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Tampereen ammattikorkeakoulu (TAMK) ja Pirkanmaan ammattikorkeakoulu
(PIRAMK) yhdistyivat vuoden 2010 alussa. Yhdistyneiden ammattikorkeakoulujen
erilaisten toimintakulttuurien yhteensovittaminen on ollut haasteellista ja vaatii edelleen
tyotd. Yhteisten toimintatapojen vakiinnuttaminen laadunhallintaan ja sidosryhmayh-
teistydhdn on erityisen tarkeaa siksi, ettda TAMK valmistautuu Korkeakoulujen
arviointineuvoston (KKA) auditointiin, joka on vuonna 2015.

Opinndytetyon  tarkoituksena  oli  loytda  ratkaisuja ~KKA:n  aiemmissa
auditointiraporteissa esitettyihin kehittamiskohteisiin ja selvittaa, millaisia sidosryhmia
TAMKIilla on, miten sidosryhmien tarpeet eroavat toisistaan, mit4d tietoa
laatujarjestelmén tulee tuottaa, mihin tieto sijoitetaan sekd miten tieto esitetddn,
dokumentoidaan ja viestitdan sidosryhmille. Opinnédytetyon painopiste oli ulkoisissa
sidosryhmissa. Tyon tavoitteena oli kehittdd TAMKIn sidosryhmayhteistyon laatua ja
tarvittavat toimenpiteet koottiin tyon lopussa olevaan kehittdmissuunnitelmaan. Ty6n
tulosten avulla voidaan luoda uusia kéytantdja ja vakiinnuttaa ne osaksi normaalia
arkea.

Opinnayteyon lahestymistapa pohjautui tapaustutkimukseen ja oli soveltavaa
tutkimusta. Aineiston kerdaamisessa kaytetyt tutkimusmenetelméat olivat lahinna
laadullisia, aineistoa koottiin haastattelemalla sidosryhmien edustajia, tekemalla
dokumenttianalyyseja muiden tahojen laatimista aiheeseen liittyvista selvityksista ja
vertailemalla muutamien ammattikorkeakoulujen, yliopistojen ja yritysten www-sivuja
benchmarkingtyyppisesti laadun ja sidosryhmien osalta.

Toteuttamalla tyossa esitetyt kehittdmisehdotukset TAMK vastaa KKA:n esittamiin
kehittdmistarpeisiin. TAMKIin tulee kehitta& erityisesti aktiivista tiedonvélitysta sidos-
ryhmille, luoda sidosryhmien kayttoon tietopaketti TAMKIin toiminnasta ja tuloksista ja
kuvata sek& priorisoida sidosryhmét tekemélld sidosryhméanalyysi. Liséksi tarvitaan
palautejarjestelmé, jonka avulla sidosryhmét voivat seké antaa palauteta TAMKille etté
saada sitd omasta toiminnastaan. Kehittdmisehdotuksissa huomioidaan myos
sidosryhmien esittdmét kehitystoiveet, huomiota tulee kiinnittdd mm. www-sivujen
uudistamiseen ja tiedon dokumentointiin.
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ABSTRACT
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Quality for Stakeholders

The Development of Stakeholder Cooperation in Tampere University of Applied Sci-
ences

Master's thesis 82 pages, appendices 2 pages
August 2013

Tampere University of Applied Sciences (TAMK) and PIRAMK University of Applied
Sciences (PIRAMK) merged at the beginning of 2010. The consolidation of the
different operational cultures of the merged universities of applied sciences has been
challenging and still requires work. It is outstandingly important to consolidate common
practices in the quality management and the stakeholders’ cooperation because TAMK
is preparing for being audited by the Finnish Higher Education Evaluation Council
(FINHEEC) in 2015.

The aim of the thesis was to find solutions to the development objects that were
presented in FINHEEC's previous audit report. The objective was to find out what kind
of stakeholders TAMK has, how the stakeholders' needs differ from each other, what
kind of information the quality system should provide, where the information is placed
and how the information is presented, documented and communicated to the
stakeholders. The thesis focused on the external stakeholders. The aim was to develop
the quality of the stakeholders’ cooperation, and the necessary measures were collected
into the development plan that is found in the end of the work. The research results can
be used to create new practices and consolidate them into the daily routines.

The approach of the thesis was based on a case study being applied research. The
research methods used for collecting the material were mainly qualitative; the data was
collected by interviewing the stakeholders, by making documentary analyses of the
reports made by other quarters but related to the subject and comparing some web pages
of universities of applied sciences, universities and enterprises by benchmarking quality
and stakeholders.

By implementing the development proposals presented in this thesis, TAMK will
respond to FINHEEC’s development needs. TAMK will develop active communication
and create an information package of TAMK's activities and results for the stakeholders,
and describe and prioritize the stakeholders through a stakeholder analysis. The
feedback system that allows the stakeholders to both give feedback to TAMK and
receive it on their own operations is also needed. The development proposals by
stakeholders are also taken into account, and attention should be paid to the
reconstruction of the websites and the data documentation, among other things.

Key words: quality, stakeholders, customership
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1 JOHDANTO

1.1. Tyon tausta

Tampereen ammattikorkeakoulu (jatkossa lyhenne TAMK) tarjoaa tutkintotavoitteista
koulutusta seitsemalld koulutusalalla, ja TAMKIissa oppinsa saavat mm. insinoorit, tra-
denomit ja sairaanhoitajat. TAMKIissa on noin 10000 opiskelijaa ja 800 tyontekijaa.
Toimipisteitd on Tampereen lisaksi Virroilla, Méantta-Vilppulassa ja lkaalisissa, paa-
kampus on Kuntokadulla Tampereella. TAMKIin yll&apit4j4 on Pirkanmaan ammattikor-
keakoulu Oy. (Tampereen ammattikorkeakoulu 2013a; Tampereen ammattikorkeakou-
lu 2013b.)

”Maksavia asiakkaita” ei tutkintoon johtavassa koulutuksessa oikeastaan ole, sillé toi-
minnan rahoitus tulee valtiolta ja omistajilta. Ulkoisia, maksavia asiakkaita TAMK:illa
on téalla hetkella lahinna taydennyskoulutuksen ja myytévien palveluiden puolella. Nai-
den lisdksi TAMKIilla on mittava joukko sellaisia asiakkaita ja yhteisty6tahoja, jotka
hyotyvat TAMKIn toiminnasta jollain muulla tavalla: TAMK tuottaa Pirkanmaan alu-
eelle ja laajemmallekin Suomeen uutta, osaavaa tydvoimaa ja on aktiivisesti mukana

erilaisissa tutkimushankkeissa ja projekteissa

Tampereen ammattikorkeakoulu ja Pirkanmaan ammattikorkeakoulu (jatkossa lyhenne
PIRAMK) yhdistyivat vuoden 2010 alussa. Yhdistymisen etuja ja haittoja selvitti tyo-
ryhmd, jonka puheenjohtajana toimi silloinen Tampereen kaupungin apulaispormestari
Irja Tulonen. Tyéryhman tuloksia esiteltiin TAMKIin henkildstolle keskustelu- ja tiedo-
tustilaisuudessa syyskuussa 2008. Tulosen mukaan ideaa TAMKIin ja PIRAMKIin yhdis-
tdmisesta oli késitelty eduskunnassa jo aiemmin; asia nousi esiin uudestaan vuonna
2007, jolloin opetusministerié asetti tavoitteet ammattikorkeakoulujen maaran vahen-
tdmisestd. Tyéryhman selvityksen perusteella yhdistynyt ammattikorkeakoulu olisi en-
tistd elinvoimaisempi ja kilpailukykyisempi sek& saavuttaisi parempia tuloksia perusteh-
tavissaan eli opetuksessa, tutkimus- ja kehitystyossa seka aluevaikuttavuudessa. Myos
elinkeinoeldmd suhtautui myonteisesti TAMKIin ja PIRAMKIin yhdistymissuunnitel-

maan. (Tampereen ammattikorkeakoulu 2008)
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Yhdistyneiden ammattikorkeakoulujen erilaisten toimintakulttuurien yhteensovittami-
nen on ollut haasteellista ja vaatii edelleen tyotd. Yhteisten toimintatapojen vakiinnut-
taminen on tarkedd, silli TAMK valmistautuu Korkeakoulujen arviointineuvoston
(KKA) auditointiin, joka on vuonna 2015. KKA toimii opetusministerion yhteydessé ja
on riippumaton asiantuntijaelin (KKA 2013). Auditointi on ulkoista arviointia ja KKA:n

toimesta se tehd&an korkeakouluissa joka 6. vuosi.

Entinen PIRAMK on auditoitu aiemmin vuonna 2005 ja entinen TAMK 2009. Molem-
pien ammattikorkeakoulujen auditointiraporteissa kehittdmistarpeena on esitetty mm.
sidosryhmien madrittely ja sidosryhmien tiedontarpeiden tayttdminen, PIRAMKIin ra-
portissa todetaan:

o Tidlld hetkelld laadunvarmistukseen liittyvdd toimitettua ja tiivistertya tietoa ei
valiteta aktiivisesti ulkoisille sidosryhmille, kansainvalisille yhteistydkumppa-
neille, eikd mydskadn PIRAMKIn sisédlla. Laadunvarmistusjarjestelman avoi-
muuden lisdamiseksi ulkopuolisille voitaisiin laatia raataloity tietopaketti olen-
naisesta tiedosta.”

o "Tyéeldimdkontakteihin liittyvid arviointi- ja palautetietoa tulee hyddyntaa
enemman. Laadunvarmistusjarjestelmaan tulisi liséatd kuvaukset sidosryhmista
ja merkittavista kohtaamisista heidan kanssaan seka suunnitelmat naiden tilan-
teiden kayttamisesté palautetiedon kerddmiseen, vilitykseen ja tiedottamiseen.”

o "Laadunvarmistusjdrjestelmdn kehittimisen tueksi tulisi mddritelld eri sidos-
ryhmien tarpeet ja kehittda heidan kanssaan yksinkertaisia ratkaisuja, miten jar-
jestelmaa voidaan parhaiten kehittd&a palvelemaan sidosryhmien erilaisia tarpei-
ta. Esimerkiksi toiminnan volyymin ja tuloksellisuuden kuvaukset olisi tasta na-

’

kékulmasta tarkoituksenmukaista liittid osaksi laadunvarmistusjdrjestelmdd.’

(Kainulainen ym. 2005, 54-55.)

Ja TAMKin raportissa todetaan:

o "Yhteistyo eri sidosryhmien kanssa on aktiivista ja jatkuvaa, mutta korkeakou-
lun kannattaisi kuitenkin méaaritella ja priorisoida sidosryhmansa viela tarkem-

min ja tarkastella sitd, milla tavoin viestintaa eri sidosryhmien kanssa voisi ke-
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hittda ja miten sitéd voisi paremmin kohdistaa kohderyhmien tiedontarpeiden
pohjalta.”

"Vaikka tydeldmdstd kerdtddn jo nykyisin palautetta keskeisten toimintamuoto-
jen osalta ja palaute myos hyddynnetaén toimintojen kehittdmisessa, niin palau-
tejarjestelmaa voitaisiin edelleen kehittda yksityiskohtaisempaan ja yksiléidym-

paan suunzaan. ” (Pirttila ym. 2009, 58.)

KKA on julkaissut auditointia varten ohjeen “Korkeakoulujen laatujarjestelmien audi-

tointikasikirja vuosiksi 2011-2017”. Ohjeessa on maédritelty auditoinnissa kéytettavat

kriteerit niin, ettd arvioitava kohde sijoittuu asteikolle puuttuva, alkava, kehittyvé ja

edistynyt. Edistyneen tason arvioinnissa sidosryhmist4 sanotaan seuraavaa:

"Korkeakoululla on systemaattiset ja vakiintuneet menettelytavat laatujdrjes-
telman ja sen tuottaman tiedon dokumentoimiseksi siten, ettd dokumentaatio
palvelee hyvin eri toimijoiden tiedontarpeita. Korkeakoululla on erinomaisia ja
vakiintuneita menettelytapoja eri henkilostoryhmille, opiskelijoille seka ulkoisil-
le sidosryhmille kohdennetun tiedon viestimiseen. Viestinta on aktiivista ja ajan-
tasaista.”

"Eri henkilostoryhmdit ja opiskelijat ovat sitoutuneita ja erittdin aktiivisesti mu-
kana toiminnan kehittamisessa. Laadunhallinnan menettelytapojen kuormitta-
vuuteen on kiinnitetty erityistd huomiota. Ulkoiset sidosryhmat ovat mielekkaal-
ld tavalla mukana kehitystyossd.” (Korkeakoulujen arviointineuvosto 2012, 26—

30,

Tiivistettynd nykyisen TAMKIn tulisi KKA:n raporttien perusteella kehittda aktiivista

tiedonvalitystd ja huomioida sidosryhmien tiedontarpeet, luoda réaataloity tietopaketti

sidosryhmien kayttoon, kuvata ja priorisoida sidosryhmét sekd tehdd suunnitelmat eri-

laisten kohtaamisten hyddyntamiseksi, mm. palautetiedon kerdadmisessa seké palautejar-

jestelman kehityksessé.

1.2. Tyo0n tavoite ja tarkoitus

Taman opinndytetyon tarkoituksena on selvittdd, millaisia sidosryhmid TAMK:Iilla on,

miten sidosryhmien tarpeet eroavat toisistaan, mitd tietoa laatujarjestelmén tulee tuottaa,
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mihin tieto sijoitetaan sekd miten tieto esitetddn, dokumentoidaan ja viestitdan sidos-
ryhmille. Opinndytety0on painopiste on ulkoisissa sidosryhmissd, kuten neuvottelukunti-
en jasenissé ja yhteistyOyritysten edustajissa. Tarkoitus on I0ytaa ratkaisuja KKA:n esit-

tamiin kehittdmiskohteisiin.

