen vaikuttavuuden kannalta ja osallistuttava opetus- ja kulttuuriministerién

suorittamaan ulkopuoliseen laadunseurantaan.

Palaute antaa elintirkead tietoa siita, miten tyossa suoriudutaan ja kuinka ldhelld tavoit-
teita ollaan. Havainnollistavana esimerkkind voidaan kayttda tuttua lasten leikkia, jossa
tarkoituksena on l6ytaa piilotettu esine muiden antaman ohjeistuksen avulla: kylmai,
jaakylmaa, limpenee, limpenee, polttaal Palaute auttaa tyontekijda parantamaan suori-
tustaan, kun se annetaan jostakin tietysta aiheesta, on sisilloltddn tarkka ja tosiasioihin
perustuva ja se annetaan palautetta vaativan tapahtuman yhteydessa. (Office of person-
nel management.) Kaye ja Winkle Giulioni (2012) huomauttavat, ettd palautetta on tir-
keai saada esimiehen lisaksi mahdollisimman monelta muulta tyontekijan sosiaaliseen
piiriin kuuluvalta henkilltd (tyokaverit, kollegat, asiakkaat, perhe), jotta palautteesta

saadaan kattava tarjonta tietoa ja ideoita.

Aallossa jatkuvan parantamisen periaatetta toteutetaan muun muassa Demingin ympy-
rin (PDCA) avulla, joka muodostaa yliopiston toiminnasta palautesilmukan (kuvio 7).
PDCA-mallin avulla tarkastellaan strategian toteutumista ja toimintojen kehittdmistd
neljdssa eri vaiheessa. Ensimmainen vaihe (PLAN) liittyy toiminnan suunnitteluun: mi-
ta ollaan tekemassa, miten se linkittyy strategiaan ja miten tavoitteet saavutetaan pro-
sessien kautta? Toisessa vaiheessa (DO) toteutetaan suunnitellut prosessit ja kehitys-
projektit. Kolmanneksi (CHECK) seurataan ja arvioidaan miten suunnitelmat toteutui-

vat ja arvioidaan saavutettiinko padmaiirit asetettujen kriteerien perusteella. Viimeisessi
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vaiheessa (ACT) voidaan saadun palautteen avulla muuttaa toimintaa ja parantaa pro-

sesseja. (Pesonen 2007, 63.)

Kuvio 7. Demingin ympyra toiminnan parantamisen vilineend (Pesonen 2007, 62)

Demingin ympyri on yksi tapa tukea oppivan organisaatiokulttuurin ajatusta, jossa
toimintaa pyritdan parantamaan aina yksittdisestd tyontekijasté lihtien, ja jossa organi-
saatio on enemmain kuin yksittiisten tyontekijéidensd osaamisen summa (Lecklin &
Laine 2009, 192). Kaytinnossa toimintaa on mahdollista parantaa vain prosesseja kehit-
timalld, ja prosessien kehittimiseen ovat vahvasti sidoksissa ihmiset eli palvelun tuotta-
jat. Henkil6st66n panostaminen ja sen varmistaminen, ettd osaamista kasvatetaan pal-
velukokonaisuuden sisalla sen erikoistehtaviin liittyen, on askel eteenpiin kohti laaduk-
kaampaa toimintojen kokonaisuutta. Toiminnan ja prosessien selkeyttimiseen liittyy
vahvasti my0s niistd viestiminen muualle organisaatioon. Tiedottaminen palkkaryhman
palveluihin liittyvistd tekijoistd seka sisdisille asiakkaille ettd lopullisille palvelun kayttajil-
le madaltaa rajapintaa palveluyksikoiden valilld ja auttaa hahmottamaan kokonaisuutta.

(Silta Oy 2013))

Toisaalta henkil6ston kouluttaminen ei auta, jos tyontekijoiltd puuttuu motivaatio tyo-
honsi ja organisaatioon ja sen toimintatapoihin sitoutuminen on vastahakoista. Palve-
luorganisaatioissa tima on suuri ongelma, silld palveluhenkil6sto on yrityksen tirkein
padoma, ja palveluiden tuottamisen laatu riippuu tiysin padoman keskimairaisestd kah-

deksan tunnin mittaisesta tyOpanoksesta. (Pesonen 2007, 69.)
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4 Kyselytutkimuksen toteuttaminen Aallossa lokakuussa 2014

Teoriapohjaan tukeutuen voidaan sanoa laadun riippuvan seka yksittaisestd asiakkaasta
ettd jokaisesta palvelun tuottajasta. Tdssd opinndytetyossa tutkimus toteutettiin jalkim-
miisen havainnon kautta, eli selvittimalld organisaation sisdistd mielipidettd toiminnan
laadukkuudesta. Tyon tutkimusosa toteutettiin kvantitatiivisena kuvailevana tutkimuk-
sena, jossa tutkimusasetelmana oli poikkileikkausmenetelma. Ty on tehty kokonais-
tutkimuksena. Tutkimuksen tiedonkeruumenetelmini kéytettiin kyselylomaketta, jonka
tulosten analysoimiseen kaytettiin maérallisten menetelmien lisiksi laadullisia element-

teja.

Kvantitatiivisessa eli mairallisessa tutkimuksena tavoitteena on teoriaan tukeutuen saa-
da johonkin ilmi66n yleistettdvissd olevaa tilastoitavaa tietoa (Kananen 2011, 22). De-
duktiivisen tutkimusmenettelyn mukaisesti jo olemassa olevista tutkimuksista ja teori-
oista muodostetaan viitekehys, jonka varassa tutkimusongelmaa pyritian selittiméaan
(Kananen 2010, 40). Tdmin opinndytetyon toteuttamiseen oli mahdollista valita kvanti-
tatiivinen tutkimusote, silld tutkimusongelmaan vaikuttavia tekijoita pystyttiin maaritte-
lemiin uudelleenorganisoitumista alustavan selvitystyon pohjalta, jossa tunnistettiin
palveluprosesseille yhteniisid toimintakriteerejd, sekd jo olemassa olevista prosessitoi-
minnan ja toiminnan laatu-teorioista. Kuvailevan tutkimusmenetelmin tarkoituksena
taas on kuvata tutkimuskohteena olevaa ilmi6ti ja sen erityispiirteitd mahdollisimman

tarkasti ja totuudenmukaisesti (Kajaanin ammattikorkeakoulu).

Kokonaistutkimuksessa tutkimuksen kohderyhmin eli perusjoukon kaikki havaintoyk-
sik6t otetaan mukaan tutkimukseen (Kananen 2010, 96). Tutkimuksen perusjoukkona
ovat HR-ammattilaiset, jotka ovat tietoisia siitd, miten prosessi muodostuu ja etenee, ja
jotka ovat saannollisesti osana prosessin luomista. Tutkimuksen poikkileikkausasetel-
malla tarkoitetaan tutkimuksen toteuttamista yhdelld mittauskerralla niin, ettd tutkitta-

vana on kerralla useampi havaintoyksikké. Tutkimusasetelma kuvaa tutkittavaa ilmiota

mittaushetkelld. (KvanttMOTV 2009.)
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4.1 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaus

Timan opinnaytetyon tutkimusongelmana on: mitka tekijat vaikuttavat palkka-
aineiston tallennusprosessin lopputuloksen laatuun? Piitutkimusongelmaa lihdettiin
selvittimain seuraavien alaongelmien avulla: miksi prosessin aikana tapahtuu virheita?
Mitd virheitd prosessin aikana tehdddn? Missd prosessin vaiheissa syntyy ongelmia?
Tutkimuksen tavoitteena on saada vastaukset esitettyihin tutkimuskysymyksiin ja kar-
toittaa siten palkka-aineiston tallennusprosessiin osallistuvan HR-henkil6ston koko-
naiskuvaa prosessin laadusta ja sen heikkouksista. Tutkimus on rajattu koskemaan vain
yhté prosessia ja vain sellaisia HR-osaajia, joille prosessi on kiytinndssa tuttu ja jotka
ovat saannollisesti osana palveluprosessin luomista. Nain varmistetaan perusjoukon
mielipiteiden informatiivisuus ja sopivuus tutkimusongelmien ratkaisemiseen. Prosessin
laatua kisitellddn vain organisaation sisaisestd nikokulmasta, silld Aallon koko organi-
saatiouudistuminen ja palveluprosessien uudelleen arviointi kdynnistyi alun perin asiak-

kaiden eli palvelun kayttdjien nikemyksen pohjalta.

4.2 Tutkimuksen eteneminen

Tutkimuksen toteuttamiseen kaytettiin kyselylomaketta, joka suunniteltiin Webropol-
ohjelman avulla 13. — 26.10.2014. Kyselylomaketta testattiin 24. — 26.10.2014 vilisena
aikana kolmella henkil6ll4, joille yhdestd palkkahallinnon prosessit olivat ennestdéin tut-
tuja. Kyselyyn oli mahdollista osallistua sdhkoéisesti vastaajan henkil6kohtaiseen Aalto-
sahkopostiin ldhetetyn saatekirjeen mukana liitetyn internet-linkin vilitykselld. Tutki-
musaineisto kerittiin 27. — 31.10.2014 vilisena aikana, jonka aikana vastausprosentin

nostamiseksi lihetettiin vastaajille muistutus kyselyyn osallistumisen tirkeydesti.

Tutkimuksen perusjoukko muodostettiin pyytamalld palkkaryhman palkanlaskijoilta
niiden laitosten yhteyshenkiléiden nimet, joiden kanssa he ovat eniten tekemisissa ja
jotka ovat saannollisesti osana palveluprosessin luomista. Nimilistan koottuani arvioin
tutkimuksen vastausmairan asettuvan 30—40 vastaajan vilille. Koska etenkin kyselytut-
kimuksissa esiintyy huomattavasti katoa (osa tutkimukseen valituista jittda vastaamatta)
ja koska olin asettanut vastausprosentti-tavoitteekseni 50, tarvitsin perusjoukkoon yh-
teensd noin 80 havaintoyksikkoa. Kiintiostd puuttuvat HR-henkilokuntaan lukeutuvat

koordinaattorit ja erilaisilla nimikkeilld toimivat sihteerit kokosin Aallon intranet-
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sivustolta. Yhteensi kysely lihetettiin 84 vastaajalle ja vastauksia saatiin 39, jolloin vas-

tausprosentiksi muodostui 46.

Kvantitatiiviseksi tiedonkeruumenetelmaiksi valittiin kyselylomake, silld sen avulla on
mahdollista kiireisessé aikataulussa saada nopeasti vastauksia. Lisdksi suunnitelmissani
oli alusta asti kerdta aineisto niin, ettd strukturoituja eli valmiita vastausvaihtoehtoja
sisaltavid kysymyksia tdydennettiisiin laadullisia elementteji sisdltavilld avoimilla kysy-
myksilld (liite 1). Kyselylomakkeeseen laadittiin kysymyksid tutkimusongelmien seka
teoriaosassa esille nostettujen teemojen pohjalta: palveluprosessin toimivuus, inhimilli-
set virheet, sisdinen asiakkuus ja palautesilmukan 16ytyminen prosessista. Vastaajien
mielipidettd kartoitettiin teemojen pohjalta laadittujen viittimien avulla, minka jalkeen
pyydettiin tarkemmin avaamaan omaa kisitystd prosessista avoimilla kysymyksilld. Lo-
puksi pyydettiin tunnistamaan monivalintakysymykselld prosessin riskialttiimmat koh-
dat, seki viimeisessd avoimessa kysymyksessa niissd esiintyvit tyypillisimmit virheet.
Kyselyn taustatiedoissa ei pyydetty vastaajan sukupuolta tai ikai, silld tutkimuksen kan-
nalta tirkeinta oli selvittda miten vastaajan tyGasema prosessissa ja tuttuus prosessin

etenemiseen vaikuttavat prosessin kokonaislaadun kokemiseen.

Kaikkien 25 viittimin arvioimiseen kéytettiin 5-portaista Likertin mielipideasteikkoa,
jossa strukturoidut eli valmiiksi annetut vastausvaihtoehdot oli jaettu viiteen luokkaan:
taysin eri mieltd, melko eri mieltd, ei samaa eika eri mieltd, melko samaa mielta ja tiysin
samaa mieltd. Vaihtoehto “ei samaa eikd eri mielta” valittiin kuvaamaan vastaajan neut-
raalia suhtautumista vaittamaan. Valmiiden vastausvaihtoehtojen myotd varmistettiin
vastausten vertailtavuuden ja aineiston kisittelemisen onnistuminen. Avoimissa kysy-
myksissd hyodynnettiin laadullisissa tutkimuksissa kaytettavaa vastausten luokittelua,
jossa jokaisen vastaajan vastauksen sisdltaimit tekijat kategorisoitiin. Jokaisen teeman
sisalla laskettiin kuinka monta tekijda oli saatu luokiteltua kuhunkin kategoriaan, ja nais-

ta muodostettiin kvantitatiivisesti tilastoitavaa tietoa.

Avointen kysymysten vastausmairat eroavat toisistaan, silld avoimiin kysymyksiin, ku-
ten myos viimeiseen monivalintakysymykseen, oli mahdollista vastata niin monipuoli-
sesti kuin vastaaja halusi. Vastauksia luokiteltaessa yhden vastaajan vastauksista erotel-

tiin eri asioihin kantaa ottavia tekijoitd, miké lopputuloksen kannalta mahdollisti sen,
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ettd yhdestd avokysymyksestd yhden vastaajan kohdalta saatiin parhaimmassa tapauk-
sessa neljasta viiteen eri luokiteltavaa tekijaa taulukointia varten. Jokaisen avoimesta
kysymyksestd tehdyn taulukon ohessa mainitaan kysymyksen vastausprosentti, eli kuin-

ka moni 39:std vastasi kysymykseen.

4.3 Tutkimuksessa kiytetyt analysointimenetelmit

Tutkimusaineiston analysointiin, raportointiin ja graafiseen muotoiluun kaytettiin Web-
ropol-ohjelmaa, Microsoft Officen Excel- ja Word-ohjelmia seki tilastotiedon analy-

sointi SPSS-ohjelmaa. Tutkimuksen tuloksia on yleisen tilastoinnin lisdksi arvioitu tilas-
tollisin menetelmin kayttimalld Mann-Whitney U-testia seka Spearmanin jarjestyskorre-

laatiokerrointa.

Viittimien analysoimiseksi vastaukset muokattiin prosentuaaliseen kaaviomuotoon,
johon laskettiin lisiksi jokaisesta vaittimastd saatu keskiarvo ja keskihajonta. Keskiarvo
(ka) kertoo vastaajien keskimaariisen mielipiteen suhteessa vaittamaan. Keskiarvot saa-
tiin Webropol-ohjelmasta suoraan vastauksien perusteella, kun laskentaan oli maaritetty
vastausvaihtoehtojen arvoiksi tiysin eri mieltd = 1, melko eri mieltd =2, ei samaa eiki
eri mieltd = 3, melko samaa mieltd =4 ja tdysin samaa mieltd = 5. Keskihajonta (0) ku-
vaa sitd, kuinka vastaukset ovat hajautuneet keskiarvon ympirille. Mitd pienempi keski-
hajonnan arvo on, sitd lihempina kaikki luvut ovat keskiarvoa. Suuri keskihajonta taas

kuvaa vastausten hajautuneen keskiarvon ympirille.