Tyon tavoitteena on kehittdd TAMKIin sidosryhméayhteistyon laatua — tyon lopussa
TAMK:In johdolle esitetddn kehittdmissuunnitelma-malli, joka sisaltdd myos konkreetti-
sia toimenpide-ehdotuksia. Tyotéd ei tehda ainoastaan tulevaa auditointia varten, vaan
pyrkimys on palvella kattavasti erilaisia toimijoita. Tyon tulosten avulla kehitetddn uu-

sia kéytantoja ja vakiinnutetaan ne osaksi normaalia arkea.

1.3. Tybn rakenne

Tassa opinndytetydssd keskitytadn laatuun, sidosryhmasuhteisiin ja asiakkuuksiin, eri-
tyisesti ulkoisten sidosryhmien nakdkulmasta. Tyd koostuu johdanto mukaan luettuna
kuudesta paaluvusta. Johdannossa kerrotaan tyon tausta, tavoite ja tarkoitus. Lisaksi
johdannossa kuvataan tyon rakenne, tutkimuksellinen lahestymistapa ja kehittdmistyon
menetelmat. Luvussa kaksi perehdytadn laatukasitteeseen ja laatujohtamisen merkityk-
seen organisaation toiminnassa, avataan laatupolitiikan ja auditoinnin kasitteita ja tutus-
tutaan laatujarjestelmiin ja — standardeihin. Luvussa kolme perehdytéddn sidosryhmén
madritelmadn ja sidosryhmateoriaan, kasitelldan sidosryhméjohtamista ja sidosryhma-
analyysin merkitystd ja tutustutaan sidosryhmien luokitteluun ja sidosryhmadsuhteisiin
liiketoiminnan arvonluomisessa. Luvussa nelja perehdytdan strategisten asiakkuuksien
johtamiseen ja strategisten asiakkuuksien arvontuotantoon, kuvataan erilaisia CRM-
ratkaisuja ja kerrotaan asiakaskokemuksen mittaamisesta. Luvussa viisi kasitellaan nel-
jasta eri lahteesta saatua konkreettista tietoa sidosryhmien tarpeista ja TAMKIin asiak-
kuuksista. Lisaksi muutamien ammattikorkeakoulujen, yliopistojen ja yritysten www-
sivuja on vertailtu benchmarkingtyyppisesti laadunhallinnan ja sidosryhmien osalta.

Luvussa kuusi pohditaan tyon tuloksia ja esitellddn kehittdmisehdotukset.



1.4. Kehittamistyon menetelmat

Taman opinndytetyon aineiston kerdadmisessa kéytetyt tutkimusmenetelmat ovat Iahinna
laadullisia. Laadullisia menetelmid ovat mm. erilaiset teema- ja ryhméahaastattelut seké
havainnointi. Laadullisessa tutkimuksessa pyrkimys on ymmartéa jotain ilmiota koko-
naisvaltaisesti ja tutkija tekee saadusta materiaalista omia tulkintojaan. (Ojasalo ym.
2009, 93-95.) Laadulliset menetelmat soveltuvat erityisesti silloin, kun tutkitaan k&yt-
taytymistd; tutkimus tuo esiin tutkittavien havainnot tilanteesta ja huomioi heidan men-

neisyytensa ja kehitykseensa liittyvat tekijat (Hirsijarvi & Hurme 2009, 27).

Taman opinndyteyon toteutus pohjautuu tapaustutkimukseen ja on soveltavaa tutkimus-
ta. Tapaustutkimus on hyvin perinteinen ldhestymistapa ja sen kéyttdé on perusteltua
mm. tilanteissa, joissa etsitddn uusia kehittdmistapoja ja -ideoita. Saatava tieto kuvaa
nykyhetked, todellisia tilanteita ja toimintaympaérist6ja. (Syrjala ym. 1996, 11; Ojasalo,
Moilanen & Ritalahti 2009, 52-55.) Tavoitteena on saada selville rajatusta aiheesta
mahdollisimman paljon ja tukea tiedolla kehittdmistyotd. Tutkimuksessa huomioidaan
myos erilaiset paikalliset, ajalliset ja sosiaaliset tilanteet ja yhteydet. Tutkittava tapaus
voi olla mm. yksild, ihmisryhmd, organisaatio, toiminto tai prosessi. (Ojasalo ym. 2009,
52-55.)

Tapaustutkimus etenee vaiheittain: ensin méaaritelldan kehittamistehtava tai -ongelma ja
perehdytddn ilmioon sekd kaytannossa ettd teoriassa. Tassa vaiheessa kehittdmistehtava
tdsmentyy. Seuraavaksi toteutetaan empiirisen aineiston keruu ja analysointi. Saadun
aineiston pohjalta laaditaan kehittdmisehdotus tai -malli. Tapaustutkimuksessa kayte-
tddn monenlaisia menetelmid, jotta tutkittavasta tapauksesta saadaan mahdollisimman
syvéllinen ja kokonaisvaltainen késitys. Menetelmat voivat olla niin maaréllisia kuin
laadullisiakin - havainnointia, kirjallisen aineiston analysointia, haastatteluja, kyselyité,
aivoriihia, benchmarkingia jne. (Ojasalo ym. 2009, 52-55.)

Kvalitatiivinen tapaustutkimus on kuvailevaa tutkimusta, jonka avulla pyritdan I0yta-
maan selityksi erilaisille ilmidille. Kohteen ymmartdminen edellyttad usein myds men-
neisyyden tarkastelua. Tutkimus kohdistuu prosessiin, koko ymparistoon ja uuden oival-
tamiseen. Tutkimuksessa yksilot tulkitsevat inhimillisen elamén tapahtumia ja muodos-
tavat niille merkityksia; naistd merkityksista tutkija on kiinnostunut. Tapaustutkimus on

kokonaisvaltaista, konkreettista ja yksityiskohtaista ja sen avulla kuvataan ilmididen
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laatua ja todellisuutta. Tarkastelun kohteena olevaa kokonaisuutta lahestytaan eri nako-
kulmista ja tutkimukseen osallistuvien osuus on hyvin nakyvaa, esimerkiksi suorina

lainauksina puheesta. (Syrjala ym. 1996, 11-13.)

Haastattelu on menetelmista yleisempia (Ojasalo ym. 2009, 95-96; Eskola & Suoranta
2005, 85). Se soveltuu moniin tilanteisiin; haastattelujen avulla voi saada lisaa taustatie-
toa ja uusia nakokulmia seka selventdd ja syventdd késitysta kehittdmistehtdvan ongel-
masta. Yleensa haastattelu kestédé noin tunnista kahteen, tilanne on vuorovaikutteinen ja
haastattelijan ohjaama. Nauhoitettuja haastatteluja on helppo késitella jalkikéateen, nau-
hoitukset toimivat muistin tukena ja useammat kuuntelukerrat voivat tuoda mukaan uu-
sia nékokulmia. Saatu aineisto litteroidaan eli kirjoitetaan auki. (Ojasalo ym 2009, 95—
96.) Haastatteluja on erityyppisia: strukturoidussa haastattelussa kysymysten muoto ja
jarjestys on kaikille sama ja vastausvaihtoehdot ovat valmiita; puolistrukturoidussa
haastattelussa kysymykset ovat kaikille samat, mutta valmiita vastausvaihtoehtoja ei
kaytetd vaan kysymyksiin vastataan omin sanoin; teemahaastattelussa aihepiirit on maa-
ritelty etukateen, mutta kysymyksilla ei ole tarkkaa muotoa ja jarjestystd; avoimessa
haastattelussa tilanne muistuttaa tavallista keskustelua ja kaikkia teemoja ei valttamétta
kayda lapi. (Eskola & Suoranta 2005, 86; Hirsijarvi & Hurme 2009, 43-48.)

Ryhmaéhaastattelulla tarkoitetaan tilannetta, jossa paikalla on samaan aikaan useampi
haastateltava ja mahdollisesti myods haastattelija. Tavoitteena on keskustella tutkijan
haluamasta aiheesta ryhmadssé ja saada ryhmén avulla tietoa normaalia enemman; osal-
listujat ideoivat sek& innostavat, tukevat ja rohkaisevat toisiaan. (Eskola & Suoranta
2005, 94-95.) Haastattelijan rooli on erilainen kuin yksiléhaastatteluissa, silla kysymys-
ten esittamisen sijaan pyrkimys on luoda keskustelua ja pitdéd se valituissa teemoissa.
Osanottajien tasapuoliseen mahdollisuuteen esittdd kommentteja on kiinnitettdva huo-
miota. Ryhmahaastattelujen suosio on viime vuosina kasvanut. (Hirsijarvi & Hurme
2009, 61.)

Haastattelun etuja ovat mm. haastateltavien vapaus tuoda mielipiteensa esiin, mahdolli-
suus haastateltavien puheen sijoittamiseen laajempaan kontekstiin sekd mahdollisuus
vastausten selventdmiseen ja saatujen tietojen syventdmiseen. Haastattelu on toimiva
myos tilanteissa, joissa aiheesta tiedetddn etukéteen vahan tai aihe tuottaa monitahoisia

vastauksia. Ongelmia voivat aiheuttaa haastattelijan taidot ja kokemattomuus seké ajan-
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kayttoon liittyvat asiat, kuten jarjestelyt, tulosten kasittely ja analysointi. (Hirsijarvi &
Hurme 2009, 35.)

Laadullista tutkimusta tekevalle on usein tarjolla myods valmiita aiheeseen liittyvia ai-
neistoja ja niiden hyddyntdmiseen on monia erilaisia mahdollisuuksia (Eskola & Suo-
ranta 2005, 117-119). Dokumenttianalyysiksi kutsutaan menetelmé&a, jossa kirjallisista
aineistoista pyritdan tekemaan péaatelmia. Aineistoja voivat olla esimerkiksi www-sivut,
lehtiartikkelit, vuosikertomukset, palaverimuistiot ja raportit. Analyysi voidaan tehda
kahdella tavalla. Sisallon analyysissa dokumenttien siséltd kuvataan sanallisesti, ja ta-
voitteena on etsié ja tunnistaa merkityksia. Sisallon erittelyssa dokumenttien siséltd ku-
vataan méaaréallisesti, esimerkiksi kuinka monta kertaa jokin avainsana esiintyy tekstissa.
(Ojasalo ym 2009, 121-122.)

Kehittdmistyossa voidaan kayttdd myods muita menetelmid, kuten benchmarkingia. Me-
netelménd benchmarkingin perustuu kiinnostukseen toisten toimintaa ja menestysté
kohtaan — vertailukohteilta pyritddn oppimaan ja I6ytdmaan hyvia, siirrettavissa olevia
menettelytapoja, ns. parhaita kdytantoja. Tarkoitus on tunnistaa omasta toiminnasta
heikkouksia ja tuottaa niiden kehittdmiseen tarvittavia uusia ideoita. Menetelma sovel-
tuu hyvin esimerkiksi organisaation laadun, toimintaprosessien ja tydtapojen kehittami-
seen. Tietoa parhaista kaytanndista voi hakea erilaisista julkaisuista, Kirjoista tai interne-
tistd, esimerkiksi yrityksen kotisivuilta. Usein benchmarking toteutetaan yritysvierailu-
na, jolloin vierailun tavoitteiden on oltava hyvin selvilld ja apuna kédytetdan valmista
kysymyslistaa. Benchmarkingissa on myos huomioitava toiminnan laillisuus ja hieno-
tunteisuus” mm. salassapidon osalta. (Ojasalo ym 2009, 43-44; 163-164.)

Taman opinndytetyon aineistoa on koottu haastatteluin sekd dokumenttianalyysin ja
benchmarking avulla. Haastatteluihin osallistui kevéalla 2012 TAMKIin asiakkuusjohta-
ja Esa Ala-Uotila ja joulukuussa 2012 kymmenen TAMKIin sidosryhmien edustajaa.
Sidosryhmahaastattelut toteutettiin kolmena ryhmdahaastatteluna, joissa kussakin oli
paikalla 2-5 haastateltavaa. TAMKIin edustajina haastatteluissa oli lasna laatupaallikko
Satu Kylmala ja tdman opinndytetyon tekija. Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin.

Tuloksia hyddynnettiin kehittdmisideoiden laadinnassa.

Haastattelujen liséksi tietoa saatiin muiden tahojen tekemisté selvityksistd; KKA:n jul-
kaisusta ”Korkeakoulujen sidosryhmayhteistyon laadunhallinta — Nykytilan kartoitus ja



12

tulevat haasteet” sekd TAMKin Kehittamis- ja koulutuspalveluiden v. 2010 teettdmasta
selvityksestd "TAMKin yhteistyokumppaneiden ndkemyksid yhteistyon onnistumisesta
ja yhteistyon tulevaisuudesta” ja TAMKin Kehittdmis- ja koulutuspalveluiden vuonna

2012 teettamadsta selvityksestd ”Asiakaslahtisyyden arviointi”.

Liséksi TAMKIin sidosryhmaviestintdd ja laadunhallintaan liittyvaa tiedotusta verrattiin
muutaman ammattikorkeakoulun, yliopiston ja yrityksen kanssa bechmarkingtyyppises-
ti, www-sivujen sisaltoja tutkimalla. Vertailtavat ammattikorkeakoulut olivat Mikkelin
ammattikorkeakoulu vahvan laatuosaamisen ja laatuun panostamisen takia, Jyvéaskylén
ammattikorkeakoulu TAMKIin kanssa tehtavéan yhteistyon takia ja Metropolia ammatti-
korkeakoulu tietohallinnon tiiviiden yhteishankkeiden takia. Vertailtavat yliopistot ja
yritykset valittiin satunnaisotoksella ja valintaperusteena oli siséllén kiinnostavuus. Yri-
tyksista vertailussa olivat mukana Fortum Oyj, Kesko Oyj seka Metsa Group Qy. Yli-
opistoista vertailussa olivat mukana Helsingin yliopisto, Lappeenrannan teknillinen yli-

opisto ja Turun yliopisto.
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2 LAATU

Tassa luvussa perehdytddn lyhyesti laatukasitteeseen ja laatujohtamisen merkitykseen
organisaation toiminnassa. Lisdksi avataan laatupolitiikan ja auditoinnin kasitteita ja
tutustutaan laatujarjestelmiin ja -standardeihin. Lopuksi kuvataan lyhyesti TAMKIin
laadunhallinnan nykytilaa ja kehittdmistarpeita. Laadun peruskasitteiden tuntemus on

tarkedd sidosryhmayhteistyon laadunhallinnan arvioimiseksi ja kehittdmiseksi.

2.1. Laatukasite

Késitteend laatu alkoi yleistyd 1950 luvulla, Demingin ja Juranin uraauurtavan tyon
myo0ta. Aluksi laadun ajateltiin viittaavan virheiden méarédan, mydhemmin alettiin pu-
hua toiminnallisesta laadusta ja nykyisin laadulla tarkoitetaan I&hinna asiakkaan koke-
maa laatua. (Karlof & Ldévingsson 2008, 103.) Kasite voidaan tulkita monella eri taval-
la:

e Laatu on asiakkaan tarpeiden tayttamisté tehokkaasti ja kannattavasti.

e Laatu on suoritustason parantamista.

e Laatu on virheettémyytta ja oikeiden asioiden tekemisté.

e Laatu on soveltuvuutta kayttotarkoitukseen. (Leclin 2006, 18-19.)

Lillrankin mukaan (1999, 13) “kansanomaisesti katsottuna laadun tekeminen on sama
kuin hyvan tekeminen - - [laadun vihoviimeinen Kkriteeri on, ettda asia-
kas/kansalainen/potilas/opiskelija/matkustaja on saanut, mitd halusi.” Laadun avulla on
syntynyt arvoa. Myos Leclinin mukaan (2006, 18) sidosryhmadt, erityisesti asiakkaat,
ovat laatuajattelun lahtokohta. Asiakkaiden tarpeilla, vaatimuksilla ja odotuksilla on
merkittavé rooli laadun mittaamisessa — toiminta on laadukasta, jos asiakas on tyytyvai-
nen. Kun asiakkaita ja markkinoita ymmaérretddn, voidaan toimintaa kehittad tarpeita
vastaavaksi. Asiakkailta ja sidosryhmiltd kerattdvén palautteen avulla toimintaa voidaan

arvioida ja kehitta4 edelleen.

Laadulla on suppea ja laaja tulkinta. Suppea késitys keskittyy tuotannon virheettomyy-
teen ja madrittelyjen toteutumiseen. Laatu on tuotteen ja kdytettdvan tekniikan laatua.

Laajemmassa madritelméssa markkinointi, tekniikka, tuotanto ja huolto ovat laadun
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osatekijoita ja asiakkaan odotukset taytetdén tuote- ja palvelukokonaisuudella. (Lillrank
1999, 42-41.)

Jyvéskylén yliopiston laatusanasto (Jyvaskylan yliopisto 2013.) madrittelee laatua kou-

lutuksen nédkokulmasta:

”Laatu voi merkita tarkoituksenmukaisuutta (fitness for purpose), jolloin tavoit-
teena on tayttda sidosryhmien vaatimukset. Tasta kaytetdan nimitysta asiakas-
laatu. Tata laatukasitysté voidaan kayttda myos verrattaessa koulutuksen sisél-
toda, menetelmid ja oppimistuloksia sille asetettuihin tavoitteisiin tai sen tarkoi-
tukseen.”

”Laatu voi merkita muutosta (transformation) silloin, kun tavoitteena on muutos
nykytilasta ideaaliin tavoitetilaan.”

“Laatu itsensa ylittamisend. Opetuksen ja tutkimuksen tehtavana on jatkuvasti
syvemman ja laajemman ymmarryksen tuottaminen. Opettaja-tutkijan tyossa
tdma konkretisoituu myds halukkuutena ja pyrkimyksend oman toiminnan kehit-
tamiseen ja reflektiivisyyteen, oman toiminnan muuttamiseen yha paremmaksi ja
aiemman osaamisen ja tietamyksen ylittamiseen. Opiskelijan nakdkulmasta laa-
dukkaan opetuksen tarkoituksena on talldin laajasti ja monipuolisesti mahdollis-
taa ja tukea opiskelijan osaamisen ja tietdmyksen ylittamista tarjoamalla tilai-

suuksia kriittiseen ja luovaan ajatteluun. ”

Sidosryhmien nakodkulmasta toiminta on laadukasta silloin, kun se on tarkoituksenmu-

kaista ja tayttad odotukset. Sidosryhmien tarpeiden ja odotusten huomioimien on térke-

aa ja niihin tulee vastata jo strategiassa, pddmadria ja toimenpiteita asetettaessa. (Harvio
2009, 7.)

Karppoon mukaan (2010, 29-30) laatutyd on korkeakoulukontekstissa onnistunutta, jos

mm.

opiskelijat ja tydeldma ovat mukana tyoryhmissa ja paatoksenteossa

laatu on systemaattisesti mukana johtoryhmaétyodskentelyssé

asiantuntijuutta ja tiimity6t4 korostetaan

prosesseilla on yhteiset laatutavoitteet ja niitd kehitetddn jatkuvan parantamisen
periaatteella

koulutusresursseja suunnataan myos laatutyon koulutukseen

tilastoja sovelletaan ja analysoidaan tarkoituksenmukaisesti
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o laatujérjestelm& mahdollistaa ongelmien ja virheiden ennaltaehkdisyn

o tybelamésuhteet ovat pysyvid esimerkiksi harjoitteluun ja tutkimusten tekemi-
seksi

e muiden korkeakoulujen kanssa verkostoidutaan

e opetussuunnitelmatyd on vaiheiltaan ja vastuiltaan selked, se perustuu strategi-
aan ja sita kehitetdan jatkuvan parantamisen periaatteella

e 0saamisen kierto taataan ja parhaat kaytdnnot jaetaan.

2.2. Laatujohtaminen

Nykyaikaisen laatujohtamisen keskeiset periaatteet muodostuivat 1930-luvun alussa,

jolloin julkaistiin mm. Walter Shewhartin teos Economic Control of Manufactured Pro-
duct (1931). Shewhart kehitti tilastollisessa prosessiohjauksessa kaytettdvdn menetel-
man, ohjauskortit, ja loi filosofian, jonka keskeinen laatukasite oli asetettujen vaatimus-
ten mukaisuus. Néitd oppeja kaytettiin toisen maailmansodan sotatarviketeollisuudessa
ja ne loivat pohjan kokonaisvaltaiselle laatujohtamiselle, total quality managamentille
(TQM). Laatujohtamisen periaatteita ké&siteltiin mm. Joseph Juranin ja Armand Feigen-
baumin teoksissa 1950-luvun alussa. (Lillrank 1999, 11.)

Laatujohtamisen késite (TQM), vakiintui 1980-luvun alussa. Laatujohtamisen ideana on
laadun jatkuva parantaminen kaikissa yrityksen prosesseissa ja osa-alueissa. (LOytana &
Kortesuo 2011, 20.) TQM kuvaa asiakaslahtdisyytta ja asiakkaiden merkitysta laadun
maadrittdmisessd, sekd pyrkimysta palvelujen, prosessien, tydyhteisdjen ja tydymparisto-
jen laadun kehittdmiseen. Laatujohtamisessa johto on sitoutunutta ja aktiivisesti osallis-
tuvaa. (Lumijarvi & Jylh&saari 2000, 27.) Laatu Kkattaa kaikki yrityksen toiminnot ja
henkildsto osallistuu toiminnan kehittdmiseen. Tavoitteena on parantaa asiakastyytyvai-
syyttd. Laadun kehittdmisessa hyddynnetdan erilaisia apuvélineitd ja laatutekniikoita.
(HOIttad & Savonen 1997, 11.)

Suppean méaritelmén mukaan laatujohtaminen pyrkii kaikkien toimintojen laadulliseen
virheettomyyteen; asiakkaiden odotukset taytetdan, kun asiat tehdéén heti oikein. Laa-
jempaan maaritelmé&éan kuuluvat mm. laadun kokonaisvaltaisuus ja laaja-alaisuus, asiak-
kaiden huomioiminen, johdon ja tyontekijoiden sitoutuminen ja yhdessa toimiminen,

seké laadun mittaaminen. (Lumijéarvi & Jylhdsaari 2000, 28-29.)
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Laadun johtaminen tarkoittaa mm. sitd, ettd laatua ja laatutavoitteita maaritellaan, mita-
taan ja seurataan, laatuun liittyvid virheitd korjataan, poistetaan ja ennaltaehkaistaan,
laatua varmistetaan standardoimalla parhaita kaytantoja ja luomalla laatujérjestelma,
laatutason asiakasléhtoisyytté ja toimintaa kehitetdan seka luodaan edellytyksia tilanne-
kohtaiselle ja spontaanille laadulle koulutuksen ja laatukulttuurin avulla. Erityisen tar-
peellista laatujohtaminen on suurissa organisaatioissa, mm. siksi, etta tyé on erikoistu-
mista ja tyontekijoiden osaaminen kapea-alaista, palautetiedon kasittely on monimut-
kaista, prosessit monivaiheisia ja vailla selvésti nakyvaa merkitysta. (Lillrank 1999,
126-127)

2.3. Laatustandardit ja -jarjestelmat

Laadun standardisoinnilla pyritdan tuotteiden, toimintojen tai kasitteiden yhdenmukai-
suuteen. Tunnettu laatustandardi on mm. Kansainvélisen Standardisoimisliiton yllapi-
tdma ISO 9000 -standardisarja, johon kuuluu monia alastandardeja. Painotus on ennal-
taehkdisevéssa toiminnassa ja dokumentoinnissa, lahtokohtana ovat asiakastarpeet ja -
odotukset. Tavoitteena on huolellinen suunnittelu, asiakkaan saaman palvelun tasok-
kuus, poikkeamien ja virheiden véhentdminen seka palvelun luotettavuus ja turvallisuus.
Itsearviointia tehdaan maaraajoin. (Lumijarvi & Jylhéasaari, 90-95.) Yleisesti standar-
doinnin tavoitteena on, ettd samat asiat tehdaan aina samalla tavalla, jolloin jarjestelmén
ennustettavuus ja ohjautuvuus kasvavat. Olosuhteiden muuttuessa standardia pitaa olla
valmis myds muuttamaan. Organisaation toimintaan ja prosesseihin liittyvien “parhai-
den kéaytantdjen” standardointi ja systemaattinen kuvaaminen ovat osa laatujérjestelman
kehittdmista. (Lillrank 1999, 128, 132.)

Puolueeton arvioija antaa todistuksen, laatujdrjestelmasertifikaatin, jos laatujérjestelma

tayttad asetetut vaatimukset. Sertifioinnin avulla osoitetaan, ettd organisaation laatuun
on kiinnitetty huomiota ja arvioitavat kriteerit taytetddn yhtenevaisesti. (Lumijarvi &
Jylhasaari 2000, 90-95.) Sertifioinnin myG6té asiakkaan ei tarvitse itse selvittda toimitta-
jansa toiminnan laadukkuutta, vaan sertifiointielin tekee sen hénen puolestaan (Lillrank
1999, 132). Sertifikaattia voidaan yll&pitdd myos ilman selkedd vaikutusta organisaation
toimintaan ja laatuun. Pyrkimyksen& on kansainvélinen yhdenmukaisuus, mutta usein
standardit ovat sekavia ja laajoja kokonaisuuksia koostuen erillisistd, alati muuttuvista
dokumenteista. (Silén 2001, 18-19.)
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Hyvé laatujarjestelmd mm. dokumentoi prosessit, auttaa kayttajia ymmartdmaan kuvat-

tujen proseduurien tarkoituksen ja tavoitteet sekd siséltdd tapoja kehittda jarjestelmaa

paremmaksi (Lillrank 1999, 132-133). Laadukas laadunhallintajarjestelma on yritys-

johdon apuvaline, se helpottaa toiminnan johtamista, suunnittelua, toteuttamista ja val-

vontaa seké laatukustannusten hallintaa (Leclin 2006, 33). Toisaalta laatujérjestelmén

yllapito vaatii paljon dokumentaatiota ja tyota; se voi my0s jaykistad organisaatiota ja
tulla kalliiksi (Lumijarvi & Jylhésaari, 90-95).