Tilastollisten testien avulla pyritadn todistamaan tulosten yleistettavyytta ja osoittamaan,
etta tuloksissa ei ole kyse sattumasta. Koska tutkimuksen perusjoukkoa ei valittu satun-
naisesti ja tutkimusosassa kaytetty asteikko (Likertin mielipideasteikko) on jérjestysas-
teikollinen eli vastausluokat voidaan asettaa jirjestykseen (1-5, taysin eri mieltd — tdysin
samaa mieltd), kdytetdan testien tekemiseen parametrittomia menetelmia (Metsamuuro-
nen 2007, 215). Testeissa esiintyvilld p-arvoilla, jotka vaihtelevat lukujen 0 ja 1 vililla,
osoitetaan tutkimustulosten merkittavyytta, eli sitd, kuinka suurella todennikoéisyydelld
tutkimustulokset ovat tosia (Valli 2007, 195-196). Kananen (2011, 83) avaa testien

merkitsevyystasoja seuraavasti:
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p> 0,005 ei merkitseva
p=< 0,05 melkein merkitseva
p=< 0,01 merkitseva

p=< 0,001 erittdiin merkitseva.

Tassa tutkimuksessa esitelladn tuloksia, jotka saavuttavat yleistykseen hyviksyttavan

merkittivyyden rajan, eli arvoja, joilla p=< 0,05.

Parametrittomista testeistd kaytetdidn Mannin-Whitneyn U-testid kartoittamaan kahden
vastaajaryhman vilisid keskiarvoja. U-testissd muuttujia arvioidaan nollahypoteesin pe-
rusteella: vastaajaryhmien vastausjakaumat ovat samat. (Metsimuuronen 2007, 224.)
Kun p-arvo testissd putoaa alle 0,05, on vastaajaryhmien vililli merkittidva ero. Toisaal-
ta mitd suurempi arvo, sen samankaltaisemmat vastausjakaumat ovat. Spearmanin jar-
jestyskorrelaatiokertoimella tutkitaan onko viittimien vililld riippuvuuksia asettamalla
muuttujat jarjestysnumeroiden mukaiseen jarjestykseen (1-5, tdysin eri mieltd — tdysin
samaa mielta). Testissd saadaan p-arvon lisaksi korrelaatiokerroin (-1 — +1), joka osoit-
taa yhteyttd kahden muuttujan vililld. Mitd ldhempini jirjestyskorrelaatiokerroin on
arvoa *1, sitda merkittdvimpi yhteys muuttujilla on. Positiivinen arvo +1 merkitsee
muuttujien jirjestyksien olevan samanlaiset, kun taas negatiivinen arvo viittaa jarjestyk-
sien painvastaisuuteen. (T'TY 2008.) Edelld mainittujen parametrittomien testien laati-
miseen kaytettiin hyviksi SPSS- ohjelman tietojenkisittely- ja grafitkan muodosta-

misominaisuuksia.
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5 Tutkimuksen tulokset

Tutkimustuloksia esitelldan tutkimuskysymyksien mukaisessa jarjestyksessa, jonka pe-
rusteella my6s opinnaytetyon tietoperusta on kasattu. Ensimmaisessi neljdssa alaotsi-
kossa pyritaian 16ytimain syitd sithen, miksi prosessin aitkana tapahtuu virheita. Niiden
nikokulmien jilkeen tarkastellaan lidhemmin ongelmallisimpia palveluprosessin kohtia.
Kyselylomakkeesta saatuja tuloksia on tarkasteltu padosin aina koko perusjoukon ni-
koékulmasta. Tutkimuksen kannalta mielenkiintoiset jakaumat vastausryhmissa on kui-
tenkin nostettu esille nikemyserojen selvittimiseksi. Néin saadaan paremmin hahmo-
tettua mahdollisten ongelmien alkuperia joko prosessin alkuun (materiaalin laatiminen
koulu- ja laitoshenkil6ston toimesta) tai prosessin keskivaiheesta eteenpiin (materiaalin
kasitteleminen ja maksattaminen palkkaryhman toimesta). Tutkimustulosten havainnol-
listamiseen on kéytetty taulukoita, kaavioita sekd avoimista kysymyksista siteerattuja

vastaajien mielipiteita.

Tutkimuskyselyyn vastasi yhteensd 39 HR-tyontekijad (n=39), jolloin tutkimuksen vas-
tausprosentti oli 46. Vastaajista 31 prosenttia saatiin palkkaryhmistid ja 69 prosenttia
muulta HR-henkilostoltd. Hieman alle puolet vastaajista (44 %) on aloittanut tyosuh-
teensa ennen vuotta 2010, jolloin Helsingin kauppakorkeakoulu, Taideteollinen kor-
keakoulu ja Teknillinen korkeakoulu yhdistyivit Aalto-yliopistoksi (taulukko 1). Vas-
taavasti suurin osa (56 %) vastaajista on tutustunut palkka-aineiston tallennusprosessiin
vasta Aallon aikaisten kaytintojen perusteella, vaikka ty6tavat ovatkin viimeisten neljan

vuoden aikana muokkautuneet nykyiseen malliinsa.

Taulukko 1. Vastaajien ty6suhteen kesto vastaajaryhmittdin (n=39)

Tydsuhteen kesto
Tybasema alle 5 wotta | 5-10 wotta | yli 10 wiotta
Palkkaryhma 8 % 5% 18 %
muu HR 49 % 13 % 8 %
Yhteensa 56 % 18 % 26 %

Suhteellisen tasapuolinen jakauma tyésuhteen keston ja siten palveluprosessin historian
ymmartamisessa takaa monipuolisen nakemyksen tallennusprosessin nykytilasta. Tut-

kimuksessa ei haluttu jakaa vastaajia naisten ja miesten mukaan, silla toimisto- ja asia-
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kaspalvelutehtivistd vastaavat alat ovat edelleen hyvin naisvaltaisia, eikd jaottelussa olisi

tutkimuksen kannalta ollut merkittavaa hyotyé (Tilastokeskus 2011).

5.1 Prosessin toimivuuden vaikutus palveluprosessin laatuun

Kyselylomakkeessa kysymyksessi 3 esitettiin viitteitd, joiden avulla kartoitettiin vastaa-
jien mielipiteitd nykyisen prosessin toimivuudesta ja siitd, miten hyvin prosesst oli ko-
konaisuudessaan suunniteltu (kuvio 8). Tulosten luettavuuden takia vastaukset on jaettu
kolmeen vastaajien mielipidettd edustavaan kategoriaan: eri mieltd (sisltdd vaihtoehdot
tdysin eri mieltd ja melko eri mieltd), neutraali (el samaa eikd eri mieltd) ja samaa mielta

(melko samaa mielta ja tdysin samaa mielta).

1. Prosessin etenemisen mahdollistavat tyovalineet gasan
ovat moitteettomia (ka 3,8; ¢ 7,98)

2. Joudun usein toistamaan tydvaiheita saman
tyotehtdvdn aikana (ka 2,8; 0 5,60)

N\\\\\\\\\\\\\\\\\

3. Joudun tekem3aan toitd, jotka saattavat osoittautua
lopputuloksen kannalta tarpeettomiksi (ka 2,7; 0 4,92)

4. Asiakkaat ovat tyytyvdisid saamaansa

PP
palvelukokonaisuuteen (ka 3,9; ¢ 9,35) 5% i13%: :

5. Asiakkaat ymmartavat, mitd heiltd vaaditaan [BEnaRe

palveluprosessin toteuttamiseksi (ka 3,2; o 6,55) S 0% N
. o | _
e emetenemists (s agr) | 2% o &\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\Q\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\

Kuvio 8. Prosessin toimivuuden vaikutus palveluprosessin laatuun (n=39)

Kuvion mukaisesti enemmisto vastaajista (64 %) oli melko tai tdysin samaa mielta siita,
ettd prosessissa on kohta tai kohtia, jotka hidastavat tyon etenemistd. Samalla hieman
yli kolme neljdsosaa (77 %) koki ty6pisteensi tyovilineiden (koneet, jirjestelmat, tyo-
huone, toimistotavarat) olevan tyotehtivien hoitamisen kannalta moitteettomassa kun-
nossa, miki viittaa ongelmiin itse prosessivaiheissa ja niiden suunnittelussa. Tétd huo-
miota tukee osittain se, ettd vain hieman alle puolet vastaajista (49 %) oli melko tai tay-
sin eri mieltd siitd, ettd heididn tekeminsi tyo saattaa lopputuloksen kannalta osoittautua

tarpeettomaksi. Viittimin keskiarvoksi saatiin 2,7 ja hajontaluvuksi 4,92, joista voidaan

28



paitelld vastausten hajaantuneen suurimmaksi osaksi vastausvaihtoehtojen ”melko eri

mieltd” ja ”ei samaa eika eri mieltd” ympirille.

Taulukosta 2 ndhdain, ettd kummatkin vastaajaryhmit ovat tunnistaneet prosessin ete-
nemisen kannalta ongelmallisia prosessivaiheita, joskin koulu- ja laitoshenkil6stén puo-
lella vastauksien keskiarvo on lihempina ”melko samaa mielta”-vaihtoehtoa kuin palk-
karyhmin vastauksissa. Tama saattanee viitata osaltaan sithen, etti jo prosessin alkuvai-
heessa, jossa muu HR-henkil6sté on oleellisessa osassa, esiintyy prosessin laatuun nega-

tiivisesti vaikuttavia tekijoita.

Taulukko 2. Vastauksien jakautuminen vastausryhmittiin vaittimassa 6: Palveluproses-

sissa on kohta tai kohtia, jotka hidastavat tyon etenemistd (n=39)

Koulu- ja
Palkkaryhma laitoshenkilosto
(N=12) (N=27)
Eri mielta 33% 15 %
Neutraali 17 % 15 %
Samaa mielta 50 % 70 %
Keskiano 3,3 3,8

Mann-Whitney U-testin tarkoituksena on tarkastella miten vastausjakaumat eroavat
toisistaan vastaajaryhmien valilld. Testattavana oli nollahypoteesi ”tarkasteltavan muut-
tujan mielipidejakauma on sama kummassakin vastaajaryhmissd”. Ainoastaan viitté-
min ”Asiakkaat ovat tyytyviisid saamaansa palvelukokonaisuuteen” tapauksessa vastaa-
jaryhmien mielipidejakaumien vililld oli merkitsevi ero, silli Mann-Whitney U -

testin p-arvoksi saatiin p<0,05 (p=0,033). Testistd saatu koko tuloste on kokonsa

vuoksi tyon lopussa liitteend 5.

Kuviosta 9 nihddan, miten vastaukset ovat jakautuneet U-testissd palkkaryhmin (ty6-
asema 1) ja muun HR:n (ty6asema 2) vililld. Vaikka kummaltakin vastaajaryhmaltid on
tullut padosin positiivisia vastauksia (kuviossa 8 vastaajista 82 % oli melko tai tdysin
samaa mieltd vaittiman 4 kanssa), tunnistaa U-testi jakaumat tarpeeksi erilaisiksi koulu-
ja laitoshenkil6ston neutraalien ja melko eri mieltd olevien vastausten perusteella. Vas-

tausten jakautumista voidaan selittda palveluntarjoajien eri rooleilla palveluprosessissa:
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muun HR:n puolelta erilaiset sihteerit ovat usein palvelunkayttijalle ensimmainen var-
sinainen yhteyshenkilé Aaltoon, ja joihin otetaan yhteyttd kun prosessi joko toimii tai
ei. Palkkaryhma taas on usealle asiakkaalle vain etdinen “’palkat”, jonne saatetaan ottaa

yhteyttd esimerkiksi unohtuneen verokortin toimittamisen takia.

Independent-Samples Mann-Whitney U Test

Tydasema
1,000 2,000
MN=12 N=27

g- MeanRank= 2583 Mean Rank=17.41 M
% )
E 4-1 M3
£ g
e 2 M2 #

0 M0

I ] ] 1 ] 1 ]
200 15,0 10,0 50 00 50 10,0 150 200
Frequency Frequency

Kuvio 9. Vastausten jakautuminen Mann-Whitney U-testin vaittdmaissa “asiakkaat ovat

tyytyvaisia saamaansa palvelukokonaisuuteen”

U-testistd saatu huomio siitd, ettd vain osa asiakkaista on tyytyviinen palvelukokonai-
suuteen, on huomion arvoinen, silld laatu on sitad mita asiakas palvelulta haluaa (Slack
ym. 2009, 386). Taulukossa 3 esitetddn Spearmanin jirjestyskorrelaatiokertoimen avulla
l6ydetty riippuvuussuhde Mann-Whitney U-testin pohjalta huomattuun ongelmaan:
asiakkaat ovat tyytyviisid saamaansa palvelukokonaisuuteen (tekiji 1), kun he ymmirta-
vit, mitd heiltd vaaditaan palveluprosessin toteuttamiseksi (tekija 2). Viittimien vilisen
korrelaation p-arvo on < 0,01 (0,009), jolloin kyseisten tekijoiden vilinen riippuvuus on

tutkimuksen kannalta merkittava.

Taulukko 3. Riippuvuussuhde palveluprosessin onnistumiseksi

Keskindinen korrelaatio
Tekija 1 Tekija 2 Korrelaatiokerroin [ p-ano

Asiakkaat ymmartivit,

Asiakkaat ovat L .
miti heiltd vaaditaan
tyytyvaisia saamaansa . 0,412 0,009
. palveluprosessin
palvelukokonaisuuteen o
toteuttamiseksi
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Asiakkaan ymmarrys omasta roolistaan palveluprosessissa on siis oleellista prosessin
sujuvan toteuttamisen kannalta. Yhtena osa-alueena asiakkaan laatukasitystdhan oli tek-
ninen laatu, joka kuvasi asiakkaalle syntyvaa palveluprosessin lopputulosta vuorovaiku-
tuksessa organisaation kanssa (Gronroos 2009, 101-102). Tarkastelemalla vastausja-
kaumaa kyseisesta viittimastd huomataan, ettd vastaajaryhmien vililld on taas mielipi-
de-eroja: lihes puolet koulu- ja laitoshenkil6stostd (44 %) on melko tai tdysin eri mieltd
viitteen ’asiakkaat ymmartivit, mitd heiltd vaaditaan palveluprosessin toteuttamiseksi”

kanssa, kun taas palkkaryhmastd niin vastasi vain 17 prosenttia (taulukko 4).

Taulukko 4. Vastauksien jakautuminen vastaajaryhmittéiin viitteessd 5: Asiakkaat ym-

martavit, mitd heiltd vaaditaan palveluprosessin toteuttamiseksi (n=39)

Koulu- ja
Palkkaryhméa laitoshenkil6sto
(N=12) (N=27)
Eri mielta 17 % 44 %
Neutraali 17 % 7%
Samaa mielta 67 % 48 %
Keskiarvo 3,5 3,1

Koulyjen ja laitosten puolella on my6s palkkaryhmii yleisempia se, ettd asiakkaana
prosessissa on esimies tai tehtdvin tyomaéardyksen antaja. Prosessin toimivuutta kasitte-
levin teeman avoimessa kysymyksessi, jossa kartoitettiin palveluprosessin etenemisen
hidasteita, nousee muun muassa téllaisten toimeksiantajien ja hyviksyjien rooli esille.
Taulukosta 5 nihtavien vastausten lukumairasta lasketun prosenttiosuuden mukaan 22
% vastaajista koki esimiesten tietimittomyyden takia palveluprosessin toimivuuden

ongelmalliseksi:

Ty6sopimusprosessissa laitoksen nikékulmasta varsinainen asiakas on palkkaava esimies. Heiddn
osaamisessaan sekd toimintatavoissaan on puutteita, jotka hankaloittavat myds titd prosessia.
Ty6sopimusprosessin (jonka osa palkka-aineiston tallennusprosessi on) kirkastaminen tulisi
tapahtua laitos- ja koulutasolla palkkaaville esimiehille. Jos/ kun saamme heiltd kaikki tarvittavat
sopimustiedot oikein (ja palkattavalta henkil6ltd verokortit ja henkilStietolomakkeen), voimme
toimittaa tyGsopimustiedot palkkaryhmain siten, ettd he selvidgvat omasta tehtivistiin

mahdollisimman hyvin.
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Lomakkeiden toimeksiantajien/hyviksyjien rooli-kohtaan on laskettu mukaan my6s
huomiot siitd, kuinka prosessin etenemistd hidastavat eri henkil6iden allekirjoitusten
“metsdastiminen’ lomakkeisiin. Osa vastaajista kokee turhaksi sen, ettd sama materiaali
kulkee omien kisien kautta useamman kuin pari kertaa, ennen kuin sen pystyy toimit-
tamaan eteenpiin palkkoihin kisiteltiviksi. Prosessin eteneminen hidastuu samalla en-

tisestddn, jos allekirjoitusoikeudet omaava henkilé on poissa tai tavoittamattomissa.