Taulukko 1. Laadun kehittdmisen luonne laatujohtamis- ja ISO-jérjestelmissa (James

Jessee) (Lumijérvi & Jylhésaari 2000, 94)

Laadun varmistus (esim. 1ISO)

Laadun

0sana

parantaminen laatujohtamisen

Iahtokohtana ulkoinen vaikutin

lahtokohtana sisdinen halu

e seuraa hallinnon rakennetta

seuraa toimintaa

e delegoitu muutamalle

kaikkien vastuulla

o  keskittyy yksilihin

keskittyy prosesseihin

e suuntautuu tiettyyn paatepisteeseen

vailla paatepistetta

e ”"varmistaa” taydellisyys

”parantaa” laatua

e vaikuttavuutta ja tehokkuutta arvioi-
daan prosessista erillaan

tavoitteena integroitu arviointi

Jyvéskylén yliopiston laatusanasto méérittelee termit seuraavasti:

e “Laadunhallintajarjestelm& on johtamisjarjestelméa, jonka avulla organisaation

laatutydn prosesseja suunnataan ja ohjataan. ”

e “Laadunvarmistus on se osa laadunhallintaa, joka keskittyy antamaan luotta-

muksen siihen, ettd laatuvaatimukset tayttyvat. Laadunvarmistuksella tarkoite-

taan niitd menettelytapoja, prosesseja tai jarjestelmid, joiden avulla turvataan

ja kehitetddn korkeakoulun, sen jarjestaman koulutuksen ja muun toiminnan

laatua. Laadunvarmistus on kaytannon laatuty6ta. ”

e “Laadunvarmistusjarjestelma tarkoittaa laadunvarmistuksen menettelytavoista

muodostuvaa kokonaisuutta. Laadunvarmistusjarjestelma tuottaa relevanttia ja

itsearvioivaa tietoa toimintojen yllapitamiseksi ja kehittdmiseksi seka luo perus-

tan vastavuoroisen laatukulttuurin syntymiselle. ” (Jyvaskylan yliopisto 2013.)
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2.4. Laatupolitiikka

Laatupolitiikka kuvaa lyhyesti ja todennettavin késittein halutun laadun tason. 1SO

9000 - standardin mukaan laatupolitiikka on johdon julkituoma laatuun liittyva yleinen
tarkoitus tai suunta. Ylin johto méérittelee laatupolitiikan ja varmistaa sen soveltuvuu-
den asiakkaiden tarpeisiin ja vaatimuksiin. Organisaation tulee sitoutua vaatimusten
tayttdmiseen, jatkuvaan parantamiseen ja seurantaan. Kaikkien on oltava tietoisia laatu-
politiikan siséllosta, ymmarrettava se ja toteutettava sitd toiminnassaan. Laatupolitiikka
kertoo yrityksen keskeiset toimintaperiaatteet lyhyesti ja ytimekkééasti. (Leclin 2006,
40.) Jyvéskylan yliopiston laatusanaston mukaan (Jyvaskylan yliopisto 2013) “Laatupo-
litiikka on johdon julkituoma laatuun liittyva organisaation yleinen tarkoitus ja suunta.
Yleensa laatupolitiikka on yhdenmukainen organisaation yleisen toimintapolitiikan
kanssa ja muodostaa puitteet laatutavoitteiden maarittadmiselle. Laatupolitiikka maari-

tella&n organisaation pyrkimysten selventamiseksi. ”

2.5. Auditointi

Auditointia kdytetdan apuna laadun kehittdmisessd, ja se voi olla siséisté tai ulkoista.
Yritys tekee itse sisdisen auditoinnin, jolloin tavoitteena on selvittdd omaa toimintaa ja
sen kehittamistarpeita. Ulkopuolinen auditointi on virallisempaa ja silla on usein tavoi-
te, kuten laatusertifikaatin hankinta. Kun auditointi tehdd&n hyvin, se ryhdistéa laadun
kehittdmistéd ja parantaa toiminnan tehokkuutta (Leclin 2006, 72—74). Lillrank (1999,
134) vertaa auditointia auton huoltoon: se on maaréajoin tapahtuva lapikaynti ja tarkis-

tus, ennakoiva huolto virheiden ja vikatilanteiden estamiseksi.

Ulkoinen arviointi on auditointia, joka toteutetaan riippumattomasti ja jarjestelmallisesti
— laatujérjestelmad, sen tarkoituksenmukaisuutta ja toimivuutta arvioidaan tiettyjen kri-
teerien mukaisesti. Suomen korkeakouluilla on lakiin perustuva velvoite osallistua
sédannollisesti toimintansa ulkoiseen auditointiin. Auditoinnin lapaissyt korkeakoulu saa
laatuleiman, joka on voimassa kuusi vuotta (KKA 2013a; KKA 2013b).

Jyvaskylan yliopiston laatusanaston mukaan (Jyvaskylan yliopisto 2013) ~Auditoinnissa
selvitetddn, onko laadunvarmistusjarjestelma tavoitteiden mukainen, tehokas ja tarkoi-

tukseen sopiva. Auditointi on jarjestelmallinen, riippumaton ja dokumentointu prosessi,
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jossa hankittavaa auditointindyttéa arvioidaan objektiivisesti sen maarittamiseksi, mis-
s& maarin sovitut auditointikriteerit on taytetty. Auditointi perustuu kaytannossa laatu-

dokumentaatioon ja valittuun standardiin.”

2.6. Laatutyd TAMK:issa

Vastuualueena TAMKIin laadunhallinta ja sen kehittdminen kuuluu yhdelle TAMKIin
kolmesta vararehtorista. Kaytannon tyota tehdaan Kehittdmisyksikossa, jonka esimiehe-
né vararehtori myos toimii. Kehittdmisyksikon tehtéviin kuuluu mm. laadunhallintaan,
toiminnanohjaukseen, pedagogisen kehittdmiseen ja opetushenkiloston kehittamiseen

liittyvien toimenpiteiden suunnittelu ja tukeminen.

Laatutyon asiakkaita ovat kaikki TAMKIilaiset — henkil6kunta, opiskelijat ja sidosryh-
maét. Keskeinen tyovéline on laatuké&sikirja Kompassi, johon on koottu yhteiset s&&4nnot,
ohjeet ja kaytannot. Laatukasikirja on sdhkodinen sovellus ja sitd voi kéayttad myos koti-
tietokoneelta. Laatukésikirjan sisalloilla on useita yllapitdjid, jotka vastaavat omien
osuuksiensa paivityksestd. Tarvittaessa Kehittdmisyksikko antaa teknistd ja sisallollista
tukea.

Laatutydryhma on virallinen, rehtorin nimittdméa tyéryhma, jonka jasenet pyrkivét vie-
maan laatutietoutta eteenpéin omissa toiminnoissaan. Laatutyoéryhmalla on myds suuri
merkitys erilaisten laatuun liittyvien asioiden kasittelyssa ja pohdinnassa — kokoontumi-
sia on suunnilleen kerran kuukaudessa. Jasenille on vastuutettu erilaisia toimintaproses-
seja, joiden laatua he ensisijaisesti tarkastelevat; néitd ovat mm. harjoittelu, opinnéyte-

ty0 ja tietohallinto.

Sertifioitua laatustandardia ei TAMKIissa ole kaytossa, mutta KKA:n auditointiryhma
arvioi TAMKIn laadunhallinnan saannéllisesti joka kuudes vuosi. Jatkossa TAMK voi-
sikin esimerkiksi benchmarking avulla selvittd4, onko muissa ammattikorkeakouluissa
kaytossa sertifioituja laatujarjestelmia, ja miten ne toimivat kaytdnnossa. Laatupolitiik-
kaa ei ole julkisesti ndhtavilla, mutta sille olisi tarvetta. TAMKIin johdon tulisi pohtia,
mitd TAMK:In laatupolitiikka on ja miten se ymmarretddn TAMKIissa. Liséksi henkil6s-
ton ja opiskelijoiden laatutietoisuuteen tulisi panostaa, jotta jokainen ymmartaisi mita

laatu merkitsee, mita silla tavoitellaan ja miten se ndkyy omassa arjessa.
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3 SIDOSRYHMAT

Tassa luvussa perehdytddn sidosryhmiin ja pyritdan loytamaén erilaisia nakdkulmia
tdman opinndytetyon teoreettiseksi pohjaksi. Ensin tutustutaan sidosryhmén madritel-
maan ja sidosryhméteoriaan sekd kasitelladn sidosryhmdjohtamista ja sidosryhméana-
lyysin merkitystd. Seuraavaksi perehdytddn mm. sidosryhmien luokitteluun ja sidos-
ryhmasuhteisiin liiketoiminnan arvonluomisessa. Lopuksi kuvataan lyhyesti TAMKin

sidosryhmayhteistydn nykytilaa ja kehittdmiskohteita.

3.1. Sidosryhman maaritelma

Sanaa sidosryhmé& on johtamiskirjallisuudessa kaytetty ensimmaisen kerran Stanford
Research Instituutin sisdisessa muistiossa vuonna 1963 (Freeman 1984, 31). Monet tut-
kijat (Mitchell & Agle & Wood 1997, Clarkson 1995, Myllykangas 2009) pitavat R.
Edvard Freemanin vuonna 1984 julkaistua teosta ”Strategic Management — A Stakehol-

der Approach” uraauurtavana.

Kuka (tai mikd) on yrityksen sidosryhméa? Keneen (tai mihin) johtajien tulisi Kiinnittaa
huomiota? Ensimmaiseen kysymykseen vastaaminen edellyttdd sidosryhmien tunnista-
mista, selitysta sille, miksi tietyn ryhmén tulisi olla sidosryhma. Toinen kysymys kos-
kee sidosryhmien tarkeyttd, milla edellytyksilla jonkun ryhmaén tulisi olla sidosryhma.
(Mitchell ym. 1997, 853.) Kirjallisuudessa on muutamia laajoja maaritelmia, joiden
mukaan lahes kuka tahansa voi vaikuttaa yrityksen toimintaan tai pdinvastoin. Kirjalli-
suudessa on myos useita kapeita madritelmid, joiden mukaan kaikkia vaatimuksia ei
voida huomioida. (Mitchell ym. 1997, 854.) Freemanin maaritelm&a lainataan usein:
”Sidosryhmé on ryhma tai henkild, jonka toiminta voi vaikuttaa organisaatioon tai jo-
hon organisaation toiminta voi vaikuttaa” (Freeman 1984, 46). Tyypillisesti sidosryhmia
ovat omistajat, tyontekijat, asiakkaat, toimittajat, erilaiset yhteisot, yhteiskunta ja media
(Freeman 1984, 25; Nasi 1995, 22; Karlof & Ldévingsson 2009, 236-237).
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Sidosryhmat
- vaikuttavat ja niihin vaikutetaan
erilaiset ympéristot

sisdinen ja ulkoinen vaihto
ensisijaiset ja toissijaiset sidosryhmat
siséiset ja ulkoiset olosuhteet

Panokset
edut
oikeudet
omistajuus

Palkkiot
- raha

hyodykkeet / omaisuus
tieto
asema
valta

Kuvio 1. Sidosryhmékasite (Nasi 1995, 23 muokattu)

3.2. Sidosryhmateoria

Kirjallisuudessa sidosryhmista puhutaan monilla, ldhes rinnakkaisilla termeilld, kuten

sidosryhménakdkulma, sidosryhmaéajattelu ja sidosryhmateoria. Sidosryhmaéteorian ta-

voite on méaarittaa keskeiset sidosryhmat, jotka huomioidaan johtamisessa (Mitchell ym.
1997, 855). Sidosryhmateorian mukaan yritysten toiminnan ja olemassaolon perusta on
sen vuorovaikutus ja liiketoiminta sidosryhmiensa kanssa. Pitkélla aikavalilla yrityksen
tulee toimia niin, ettd se tayttaa sidosryhmien tarpeet ja jokainen sidosryhma on tyyty-
vainen. Teoriaa on alettu soveltaa myds muihin kuin yritystoimintaa harjoittaviin orga-

nisaatioihin. (Né&si 1995, 25.) Kasitteena sidosryhménakdkulma on laajempi, ja se huo-

mioi muidenkin kuin omistajien tarpeet (Mitchell ym. 1997, 855). Sidosryhmadajattelus-

sa sidosryhmat huomioidaan laajasti, yritykset ovat olemassa sidosryhmidan varten tai
niiden kautta. Jokainen sidosryhmd on arvokas eika yhta pidetd muita tdrkedmpana,
ryhmaét ovat tasavertaisia. Sidosryhmaajattelu johtaa lisdarvoon niin asiakkaille, tyonte-
kijoille kuin omistajillekin. (Kujala & Kuvaja 2002, 60-62.)
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Sidosryhmit

- vaikuttavat ja niihin vaikutetaan

- erilaiset ympéristot

- sisdinen ja ulkoinen vaihto

- ensisijaiset ja toissijaiset
sidosryhmat

- sisdiset ja ulkoiset olosuhteet

Yritys
- vuorovaikutus.
transaktiot ja vaihto
- toiminta mahdollista
vain sidosryhmien avulla
ja heiddn kanssaan

Panokset
edut
oikeudet
- omistajuus

Tavoitteet

- “eloonjadminen”

- ei yleismaailmallisia,
operatiivisia tavoitteita

- kdytannolliset tavoitteet

Palkkiot
- raha
hyodykkeet / omaisuus
tieto

asema
valta

Kuvio 2. Késite yrityksesté ja sen sidosryhmista (Nasi 1995, 25 muokattu)

3.3. Sidosryhmien johtaminen

Myaos sidosryhmia voidaan johtaa. Organisaatiot, joilla on hyvét sidosryhméjohtamisen

valmiudet, suunnittelevat ja toteuttavat viestintadd yhdessé useiden sidosryhmien kanssa,
neuvottelevat kriittisista asioista sidosryhmien kanssa, palvelevat useita sidosryhmia ja
pyrkivat ymmaértamaan paremmin kunkin sidosryhmén yksil6llisia tarpeita. Organisaa-
tiot ovat proaktiivisia, ne ennakoivat sidosryhmien huolenaiheita ja pyrkivat vaikutta-
maan sidosryhmissa vallitseviin olosuhteisiin. Organisaatiot resursoivat omaa toimin-
taansa sidosryhmien huolenaiheet huomioiden, myos johto pyrkii toimimaan sidosryh-

mié& palvelevasti. (Freeman 1984, 78-80.)

On tdrkedd pohtia vastauksia seuraaviin kysymyksiin: Mitd sidosryhmat ovat ja miten
ne luokitellaan? Miten ja mitkd sidosryhmét huomioidaan? Miten sidosryhmié johde-
taan ja hallitaan? (Harvio 2009, 11.) Miten sidosryhmien maailmaa tulkitaan (Né&si
2005, 25)? Nama kysymykset johdattavat siihen, mika sidosryhméjohtamisessa on kes-

keistd — sidosryhmadanalyysin tekemiseen (Karlof & Lévingsson 2009, 236-237).
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3.4. Sidosryhmaanalyysi

Sidosryhmadanalyysissa sidosryhmat luetteloidaan, mutta niitd ei aseteta tarkeysjarjes-

tykseen. Sidosryhméanalyysia havainnollistetaan usein sidosryhmémallilla, jossa kes-

keiset sidosryhmat kootaan organisaation ympérille. (Karlof & Lovingsson 2009, 236—

237)
jirjestot @
Asiakkaat
Media
Ympiristo-
jérjestot
ﬂ

Kuvio 3. Organisaation sidosrynmamalli (Freeman 1984, 25 muokattu)

Kansalais-

Yhteiskunta,

viranomaiset

Toimittajat

Sidosryhmasuhteita voidaan analysoida pohtimalla, mita organisaatio itse saa sidosryh-
maltd ja mitd se vastaavasti antaa sidosryhmaélleen, mitd toiminnassa tulisi parantaa,
kuinka tarked sidosrynmé on kyseessa ja kuinka paljon sille uhrataan aikaa, mitka ovat
suhteeseen liittyvét vahvuudet ja heikkoudet sek& voiko jotain suhdetta kayttaa liike-
toiminnan kehittdmisessa. Pohdinnan tuloksena voidaan tehda suunnitelma sidosryhmi-

en toiminnan kehittdmisesta jatkossa. (Karl6f & Lovingsson 2009, 237-238.)

Sidosryhmadanalyysin tavoitteena on selvittadd sidosryhmien ja niiden edustajien tietoja,
asenteita, sitoutumista ja odotuksia. Analyysin avulla on helpompi 16ytéé oikea lahes-
tymistapa ja tuntea sidosryhmaét paremmin. Selvitettdvié asioita ovat mm.

e sidosryhmien tiedot organisaatiosta
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e sidosryhmien mielipiteet ja asenteet liittyen yrityksen toimintaan ja tuotteisiin

e sidosryhmien arviot tulevaisuudesta

e sidosryhmien suhde ja sitoutuminen organisaatioon

e sidosryhmien ajatukset liittyen organisaation toimintaan ja kehittdmiseen

e sidosryhmien toiveet liittyen osallistumiseen ja vaikuttamiseen

e sidosryhmien toiveet liittyen vuorovaikutukseen ja yhteisiin kaytantoihin. (Juho-
lin 2010, 110.)

Tilannetta voi seurata joko jatkuvasti tai yksittaiseen tilanteeseen tai kampanjaan liitty-
en. Seuranta voi kohdistua térkeisiin keskusteluteemoihin, organisaatiota késitteleviin
asioihin tai tiettyjen sidosryhmien ndkemyksiin. Seuranta voi tapahtua suorana keskus-
teluna kasvotusten tai puhelimessa, tai vélillisesti esimerkiksi erilaisiin tilaisuuksiin
osallistumalla ja verkkosivustoja seuraamalla. Aloitteen voi tehd& organisaatio itse tai
yksi tai useampi sidosryhma — keskustelun tavoitteista ja tulosten kasittelytavasta sovi-
taan yhdessa. (Juholin 2010, 111-112))

3.5. Sidosryhmien luokittelu

Sidosryhmét ovat henkilGita tai ryhmid, joilla on omistussuhde, muita oikeuksia tai
kiinnostusta yritykseen ja sen toimintaan — menneisyydessa, nykyisyydessa tai tulevai-
suudessa. Sidosryhmat, joilla on samanlaiset intressit, vaatimukset tai oikeudet luokitel-
laan kuuluvaksi samaan ryhmaan: tyontekijat, osakkeenomistajat, asiakkaat, jne. (Clark-
son 1995, 106.)

Sidosryhmat luokitellaan usein toiminnan kannalta ensisijaisiin ja toissijaisiin sidos-

ryhmiin. Yritys ei voi selviytya ilman ensisijaisia sidosryhmidén; tyypillisesti ne koos-

tuvat osakkeenomistajista ja sijoittajista, tyontekijoistd, asiakkaista, toimittajista ja jul-
kisista sidosryhmistd kuten hallituksista ja yhteisoista. Yrityksen ja sen ensisijaisten
sidosryhmien valill& on suuri riippuvuus — tyytymattomasta sidosryhmaésté voi olla yri-

tykselle vakavaa haittaa. Toissijaiset sidosryhmét vaikuttavat yritykseen, mutta eivét ole

valttamattomia sen toiminnan jatkumisen kannalta; media ja erilaiset eturyhmat kuulu-
vat tdhén ryhmaan. Toissijaisilla sidosryhmilld on kyky vaikuttaa yleiseen mielipitee-
seen joko myonteisesti tai kielteisesti. Yhden ryhman suosimista muiden kustannuksel-

la tulee vélttad — epdoikeudenmukaisesti ja asiattomasti kohdeltu sidosryhmd, olkoon



25
kyseessa tyontekija, asiakas- tai omistajaryhmad, voi etsid muita vaihtoehtoja ja paattaa

yhteistyon yrityksen kanssa. (Clarkson 1995, 106-108.)

Juholinin (2010, 107-110) mukaan sidosryhmat voidaan jaotella velvollisuus-, mahdol-

lisuus-, riski- ja ongelmaryhmiin. Velvollisuusryhmét muodostuvat lainsdaadannon tai

jonkin velvoitteen kautta, tahan ryhmaan kuuluvat esimerkiksi henkildsto ja viranomai-

set. Mahdollisuusryhmét voivat muodostua samoista tekijoista kuin velvollisuusryhmat,

esimerkiksi henkilostosta ja asiakkaista. Riskiryhmid voi muodostua silloin, jos tiettyjen
ryhmien odotuksia ei kyeta tayttamaan — tyytyméttdmyys ilmenee vaatimuksina ja uh-

kauksina. Ongelmaryhma on kyseessa silloin, kun riski konkretisoituu ja esimerkiksi

asiakassuhde paéttyy.

NyKkyisin niin hyvéat kuin huonot uutiset on teknisesti mahdollista levittaa laajalle alueel-
le nopeasti. Sosiaalinen median avulla voidaan luoda we love” ja ”we hate” — ryhmit-
tymid lahes minka tahansa asian ympdrille. Mielipiteitd voi ilmaista laajasti mm. blogi-
en ja keskustelupalstojen kautta, eikd tekstin paikkansapitavyydesté voi aina olla varma.
(Aula 2008, 79-80.) Sidosryhmit voidaan jakaa myonteisesti suhtautuviin ”Faithholde-
reihin” ja kielteisesti suhtautuviin ”Hateholdereihin”. Mydnteinen suhtautuminen on
yrityksen toiminnan kannalta hyodyllistd; yritysta ollaan valmiita suosittelemaan muille,
hinta ei ole erityisen merkittavassa roolissa, pienet ongelmat eivét haittaa ja yhteistyo-
hon ja kehittamiseen sitoudutaan. Kielteisestd suhtautumisesta voi puolestaan olla suur-
takin haittaa; kokemuksista kerrotaan eteenpdin ja vaikutetaan muiden sidosryhmien
mielikuviin. (Aula 2008, 86-89.)

3.6. Sidosryhmien tarkeys

Miten ja milla perusteella yrityksen johdon tulisi priorisoida vaatimukset, joita eri sidos-

ryhmat esittavat? Mihin sidosryhmiin kiinnittdd huomiota? Mitchellin mallin mukaan

sidosryhmien térkeys voidaan maaritellda kolmen sidosryhmésuhteen ominaisuuden pe-

rusteella: valta (power), oikeutus (legitimacy) ja kiireellisyys (urgency). Valta tarkoittaa
sidosryhmén kykya vaikuttaa yrityksen toimintaan oman toimintansa kannalta suo-
tuisasti, oikeutus sidosryhmésuhteen taustalla olevia moraalisia ja laillisia perusteita ja
kiireellisyys sidosryhmén vaatimusten edellyttdmad nopeaa reagointia. Mitd enemman
ominaisuuksia sidosryhmalla on, sitd tarkeampi se yritykselle on. Mitchell jakaa sidos-
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ryhmaét piileviin (latent), odottaviin (expectant) ja lopullisiin (definitive). Piilevilla si-

dosryhmill& on yksi, odottavilla sidosryhmill& kaksi ja lopullisilla sidosryhmilla kaikki

kolme maéarettd; valta, oikeutus ja kiireellisyys. Piilevan sidosryhman merkitys yrityk-

selle on matala, odottavan merkitys keskinkertainen ja lopullisen sidosryhman merkitys
suuri. (Mitchell ym. 1997, 853-857, 865-867.)

Piilevat sidosryhmat voidaan jakaa kolmeen luokkaan:

Nukkuvalla (dormant) sidosryhmalld on valtaa, jota ne kayttavat vaikuttaakseen
yrityksen toimintaan, vuorovaikutus yrityksen kanssa on vahéistd. Nama sidos-
ryhmat esiintyvat esimerkiksi mediassa.

Harkinnanvaraisella (discretionary) sidosryhmélld on oikeutus yhteisty6hon,

mutta ei valtaa vaikuttaa yritykseen eika kiireellisia vaatimuksia. Namé sidos-
ryhmaét ovat usein aatteellisia jarjestoja.

Vaativalla (demanding) sidosryhmalla on Kiireellisia vaatimuksia, mutta ei val-
taa eik& oikeutusta. Yrityksen kannalta ne ovat kuin "hyttysen surina johtajien
korvissa": arsyttavid, mutta eivat vaarallisia. (Mitchell ym. 1997, 872-878.)

Piilevat sidosryhmat voivat lisdtd merkitystddn ja siirtyd odottavaan sidosryhmaén

hankkimalla itselleen yhden puuttuvan ominaisuuden. Odottavat sidosryhmaét voidaan

jakaa kolmeen luokkaan:

Hallitsevalla (dominant) sidosryhmalla on valta ja oikeutus. Sidosryhman vaiku-
tus yritykseen on varmaa, ryhmaan kuuluvat esimerkiksi omistajat, velkojat, si-
joittajat ja henkil®std. Yritys tuottaa sidosryhmalle erilaisia raportteja, kuten
vuosikertomuksia. Monet tutkijat pitavat hallitsevia sidosryhmia yrityksen ai-
noina sidosryhmina.

Riippuvaisella (dependent) sidosryhmaéll& on Kiireellisia ja oikeutettuja vaati-
muksia. Ne ovat riippuvaisia muista sidosryhmista tai yrityksen johdosta. Riip-
puvaiset sidosryhmat ovat heikkoja eika suhde ole vastavuoroinen.

Vaarallisella (dangerous) sidosryhméll& on kiire ja valta. Ne voivat toimia pa-
kottavasti ja mahdollisesti vékivaltaisesti, esimerkkeina korpilakot, tyontekijoi-

den sabotaasi, terrorismi tai ymparistdaktivismi. (Mitchell ym. 1997, 872-878.)

Lopullisella (definitive) sidosryhmall4 on johdon kannalta suuri merkitys. Jokaisesta

odottavasta sidosryhmasta voi tulla lopullinen sidosryhmaé silloin, kun se hankkii itsel-

leen puuttuvan ominaisuuden. Jos sidosryhmé on erityisen taitava esimerkiksi poliitti-

sesti tai sosiaalisesti, voi se siirtyd lopullisten sidosryhmien luokkaan mista tahansa
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asemasta. Sidosryhmien merkitys voi myos vaihdella ja edellyttéa eri aikoina eriasteista
ja -tyyppista huomiota. (Mitchell ym. 1997, 872-878.)

3.7. Sidosryhméavuoropuhelu ja vélittava johtaminen

Kujalan ja Kuvajan (2002, 16-17) mukaan aktiivinen sidosryhmavuoropuhelu on olen-

naista yrityksen johtamisessa ja paatoksenteossa. Yritysjohto tunnistaa sidosryhmien
merkityksen ja luo vuoropuhelua. Johtaja myds arvostaa sidosryhmiensa osaamista ja
vaikuttaa siihen, millainen sidosryhméanakemys yrityskulttuuriin ja toimintatapoihin
muodostuu. Sidosryhmien tarpeet ja nékemykset huomioidaan jo strategiassa ja sidos-

ryhmaét ovat kumppaneita liiketoiminnan kehittamisessa.

Vélittdvassa johtamisessa yritysjohto on aidosti kiinnostunut eri sidosryhmien hyvin-

voinnista, henkilokunnan mielipiteistd ja asiakkaiden tyytyvaisyydestd. Sidosryhmia
kuunnellaan ja niiden mielipiteitd, arvoja ja ndkemyksia pidetaan tarkeind. Vuorovaiku-
tus tapahtuu kaytannon vuoropuheluna ja avoimuus seka lapinakyvyys ovat osa yrityk-
sen organisaatiokulttuuria. Valittdvan johtamisen periaatteita ovat mm. sidosryhmien
kunnioitus, sidosryhmévuoropuhelu, sidosryhmien tasavertainen kohtelu ja vaikutus-
mahdollisuuksien huomioiminen seka avoin ja lapinakyvé organisaatiokulttuuri. (Kujala
& Kuvaja 2002, 70-72.)