Taulukko 5. Palveluprosessin etenemistd hidastavat tekijat (n=51), vastausprosentti 97

N 51
% vastauksista
Jarjestelméoikeuksien puutteellisuus 5 10 %
Lomakkeiden toimeksiantajien/hyvéksyjien rooli 11 22 %
Materiaalin kasitteleminen 12 24 %
Materiaalin kulku 9 18 %
Prosessin sahkoistdmisen puute 5 10 %
Prosessin etenemisen seurannan puute 4 8%
HR-jarjestelmén sopivuus prosessiin 5 10 %

Taulukosta 5 ndhdain, ettd eniten prosessia hidastavat kaksi muuta tekijda liittyvit ma-
teriaalin kisittelemiseen (24 %) ja sen kulkuun, etenkin sisapostilla, yksikoiden valilla
(18 %). Lomakkeista puuttuu tietoja, joiden tirkeyttd prosessin etenemiseksi ei ehka
tiedosteta. Episelvisti tiytetyt ja tulkinnanvaraiset kohdat aineistossa vaikuttavat my6s
tyon laatuun, unohtamatta huolimattomuus- ja ajatusvirheitd. Lisaksi ongelmalliseksi

koettiin ns. tuplatyon tekeminen:

Prosessin etenemistd hidastaa sihkéisen jirjestelman puute, eli kun kaikki tehdddn paperilla ja

papereita lihetetdin ensin allekirjoitettavaksi hyviksyjille ja sitten palkkoihin.

Ty6sopimus pitdisi voida viedd suoraan jirjestelmdin - nyt sen tekee ensin yksi ihminen ja sen

jalkeen tallentaa toinen.

HR-jirjestelmai koskeva palaute koski lihinni jirjestelmin toimimattomuutta muiden
jarjestelmien kanssa seki jarjestelmaoikeuksien puuttumista omien tyotehtivien suorit-

tamiseksi:

Lisdksi drsyttdd tietyt rajoitukset Personec Fissd. Esim. en nie kaikkien tuntiopettajien tietoja ja kui-
tenkin joudun postittamaan heille heiddn sopimuskappaleitaan. Tuolloin joudun turvautumaan

palkkaryhmin apuun ja se ei mielestini ole oikein, ettd voidakseni tehdd minulle osoitettua tyota,
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joudun turvautumaan toisten tyontekijéiden apuun. Personec F on ty6kalu minulle samalla tavoin

kuin palkkaryhmallekin ja tieddn ja ymmirrin sithen liittyvit salassapitovelvollisuudet.

Mikili laitoksilla HR-ihmiset pddsisivit esitallentamaan tietoja oman henkil6sténsi osalta,

voisi asioiden hoito nopeutua joiltain osin.

5.2 Inhimillisten tekijéiden vaikutus palveluprosessin laatuun

Kysymyksessa 5 haluttiin kartoittaa vastaajien mielipidetta inhimillisista tekijoista, jotka
heikentivit tehdyn tyon laadukkuutta. Inhimillisten virheiden taustalla ovat yleisemmin
taito-, tieto- tai sddntopohjaiseen toimintaan liittyvat virhemallit (Flink ym. 2009, 189—
190). Tyypillisesti toiminnan laatuvirheet johtuvatkin toiminnan automatisoitumisesta

tai ammattitaidon soveltamisen epaonnistumisesta.

1. Erikoistehtavid hoitavilla on riittavat oikeudet
tyotehtaviensa toteuttamiseen (ka 3,8; 0 5,11)

Aoy e TN T
3. Tyoni rutiininomai?::gt}e;ts Igitgaﬁsséini syntyy virheita §

(ka 3,4;05,27) CEEEERAR R
5. Minun on vaikea palata tyotehtavaani, kun minut on
keskeytetty (ka 2,5; 0 7,39)
6. Osaan soveltaa tyotehtavieni toteuttamiseen laadittuja
saantojd ongelmien ratkaisuun (ka 4,3; 0 9,68)

7. Uudessa tilanteessa turvaudun omaan ammattitaitooni S
(ka 3,9;0 6,18) R

0% 20% 40% 60 % 80 % 100 %

Eri mieltd EINeutraali ESamaa mieltd

Kuvio 9. Inhimillisten tekijoiden vaikutus palveluprosessin laatuun (n=39)

Kuviosta 9 nihdéin, ettd suurin osa vastaajista (87 %) kokee ammattitaitonsa vastaavan
tyotehtavidan ja lahes yhta moni (74 %) pystyy turvautumaan sithen uusissa palveluti-
lanteissa. Lahes kaikki vastaajat (97 %) ovat my6s melko tai tiysin samaa mielta siita,
ettd osaavat soveltaa tyGtehtiviensd toteuttamiseen laadittuja sdint6jd ongelmien ratkai-
suun. Toisaalta noin puolet vastaajista (49 %) kokee erilaisten keskeytysten hairitsevan
tyOtehtdvien suorittamista, mutta vain 15:sta prosentista on vaikea palata takaisin ty6-

tehtavien pariin keskeytysten jalkeen.
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Taulukkoon 6 on keritty Spearmanin jirjestyskorrelaatiokertoimella 16ydettyjd inhimil-
listen tekijoiden riippuvuussuhteita. Loydetyissd korrelaatioissa p-arvot ovat alle 0,01,
jolloin tulokset ovat tutkimuksen kannalta merkittavid. Riippuvuussuhteista huomataan,
ettd kun tyontekijain ammattitaito soveltuu hinelle mairittyihin tehtaviin, on ammatti-
taidon soveltaminen helpompaa. Toisaalta riippuvuussuhde viittimien ” joudun teke-
maéin toitd, jotka saattavat osoittautua lopputuloksen kannalta tarpeettomiksi” ja ” kes-
keytykset hairitsevit tyGtehtavieni suorittamista” viittaa sithen, ettd keskeytyksien jal-
keen ty6tehtiviin palautuminen kirsii, ja tehtiviin uudelleen orientoitumisen aikana
saatetaan toistaa jo tehtyjd ty6vaiheita. Tatd huomiota tukee Sammaliston (1.10.2014)
teoria tehtivinvaihto kustannuksesta, eli hukkaan menetetysti tyoajasta keskeytysten

seurauksena.

Taulukko 6. Riippuvuussuhde ammattitaidon ja palveluprosessin valilla

Keskinainen korrelaatio

Tekija 1 Tekija 2 Korrelaatiokerroin p-ano
Asiakkaat ovat Ammattitaitoni vastaa
tyytyviisia saamaansa minulle asetettuja 0,412 0,009
palvelukokonaisuuteen tehtavid

. Osaan soveltaa
Prosessissa on kohta . L
tyotehtavieni

tai kohtia, jotka .
) toteuttamiseen 0,529 0,001

hidastavat tyon TR
laadittuja sdant6ja

etenemista : .
ongelmien ratkaisuun

Ammattitaitoni vastaa| Uudessa tilanteessa
minulle asetettuja turvaudun omaan 0,648 0,000

tehtavid ammattitaitooni

Joudun tekemiin

toitd, jotka saattavat

et Keskeytykset
osoittautua T
hairitsevit tyotehtavieni 0,463 0,003
lopputuloksen ; )
suorittamista
kannalta
tarpeettomiksi

Taulukkoon 7 on jaoteltu vastaukset sen mukaan, mihin vastaajien tyon suorittaminen

perustuu. Hieman yli kolmasosa vastaajista (37 %) ensinnakin kokee tirkeaksi palvelun
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toteuttamisen mahdollisimman asiakasystavillisesti ja omien tietojen ja taitojen sovel-
tamisen asiakkaan ongelman ratkaisemiseksi parhaimmalla tavalla. Varsinainen ty6n
suorittaminen perustuu noin viidesosalla (18 %) joko taitopohjaiseen tai tietopohjaiseen
toimintaan. Ensimmadisessd tukeudutaan ongelmatilanteissa omaan ammattitaitoon ja
jalkimmaiisessd esimieheen tai muuhun ammattitaitoisempaan osapuoleen. 16 prosenttia
vastaajista turvautui uudessa tilanteessa ensisijaisesti Aallossa oleviin saantoihin ja kay-

tantoihin.

Taulukko 7. Tekijit, joihin tyovaiheiden suorittaminen perustuu (n=38)

N 38
% vastauksista
Taitopohjaiseen toimintaan tukeutuminen 7 18 %
Saantdpohjaiseen toimintaan tukeutuminen 6 16 %
Tietopohjaiseen toimintaan tukeutuminen 7 18 %
Taitojen soweltaminen asiakasnakokulmasta 14 37 %
Rutiinit véhentavat tyon miellekkyytta 4 11 %

Ty6vaiheiden suorittamiseen liittyvid inhimillisid tekijoitd kartoittavan avoimen kysy-

myksen vastausprosentti oli 95.

5.3 Sisidisen asiakkuuden vaikutus palveluprosessin laatuun

Kyselylomakkeen kysymyksessa 7 tutkittiin sitd, miten vastaajat sisaistavit sisaisen asi-
akkuuden kisitteen omassa tyOssddn. Suhteellisen yksinkertaisessa palkka-aineiston tal-
lennusprosessissakin on useampi palvelun tuottaja antamassa osansa palveluun, ennen

kuin lopullinen palveluprosessi on valmis.

Kuviosta 10 nihdain kaikkien vastaajien olevan melko tai tiysin samaa mielta siita, ettd
ymmartad mitd omiin tyOtehtaviin sisiltyy missakin prosessivaiheessa. Suurin osa (87
%) tunnistaa my0s palvelevansa varsinaisten asiakkaidensa lisaksi my0s sisaisia asiakkai-
ta — tahan viittimain ei tullut yhtikaan erimielisyyttd osoittavaa vastausta, vaan loput
mielipiteet olivat neutraaleja. Kuitenkin yli puolet vastaajista (56 %) kokee joutuvansa
kasittelemadn saapunutta materiaalia lisa- tai korjaustoimenpiteiden muodossa, ennen

kuin pystyy tayttimain omat tyotehtivinsa prosessin etenemiseksi.
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1. Ymmadrran mitd tydtehtdvani sisiltda jokaisessa minua koskevassa

prosessin vaiheessa (ka 4,4; 0 9,81) §\\\\\\\\\\\\\\ \\\\\\\
2. Ymmarran, mitd arvoa tyoni kokonaisuudessaan tuottaa asiakkaalle |- \\\\\\\\\ \\\\\\\W

5%
(ka 4,5;09,22) 57
\\\\\\\\\

/

3. Minulla on ulkoisten asiakkaiden (palvelun kdyttdjien) lisdksi myds
(organisaation) sisdisid asiakkaita (ka 4,5; 0 8,91)

4. Joudun usein korjaamaan jo tehtyjd/valmiita t6ita (ka 2,6; 0 7,98) 62 %
5. Materiaali, joka toimitetaan prosessin etenemiseksi, vaatii usein 28% ‘
toimenpiteitd ennen kuin voin itse kisitelld aineistoa (ka 3,5; 0 4,31) ‘
6. Joudun neuvomaan muita miten toimia sellaisissa prosessivaiheissa, 36 %
jotka eivat varsinaisesti kuulu omiin tyotehtaviini (ka 3,2; 0 4,58) |
0% 20% 40 % 60 % 80% 100 %
Eri mielta [iNeutraali [EHSamaa mielta

Kuvio 10. Sisdisen asiakkuuden vaikutus palveluprosessin laatuun (n=39)

Taulukon 8 mukaisesti kummassakin vastaajaryhmassa ollaan melko tai tiysin samaa
mieltd sisdisen asiakkuuden toimimattomuudesta palveluprosessissa. Palkkaryhmassa 42
% ja muun HR:n puolella jopa 63 % kokee edeltd palvelun tarjoajalta saapuvan tyévai-
heen tuotoksen puutteelliseksi oman tyotehtivin toteuttamista ajatellen. HR:n puolella
lmi6 vahvistaa taulukoiden 4 ja 5 pohjalta tehtyjd huomioita, jotka liittyivit tyon toi-

meksiantajan ymmartimattomyyteen prosessin toimimisesta.

Taulukko 8. Vastauksien jakautuminen vastausryhmittiin vaittamassa 5: Materiaali, joka
minulle toimitetaan prosessin etenemiseksi, vaatii usein lisa- tai korjaustoimenpiteita

ennen kuin voin itse kisitelld aineistoa (n=39)

Koulu- ja
Palkkaryhma laitoshenkildsto
(N=12) (N=27)
Eri mielta 33% 26 %
Neutraali 25 % 11 %
Samaa mielta 42 % 63 %
Keskiano 3,4 3,5

Toisaalta kaikista vastaajista 46 prosenttia on melko tai tiysin samaa mielta siitd, ettd
joutuu neuvomaan muita sellaisissakin prosessivaiheissa, jotka eivit varsinaisesti tyon-
tekijan omiin ty6tehtaviin kuulu (taulukko 9). Palkkaryhman sisélld mielipiteet vaitta-
mistd ovat jakautuneet tasan puoliksi samanmielisyyden ja erimielisyyden vililld, kun

taas muun HR:n sisilld samaa mieltd viitteen kanssa on 44 %. Kyseinen tulos saattaa
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viitata osaltaan siithen, ettd prosessivaiheisiin liittyvia tyovaiheita ei ole maaritelty tar-
pecksi tarkasti, jolloin tyénkuvaan vaadittava ammattitaito ei ole kohdillaan tai ongel-
maan on helpompi saada ratkaisu osapuolilta, joiden tyénkuvaan asian kuvitellaan sisil-

tyvan. Talloin yhteisty6 on yksikoiden rajat ylittivin kahdenkeskisen keskustelun sijaan

enemminkin toisen osapuolen hyviksikdyttoa.

Taulukko 9. Vastauksien jakautuminen vastausryhmittiin vaittimassd 6: Joudun neu-

vomaan muita miten toimia sellaisissa prosessivaiheissa, jotka eivat varsinaisesti kuulu

omiin ty6tehtaviini (n=39)

Koulu- ja
Palkkaryhméa laitoshenkil6sto
(N=12) (N=27)
Eri mielta 50 % 30 %
Neutraali 0% 26 %
Samaa mielta 50 % 44 %
Keskiano 3,2 3,1

Jarjestyskorrelaatiokerrointa hy6édyntamalla saadaan osoitettua riippuvuussuhde tekijoi-
den “ymmarrin, mitd arvoa tyoni kokonaisuudessaan tuottaa asiakkaalle” ja “ymmir-
rin, mita tyotehtivini sisaltad jokaisessa minua koskevassa vatheessa” (taulukko 10).
Yhteni tilastollisestikin merkittivini laadun ymmartimisen osa-alueena on asiakkaalle

tuotettavan arvon luominen oman toiminnan kautta kokonaisprosessissa.