Sidosryhmévuoropuhelun avulla sidosryhmét voivat oppia ymmartamaan yrityksen ar-
voja ja nakemdan asioita eri nakokulmista; luodaan pitkdkestoisia yhteistydsuhteita.
Tavoitteena on myds hyddyntaa sidosryhmien osaamista kehitystydssa, sekéd ennakoida

ja valttaa sidosryhmien aiheuttamia kriisejd. (Kujala & Kuvaja 2002, 84-85.)

Sidosryhmill& on erilaisia tarpeita ja odotuksia (Kujala & Kuvaja 2002, 89-129). Henki-
|6ston tarpeet ja odotukset liittyvat:

e hyuviin tydskentelyolosuhteisiin (tyoturvallisuus, tyGajat)

e ilmapiiriin ja yrityskulttuuriin

e johtamisen laatuun

e tasa-arvoon

e johtamistapoihin

e tyodnsisaltoon, tydaikoihin ja — tapoihin
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e vaikutusmahdollisuuksiin

e oikeudenmukaisuuteen esim. palkkapolitiikassa.

Asiakkaiden tarpeet ja odotukset liittyvat:

e tuotteen ja palvelun laatuun

o lisdarvoa tuottaviin mielikuvatekijoihin (pakkaus, maine, brandi, ympéristovas-
tuullisuus)

e riittdvan ja oikean informaation saamiseen

e totuudenmukaiseen mainontaan

e tuotteiden ja pakkausten turvallisuuteen ja laadukkuuteen

e selkeddn ja “reilun pelin mukaiseen” hinnoitteluun

¢ asiakkaan ja asiakkaan asiakkaiden tarpeiden ymmarrykseen. (Kujala & Kuvaja
2002, 89-129)

Alihankkijoiden ja tavarantoimittajien tarpeet ja odotukset liittyvat:
o selkeisiin sopimuksiin
e ympadristojarjestelmien luomiseen ja kestavan kehityksen huomioimiseen
e Yyhteisesti sovittujen pelisdéntdjen noudattamiseen
o tasmallisyyteen taloudenpidossa, esim. laskujen maksussa
e vastuunkannon ja — jaon selkeyteen ja yhteiseen ymmarrykseen. (Kujala & Ku-
vaja 2002, 89-129)

Omistajien ja rahoittajien tarpeet ja odotukset liittyvat:
e yrityksen arvoihin ja johtamistapoihin
e toiminnan avoimeen raportointiin

e eettiseen toimintaan. (Kujala & Kuvaja 2002, 89-129)

Kilpailijoiden tarpeet ja odotukset liittyvat:
¢ reiluun ja kunnioittavaan kohteluun

o vastuulliseen liiketoimintaan. (Kujala & Kuvaja 2002, 89-129)

Julkisen sektorin, kansalaisjarjestojen, paikallisyhteisojen ja tiedotusvalineiden roolia,
tarpeita ja odotuksia on vaikeampi méaritelld. Julkinen sektori pyrkii valitttméan ja
suoraan yhteydenpitoon sekd vastuullisen toiminnan edistdmiseen. Kansalaisjarjestot
pyrkivat omien tavoitteiden saavuttamiseen ja yrityksen toimintaan vaikuttamiseen.

Paikallisyhteisot toivovat tutkimustoiminnan, kulttuurin ja urheilun tukemista ja sponso-
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rointia seka suoria rahalahjoituksia. Tiedotusvalineiden tavoitteena on keskustelun ylla-

pito ja tietoisuuden edistdminen.

Yritys pyrkii vuoropuhelun avulla selvittdméaan, mitd mieltd sidosryhmat ovat yrityksen
arvoista, liikeideasta ja visiosta; millainen on vastuullinen toiminta yrityksen ja sidos-
ryhmien valill&; millaista raportointia ja viestintad toivotaan. Vuoropuhelun motiivina
on mm. pyrkimys liiketoimintaedellytysten turvaamiseen, liiketoiminnan kehittdmiseen,
konfliktien ennakointiin ja hallintaan sekd sidosryhmien osaamisen hyddyntdmiseen.
Vuoropuhelusta saatava tieto tulee saattaa koko organisaation kayttéon. Vuoropuhelu-
prosessi etenee sidosryhmien valinnan kautta vuoropuhelun valmisteluun ja lopulta vuo-
ropuhelun toteutukseen. Kuhunkin vaiheeseen kuuluu omat tehtdvéansa. Sidosryhmien
valintaan kuuluu sidosryhmien tunnistaminen ja nimeaminen, nykyisten vuorovaikutus-
suhteiden arviointi ja sidosryhmakohtaisten tavoitteiden asettaminen. (Kujala & Kuvaja
2002, 130131, 133))

Sidosryhmien rooleissa ja merkityksessa voi olla eroja. Aktiivisessa suhteessa sidos-
ryhmaélta halutaan tietoja, ndkemyksia ja palautetta. Vuoropuhelusta luodaan sidosryh-
maa motivoivaa ja molempia osapuolia hyddyttdvaa. Passiivisessa suhteessa ei aktiivi-
sesti hankita tietoa, vaan kyse on enemman tiedon vélittamisestd. Sidosryhmien valin-
nassa voi kayttaa apuna kysymyslistaa: minka sidosryhmén odotukset ja ndkemykset
ovat meille vieraimpia, mitka sidosryhmét voivat aiheuttaa meille yllatyksia tai riskeja,
mité sidosryhmid toimialallamme on tapana konsultoida ja mitka sidosryhmét ovat toi-
mialallamme aktiivisia vaikuttajia, paikallisesti ja padmarkkina-alueella? (Kujala &
Kuvaja 2002, 134-135.)

Vuoropuhelun valmisteluun kuuluu vastuuhenkildiden nimeédminen, kontaktien solmi-
minen, sidosryhmien tarpeiden selvittdminen ja yhteisten tavoitteiden asettaminen. Ha-
luttuihin sidosryhmiin otetaan yhteys ja selvitetd@n, onko heilld kiinnostusta ja valmiutta
osallistua vuoropuheluun ja kuka toimii yhteyshenkiléné. Sitoutuminen on varminta,

kun tavoitteet ja toimintatavat sovitaan yhdessa. (Kujala & Kuvaja 2002, 137.)

Vuoropuhelun toteutukseen kuuluu sidosryhmien kohtaaminen, vuoropuhelun doku-
mentointi ja vuoropuhelun arviointi ja raportointi. Vuoropuhelun toteutus riippuu mm.
resursseista, tavoitteista ja sidosryhmien maarasta. Myos lahestymistavassa on vaihtoeh-

toja, voidaan jérjestdd seminaareja, tyopajoja, pienryhméatoimintaa tai erilaisia neuvoa
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antavia paneeleja seka tehda henkilékohtaisia haastatteluja tai kirjallisia kyselyitd. Onpa
toteutustapa mik& hyvansg, taytyy prosessi suunnitella, valmistella ja dokumentoida
huolellisesti. Yritys saa kayttoonsa sidosryhmien asiantuntemuksen ja sen on pystyttava
raportoimaan, miten on asiantuntemuksen hyddyntanyt. (Kujala & Kuvaja 2002, 138-
140.)

3.8. Sidosryhmasuhteet ja liiketoiminnan arvon luominen

"Asiakaslihtéinen johtaminen maksimoi yrityksen asiakkailleen tuottaman arvon luo-
malla asiakkaille merkityksellisid kokemuksia.” Asiakas hyotyy elaméa helpottavista tai
jonkin tarpeen tyydyttavista kokemuksista. Nykyisin asiakkaat arvostavat myds enem-
man tuotteita ja palveluita, jotka sédastavat heidén aikaansa - nopeasta ja sujuvasta palve-
lusta ollaan valmiita maksamaan. Asiakkaalle tuotetaan arvoa jokaisessa yrityksen ja
asiakkaan vélisessa kohtaamisessa. Asiakassuhteen kestdessa ja syvetessa luottamus
lisddntyy ja asiakkaan kokema arvo kasvaa. (Loytdna & Kortesuo 2011, 54-56.)

Kosketuspisteet ovat paikkoja, joissa asiakas kohtaa yrityksen toimintoja. Kosketuspis-

tepolkujen avulla on mahdollista konkreettisesti hahmottaa kohtaamiset ja niiden vaiku-
tukset asiakaskokemukseen. Esimerkiksi lentomatkustajan kosketuspistepolku alkaa
varauksen tekemisestéa ja paattyy siihen, kun asiakas poistuu lentokoneesta ja saa matka-
tavaransa. Myos sellaiset kosketuspisteet kannattaa huomioida, joita ei viel& ole olemas-
sa — puuttuuko sellainen kohtaaminen tai yhteydenotto, josta asiakas saisi lisdarvoa?
(Loytana & Kortesuo 2011, 113-117.)

Sidosryhmien suhteet toisiinsa ovat merkittavié liiketoiminnan arvon luomisessa, joten

huomioita tulisi kiinnittd4d kahdenvélisten suhteiden sijaan monenvalisiin sidosryh-
mésuhteisiin. My0s saman sidosryhman, esimerkiksi asiakkaiden, keskuudessa intressit
voivat olla erilaisia ja yrityksen tulisi tunnistaa ja huomioida ne toiminnassaan. (Mylly-
kangas 2009, 168-169.) Sidosryhmasuhteiden laadun muutos, kuten yhteistyon lisdan-
tyminen, vaatii ajattelutavan muutosta ja omien roolien ymmartamist4 uudella tavalla.
Sidosryhmadsuhteissa voidaan Myllykankaan mukaan nahda kuusi ominaisuutta, jotka
ovat olennaisia liiketoiminnan arvon luomisessa ja joihin tulee kiinnittdd huomiota pro-
sessia muutettaessa. Ominaisuudet ovat:

e suhteen historia
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e suhteen tavoitteet ja niiden keskindinen harmonia

e vuorovaikutuksen tiiviys

e tiedon jakaminen

e oppiminen ja osaamisen kehittdminen

e |uottamus, sen laajentuminen yksil6tasolta organisaatiotasolle. (Myllykangas
2009, 170-172.)

Sidosryhmaésuhteiden historia muokkaa jokaista suhdetta. Strateginen kumppanuus syn-
tyy ja liiketoiminnan arvoa voidaan kasvattaa, jos sidosryhmien intressit ja tavoitteet
ovat harmoniassa keskenddn. Yhteistydhon pyrittdessa tiedon jakamisella ja vuorovai-
kutuksella on suuri merkitys. (Myllykangas 2009, 170-172.) Keskeista liiketoiminnan
arvon luomisessa on sidosryhmasuhteiden monenvalisyys, linkittyminen ja limittaisyys.
Kumppanuuden ja yhteistyon myoté ei epailla toisia tai kdydé taistelua siitd, kuka saa
enemman, vaan luodaan yhdessa lisaa kaikille. (Myllykangas 2009, 174-177.)

Myllykankaan mukaan (2009, 178-179)
e el riitd, ettd oman yrityksen osaaminen muuttuu — my®ds toisen osapuolen on
muututtava
e Kkilpailuedun hakeminen monelta eri suunnalta yhta aikaa onnistuu harvoin
o kaikki sidosryhmasuhteet eivét ole liiketoiminnan arvon luomisessa yhta tarkeita
e sidosryhmdaanalyysin on oltava jatkuvaa
e huomio tulee keskittada konkreettisiin toimijoihin
e huomioita tulee kiinnittd4 sidosryhmien osaamiseen
¢ sidosryhmasuhteita tulee arvostaa ja johtaa
e sidosryhmien intresseja voi pyrkid ohjaamaan samaan suuntaan

e Kkeskitytdan siihen, miten arvoa luodaan yhdessé kaikille.

3.9. Sidosryhmat TAMKIissa

Sidosryhmiin liittyva selvitystyo on tarkead, silla kumppanuudet ja asiakkuudet on méaa-
ritelty kehittdmisalueiksi TAMKIin strategiassa (kuvio 4). Lisdksi KKA:n auditointira-
porteissa sidosryhmésuhteiden laadunhallinta on ndhty kehittdmiskohteena. Selvitystyo
on alussa; valmista materiaalia tai yhteisesti sovittuja kéytantdja ei TAMKissa vield ole.
Sidosryhmadsuhteita hoidetaan padasiassa aloittain tai koulutusohjelmittain ja kaytannot
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voivat erota toisistaan. TAMKIissa on madriteltavé, miten sidosryhmayhteista johdetaan,

miten vastuut jaetaan ja millaisia yhteisia periaatteita tarvitaan

TAMKIin strategia 2010-2019

VISIO 2019

Tampereen ammattikorkeakoulu antaa menestymisen avaimet
luomalla uutta ja kansainvalistd osaamista.

KEHITTAMISALUEET
Kansainvélistyminen Tulevaisuuden osaaminen Kumppanuudet ja asiakkuudet
OSAAMISPROFIILI
Hyvinvointi ja terveys Oppiminen ja luovuus Talous ja tuotanto

TOIMINTA-AJATUS

Tampereen ammattikorkeakoulu tuottaa ajanmukaista osaamista koulutuksella seka siihen liittyvalla
kayttajalahtoisella tutkimus-, kehittdmis- ja innovaatiotoiminnalla. Tyéelamakorkeakouluna TAMK
vahvistaa toiminta-alueidensa menestysté ja uudistumista monialaisuuttaan hyédyntamalla.

ARVOT
Yhteisollisyys, yksilon ja erilaisuuden kunnioittaminen, kestava kehitys,
osaamisen ja yrittdmisen arvostaminen.

TOIMINTAPERIAATTEET
Sitoudumme yhteisiin tavoitteisiin, pyrimme opiskelijoiden menestykseen ja yhteisén hyvinvointiin,
toimimme yrittdjamaisellad asenteella koko TAMKin parhaaksi.

—L—I'\_I\U< TAMPEREEN AMMATTIKORKEAKOULU
UNIVERSITY OF APPLIED SCIENCES

Kuvio 4. TAMK:in strategia (TAMKIin Laatukasikirja, luku 1.02.02)

Kumppanuuksien ja asiakkuuksien konkreettiset tavoitteet on kirjattu TAMKIin lapéise-
viin strategisiin teemoihin (kuvio 5). Tavoitteina on mm. asiakkaiden toiminnan tunte-

minen, asiakastarpeisiin vastaaminen ja yhteistyo.



Lépaisevat
teemat

Kansain-
vélistyminen

Tulevaisuuden
osaaminen

Kumppanuudet
Ja asiakkuudet

Osaamiset

.

TAMKIin lapaisevat strategiset teemat

Hyvinvointi ja terveys Oppiminen ja luovuus Talous ja tuotanto

Kansainvilisen korkeakouluyhteistyon sisallyttaminen osaksi tulostavoitteellista
toimintaa

Nakyvasti kansainvalisen oppimisymparistén kehittdminen
Kansainvalisen maksullisen koulutuksen aloittaminen

Henkiléston ja opiskelijoiden elinikdisen oppimisen tukeminen osaamisen
uudistamiseksi

TAMKin osaamisalojen yhteistoiminta uudenlaisen osaamisen synnyttamiseksi

Opiskelijoiden yksildllisiin osaamisvaatimuksiin vastaavien nykyaikaisten ja
monialaisten oppimisympaéristdjen kehittdminen

Aktiivinen vaikuttaminen kestavaan yhteiskuntakehitykseen

Asiakkaiden toiminnan tuntemien ja asiak peisiin linen
Asiakkuuksissa integroituvan koulutus- seka tutkimus-, kehitys- ja
innovaatiotoiminnan edistdminen

Yhteistyon tuloksena vahvemman korkeakoulualueen luominen

Uusien liketoimintamahdollisuuksien mahdolli inen asi illemme
monialaisuutta hyédyntamalla

Tyota opiskelijoiden ja tydelaman parhaaksi!

VISIO 2019

Tampereen
ammatti-
korkeakoulu
antaa
menesty-
misen
avaimet
luomalla
uutta ja
kansain-
vaélista
osaamista.

—I__I'\_l\ll_l< TAMPEREEN AMMATTIKORKEAKOULU
UNIVERSITY OF APPLIED SCIENCES
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Kuvio 5. TAMKIn lapéisevét strategiset teemat (TAMKIin Laatukasikirja, luku 1.02.02)
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4  ASIAKKUUDET

Tassa luvussa perehdytddn strategisten asiakkuuksien johtamiseen ja strategisten asiak-
kuuksien arvontuotantoon, kuvataan erilaisia CRM-ratkaisuja ja kerrotaan asiakasko-
kemuksen mittaamisesta. Lopuksi kerrotaan TAMKIin asiakkuuksien nykytilasta ja ke-
hittamiskohteista. Asiakkuuksia késitelladn omana lukunaan, koska asiakkaat ovat mer-
kittdva sidosrynmé. Kumppanuudet ja asiakkuudet ovat myds nostettu TAMKIn strate-

giassa yhdeksi kehittdmiskohteeksi.

4.1. Strategisten asiakkuuksien johtaminen

Strategisten asiakkuuksien johtaminen lisd4 johtajien ja esimiesten valmiuksia hoitaa

arvokkaimpia asiakkuuksia jarjestelmallisesti (Storbacka & Sivula & Kaario 2000, 137—
140). Strategisten asiakkuuksien johtamisen paatehtévét ovat asiakkuuden perustan ra-
kentaminen, mahdollisuuksien tunnistaminen ja strategisten asiakkuuksien arvontuotan-

non tukeminen:

Asiakkuuden perusta rakennetaan
o valitsemalla oikeat asiakkaat
e luomalla sopiva tuote tai palvelu
e kehittaméall& asiakkuusprosessit
e kehittaméallad johtamisrakenne, joka maarittdd prosessin roolit, tehtavét ja kan-
nustimet

o kehittamélla yhteiset tydkalut ja johtamisen prosessit. (Storbacka ym. 2000, 25.)

Mahdollisuudet tunnistetaan
o tekemalld asiakkuussuunnitelma
e kohdentamalla resursseja
e sitouttamalla asiakkaita toimenpiteisiin
e arvioimalla ja mittaamalla
o jatkuvalla asiakkuuteen liittyvien toimintojen suunnittelu- ja toteutusprosessilla
e jalostamalla asiakkuuksia

e toimimalla suunnitelmallisesti. (Storbacka ym. 2000, 26.)
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Strategisten asiakkuuksien arvontuotantoa tuetaan

o kiinnittdmalla huomiota asiakaskohtaamisten toteutukseen

o jarjestelmélliselld koordinoinnilla ja kohtaamisten, viestinnén ja prosessien hal-
linnalla

e tiimiorganisaation hyvélla jarjestaytymisella

e tiimin tietoisuudella strategisen asiakkuuden tavoitteista ja toimenpiteista

e ymmartaméall4 johtotason kohtaamisten merkitys sidosten muodostamisessa ja
mahdollisuuksien tunnistamisessa

e arvioimalla ja kehittdméll& operatiivisia prosesseja

o laatimalla tarkeimpia kohtaamisia varten késikirjoitus

e luomalla tueksi viestintaohjelma. (Storbacka ym. 2000, 27.)

Strategisia asiakkuuksia voidaan valita erilaisten Kkriteerien perusteella, kuten liiketoi-
minnan volyymi, asiakaskannattavuus, referenssiarvo tai osaamisarvo. Kriteerit laadi-
taan yrityskohtaisesti, yrityksen strategiaan ja tavoitteisiin pohjautuen. (Storbacka ym.
2000, 52-53; Storbacka & Lehtinen 2002, 29.) Térkein mittari on asiakkuuden kannat-

tavuus (Storbacka & Lehtinen 2002, 29). Asiakkuuden kannattavuus lasketaan arvioi-

malla yhden asiakkuuden kannattavuutta tietylla aikavalilld, asiakkuustulojen ja asiak-
kuuskustannusten erotuksena. Kannattavuuden kehittdminen tapahtuu asiakkuustuloja
kasvattamalla ja asiakkuuden hoitamiseen liittyvid kustannuksia pienentdmalld. Asiak-

kaan osaamisarvo on osaamista, jota yrityksella ei ole itselladn: asiakas toimii yrityksen

toiminnan kehittaja, kun vaatii siltd uutta osaamista. Asiakkuuden referenssiarvo muo-

dostuu asiakkaan kautta saatavista uusista kontakteista ja suositteluhalukkuudesta.
(Storbacka & Lehtinen 2002, 30-31.)

4.2. Strategiset asiakkuudet ja arvontuotanto

Strategisia asiakkuuksia johtamalla tavoitellaan tilannetta, jossa arvoa tuotetaan seké
asiakkaalle etta yritykselle; samalla my6s asiakkaan kyky tuottaa arvoa itselleen lisén-
tyy. Arvo koetaan eri tavalla tuotetta ostettaessa ja kéaytettdessa - arvoa tuleekin analy-
soida asiakaskohtaamistasolla, asiakkuustasolla ja kokonaisuuden tasolla. Asiakaskoh-
taamistasolla, ostohetkelld, asiakas tekee valinnan, jonka perustana ovat tarjolla olevien
tuotteiden erot ja asiakkaan omat mieltymykset. Tuotteen tai palvelun ominaisuudet

korostuvat. Asiakkaan kokemaa arvoa voidaan kasvattaa mm. selvittdmalld asiakkaan
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ongelmat ja tarjoamalla niihin ratkaisuja tai muuttamalla kohtaamisten sisaltod. Asiak-
kuustasolla, oston jalkeisessa kayttotilanteessa, asiakasta kiinnostaa se, miten tuote tai
palvelu tuottaa hanelle arvoa. Asiakkuutta arvioidaan kokonaisuutena. Asiakkaan ko-
kemaa arvoa voidaan kasvattaa mm. muuttamalla tuotteen tai palvelun siséltod, kehitta-

malla vaihtoehtoisia hinnoittelujarjestelmia tai parantamalla prosesseja. Kokonaisuuden

tasolla asiakas tulee tietoiseksi siita, miten asiakkuus tukee hanen padmaéransa tai toi-
minta-ajatuksensa toteuttamista. Arvon kasvattaminen on strategisesti merkittavaa ja
sen myoté voi syntyé esimerkiksi uusia strategisia kumppanuuksia. Tavoitteena on 10y-
tdd keinoja asiakkaan arvontuotannon entistd parempaan tukemiseen. (Storbacka ym.
2000, 22-23.)

Storbackan mukaan (2005, 46) asiakkuuksien johtaminen on yrityksen ja asiakkaan va-

lisen vaihdantaprosessin johtamista siten, ettd asiakasta autetaan tuottamaan arvoa itsel-
leen (value creation) ja varmistetaan, ettd yritys pystyy saamaan itselleen osan arvosta,
joka syntyy asiakkaalle t&ssd vaihdannassa (value capture).

Storbackan mukaan (2005, 45-48) asiakkuuksien johtamisen tavoite on tuottaa arvoa
seka yritykselle ettd asiakkaalle. Asiakkaalle syntyy arvoa silloin, kun han kayttaa tuo-
tetta omassa prosessissaan ja yrityksen tehtava on tukea asiakasta tuottamaan arvoa it-
selleen. Asiakkaiden tilanteet ja tarpeet ovat erilaisia — asia joka on arvokas jollekin voi
olla arvoton toiselle. Storbackan ja Lehtisen mukaan (2002, 29) asiakkuuksien johtami-
sen tavoite on asiakkuuden arvonnousu. Storbacka ym. (1999, 19-21) méérittelevat asi-
akkuuksien johtamisen tavoitteeksi pyrkimyken tehd& asiakkuuksista arvokkaita. Asi-
akkuus on kahden osapuolen valista yhteistyota ja siihen liittyy laadullisia mielleyhty-
mid, kuten luottamus, toisen osapuolen arvostus ja pitkaaikainen yhteistyd. Lahtokohta-
na on ymmartaa asiakasta ja asiakkaan arvontuotantoprosessia seké kasvattaa tietoisuut-
ta asiakkaan tavoista tuottaa arvoa itselleen. Kun tietoisuus kasvaa, yritys pystyy hel-
pommin arvioimaan omat mahdollisuutensa auttaa asiakasta. (Storbacka & Blomgvist &
Dahl & Haeger 1999; 19-21, Storbacka & Lehtinen 2002, 20.)

Asiakkuusl&htbisyyden avaintekijoitd ovat saavutettavuus, vuorovaikutteisuus ja arvon-

tuotanto. Saavutettavuuteen kuuluu lasndolo markkinoilla, fyysinen tavoitettavuus seka

lahestyttavyys myos tiedon ja tunteen tasolla. Parantamalla saavutettavuuttaan yritys voi

saada kilpailuetua. Vuorovaikutteisuuteen kuuluu erilaisia tapoja hoitaa yhteistoimintaa
asiakkaan kanssa: tuotteita tai palveluja kehitetddn asiakkaan tilanne ja tarpeet huomioi-
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den, kehitetddn asiakaskohtaamisia ja prosesseja seka luodaan dialogia. Arvontuotannon

tavoite on optimoida arvo kaikissa rajapinnoissa. Se vaatii osapuolilta vastavuoroisuut-
ta, keskindisté luottamusta ja prosessien yhteensopivuutta. V&litdn arvo muodostuu tuot-

teista ja lupauksista, joita asiakas saa vastineeksi omista panoksistaan. Valillinen arvo

muodostuu yhteisesta oppimisesta, kehittymisestd ja tunnearvosta, kuten toimittajan
turvallisuudesta. Yritys voi vahvistaa kilpailukykyaan, jos se pystyy jatkuvasti uudista-
maan prosessejaan ja tarjoamaan asiakkaalleen uusia mahdollisuuksia arvon tuottami-
seen. (Storbacka ym. 1999, 23-25.)

Asiakaslahtoisyys edellyttad yrityksiltd asiakaskannan jatkuvaa analysointia ja vaihtoeh-
toisten toimintatapojen kehittdmistd. Usein yritykset tarvitsevat myds vaihtoehtoisia
asiakkuusstrategioita, silla erilaisten asiakkuuksien hoitamiseen tarvitaan erilaisia toi-
mintatapoja. (Storbacka ym. 1999, 27; Storbacka & Lehtinen 2002, 57.)

Miten asiakkuuksien arvo pystytdan osoittamaan? Arvon elementtejd ovat asiat, jotka
vaikuttavat tuotteen tai palvelun kustannuksiin ja hyotyihin asiakkaan prosessissa. Ne
voivat olla teknisid, taloudellisia, palvelullisia tai sosiaalisia ja niiden konkreettisuus voi
vaihdella. Yrityksen tehtdva on mééritella elementit ja tehda ne asiakkaalle nédkyvéksi ja
mitattaviksi. Konkreettiset hyodyt voivat olla esimerkiksi kustannus- tai ty6ajansaastoja
ja prosessien nopeutumista tai kehittymista. (Storbacka ym. 2000, 129.)