Taulukko 10. Riippuvuussuhde arvon luomisen ja oman toiminnan vililld

Keskinainen korrelaatio

Tekija 1 Tekija 2 Korrelaatiokerroin p-ano
. . Ymmarrin mita
Ymmarrin, mitd arvoa . e
S tyotehtavani sisaltad
tyéni o .
. jokaisessa minua 0,444 0,005
kokonaisuudessaan .
. koskevassa prosessin
tuottaa asiakkaalle )
vaiheessa

Sisaistd asiakkuutta koskevassa avoimessa kysymyksessa kartoitettiin tarkemmin vastaa-
jien kisitystd siitd, kuinka prosessin jokaisen vaitheen olisi onnistuttava laadukkaan lop-

putuloksen takaamiseksi (taulukko 11). Noin kaksi kolmasosaa vastaajista (61 %) on
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sitd mieltd, ettd kokonaisprosessin onnistuminen riippuu prosessivaiheiden onnistumi-

sesta:

Kylld prosessin eri vaiheiden epionnistuminen tuottaa aina huonon lopputuloksen asiakkaalle ja
asiakas ei koe palvelun onnistuneen kokonaisuutena vaikka itse olisitkin hoitanut oman osuutesi

prosessista nopeasti, virtheettémasti sekid tehokkaasti.

Materiaali ei ole aina valmis suoraan kisiteltdviksi vaan sithen joudutaan pyytimain
tarkennuksia, jolloin prosessin onnistumisen voidaan katsoa olevan verrannollinen aiempien

ty6vaiheiden onnistumiseen.

Toisaalta jopa viidesosa (22 %) kokee prosessin onnistumiseksi riittdvin sen, ettd asiak-

kaalle palveluprosessi nikyy onnistuneena. Tama ajattelutapa on sisiisen asiakkuuden

kannalta hieman ongelmallinen, silld siind pystytddn johonkin prosessivaiheeseen liitty-

vit epaonnistumiset korjauttamaan jossakin muussa prosessivaiheessa toisen palvelun

tarjoajan kustannuksella.

Taulukko 11. Prosessivaiheiden onnistuminen suhteessa palveluprosessin lopputulok-

sen onnistumiseen (n=41), vastausprosentti 92

N 41
% vastauksista

Prosessin onnistuminen riippuu prosessivaiheista 25 61 %

Prosessin onnistumiseen riittaa lopputuloksen onnistuminen 9
Prosessin lapinakymattémyys haittaa lopputuloksen laatua 4 10 %
Kokonaisprosessin ymmartamisen puute hidastaa prosessia 3

22 %

7 %

Prosessin lapindikymattomyys on vastaajista 10 prosentin mielestd ongelmallista, silld

palveluun kohdistuu till6in vaistimatta eparealistisia odotuksia:

Saan jatkuvasti palautetta, ettd palkanmaksuprosessimme on hidas ja rahoja joutuu odottamaan.
Monella on vihin epirealistinen kuva, ettd kun antavat minulle verokorttinsa ja tilinumeronsa,
niin jotenkin mina (tai joku muu) siirtdd rahat tilille heti. Siksi joku kémmihdys prosessissa
saattaa myOhdstyttdd henkilén palkanmaksua parikin viikkoa ja se on tosi harmillista, ja usein
ihmiset ilmaisevatkin harminsa. Kémmihdykset yleensa johtuvat siitd, ettd mini en ole saanut

aineistoa ajoissa, jolloin en saa sitd my6skain ajoissa palkkaryhmain.
Prosessin onnistuminen ja palkan oikeaan aikaan maksuun saattaminen riippuu paljon siitd miten

hyvin asiakas (palkansaaja) ymmirtii omien tietojen nopean toimittamisen ja HR ymmartid mitd

tietoja tarvitaan ja ovatko tiedot riittdvit ja oikeat palkan oikeellisuuden ja muiden Personeciin
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vietdvien tietojen osalta. Riittimattdmat tiedot hidastavat prosessia ja pahimmassa tapauksessa

palkanmaksupdivi viivistyy.

5.4 Toiminnasta saadun palautteen vaikutus palveluprosessin laatuun

Viimeisessé vaittima-kysymyksessa haluttiin selvittdd vastaajien ty6sta tai tydhon vai-
kuttavista muutoksista saadun palautteen miirda. Palaute on olennainen viline, kun

halutaan ohjata toimintaa tiettyyn suuntaan.

1. Saan asiakkailta palautetta tydstani
(ka3,4;03,71)

2. Saan esimieheltani palautetta tydstani
(ka3,5;04,66)
3. Saan tyokavereilta ja kollegoilta palautetta
tydstani (ka 3,1; 0 3,43)
4. Palveluprosessin jalkeen asiakkailta saapuu
korjauspyyntdji (ka 2,4; 6 9,06)
5. Huomaan tydvaiheissa samoja toistuvia virheita
(ka2,5;05,27)

6. Saan tietoa tydhoni ja tyotapoihinivaikuttavista
muutoksista (ka 3,5; 0 5,84)

0% 20% 40 % 60 % 80% 100 %
Erimieltd [1Neutraali ESamaa mieltd

Kuvio 11. Toiminnasta saadun palautteen vaikutus palveluprosessin laatuun (n=39)

Kuvion 11 mukaisesti saadun palautteen mairi on vastaajien keskuudessa suhteellisen
hyvi. Vastaajista melko tai tiysin samaa mieltd on 54 % kun kysytdin asiakkailta saatua
palautetta, 62 % kun kysytddn esimichelti saatua palautetta ja 44 % kun kysytddn tyo-
kavereilta ja kollegoilta saatua palautetta. Noin kaksi kolmasosaa vastaajista (62 %) on
myo6s samaa mieltd vaitteen “saan tietoa tyohoni ja tyotapoihini vaikuttavista muutok-
sista”. Palautteen antamisesta ja informaation valittimisestd kertoo osaltaan myos pal-
veluprosessista asiakkailta saadun palautteen laatu: 67 % vastaajista kokee, ettei asiak-

kailta saavu prosessin jalkeen korjauspyyntoja.

Asiakaspalveluty6ssi palvelun loppukiyttdjiltd saadut kommentit ovat arvokkaita palve-
luprosessin jatkokehityksen kannalta — mistd saadaan kehuja ja mihin ollaan tyytymit-
tomia. Jalosen (2014) mukaan kielteisista kokemuksista kerrotaan ensinnikin siksi, etta

omalle kohdalle sattuneelle ongelmalle saataisiin ratkaisu, mutta toisaalta my6s siksi,
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ettd organisaatio huomaisi omassa toiminnassaan mahdollisen parantamiskohteen. Asi-
akkaan kokema laatuelimys saadaan pidettyd organisaation kannalta onnistuneella ta-
solla, kun tiedetddn mitd asiakas palvelulta odottaa ja pystytidn oman toiminnan avulla
tayttimain kyseiset odotukset. Téitd opinndytetyon tietoperustassa avattua yhteytta tu-
kee my6s Spearmanin jirjestyskorrelaatiokerroin, josta saatiin taulukossa 12 esitellyille
riippuvuussuhteille negatiiviset korrelaatiot. Tutkimuksen kannalta on siten merkittavaa
huomata (p-arvo < 0,01), ettd ymmartimalld mitd arvoa palveluprosessi tuottaa asiak-
kaalle ja suorittamalla prosessivaiheet parhaan ammattitaidon mukaisesti, asiakkaille ei

synny palvelun lopputuotteesta kielteistd nikemyst.

Taulukko 12. Negatiiviset riippuvuussuhteet toiminnasta saatuun palautteeseen

Keskinainen korrelaatio
Tekija 1 Tekija 2 Korrelaatiokerroin | p-ano

L Palveluprosessin
Ammattitaitoni | . . .
jalkeen asiakkailta

vastaa minulle -0,416 0,008
. . saapuu
asetettuja tehtavia . o
korjauspyynt6ja
Ymmirrin, mitd | Palveluprosessin
arvoa tyoni jalkeen asiakkailta
. -0,459 0,003
kokonaisuudessaan saapuu

tuottaa asiakkaalle | korjauspyyntoji

Vaikka suurin osa vastaajista (62 %) koki saavansa tietoa omasta tyGstddn ja sithen liit-
tyvistd muutoksista, avoimesta kysymyksestd saatujen vastausten perusteella noin kol-

masosa (33 %) kokee palautteen satunnaiseksi (taulukko 13).

Taulukko 13. Ty6vaiheiden toteuttamiseen liittyva palaute (n=40), vastausprosentti 92

N 40
% vastauksista
Tyohon liittyva palaute on satunnaista 13 33%
Tieto ei kulje yksikoiden/osastojen valilla 11 28 %
Tieto kulkee yksikoiden/osastojen valilla hyvin 12 30 %
Palautetta tanittaisiin enemman 4 10 %

Mielipiteet informaation litkkumisesta jakautuvat vastaajien keskuudessa hyvin tasaises-

ti: 28 prosentin mielesti tieto ei kulje oman yksikon sisilld saati yksikéiden vililld, kun
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taas painvastaista mielta on 30 prosenttia vastaajista. Toivottavaa olisi my6s enna-
koivampi tiedotustapa sen sijaan, ettd tieto kuullaan muualta tai vasta mahdollisen muu-

toksen jalkeen.

Yleensi ei tule mitddn tietoa muutoksista. Sitten kun ihmetellaan, milloin tallainen muutos on
tullut, vastaus on: "Sehin on laitettu Insideen silloin ja silloin." Ei kenellikidn ole aikaa lukea

Insidea joka piivi vain tsekatakseen.

Palkoista ei kylld infota HR:44 koskettavista asioista riittivisti, esim. yleiskorotuksista. Tuntuu

siltd ettei tiedottamisen vastuuta ole jaettu kenellekdin tilld hetkelld.

Joskus saan, joskus en. Useimmiten tieto tulee siind vaiheessa, kun prosessi on jo viety lipi ja sitd

joudutaan sen vuoksi kotjaamaan/tekemiin uudelleen.

5.5 Ongelmallisimmat prosessivaiheet ja tyypillisimmit virheet

Kyselylomakkeen ainoassa monivalintakysymyksessa haluttiin kartoittaa vastaajien mie-
lestd palkka-aineiston tallennusprosessin ongelmallisimmat ja virhealttiimmat kohdat.
Vastaajilla oli mahdollisuus valita useampi kohta prosessista, jotka he kokivat vaativiksi.

Prosentuaalinen vastausjakauma on laskettu vastaajamiirin (n=39) perusteella.

1. Oikeiden lomakepohjien valitseminen 18%

2. Tietojen muodostukseen vaikuttavien lomakkeiden
tayttdminen (HR)
3. Tietojen muodostukseen vaikuttavien lomakkeiden | | |
tayttdminen (asiakas)

49% |

4. Llomakkeiden toimittaminen oikealle palkkayhteyshenkildlle | 8 %

5. Tallennusta varten vaadittavien lomakkeiden sisdllon
oikeellisuuden tarkastus | |

6. Lomakkeiden sisdllén tdydentiminen (HR) 33% |

7. Lomakkeiden sisdllon tdydentdminen (asiakas) 41% |

8. Tietojen tallentaminen palkkajarjestelmaan 26% |

9. Tietojen tarkastus ennen maksatusta 13%

10. Maksatuksen onnistumisen seuranta ja

mahdolliset jilkikorjaukset Lo

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Kuvio 12. Prosessivaiheet, joissa syntyy eniten palveluprosessin laatua heikentivia vir-

heiti (n=39)
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Kuviosta 12 ndhdéin, ettd selvisti eniten 4dnid (67 %) on saanut prosessivaihe, jossa
materiaali toimitetaan asiakkaan kasiteltaviksi, eli jolloin asiakkaalta pyydetdin yhteys-
tiedot tdytettdviksi ja mahdolliset muut tarpeelliset dokumentit (verokortti, oleskelulu-
vat, erilaiset todistukset) toimitettaviksi. Tulos tukee jo aikaisemmissa tutkimuksen
kohdissa selvinnyttd seikkaa, jossa palveluprosessin lipindkymattomyys ja asiakkaan
rooliin liittyvien tehtdvien epdselvyys haittaavat prosessin laadukasta lopputulosta. Asi-
akkaan rooli on jilleen kriittinen prosessin keskivaiheilla, jossa kolmanneksi eniten (41
%) ongelmia aiheuttaa puuttuvien tietojen taydentiminen asiakkaan toimesta. Taulu-
kosta 14 huomataankin, ettd prosessissa yleisimmin esiintyva virhe (46 %) on tarpeellis-
ten tietojen puuttuminen. Puuttuvien tietojen alkupera on vastaajista 52 prosentin mie-

lesta asiakkaassa.

Henkilétietolomake on usein tiytetty vain osittain. Lukee mm. ettd "toimitan tilinumeron

my6hemmin" ja sitd pitdd sitten kysyd useampaan kertaan jilkikiteen.
Henkil6tiedot on tilld hetkelld kriittisimmat, tosiaan johtuen siitd ettei ole padsya jirjestelmiin.

Asiakkaan rooliin verrattaessa suhteellisen samoissa jakaumissa liikutaan my6s HR:n
osalta. Toiseksi eniten ongelmia (49 %) koetaan aiheutuvan HR:n valmisteleman mate-
riaalin tayttimisestd, ja vastaavasti aineiston sisillon tiydentimisestd (33 %). Eri proses-
sivatheiden merkityksen tietimattomyys saattaa atheuttaa sen, ettd kaikkea tarvittavaa
tietoa ei jatkotoimenpiteiden kannalta nihda oleellisena, vaikka todellisuudessa tilanne
on toisin. Aikaisemmin tutkimuksessa esille noussut huomio esimiesten ja tyomaéarayk-
sien antajien ymmartimattomyydestd prosessia kohtaan selittinee osittain HR:n toi-

minnan laadun epaonnistumista kokonaisprosessia ajateltaessa.

Tuntiopettajan sopimusta tai palkkiota varten saan puutteelliset tiedot: useimmin puuttuu
paivimaiird, milloin ty6 on tehty. "Laita maksuun télle N. N:lle 2 tunnin luennointi X-kurssilla"
tai "M. M. tulee opettamaan mun kurssille nyt syksylld, tee hinelle soppari, etti saadaan palkka
maksuun". Vaikka laitan kyselyn, johon olen tarkasti listannut tiedot, jotka tarvitsen, niin
seuraavassa viestissd on ehkd vastattu vain kurssin nimi ja tuntimaéri. Ja sitten kirjoitan vield

ainakin yhden viestin ja kysyn paivimiirit ym. puuttuvat tiedot.

Aina HR ei ymmiirri, ettd kysymme jotakin tietoa oikeasta tarpeesta emmeka saa pdatelld sitd

itse, vaikka se olisikin ehkd mahdollista.
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Taulukko 14. Yleisimmait ongelmat palveluprosessin aikana (n=68)

N 68
% vastauksista
Tietojen puuttuminen 31 46 %
Lomakkeiden tulkinnanvaraisuus 5 7%
Virheelliset tiedot 8 12 %
Inhimilliset virheet, huolimattomuus 14 21 %
Varsinaisista sdanndisté poikkeavat kaytannot 5 7%
Vaarien lomakepohjien kaytto 2 3%
Informaatio ei kierra 3 4 %

Kuvion 12 mukaan viidenneksi eniten ongelmia (26 %) koettiin ennen materiaa-
lin palkkajirjestelmaan vientia tehtavassa aineiston sisallon oikeellisuuden tarkas-
tuksesta sekd itse tietojen viemisessa jarjestelmadn. Naihin liittyvit inhimilliset

virheet sekid mahdolliset huolimattomuudet, jotka vastaajien mielesta atheuttavat

21 % prosessissa esiintyvista ongelmista (taulukko 14).

Esimies ldhettdd tydsopimuksen kiertoon viime tipassa. Syntyy vdarinkasityksia tittelistd, palkasta

ja tyosopimuksen kestosta.

My6hissd tullut materiaali altistaa virheille kun joudutaan tiukan aikataulun vuoksi tallentamaan

tietoja palkkajirjestelmain.

Tietojen tallentaminen jirjestelmiin sujuu pddosin oikein, mutta kiireessd tulee virheitd. Tietojen
tarkastus on téstd syystd tirkedd, mutta inhimillisten virheiden tai tietimédttdmyyden takia vairid

tietoja voi menna lapi.

Kolmanneksi yleisin virhemuoto palveluprosessissa 12 prosentin vastaajaosuudella on
virheelliset tiedot aineistossa. Niitd saattaa syntya aina asiakkaan puolelta (vdarit pank-
kitiedot) aina HR:n saakka (vanhat tiedot lomakkeissa, tallennus vanhoja tietoja kopi-
oimalla, jolloin ei huomata muuttuneita kohtia). Vaikeuksia lomakkeiden kisittelyssa
aiheuttavat my6s mahdolliset tulkinnanvaraisuudet materiaalissa ja lokakuussa 2014
paivitettyjen lomakepohjien kayttoon totutteleminen (7 % vastaajista). Sama vastaaja-
prosentti (7 %) koki lisaksi ongelmalliseksi varsinaisista sdannoistd ja kaytinnoista

poikkeavat tyotavat.

Tilld hetkelld kun monet HR-lomakkeet on pistetty uusiksi, on hieman haastavaa valita oikea

lomake ja epaselvyytti on my06s joiltakin osin mité niihin tdytetdin.
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Palkkaava esimies, joka ei tdytd itse lomakkeita, puhuu tyésopimukset valmistelevalle

HR:lle henkil6n palkkaamisesta epamairiisissd sihkOposteissa tai kdytdvikeskusteluissa tai
niiden yhdistelmind. Usein esimies on my6s neuvotellut henkilén palkasta suoraan asianomaisen
kanssa kuulematta HR:44 tai laitoksen johtajaa. Joudumme vililld oikomaan niitd keskusteluja ja
kertomaan mika on ylipdidnsd mahdollista. Epdmiirdisten palkkaustoimeksiantojen selvittelyyn
menee aikaa ja usein palkkaamisesta my6s kerrotaan HR:lle 1-2 viikkoa ty6suhteen aloituksen
jalkeen, jolloin saadaan asiakas ithmettelemain laitoksen HR:44 tai palkkaryhmii hidastelusta,

vaikka varsinainen ongelma on aivan muualla.

Hieman alle 5 prosenttia vastaajista oli tyytymattémid asiakkaiden tilanteeseen liittyvin
tiedon jakamiseen, mikd nakyy my6s kuviossa 12 maksatuksen onnistumisen seurannan

ja jalkikorjausten 10 prosentin vastausjakaumassa.

Palkkaryhmisti ei tiedoteta, jos joku maksu myShistyy palkka-ajosta (vaikka se on toimitettu

ajoissa ja tiedossa, ettd pitdisi maksaa tiettynd pdivini).

Ei tule tietoa, jos joku maksu palautuu takaisin (yleensa tietoa tule vain sitd kautta, ettd asiakas

alkaa kyselld maksun perdin).
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6 Tutkimustulosten pohdintaa — asiakkaasta kenki puristaa?

Tutkimuksen tuloksissa keskitytadn padasiassa pohtimaan merkityksellisimpia tekijoita,

jotka selittavat tutkimuskysymyksiksi asetettuja teemoja:

- prosessin aikana tapahtuvien virheiden alkupera
- tyypillisimmit virheet, jotka syntyvat prosessin aikana

- prosessivaiheet, joissa syntyy eniten ongelmia.

Huomioimisen arvoista on, etta tutkimusaiheen spesifisen luonteen takia tulokset ovat
huonommin yleistettivissd koskemaan my6s muita aloja. Tulosten hyodynnettivyys
vaihteleekin riippuen siitd millainen organisaation toimintamalli prosesseineen on ja
kuuluuko palkkahallinto henkilostéhallinnon puolelle, kuten tassi tutkimuksessa, vai
taloushallinnon puolelle. Tutkimustuloksia on kuitenkin mahdollista kiyttdd suuntaa

antavina.

6.1 Tutkimustulosten tarkastelu

Tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd palkka-aineiston tallennusprosessin aikana on
tekijoita, jotka heikentavat palvelun lopputuloksen laatua. Lihes kaksi kolmasosaa (64
%) vastaajista tunnisti palveluprosessista kohdan tai kohtia, jotka hidastavat tyon ete-
nemistd ja vain hieman alle puolet (49 %) ei mielestidn joudu tekemiin sellaisia t6itd,
jotka lopputuloksen kannalta osoittautuvatkin turhiksi. Havainnot tukevat Schmenne-
rin (1995, 46—48) teoriaa siitd, kuinka huonosti suunniteltu ja toteutettu prosessi on
altis toiminnan suorittamista hidastaville pullonkauloille. Epavarmuutta prosessin var-
sinaisesta tarkoituksenmukaisuudesta 16ytyi my6s tutkimukseen osallistuneiden kes-

kuudesta.

En ole selvilld, onko prosessi ihan oikeasti suunniteltu vai onko se vain syntynyt kdytintojen

pohjalta.

Toinen tutkimuksesta noussut 16ydos on se, ettd tulosten mukaan virhealttiimmiksi

Y >
prosessivaiheiksi tunnistettiin ne, joissa asiakkaalla on toiminnan etenemisen kannalta
pédrooli. Vastaajien keskuudessa selvisti ongelmallisimmaksi (67 %) koetaan prosessi-

vaihe, jossa materiaali toimitetaan ensimmadistd kertaa asiakkaan kasiteltiviksi, eli jolloin
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asiakkaalta pyydetdin yhteystiedot tdytettiviksi ja mahdolliset muut tarpeelliset doku-
mentit (verokortti, oleskeluluvat, erilaiset todistukset) toimitettaviksi. Toinen palvelu-
prosessin vaihe, jossa asiakas on kriittisessa roolissa palvelun etenemisen kannalta, on
vastaajien mielesta kolmanneksi ongelmallisin prosessivaihe (41 %). Kyseisen prosessi-
vaiheen tarkoitus on puuttuvien lomaketietojen tiydentiminen asiakkaan toimesta. Pal-
velun loppukayttajasti riippuvaa prosessivatheen epaonnistumista tukee havainto siit,
ettd koko prosessin tyypillisin virhe (46 % vastaajista) on tarpeellisten tietojen puuttu-
minen kisiteltivistd materiaalista — ja puuttuvat tiedot ovat tulosten mukaan 52 pro-

senttisesti asiakkaan vastuulla.

Prosessin lopputuloksen laatuun vaikuttavat huomattavasti odotukset, joita asiakkaalla
on palvelua kohtaan. Koska laatu on sitd, mitéd asiakas palvelulta haluaa, on tirkeda pyr-
kid tayttdmain asiakkaan odotukset johdonmukaisesti (Slack ym. 2009, 386). Toisaalta
yhti oleellisena tekijand on asiakkaan osallistuminen varsinaiseen palveluprosessiin, silld
varsinaista prosessia ja sen lopputuotosta ei synny ilman asiakkaan vaikutusta (Gron-
roos 2009, 221-222). Niiden tekijoiden valinen ristiriita on huomattavissa tilastollisista
testeistd saaduista tutkimustuloksista: Mann-Whitney U-testin pohjalta l6ydettiin ero
vastausjakaumissa vastaajaryhmien valilld vaittamassa “asiakkaat ovat tyytyvaisia saa-
maansa palvelukokonaisuuteen”. Spearmanin jirjestyskorrelaatiokertoimella taas saatiin
luotua seuraava riippuvuussuhde: asiakkaat ovat tyytyviisia saamaansa palvelukokonai-
suuteen, kun he ymmartavat, mitd heiltd vaaditaan palveluprosessin toteuttamiseksi.
Kummankin testin perusteella saadut p-arvot (< 0,05) tukevat 16ydoksien merkittavyyt-
ta tutkimuksen kannalta. Voidaan siis sanoa, etta jos asiakas ei ymmairra kaikkien tieto-
jen oleellisuutta eiké niitd sen takia luovuta, heikentda prosessin ymmarryksen puute

palveluprosessin laatua heti sen alkupaassa.

Tutkimustulos tukee Dadfarin, Bregen ja Ebadzadeh Semnanin (2013) tutkimusta siit,
kuinka asiakkaan osallistuttaminen palveluprosessiin nostaa palvelun laatua. Kirjoittaji-
en mukaan asiakkaan aktiivinen osallistuttaminen palvelun luomisprosessiin aina alusta
lihtien voi parantaa koetun palvelun laatua ja lisitd mahdollisuuksia asiakkaan odotus-
ten tayttymiselle. Kirjoittajat my6s huomauttavat, ettd osana asiakastyytyviisyytta on
asiakkaan kouluttaminen prosessista — silloin asiakkaat tunnistavat tarjotun palvelun

laadukkaaksi ja osaavat arvostaa sitd. (Dadfar ym. 2013, 51-53.) Prosessin kulkua
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avaamalla ja tekemalld selviksi asiakkaan luovuttamien tietojen vaikutus palkka-
aineiston tallennusprosessin toteuttamiseksi, saadaan madallettua palveluprosessin la-
pinadkymattomyyttd ja eparealistisia odotuksia. Kaytinnossa asiakkaan huolimaton pro-
sessivatheen suorittaminen herittia aina yhtd paljon ihmetysta — esimerkiksi asiakkaan
kuukausittainen palkanmaksu riippui siitd kuinka selvasti hin on lomakkeeseen pankki-

tilitietonsa tayttinyt ja onko hian muistanut toimittaa verokorttinsa.

Tulosten tarkastelemisen asiakkaan osallistuttamisen kannalta tekee kuitenkin moni-
puolisemmaksi ja samalla haastavammaksi se, ettd termilld ”asiakas” on tutkimuksessa
varsinaisen palvelun loppukayttdjin roolin lisaksi sisdisen asiakkaan rooli. Pesosen
(2007, 233) mukaan sisaisen asiakkuuden kasite on tarked palvelun laadun kannalta, silla
palvelu ei synny yhdeltd palveluntuottajalta asiakkaalle, vaan prosessiketju etenee vield
organisaation sisalld palveluntuottajalta toiselle, kunnes lopputulos syntyy varsinaiselle
asiakkaalle. T4ll6in jokainen prosessivaihe on toteutettava laadukkaasti, jotta prosessi-
ketjussa seuraavana oleva “asiakas” saa suoritettua oman tyOvaiheensa toiminnan ete-
nemiseksi. Palveluprosessin sisaisen asiakkuuden heikkoa onnistumista kuvaa myos se,
ettd toiseksi eniten ongelmia (49 % vastaajista) prosessin etenemisen kannalta aiheutuu
muun HR:n valmisteleman materiaalin puutteellisesta tayttimisestd, ja vastaavasti ai-

neiston sisllon tiydentdmisestd (33 % vastaajista).

Yllattavaa siis on, etta lahes kaikki vastaajat (87 %) tunnistivat ty0ssain varsinaisten
palvelun loppukayttijien lisiksi organisaation sisdisid asiakkaita. Kuitenkin yli puolet
vastaajista (56 %) kokee joutuvansa kisittelemidin saapunutta materiaalia lisa- tai korja-
ustoimenpiteiden muodossa ennen kuin pystyy siirtyméin varsinaisiin tyotehtdviinsa
prosessin etenemiseksi. Sisdisen asiakkuuden konseptin ymmartimista vastaajien kes-
kuudessa silti puoltaa se, etta sisdista asiakkuutta kisittelevddn avoimeen kysymykseen
vastanneista noin kaksi kolmasosaa (61 %) piti jokaisen prosessivaiheen onnistumista
oleellisena koko palveluprosessin onnistumisen kannalta. Vastaajien mielipiteet tukevat
Farnerin, Luthansin ja Sommerin (2001, 357) tutkimusta, jossa palveluprosessin laadun
kehittimisen kannalta on tirkeda toiminnan jatkuva parantaminen seka yksittdisten yk-
sikbiden tuottaman arvon havainnollistaminen. Tutkimuksen yksi tulos osoitti palve-
luntarjoajien asiakkaiden kokevan saavansa parempaa palvelua, jos sisiisten asiakkaiden

reagointi palveluprosessiin oli ollut korkealaatuista.
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Palkkaryhmasta 42 % ja muusta HR:std 63 % kokivat joutuvansa tyostimain edellisen
prosessivatheen tuotosta ennen oman tehtivinsa suorittamista. Palkkaryhman osalta
tulos voidaan selittda silld, ettd koulu- ja laitoshenkil6sto el ole suorittanut prosessivai-
hettaan laadukkaasti. Muun HR:n osalta ja avoimista kysymyksistd saatujen vastausten
perusteella voidaan uskoa sisdisen asiakkuuden epdonnistumisen syntyvin osittain sel-
laisten tyontekijoiden toimesta, jotka varsinaisesti kdynnistivat palveluprosessin. Pro-
sessin alkupaissa operoivalle koulu- ja laitoshenkil6stolle varsinainen asiakas onkin
usein palvelun kéyttijin sijaan esimerkiksi tyomaariyksen antanut esimies. Jos palvelun
kayttdjaa koskeva materiaali, joka saadaan tyomaiirdyksen antajalta, ei vastaa sisalloltidn
sitd, mita aineiston eteenpdin toimittamiseksi prosessissa vaadittaisiin, on kyse myos

esimiestason ymmartimittomyydestd palveluprosessia kohtaan.

Tima huomio tukee aivan ensimmiiseksi tehtyd havaintoa siité, ettd palveluprosessia ei
ole kuvattu tarpeeksi tarkasti. Prosessivaiheiden toteuttaminen tuntuu riippuvan palve-
lun tarjoajan ymmirryksestd prosessista, jolloin taas voidaan tukeutua Dadfarin ym.
(2013, 53) tutkimukseen siitd, kuinka asiakkaiden (tdssd organisaation sisdisten) koulut-
taminen prosessista auttaa parantamaan palvelun laatua. Esimiesten roolin tarkeyttd
palveluprosessin edesauttajana tukee my6s Den Hartogin ja Verburgin (2002, 163) tut-
kimus siitd, kuinka esimiehen johtamisasenne vaikuttaa varsinaisten asiakaspalvelijoiden
tyon laatuun: mitd enemman esimiehet tarjoavat informaatiota ja tukea, sitd paremmak-
si asiakaspalvelijat kokevat palvelun laadun ja tuntevat olevansa vastuussa hyvin palve-
lun tuottamisesta asiakkaille. Tutkimuksessa kavi myos ilmi, ettd jos esimiehet kohteli-
vat alaisiaan reilusti, oli asiakaspalvelijoillakin tapana kohdella omia asiakkaitaan rei-

lummin. (Den Hartog & Verburg 2002, 163.)

Tutkimustulosten mukaan toiseksi yleisin virhe prosessissa ovat inhimilliset virheet ja
huolimattomuus (21 % vastaajista). Ndma linkittyvit suoraan tietoperustassa selitettyi-
hin inhimillisiin tekijoihin. Tétd teemaa tarkastelevasta avoimesta kysymyksestd huo-
mattiin tyoskentelytapojen jakautuvan hyvin samanlaisesti taito-, tieto- ja sadantépohjai-
siin toimintatapoihin. Ensimmaisessa tapauksessa toiminta on hyvin rutinoitunutta,
mistd saattaa aiheutua lipsahduksia esimerkiksi hajamielisyyden takia. Toisessa toiminta

perustuu erilaisten saantdjen ja kaytintdjen noudattamiseen, missa riskind voi olla
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saannon vaarinkaytto. Viimeinen toimintatapa kuvaa olemassa olevien mallien sovelta-

miseen ja uuden tiedon omaksumiseen. (Flink ym. 2009, 189-190.)

Viimeisena tutkimuksen tuloksista nousi esille tyosta saatu palaute. Vastaajat kokivat
saavansa suhteellisen hyvin palautetta asiakkailtaan, esimicehiltidn ja ty6kavereiltaan,
mutta varsinaista tyohon liittyvaa palautetta toivottiin enemmain. Etenkin uusissa tai
muutoksia koskevissa tilanteissa koettiin, etta tietoa ei saada ennakoivasti, vaan vasta
muutosten tapahduttua. Tiedon liikkumiseen yksikoiden vililld oltiin joko tyytyviisia tai
tyytymattomid. Tiedon saantiin luultavasti vaikuttaa se, millainen tehtidvinkuva ja siten
’tirkeysaste” organisaatiossa vastaajalla on. Olisi kuitenkin tirkedd huomata, etti jos
Demingin ympyran kaltaisen palautesilmukan viimeinen vaihe (ACT), jossa voidaan
saadun palautteen avulla muuttaa toimintaa ja parantaa prosesseja, puuttuu, ei jatkuvan

toiminnan parantamisen idea toteudu (Pesonen 2007, 63).

6.2 Johtopaitokset ja jatkotutkimusehdotukset

Johtopiitoksend voidaan sanoa, ettd tutkimuksen padongelmaan (mitka tekijat vaikut-
tavat palkka-aineiston tallennusprosessin lopputuloksen laatuun) 16ydettiin timin tut-
kimuksen perusteella vastaus prosessin mahdollistavista syotteistd, varsinaisista palve-
lun kayttajistd ja palvelun tarjoajista. Jos ensimmaiseen prosessivatheeseen vaikuttavien
resurssien (materiaali, henkil6st6) laadussa on poikkeavuuksia, on hyvin todennakoista
ettd prosessin aikana joudutaan muodostuvaa palvelua muokkaamaan alun puutteiden
takia. Ylldttdvaa oli, kuinka paljon asiakkaan kokema laatu riippuu pitkalti siitd, ettd

asiakas ymmartaa roolinsa tirkeyden palveluprosessissa.

Tuloksien pohjalta yhdeksi palveluprosessin laadukkuuden takaavaksi tekijaksi nousi
prosessin ymmartaminen eli se, miten prosessivaiheet kytkeytyvit toisiinsa sekd mita ja
miten kussakin prosessivaiheessa on tyovaiheet suoritettava, jotta prosessi etenisi suju-
vasti. Tutkimuksesta saatiin viittauksia sithen, ettd etenkin esimiestason tyontekijoiden,
mutta my0s varsinaisen operatiivisen tason tyontekijéiden ymmairrys prosessista voisi
olla parempi. Organisaation sisdista ymmarrystd palveluprosessista voitaisiin kehittad
kuvaamalla prosessia vield tarkemmin ja avaamalla mitéd ty6tehtavia kuuluu millekin

roolille missakin prosessivaiheessa, eli kouluttamalla Dadfarin ym. (2013, 53) suositus-

49



ten mukaisesti seka sisiisia ettd ulkoisia asiakkaita. Samalla voitaisiin selvittda mitka tie-
dot ovat tirkeitd ja miksi, eli mihin ne tulevissa prosessivaiheissa vaikuttavat ja mité
vaaditaan kultakin prosessivaiheelta ennen kuin ty6 voidaan siirtdd eteenpdin palvelu-

prosessissa.

Tutkimuksen tuloksista on my6s huomattavissa tyytymattomyytta tiedon kulkuun yksi-
koiden vililld ja ty6hon vaikuttavien muutoksien tiedottamiseen. Vastaajat kokivat, ettd
jos tieto ei tule suoraan heille, se kuullaan joltakin kolmannelta osapuolelta tai vasta
siind vaiheessa, kun muutoksesta johtuneita virheitd joudutaan korjaamaan. Yksikéiden
vililld tuntuu olevan episelvyytti siitd, mikd on sellaista tirkeda tietoa, josta toisen olisi
my6s hyva olla tietoinen. Ongelmaan voisi olla ratkaisuna avoimista vastauksistakin
esille noussut tiedotusvastaava tai -vastaavat, jotka huolehtisivat tiedon kulkemisesta

palkkaryhmin ja muun HR:n valilla.

Jatkotutkimusehdotukseksi ehdotan palkka-aineiston tallennusprosessin selkeytta asia-
kasnidkokulmasta. Tutkimuksessa voitaisiin tarkemmin keskittya palvelun kayttajan roo-
lia palveluprosessin mahdollistajana sen sijaan, ettd keskityttdisiin vain asiakastyytyvai-
syyteen. Tata kautta saataisiin prosessista kokonaisempi kasitys ja mahdollisesti kaytté-

jaystavallisempi tapa toteuttaa palvelu.

Toiseksi jatkotutkimuskohteeksi ehdotan tissid tyossa esitellyn tutkimusongelman kasit-
telemisti viestinndn kannalta. Prosessia voitaisiin tutkia viestinnin vilineend ja tunnis-
taa miten muun muassa informaatio- ja kommunikointikatkokset vaikuttavat prosessin
ja sen lopputuloksen laatuun. Jatkotutkimus olisi aiheellinen timan tutkimuksen pohjal-
ta nousseista huomioista liittyen tyostd saadun palautteen laatuun ja yksikoiden viliseen

tiedon litkkumiseen.

Kolmanneksi jatkotutkimuskohteeksi ehdotan palveluprosessin etenemisen tarkastelua
sahkoisten palkka- ja HR-jirjestelmien toimivuuden kannalta. Tutkimuksesta nousi
esille tyytymattomyytté jarjestelmaan ja epakaytinnolliseen toimintaan sahkoisten do-
kumenttien ja manuaalisesti suoritettavien tyotehtavien vililld. Palkkaryhmissa toimin-

nan sahkoistiminen on vield kehitysvaiheessa, mutta taustatutkimus aiheesta ja sen to-
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teuttamisesta kaytinnossa saattaisi helpottaa kokonaan sihkoiseen aineiston kasittelyyn

siirtymista.

Neljanneksi jatkotutkimuskohteeksi ehdotan syvillisempai inhimillisten virheiden syn-
tyyn perustuvaa tarkastelua. Téssa tutkimuksessa nousi esille niiden olevan yksi ylei-
simmistd prosessivirheista ja niitd selittavid toimintatapoja vain sivuutettiin, jolloin tar-

kempi tutkimus aiheesta olisi jatkossa toiminnan parantamisen kannalta merkittdvaa.

6.3 Tutkimuksen luotettavuus ja hyédynnettivyys

Tutkimuksen luotettavuuden arviointiin kaytetadn kasitteita reliabiliteetti ja validiteetti.
Reliabiliteetilla tarkoitetaan saatujen tutkimustulosten pysyvyytti, eli toistettaessa tut-
kimus padstddn samoihin tuloksiin. Validiteetilla taas tarkoitetaan, ettd tutkimuksessa
mitataan oikealla mittarilla tutkimusongelman kannalta oikeita asioita. (Kananen 2011,
118.) Tutkimuksen sisdinen validiteetti, eli tutkimusprosessin johdonmukainen luotet-
tavuus on hyvi, silld tutkimuksen tavoitteet, rajaus ja toteuttaminen on kuvattu huolel-
lisesti. Tutkimuskysymykset linkittyvit vahvasti kdytettyyn teoriaan ja tulosten ana-
lysointiin kaytettiin niiden mittareille sopivia tulkintatapoja. Ulkoinen validiteetti, eli
tulosten yleistettavyys koko perusjoukkoon on suhteellisen hyvi, silld koko perusjouk-

ko valittiin tiettyjen kriteerien perusteella.

Toisaalta varsinainen tutkimuksen perusjoukon selvittiminen oli yksi haaste tutkimus-

osalle, silla vaikka esimerkiksi Aallon intranet-sivuilla on nahtavissi minkalaisilla nimik

keilla henkil6t tekevit toitd ja Aallon sahkopostissa on mahdollisuus ldhettad viestia
tietylle jakeluryhmille (HR-koordinaattorit), ei pelkistiin nimikkeiden tai HR:n kuulu-
misen perusteella voida sanoa onko henkil6 tekemisissa palkka-aineiston tallennuspro-
sessin kanssa. Koska perusjoukon varsinaista havaintoyksikkojen mairaa ei pystytty
maarittelemain, on vaikea arvioida kuinka hyvin tilastollisesti tutkimus edustaa koko
perusjoukkoa. Lisaksi, koska tutkimus toteutettiin vain yhdessa kohdeorganisaatiossa,
on tulosten yleistettivyys muihin yliopistoihin hieman kyseenalaista. Kuitenkin tutki-
muksen validiteettia puoltaa tutkimusongelmaan vastauksen l0ytyminen ja tutkimustu-
losten vahvistaminen jo aikaisempia tutkimuksia palvelun laadusta. Lisiksi tutkimuksen

luotettavuutta lisdid useamman tutkimusmenetelmin kaytto eli triangulaatio (Kananen
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2011, 125). Tassa tutkimuksessa kyselylomakkeen strukturoitujen kysymysten lisaksi on

keritty syvallisempai, laadullista tietoa sisiltivid vastauksia avoimien kysymysten avulla.

Tutkimuksen validiteetti takaa yleensa myo6s sen reliabiliteetin (Kananen 2011, 121).

Tutkimuksen huolellisella kuvaamisella ja tutkimusongelman rajaamisella edesautetaan
tutkimustulosten pysyvyyttd. Tutkimuksen toistettavuuden kannalta on kuitenkin huo-
mioitava, ettd Aallossa tapahtuvan uudelleen organisoitumisen jilkeen on mahdollista,
ettd yksikoiden vilisen yhteistydn muuttuminen johtaa sisdisen asiakkuuden kehittymi-

seen.

Opinniytetyo edistyi kokonaisuudessaan sujuvasti, lukuun ottamatta itse tutkimusosas-
sa esiin nousseita lipsahduksia. Tutkimus pystyttiin toteuttamaan suhteellisen pienen
kokonsa takia kokonaistutkimuksena, silla tutkimuksen perusjoukoksi mairiteltiin vain
sellaiset HR-henkil6st66n kuuluvat, jotka tuntevat ja ovat osallisena tutkittavaan pro-
sessiin. Tutkimustuloksia olikin tarkoitus analysoida koko perusjoukon nikékulmasta,
sekd tutkia onko palkkaryhman, jonka nidkékulmasta tutkimusta ldhdettiin toteutta-
maan, ja eri koulujen vililld nikemyseroja prosessin toimivuudesta. Tétd tarkastelua
hankaloitti kuitenkin se, ettd koulu- ja laitoshenkil6ston puolelta vastaukset jakautuivat
epatasaisesti eri koulujen vililld. Yli puolet vastauksista saatiin padosin kolmelta koulul-
ta, sen sijaan ettd jokaisesta seitsemasta yksikosta olisi tullut prosentuaalisesti sama
médrd vastauksia. Vastausten hajanaisuuden takia vastaajaryhmittdin vertailua vaativat
kysymykset jaettiin pelkistddn palkkaryhmin ja koulu- ja laitoshenkiléston vililld tulos-

ten paremman yleistettivyyden takia.

Tutkimuksessa esiintyl myo6s katoa, eli osa vastaajista jatti vastaamatta kyselyyn. Kysely-
lomake laadittiin niin, ettd kaikki kysymykset olivat kerralla nahtavissa, jotta kyselyyn
vastaaminen el riippuisi kyselyn pituudesta. Lomakkeen viittimissd annettiin vastaajalle
mahdollisuus neutraaliin mielipiteeseen ei samaa eika eri mielta”’-vaihtoehdolla, minka
my0s pitdisi kannustaa vastaamaan. Avointen kysymysten mairi on tosin saattanut las-
kea vastaushalua joko ajankdyton tai omien mielipiteiden ilmaisemisen takia. Se, ettd
osan vastaajista tuli merkitd, milld laitoksella tyoskentelee, on my0s saattanut alentaa
vastaamishalukkuutta. Yliopistossa laitoksia on koulujen sisilli monia, mutta yhdelld

laitoksella saattaa tyoskennelld vain muutama tutkimuksen perusjoukkoon kuuluvista
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henkil6istd, mikd on saattanut vihentdd tutkimuksen anonyymiyden tunnetta vastaajis-

sa.

Tutkimuksen tuloksia analysoitaessa olen tutkijana yrittinyt pysya mahdollisimman ob-
jektiivisena, vaikka kokemuksieni ja palkkaryhmassi ty6skentelyn my6tia minulle oli
itselleni muodostunut tietyistd teemoista omat kisitykseni. Tutkijana en kuitenkaan itse
osallistunut tutkimukseen tai vastannut kyselylomakkeeseen. Lisdksi koulu- ja laitos-
henkil6ston vastausten kisitteleminen yhdessa palkkaryhmin vastausten kanssa auttoi
suhtautumaan aineiston analysoimiseen tutkimuskohteesta irrallisena. Vastaajien tutki-
mukseen suhtautumiseen taas on saattanut vaikuttaa Hawthornen efekti, jossa tutki-
muskohteilla on tapana muuttaa kayttaytymistaan vain siksi, ettd he tiedostavat olevan-
sa osa tutkimusta (Shuttleworth 2009). Tutkijan osoittama mielenkiinto on saattanut
vaikuttaa vastaajissa sithen, kuinka huolellisesti tutkimuskysymyksiin on vastattu. Efek-
tin vaikutusta tutkimustuloksiin on kuitenkin pyritty minimoimaan keraamalld vastauk-
set anonyymisti, jolloin tutkijan huomio on saatu kohdistettua yksittdisten vastaajien

sijaan koko tutkittavalle perusjoukolle.

Opinniytetyon toimeksiantajalle tulokset ovat hyodyllisia, silla yksittaisten virhealuei-
den sijaan tutkimus tuottaa kattavaa tietoa sellaisista osa-alueista, joilla on vaikutusta
palveluprosessin toteuttamiseen ja sen lopputuloksen laatuun. Tutkimuksen tuloksista
saatiin nostettua erilaisia tekijoita, joilla palkkaryhmain toimintaa voidaan kehittaa enti-
sestddn uuden organisaatiomallin asiakaslihtéisemman toimintatavan mukaiseksi. Toi-
von, ettd tutkimustulokset herattavat entisestdin ajatuksia myos palveluhenkil6ston
parissa siitd, kuinka laadukas tekeminen kumuloituu asiakkaan odotukset tayttdviksi

kokonaisuudeksi.

6.4 Tutkijanikoékulma: kehittyminen tutkimuksen ohella

Opinnaytetyoprosessi lihti melko hitaasti kdyntiin. Jo jouluna 2013 oli ideavaiheessa
tyOstettivind oleva alustava aihe, jonka pohjalta vuoden 2014 alun puolella yhdessi
toimeksiantajan kanssa paddyttiin varsinaiseen aitheeseen. Hahmotteluvaiheeseen saa-
dun aiheen sopivuutta jouduin kuitenkin miettimadn uudestaan, kun paisidisen alla Aal-

lossa tiedotettiin yt-neuvottelut alkaneiksi. Tyon aihe paddyttiin kuitenkin pitiméan
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samana, silld se tuki neuvotteluiden pohjalta syntyneitd palveluperiaatteita. Tyontiytei-
sen kesin ja pitkddn kestineen suunnittelun jilkeen varsinainen kirjoitustyo alkoi al-
kusyksysta. Itse tutkimustulosten analysointi tehtiin suhteellisen lyhyessa ajassa, mika
taas toisaalta kannusti keskittymain itse tekemiseen. Jos toteuttaisin timan prosessin
uudestaan, keskittyisin tutkimusosan valmisteluun enemman ja pyrkisin kartoittamaan
koko palkka-aineiston tallennusprosessin muodostavan perusjoukon. Vaikka vastauk-
sista saatiin jo nyt oleellista tietoa, olisi huolellisempi havaintoyksikkoéjen keraaminen

edesauttanut entisestaian tulosten yleistettavyyttd perusjoukkoon.

Tutkimuksen tekeminen on kehittinyt analyyttistd ajattelutapaani sekd ongelmanratkai-
sutaitojani tietoja ja kdytint6ja soveltamalla. Opinnaytetyon toteuttaminen on vahvista-
nut minussa piirrettd, joka pakottaa kohtaamaan tyolait tehtivit tekemalld niistd entis-
takin tyolaampia (tdssd: uuden tilasto-ohjelma SPSS:n opetteleminen), mika taas saa
lopputuloksen tuntumaan paremmalta ja itseni tuntemaan ylpeytti tyostini. Teoriapoh-
jan ja etenkin tutkimustulosten tulkitseminen on avannut kisitystini siitd, miten kauas-
kantoisesti pieneltikin tuntuvilta asioilla on vaikutusta. Nama kaikki tekijat kiteytyvat
hyvin asiakaspalveluty6hon, jossa asiakkaalle padasiassa tarjotaan asiantuntemusta ja
ratkaisuja ongelmiin. Ammattitaitoonhan kuuluu osaavan tyoasenteen lisaksi asioiden
ajatteleminen kokonaisuuksittain ja mielellddn niin, ettd palvelu saadaan onnistumaan

seki asiakasta ettd organisaatiota hyodyttavalla tavalla.

Tutkijarooliin kuuluva objektiivisuus auttoi myOs avartamaan kisitystini palveluproses-
sista ja omasta tyostiani. Teoriapohjaan tutustumisen ja tutkimustyon myota huomasin
ajattelevani enemmain asiakasta kuin sita, miten tyontekijana saisin suoritettua tehtavini.
Lisaksi tyontekijand oli mielenkiintoista huomata kuinka palvelun laatu saattaa riippua
sellaisista asioista, joithin ei varsinaisesti itse pysty vaikuttamaan. En kuitenkaan nie tata
negatiivisena asiana, vaan hyvana liahtékohtana paremmalle yhteistyon kehittimiselle
yksik6iden ja palveluntarjoajien vililla. Tyontdyteisen opinnaytetyon toteuttamista aut-
toi itsed kiinnostava ja samalla toimeksiantajalle hyédyllinen aihe, jolla tiesin olevan
merkitystd tyon valmistuttua. Toimeksiantajan ja kollegoiden aidosti kiinnostunut asen-
ne opinnaytetyota kohtaan lisasi my6s omaa halukkuuttani suorittaa prosessi loppuun

mahdollisimman hyvin.
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Liitteet

Liite 1. Kyselylomake

Palkka-aineiston tallennusprosessin aikainen laatu Aalto-yliopistossa

Kysely on osa tutkimusta, jossa HR-henkil6kunnan mielipiteitd kartoittamalla pyritian
tunnistamaan palveluprosessin lopputuloksen laatuun vaikuttavia tekijéitd yhdesta

palkkaryhmin oleellisimmasta prosessista: palkka-aineiston tallennusprosessista.

Aluksi esitetadan kaksi vastaajan taustaa kartoittavaa kysymysta. Jos ty6asemasi on kou-
lujen puolella, mainitsethan tekstikentissa laitoksesi lyhyessd muodossa, kuten A800.
Avoimiin kysymyksiin on mahdollista avata mielipiteitd vaittamien kautta tai vastaamal-

la ehdotettuihin kysymyksiin.

1. Ty6asema Aalto-yliopistossa *
O Palkkaryhmi

O muu HR-henkil6sto, milta laitokselta?

2. Tyosuhteen pituus nykyisessa tyotehtavassa *

O alle 5 vuotta
O 5-10 vuotta
O yli 10 vuotta
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3. Seuraavaksi esitetadn prosessiin ja sen toimintaan liittyvia vaitteita. *

Valitse asteikosta (tdysin eri mieltd - tiysin samaa mieltd) parhaiten mielipidettisi ku-

vaava vaihtoehto.

1. Prosessin etenemisen mahdollistavat
ty6vilineet (koneet, jarjestelmait, tyo-
huone, toimistotavarat) ovat moitteet-

tomia

2. Joudun usein toistamaan tyOvaiheita

saman tyotehtivin aikana

3. Joudun tekemaan toitd, jotka saatta-
vat osoittautua lopputuloksen kannalta

tarpeettomiksi

4. Asiakkaat ovat tyytyviisid saamaansa

palvelukokonaisuuteen

5. Asiakkaat ymmartivit, mitd heiltd
vaaditaan palveluprosessin toteuttami-

seksi

0. Prosessissa on kohta tai kohtia, jotka

hidastavat tyon etenemisti

Taysin  Melko

eri miel- eri

ti mieltd
O O
O O
O O
O @)
O @)
O O

Ei samaa Melko  Tiéysin
eiki eri samaa samaa

mielta  mielta mieltd

O O O

4. Mitd ajatuksia vaitteet herattivat kokonaisprosessin toimivuudesta? *

Ontko prosessi mielestisi sunnniteltu toimivuuden kannalta hyvin? Tai mitkd tekijdt mielestisi hi-

dastavat prosessin etenemisti?
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5. Seuraavaksi esitetddn prosessitoiminnan toteuttamiseen liittyvid viitteita. *

Valitse asteikosta (tdysin eri mieltd - tdysin samaa mieltd) parhaiten mielipidettisi ku-

vaava vaihtoehto.

Taysin  Melko FEisamaa Melko  Téysin

eri miel- eri miel- eikd eri  samaa samaa

ta ta mieltd mieltd mieltd
1. Erikoistehtivia hoitavilla on riit- O O O O O
tavit oikeudet tyGtehtiviensi to-
teuttamiseen
2. Ammattitaitoni vastaa minulle O O O O O
asetettuja tehtivia
3. Tyoni rutiininomaisuuden takia O O O O O
tyossani syntyy virheitd
4. Keskeytykset hiiritsevit tyoteh- O O O O O
tavieni suorittamista
5. Minun on vaikea palata tydteh- O O O O O
tavaani, kun minut on keskeytetty
6. Osaan soveltaa tyotehtivieni O O O O O
toteuttamiseen laadittuja sddnt6ja
ongelmien ratkaisuun
7. Uudessa tilanteessa turvaudun O O O O O

omaan ammattitaitooni

6. Miti ajatuksia vaitteet herittivat tyévaiheiden toteuttamisesta? *

Miten subtaudut tyovaibeisiin, jotka poikkeavat rutiinista? Olbjaavatko toimintaasi tyille laaditut

sdanndt vai ammattitaitosi soveltaminen palvelun onnistumisekesi?
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7. Seuraavaksi esitetidn laadun asiakasniakokulmaan liittyvia vaitteita. *

Valitse asteikosta (tdysin eri mieltd - tiysin samaa mieltd) parhaiten mielipidettisi ku-

vaava vaithtoehto.

Taysin  Melko

etl

mielta

1. Ymmarrin mitd tyGtehtdvani sisiltid O
jokaisessa minua koskevassa prosessin

vaiheessa

2. Ymmarrin, mitd arvoa tyoni koko- O

naisuudessaan tuottaa asiakkaalle

3. Minulla on ulkoisten asiakkaiden O
(palvelun kayttajien) lisaksi myos (orga-

nisaation) sisaisid asiakkaita

4. Joudun usein korjaamaan jo tehty- O
ja/valmiita t6itd

5. Materiaali, joka minulle toimitetaan O
prosessin etenemiseksi, vaatii usein lisi-

tai korjaustoimenpiteitd ennen kuin

voin itse kasitelld aineistoa

6. Joudun neuvomaan muita miten toi- O
mia sellaisissa prosessivaiheissa, jotka
eivit varsinaisesti kuulu omiin ty6tehté-

viini

etl

mielta

O

Ei sa-
maa eiki
eri miel-

ta

O

8. Miti ajatuksia viitteet herattivit palveluprosessin laadusta? *

Melko
samaa

mielta

O

Taysin
samaa

mielta

Miten asiakkaalle nikyvdi palvelun lopputuloksen onnistuminen rippuu prosessin aikana totentettn-

jen tydvaiheiden onnistumisesta?
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9. Seuraavaksi esitetdan palautteeseen liittyvia vaitteitd. *

Valitse asteikosta (tdysin eri mieltd - tdysin samaa mieltd) parhaiten mielipidettisi ku-

vaava vaihtoehto.

1. Saan asiakkailta palautetta

tyostani

2. Saan esimieheltini palautet-

ta tyostini

3. Saan tyOkavereilta ja kolle-

goilta palautetta tyostani

4. Palveluprosessin jalkeen

asiakkailta saapuu korjaus-
pyyntoja
5. Huomaan tyGvaiheissa sa-

moja toistuvia virheita
0. Saan tietoa tyOhoni ja tyOta-
poihini vaikuttavista muutok-

sista.

10. Mita ajatuksia vaitteet herattivat toiminnasta saadusta palautteesta? *

Ei samaa
Taysin ~ Melko

eika eri
eri mielta eri mieltd

mieltd
O O O
O O O
O O O
O O O
O O O
O O O

Melko
samaa

mielta

O

Taysin
samaa

mieltd

O

Saatko tietoa muntoksista prosessivaibeissa, joissa et itse ole osallisena, mutta jotka vaikuttavat

omiin tyotehtiviisi?
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11. Missa prosessin vaiheissa mielestisi syntyy ongelmia? *

Alla on lueteltu prosessivaiheita kyselyn obessa lihetetystd prosessikaaviosta. 1V alitse luettelosta

kaikki ne vatheet, joissa mielestdsi syntyy ongelmia tyovaiheiden aikana tai prosessin etenemisen

kannalta.

[] Oikeiden lomakepohjien valitseminen

[] Tietojen muodostukseen vaikuttavien lomakkeiden tiyttiminen (HR)

[] Tietojen muodostukseen vaikuttavien lomakkeiden tiyttiminen (asiakas)

[] Lomakkeiden toimittaminen oikealle palkkayhteyshenkilélle

[ ] Tallennusta varten vaadittavien lomakkeiden sisillon oikeellisuuden tarkastus
[ ] Lomakkeiden sisillon tiydentiminen (HR)

[] Lomakkeiden sisillon tiydentiminen (asiakas)

[] Tietojen tallentaminen palkkajirjestelmiin

[] Tietojen tarkastus ennen maksatusta

[] Maksatuksen onnistumisen seuranta ja mahdolliset jilkikorjaukset
12. Mita virheitd prosessin aikana tehdaan? *
Mitkd ovat tyypillisinimit virheet, joita edellisessa Rysymyksessd valitsemissasi prosessin vaiheissa

esiintyy?

Kiitos ajastasi ja mielenkiinnostasi tutkimusta kohtaan!

Painamalla "Lihetd"-painiketta vastauksesi tallentuvat automaattisesti
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Liite 2. Palkkaryhman palkka-aineiston tallennusprosessin prosessikaavio

Palkkaryhman palkka-aineiston tallennusprosessin prosessikaavio

Palkkaryhma Koululaitoshen-
kilestiy

Asiakas

Tietojen muodostukseen
vaikutiavan lomakkeen
laatiminen ja tayttaminen
|
Lomakkeiden toimitta-
minen cikealla palk-
kayhteyshenkdill
Tallennusta varten
vaaditiavien lomakkel- |4 |
den tarkastus

Puuttuvien/ oikeiden
tietojen ja dokument-

taydentaminen

Puuthuvien tiefo-
jen/dokumenttien
toimittaminen

Muutoslusttelon

tarkastus A

Maksu- ja kigaus-
tietojen seka ve-
rojen tarkastus

Maksatus

Maksatuksen onnistumi-
sen seuranta ja korjaus-
tyat
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Kommeniit

Tyosopimulset, enlaiset palldd-
ot, apurahat, filidin-
fipalkkaiverckorti-muutokset,
vierailia-sopimukset, raportt

Tarvittavat kohdat tayiety,
tietnjen oileallisuus ja sal-
vyys, vaadilt allekifoiulset

— Anerstot palkkaryhmassa aikataw-
Iun mukaisest, sen jGkeen saapuwat
oman fydblanteen mukaan

— Esim. uuden henkidn vienti jares-
felmaan rippuu tydsubteen laadust,
verplortista

- Vallls palapelimsista kokoamista
A dokumenttien metsSstysta asiak-
kailta &i saada kerala tietoja

— Tietojen tallertaminen akealle

palvelussuhdekifaimelle

- Tallentaminen manuaalisesi- risking

mnhimilliset videst

— Epdselvat lomakkeet vaativat sehvi-
_

— Verratsan muutosettelolla mak-
swur menevia alluperaisin lomakkei-
siln

— Tallennatiujen virbeiden kogaus:
rskina imbimilliset vitheet! csaamat-
tomuus

— Verrataan maksut ja kifauiksat
raporttien fisboja edeliisen kuuauden
palidcalistzan sekd maksuun meneviin
Inmakksisiin (rAstin arkasis)

- Palkanpal awtulsst
—Myohassa taleet verokorit, eroameset

tai pidatyks=et, joista kofaus seuraavaan
kSIS

— Dmista virkeistal alkuperaisesta vidhesl-
lisest tai pusttesllisest thytetysta lomak-
keesty jolbuvat cilaisupyynndt



Liite 3. Prosessikaavion symbolien selitykset

O Prosessin aloitus/lopetus

Prosessivaihe, toiminta

Dokumentti, tieto

<> Valinta, vaikuttaa prosessin etenemiseen

Tietojarjestelma

Prosessin etenemissuunta
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Liite 4. Saatekirje

Hei

>

osana HAAGA-HELIA ammattikorkeakoulun tutkintoani toteutan opinnaytetyoni
Aalto-yliopiston palkkaryhmalle. Opinnaytetyon tarkoituksena on selvittid palkka-
aineiston tallennusprosessin aikaista laatua seka tekijoitd prosessissa, jotka heikentivat
lopputuloksen laatua. Jotta tisti palveluprosessista saataisiin mahdollisimman hyva ka-
sitys, tarkastellaan sitd aineiston laatimisesta laitosten puolella aina palkkaryhmissa to-
teutettaviin jalkitoihin asti.

Tutkimus toteutetaan kyselytutkimuksena, johon pyydin sinua osallistumaan. Kyselyyn
vastaamalla autat luomaan kokonaiskuvan prosessista, jonka perusteella voidaan kehit-
tad prosessivaiheiden toimivuutta. Kysely toteutetaan sahkoisesti ja siitd saatuja vasta-

uksia kisitellddn luottamuksellisesti ja nimettOmasti.

Timain saatekirjeen yhteydessi on liitteend tallennusprosessista laadittu prosessikaavio.
Sithen on hyvi tutustua ennen kyselyyn vastaamista. Itse kyselyssd kartoitetaan vastaaji-
en mielipiteitd erilaisten viittimien ja avointen kysymysten avulla, joihin on mahdollista
avata tutkimuksen teemoista herinneita ajatuksia. Kyselyyn vastaamiseen kannattaa

varata aikaa 10—15 minuuttia ja kysely on auki perjantathin 31.10.2014 asti.

Kyselyyn vastaaminen tapahtuu alla olevan linkin kautta:

Kiitos osallistumisestasi, vastauksesi ovat tarkeita!
Ystavallisin terveisin,

Paula Kokkola
paula.kokkola@aalto.fi
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Liite 5. Mann — Whitney U-testi

Hypothesis Test Summany
Mull Hypothesi= Test Sig. Decision
Independent-
The distribution of Teimivuusl. i5Zamples Retain the
1 thesame across categories of  Mann- Asgl null
Tydasema. Whitney U hypothesis.
Tes=t
Independent-
The distribution of Toeimivuus?, isSamples Retain the
2 thesame across categories of  Mann- 243 null
Tydasema. Whitney U hypathesis.
Test
Independent-
The distribution of Toeimivuusd, isSamples Retain the
2 thezame across categories of  Mann- asd null
Tydasema. Whitney U hypothesis.
Test
Independent-
The distribution of Teimivuusd. iZamples Reject the
4 thezame across categories of  Mann- 023 |l
Tydasema. Whitrey U hypothesis.
Test
Independent-
The distribution of Teimivuuss, isSamples Retain the
5 the szame across categories of  Mann- 2270 null
Tydasema. Whitney U hypothesis.
Test
Independent-
The distribution of ToimivousS. is5amples Retain the
E thezame across categories of  Mann- Azzt null
Tydasema. Whitney U hypathesis.
Test
Independent-
The distribution of Inhimillizet]. Eamples Retain the
T the=zame across categories of  Mann- 0z nun
Tydasema. Whitrey U Frypathesis.
Test
Independent-
The distribution of Inhimillizet?. Eamples Retain the
2 thesame across categories of  Mann- 2710 null
Tydasema. Whitney U hypathesis.
Test
Independent-
The distribution of Inhimillizets. Eamples Retain the
9 thezame across categories of  Mann- A1l null
Tydasema. Whitney U hypothesis.
Test

Asymptotic significances are displayed. The significance lewvel is 05,

1Exact zsignificance is displayed fo

rthis test.
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Hypothesis Test Summary

Mull Hypothesis Test Sig. Decision
Independent-
The distribution of Inhimillizetd. iz Samples Fetain the
10 the same across categories of hann- 268l null
Tyidasema. Whitney U hypothesis.
Test
Independent
The distribution of Inhimillisets. is Samples Retain the
11 the same across categories of hlann- F94' null
Tydasema. Mhitrey U hypothesis.
Test
Independent-
The distribution of Inhimillizet.&. isSamples Fetain the
12 the zame across categories of hann- A4 null
Tyidasema. Whitney U hypothesis.
Test
Independent
The distribution of Inhimillizets. is Samples Retain the
13 the same across categories of hdann- 2a5! null
Tydasema. Mhitney U hypothesis.
Test
Independent-
The distribution of Sisdinent. isth&amples Fetain the
14 =zame across categories of Mann- ,2211 null
Tyidasema. Whitney U hypothesis.
Test
Independent
The distribution of Sizdinen?. isth&amples Retain the
15 zame across categories of hdann- Zz4' null
Tydasema. Mhitney U hypothesis.
Test
Independent-
The distribution of Sisdinen3. isth&amples Fetain the
16 =zame across categories of Mann- 245 null
Tyidasema. Whitney U hypothesis.
Test

Asymptotic significances are displayed. The significance lewel is 05,

1Exact significance is displayed for this test.
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Hypothesis Test Summary

Mull Hypothesis Test Sig. Decision
Independent-
The distribution of Sizdinend. iz th&amples Fetain the
17 =zame across categaries of hann- 7521 null
Tyidasema. Whitney U hypothesis.
Test
Independent
The distribution of Sisdinen5. isth&amples Retain the
18 same across categories of hlann- G488 null
Tydasema. Mhitrey U hypothesis.
Test
Independent-
The distribution of Sizdinend. isth&&amples Fetain the
19 =zame across categoaries of hann- A4 null
Tyidasema. Whitney U hypothesis.
Test
Independent
The distribution of Palaute1. istheSamples Retain the
20 zame across categories of hdann- Zz4' null
Tydasema. Mhitney U hypothesis.
Test
Independent-
The distribution of PalauteZ. istheSamples Fetain the
21 =zame across categories of Mann- ,5991 null
Tyidasema. Whitney U hypothesis.
Test
Independent
The distribution of P alaute?. istheSamples Retain the
22 zame across categories of hdann- S48 null
Tydasema. Mhitney U hypothesis.
Test
Independent-
The distribution of Palauted. istheSamples Fetain the
23 zame across categories of Mann- 2o null
Tyidasema. Whitney U hypothesis.
Test

Asymptotic significances are displayed. The significance lewel is 05,

1Exact significance is displayed for this test.
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Hypothesis Test Summary

Mull Hypothesis Test Sig. Decision
Independant
The distribution of Palaute5. is th&&amples Retain the
24 zame across categories of hann- 845 null
Twiasema. Mihitrney U hypathesis.
Test
Independent-
The distribution of Palauted. iz th&&amples Fetain the
25 zame across categaries of hann- 869" null
Tyiasema. Whitney U hypothesis.
Test

Asymptotic significances are displayed. The significance lewel iz 05,

TExact significance is displayed for this test.

Independent-Samples Mann-Whitney U Test

Toimivuusd.

Tydasema
1,000 2,000
N=12 M=27
f— Mean Rank= 2583 Mean Rank=17 41 -5
4 =
2 -2
0 -0

10,0 a0 00 50 10,0
Frequency Frequency
Total N 39
Mann-Whitney U 92 000
Wilcoxon W 470,000
Test Statistic 92000
Standard Error 27 462
Standardized Test Statistic -2 549
Asymptotic Sig. (2sided test) 011
Exact Sig. (2sided test) 033
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Liite 6. Spearman

Correlations

S}

Toimivuus | Toimivuus | Toimivuus [ Toimivuus [ Toimivuus | Toimivuus | Inhimillise Inhimillise Inhimillise
1 2. 3. 4 5. 6. tl. 4. 17. Sisainenl.|Sisainen2. Palautel. | Palaute2. | Palaute3. | Palaute4. | Palaute5. | Palaute6.
Spearman’s Toimiwius. Correlation 1,000 -277 -001 134 213 041 429" -003 206 046 408" 059 145 -,031 -193 -156 -042 137 -017 -252 106 063

rho 1. Coefficient

wm_um.%. 088 997 416 193 805 006 369 371 987 002 208 781 010 720 377 852 239 343 799 406 919 121 521 703
N 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39)
Mo_:__sam MMMN_M%” 277 1000 5047  -328  -272 093 -317| 121 384" 071 207 088 -039 -267 -135 072 089 084 278 -201 -172 204 477" 193 154
Mﬂ%. 088 001 042 094 574 050 461 016 668 206 593 813 100 413 664 589 611 086 219 296 214 002 240 349
N 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39)
wc_s_écw MM%_MH_” -001|  s04"| 1,000 248|216 340  -086 -015 o18] 463" 239 234 021 -170 -086 134 209 258 115 182 209 172 306 506" 239)
w__m_w_m. 997 001 127 186 034 602 926 913 003 143 152 897 301 603 415 202 113 485 267 202 295 013 001 143
N 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39)
Mo_a_,a:m MMMM_M%” 134|328 -248 1,000 412" 036 156 412" -251 121 107 1903 340° 316 410" -022 137 137 087 232 078 174|322 -116 -,094|
w__ﬂ%. 416 042 127 009 830 344 009 124 463 515 238 034 050 009 892 406 404 598 155 636 290 046 481 568
N 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39)
Mo_a_écw MMMM_MM””_ 213 -272 -216 412" 1,000 -,008 296 354" -359' -143 -362] ,166 217 182 137 -186 -366" -377" -,289 -010 172 081 371" -333" -,003
M__m_w%‘ 193 094 186 ,009 963 067 027 025 386 023 312 185 268 406 257 022 018 075 953 295 623 020 038 986,
N 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39)
Mo_a_saw m“mm_w_m,mﬂ_ 041 093 340° 036 -008 1,000 -,263 -009 132 303 -150 529" 227 104 237 276 -110 350° 122 071 -014 037 021 -047 -042)
w__m_“m.%. 805 574 034 830 963 106 956 423 060 361 001 165 527 147 089 506 029 461 666 932 825 901 777 799)
N 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39)




Correlations

Toimiwuus | Toimivuus | Toimivuus | Toimivuus | Toimivuus | Toimivuus Inhimillise Inhimillise [ Inhim Inhimillise
1. 2. 3. 4. 5. 6. 2. 4. 5. .6. Sisainenl.|Sisainen2.[Sisainen3.|Siséinen4.|Siséinen5.|Siséinen6.| Palautel. | Palaute2. | Palaute3. | Palaute4. | Palaute5. | Palaute6.
Spearman's Inhimillise Correlation 4207 317 -,086 156 296 -,263 1,000 430" 014 -194 084 121 131 202 -,205 -103 -224 362" 1060 370" 081 -,258 029 251

rho tl. Coefficient

006 050 602 344 067 106 006 063 935 235 613 462 426 218 211 532 170 024 717 021 623 112 862 123
39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39)
e MMMM_M%H a48|  -121|  -018|  a127|  3s4|  -009| 430"  1000|  -071 192|  -147| 5157 48| 322  a4r” 032 227 -093 079 081 040 254 416" 113 345
w_mm.%. 369 461 926 009 027 956 006 668 241 371 001 000 045 005 845 165 575 633 624 810 118 008 494 031
N 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39)
€ MMMM_MMNﬂ -147 384" -018 .,251 -359" -132 -300 071 1,000 101 1195 015 168 -075 052 1066 -094 043 364" -067 321" 089 138 148 -184
M_,m_um.%‘ 371 016 913 124 025 423 063 668 244 233 927 306 651 753 689 569 795 023 687 047 592 400 368 261
N 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39)
@ |Correlation -003 o071 463" 121 -143 303 014 192 91| 1,000 351 327 367 -,080 189 225 -043 3217 103 400" 293 279 182 284 111
987 668 003 463 386 060 935 241 244 028 042 022 627 249 168 796 047 532 012 070 085 269 080 502
39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39)
MMMM_,MM”Q -478" 207 239 -107|  -362|  -150[  -194|  -147 195 351 1000  -080|  -075|  -270|  -152| 047 247 186 269 103 o037 011 260 096 -040
M_,m_w%. 002 206 143 515 023 361 235 371 233 028 718 651 096 354 777 130 257 098 531 824 946 110 563 807,
N 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39)
e Mmmm_w“mﬂ 206 088 234 103 166 529" 084 515" 015 327" -060| 1,000 642" 365| 525" 326" 122 233 232 043 053 -010 -250 122 173
Mmm.%. 208 593 152 238 312 001 613 001 927 042 718 000 022 001 043 459 154 155 794 748 953 125 459 291
N 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39)
e |Correlation 046 -039 021 340" 217 227 121 648" 168 367" 075 642" 1,000 243 260" 198 -167 162 277 257 1060 340" .,263 -140 127
781 813 897 034 185 165 462 000 306 022 651 000 137 003 226 308 325 087 115 718 034 105 396 442
39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39)
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Correlations

Toimiwuus | Toimivuus | Toimivuus | Toimivuus | Toimivuus Inhimillise
2. 3. 4, 5. 6. t.6. Sisainenl.|Sisainen2.|Sisainen3. .|Sisainen5. Palautel. | Palaute2. | Palaute3. | Palaute4. | Palaute5. | Palaute6.
mnmwrﬂmzm Siséinen1. MWMM__MM”.“ 408" -267 -170 316 182 104 131 322° -075 -,080 -270 365 243| 1000 444" 380° 060 065 135 -,139 172 170 -378° -088 221
w_ﬂ%‘ 010 100 301 050 268 527 426 045 651 627 096 022 137 005 017 716 694 411 399 295 301 018 594 177,
N 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39)
Siséinen2. MWMM__MMNH 059 -135 -086 410" 137 237 202 441" 052 189 -152 525" 460" 444l 1,000 292 -142 089 105 190 -091 026|  -459" -181 110
M_mm% 720 413 603 009 406 147 218 005 753 249 354 001 003 005 071 387 588 234 248 583 873 003 270 506,
N 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39)
Sisainens. MWMM__MMNﬂ 145 072 134 -022 -186 276 -,205 032 066 225 -,047 326 198 380" 292 1,000 -025 107 201 029 -,140 -,059 -075 089 136
wm_wmmm 377 664 415 892 257 089 211 845 689 168 777 043 226 017 071 879 517 219 859 397 719 651 591 408
N 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39)
Sisainend. MWMM__MM”_“ -031 089 200 137 .36’ -110 -103 227 -094 -043 247 122 -167 o60|  -142|  -025| 1,000 208 319" 048 004  -186| 543" 172 099)
M__ﬂ%. 852 589 202 406 022 506 532 165 569 796 130 459 308 716 387 879 204 048 770 570 258 000 294 548
N 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39)
MMMM_MMN_“ -193 084 258 137|377 350" 224 -093 043 321° 186 233 162 065 089 107 208 1,000 288 003 -076 -090 042 257 -047,
w_ﬂ%‘ 239 611 113 404 018 029 170 575 795 047 257 154 325 694 588 517 204 075 985 644 587 798 114 777,
N 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39)
: MWMM_MMN_“ -156 278 115 087 -,289 122|  -362" 079 364" 103 269 232 277 135 195 201 319° 288 1,000 271 222 096 202 022 -198
M_ﬂ%. 343 086 485 598 075 461 024 633 023 532 098 155 087 411 234 219 048 075 095 175 562 218 892 227,
N 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39)
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Toimivuus | Toimivuus | Toimivuus | Toimivuus | Toimivuus | Toimivuus
1. 2. 3. 4. 6. Siséinenl.|Siséinen2.|Siséinen3.|Sisainen4.|Sisainen5.|Sisainen6.| Palautel. | Palaute2. | Palaute3. | Palaute4. | Palaute5. | Palaute6.
Spearman's Palaute1. |Correlation -042|  -201 182 232 -010 071 060 081  -067] 400" 103 043 257 -139 190 029 048 003 27| 1000 5577 681" 152 102 -014
799 219 267 155 953 666 717 624 687 012 531 794 115 399 248 859 770 985 095 000 000 357 536 931
39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39
Palaute2. 137 172 209 078 172 -014 370° o040  -321° 293 037 053 060 172 -,091 -140 -,094 -076 -222 5577 1,000 4417 073 087 153
406 296 202 636 295 932 021 810 047 070 824 748 718 295 583 397 570 644 175 000 005 660 600 351
39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39
Palaute3. -017 -204 172 174 081 037 081 254 089 279 -011 -010 340" -170 -026 -,059 -186 -090 1096 681" 441" 1,000 -016 154 022
919 214 295 290 623 825 623 118 592 085 946 953 034 301 873 719 258 587 562 000 005 924 350 895
39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39
Palautes. MMMM__MM””_ 252| | ee| -z -arr o021  -2s8| 416" 138 182 260  -250|  -263| -378°| -4s9”|  -075| 543" 042 202 152 o073 -016| 1,000 386" -161
121 002 013 046 020 901 112 008 400 269 110 125 105 018 003 651 000 798 218 357 660 924 015 327
39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39
Palautes. 106 103 506" -116 -333" -047 029 -113 148 284 096 122 -140 -,088 -181 089 172 257 022 102 087 154 386" 1,000 197
521 240 001 481 038 777 862 494 368 080 563 459 396 594 270 591 294 114 892 536 600 350 015 228
39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39
Palaute6. MMH__MMN“_ 063 -154 239 -,094 -,003 -042 251 345" -184 a11 -,040 173 127 221 110 136 099 -047 -198 -014 153 022 -161 197 1,000
703 349 143 568 986 799 123 031 261 502 807 291 442 177 506 408 548 777 227 931 351 895 327 228
39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39
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