Hirvosen ja Helanderin (2001, 289-290) mukaan yrityksen on selvitettdvd prosessit,
joilla on yhteys yrityksen tarjoamaan palveluun ja joilla asiakas luo arvoa itselleen. Sel-
vityksen avulla yritys pystyy luomaan palveluja, jotka parhaiten tukevat asiakkaan ar-
vontuotantoprosessia. Syvallisen ymmartamisen avulla yritys voi 16yt asiakkaan pro-
sessiin liittyvat huolenaiheet ja tavoitteet. Yritys voi myds pohtia, mihin huoliin se voi
tarjota ratkaisun oman ydinosaamisensa avulla. On térke&a, etta yritys tekee selkeédn
arvolupauksen, pitdd lupauksensa ja sitoutuu suhteeseen. My0s asiakkaan pitéé sitoutua
ja olla valmis keskustelemaan. Kun asiakas méaérittelee arvontuotantoprosessinsa ja te-
kee sen ainakin osittain nadkyvéksi, pystyy yritys tukemaan asiakkaan prosesseja tehok-
kaammin. Suhde yrityksen ja asiakkaan vélilla syvenee, tehostuu ja tuottaa arvoa mo-
lemmille. Syventyvé suhde voi esimerkiksi lyhentda prosessien kestoa tai neuvotteluihin

kéytettavien resurssien tarvetta.
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Hirvonen ja Helander (2001, 286) kehittivat prosessuaalisen kuvaamisen mallin, jossa
asiakkaan arvonluontiprosessia analysoidaan madrittelemalld prosessin eri vaiheisiin
liittyvat huolet. He ovat esimerkissadn kéyttaneet prosessina koulutuspalveluiden han-
kintaa, mutta malli on sovellettavissa myds muunlaisiin tapauksiin. Tdssa opinnéyte-

tydssda mallia on mukailtu luvun 5.4 kuvioissa.

4.3. CRM-ratkaisut strategisten asiakkuuksien tukena

Asiakassuhteiden hallinta, customer relationship managemet (CRM), yleistyi 1990-

luvun alkupuolella (Loytand & Kortesuo 2011, 20-21; Storbacka ym. 2000, 139). Esi-

merkiksi IBM madritti prosessinsa tukemaan koko asiakkuuden elinkaarta markkinoin-

nista asiakastyytyvdisyyteen. Pian muutkin yritykset ymmarsivat asiakkuusstrategioiden
ja niiden tukena kaytettdvien prosessien térkeyden. Samaan aikaan tekniikan kehitys
mahdollisti asiakastietojen néyttdmisen taloudellisesti yhdessa jarjestelmassa. (Stor-
backa ym. 2000, 137-140.)

Ideana on kerété ja analysoida mahdollisimman paljon tietoa asiakassuhteista seké kas-
vattaa asiakassuhteiden arvoa ja yrityksen saamia tuottoja. Asiakassuhteiden hallintaa
liittyvid toimintoja ovat mm. asiakastarpeiden tunnistaminen, tuotteiden ja palveluiden
raatalointi, asiakaskannan segmentointi seka kannattavimpien asiakkaiden tunnistami-
nen. Toteutuksessa tietojéarjestelmét ovat keskeisid. CRM-jarjestelmaan keratédan yleen-
s& segmentointiin liittyvia tietoja, kuten asiakkaan sijainti, koko tai asema; asiakassuh-
teen hoitoon liittyvié tietoja, kuten tilaushistoria, toimitukset ja laskut seké asiakkuu-
denhoitoon liittyviad tietoja, kuten tiedot tapaamisista, puheluista, sédhkdposteista ja
verkkokohtaamisista. (LOytdna & Kortesuo 2011, 20-21.) Suurimpana vaarana on, etta
suunnittelu tehdaan liikaa tekniikan ehdoilla. Tarkeintda on miettia ensin, mihin asiakas-
lahtoisyydella pyritddn ja miten tavoitteisiin p&éstaan parhaiten. Selvityksen tuloksena
voi 16ytyd muutostarpeita esimerkiksi asiakaspalveluprosesseissa tai yrityskulttuurissa.
Kun perusasiat ovat kunnossa, voidaan etsié jarjestelmd, joka tukee vakiintuneita tyos-

kentelytapoja ja asiakasstrategioita. (Karlof & Lovingsson 2009, 48.)

CRM:a4 laaja-alaisempi malli on asiakaskokemuksen johtaminen, customer experience

management (CEM). Malli yleistyi 2000-luvun lopussa ja sen tavoitteena on tuottaa

asiakkaalle merkityksellisia kokemuksia ja arvoa kaikissa yrityksen ja asiakkaan valisis-
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s& kohtaamisissa. Asiakaskokemuksen muodostumiseen vaikuttavat laajasti yrityksen
tekemaét asiat kaikkissa sen toiminnoissa. Malli vaatii yritykseltd jarjestelmallisté lahes-
tymista sekd vahvaa visionadrista johtamista. Tietojérjestelméat eivét ratkaise CEMin
johtamiselle asettamia vaatimuksia, mutta toimivat siind apuna. Kyseessé on strateginen
ajattelutapa, joka mahdollistaa uudenlaiset Kilpailuedut. (Loytdna & Kortesuo 2011, 21—
22.)

"Asiakaskokemus on niiden kohtaamisten, mielikuvien ja tunteiden summa, jonka asia-
kas yrityksen toiminnasta muodostaa.” Asiakaskokemus ei ole tietoinen pé&atos ja tasta
johtuen sen muodostumiseen ei ole helppoa vaikuttaa. Yritykselld voi kuitenkin olla
tietty tavoite siitd, millaisia kokemuksia se pyrkii luomaan. (Loytand & Kortesuo 2011,
11.) Hyvin hoidettuna asiakaskokemuksen johtaminen lisd4 asiakkaan saamaa arvoa ja
tuo yritykselle liséa tuottoja. Asiakaskokemuksen johtamisesta on mm. seuraavia hyoty-

ja:

asiakkaan sitoutuminen yritykseen vahvistuu

e asiakastyytyvdisyys kasvaa

e suosittelijoita tulee lisaa ja suositteluhalukkuus kasvaa

o erilaiset myynnin mahdollisuudet lisdantyvat

o asiakkuuksien elinkaari pitenee

e asiakkaiden kautta tulevat kehitysideat lisaantyvat

e henkilOsto sitoutuu paremmin

e asiakaspoistuma ja negatiivisten asiakaspalautteiden mééara pienenevat. (Loytana
& Kortesuo 2011, 13-14.)

Viime vuosina asiakkaiden toimintatavat ovat muuttuneet. Kéytettavissa olevien net-
tisivujen madra on kaytdnnodssa rajaton, Wikipedia siséltad miljoonia artikkeleita, You-
tube miljoonia videoita ja Facebookilla ja Twitterilld on miljoonia kayttdjid. Yritysten
nettisivut ja verkkoportaalit antavat uudenlaisia mahdollisuuksia asiakkaiden kohtaami-
seen ja itsepalvelu liséantyy. Sosiaalisen median eri foorumeiden kautta tietoa ja koke-
muksia on mahdollista vaihtaa nopeasti ja laajalle, eikd yrityksella ole tdhan juurikaan
vaikutusmahdollisuuksia. Systemaattisella asiakaskokemuksen johtamisella voi kuiten-
kin varmistaa, ettd negatiiviset poikkeustilanteet hoidetaan hyvin ja asiakkaalle ja& jaet-
tavaksi vain hyvia kokemuksia. (Loytand & Kortesuo 2011, 27-31.)
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4.4. Asiakaskokemuksen mittaaminen

Asiakaskokemuksen mittaamisen tavoitteena on auttaa johtopadtdsten tekemisessa ja

liiketoiminnan johtamisessa. Keinoja on paljon — aktiivisia keinoja kayttamalla tieto
saadaan asiakkaalta kysymalla tai tutkimalla, passiivisista keinoista puhutaan silloin,
kun palautteen anto tapahtuu asiakkaan omasta aloitteesta. (LOytdnd & Kortesuo 2011,
188.)

Aktiivisia keinoja ovat mm.:
e asiakastyytyvdisyystutkimukset
e asiakaspaneelit, Fokus-ryhmat
e biometriset mittaukset (esim. katseen seuranta)
e Mystery Shopping -tutkimukset
e jatkuvat palautekyselyt eri kosketuspisteissé. (Loytana & Kortesuo 2011, 188.)

Passiivisia keinoja ovat mm.:
e asiakkaan spontaanisti antama palaute
o palautelomakkeet, palautelaatikot
¢ reklamaatioiden analysointi
e sosiaalisen median seuranta
e kohtaamisten analysointi, esim. puhelutallenteesta ja sahkoposteista. (Loytdnad &
Kortesuo 2011, 188-190.)

Asiakaskokemuksen mittaamisessa ja palautteen keraamisessa tulee toimia jarjestelmal-
lisesti niin, ettd tietoja saadaan jatkuvasti eri kohtauspisteisteista. Spontaanin palautteen
asiakas antaa omasta aloitteestaan, ja madrittelee itse palautteen tavan, paikan ja ajan-
kohdan. Spontaani palaute on mittaamisen yksi osio, johtop&&tdsten tekemiseen tarvi-
taan my6s muita tietoja. Asiakastyytyvaisyystutkimukset ovat yleensa laajoja ja tapah-
tuvat kertaluotoisesti tai tietyin madravalein. Haasteita tutkimusten onnistumiselle luo-
vat mm. niiden laajuus, kysymysten asettelu seka tulosten analysointi liian yleisell4 ta-
solla. Saadulle numerotiedolle ei aktiivisesti etsitd selitystd ("miksi ndin”) ja tuloksia ei
kéytetd toiminnan kehittdmiseen. Analysointi vie aikaa, ja usein tulokset ehtivat van-
hentua ennen kuin niitd kunnolla paastdédn hyddyntaméan. Haasteita luo myo6s ihmisten
tapa tutkimustilanteessa kaunistella omaa kayttaytymistéédn; tulokset eivéat aina ole to-

denmukaisia. Kertaluontoisten tutkimusten liséksi voidaan toteuttaa jatkuvia palaute-
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kyselyja. Tapoja on monia, kuten nettikyselyt, puhelinhaastattelut tai erilaisten palaute-
laitteiden kayttd (esim. "hymynaama”). Tarkedd on tiivistdd kysymykset muutamaan
oleellisempaan kohtaan. (LOytdna & Kortesuo 2011, 189-200.)

Asiakkaita tulee kannustaa ja aktivoida palautteen antamiseen. Palautteenannon tulee
olla asiakkaalle helppoa ja palautejarjestelmien yrityksen oman toiminnan kannalta jar-
kevid. Uusista palautejarjestelmisté tiedotetaan asiakkaille, saatu palaute kootaan yhteen
ja hyédynnetdan johtamisessa ja kehittdmistydssa. Asiakkaan on tarkeéa tietad, etta pa-

lautteeseen reagoidaan ja sité viedaédn eteenpdin. (Loytana & Kortesuo 2011, 189-190.)

45. Asiakkuudet TAMKIissa

Eniten kytkoksid maksaviin asiakkaisiin on TAMKIin Kehittdmis- ja koulutuspalveluilla.
Kehittdmis- ja koulutuspalvelut tarjoavat mm. tdydennys- ja henkiléstokoulutuksia, eri-
laista hanketoimintaa, tuote- ja palvelukehitysty6té seké tukea yritysten kansainvalisty-

miselle. (Tampereen ammattikorkeakoulu 2013c.)

Kehittdmis- ja koulutuspalveluissa on tehty konkreettisia toimenpiteitd asiakkuuden ja
kumppanuuden kehittamiseksi. Verkkosivuja on uudistettu ja TAMKIn toimintaa ja
palveluita on tuotu nakyviin asiakaslahtéisemmin. Syksylla 2011 aloittaneiden avain-
asiakasopettajien tehtavané on olla tiiviissa yhteydessa yrityksiin ja perehtyé asiakkai-
den toimintaan; tavoitteena on selvittdd TAMKin mahdollisuudet olla asiakkaille hyo-
dyksi. Uudenlainen kumppanuustoiminta mahdollistaa laajan yhteistyon yritysten kans-
sa, yhteistyd perustuu sopimukseen ja siihen liittyvaan kehitysohjelmaan. (Ala-Uotila
2012.)

Kehittdmiskohteitakin 16ytyy edelleen, mm. sahkoiset palautekyselyt ja avainyhteistyo-
kumppaneiden haastattelut voitaisiin toteuttaa sddnnollisesti. Reklamaatioiden kerdami-
seen ja kirjaamiseen tulee laatia systemaattinen jarjestelmd, ja tulevan CRM-
jarjestelman hyédyntdminen selvittda tarkasti. Lisdksi Kehittdmis- ja koulutuspalvelui-
den toiminta pitda kytked selkedmmin laatujarjestelméén ja laadun kehittdmiseen seka
nostaa asiakassuhteiden hoito systemaattisesti koko TAMKIin organisaation tasolle.
(Ala-Uotila 2012.)
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5 SELVITYKSET SIDOSRYHMIEN TARPEISTA

Tassa luvussa on konkreettista tietoa sidosryhmien tarpeista ja TAMKIin asiakkuuksista.
Tietoa on saatu neljasta lahteestd: KKA:n vuonna 2012 tekemasté tutkimuksesta ”Kor-
keakoulujen sidosryhmayhteistyon laadunhallinta — Nykytilan kartoitus ja tulevat haas-
teet”, TAMKin Koulutus- ja kehittdmispalveluiden vuonna 2010 tekemésté selvitykses-
td "TAMK:Iin yhteistydkumppaneiden nakemyksia yhteistyon onnistumisesta ja yhteis-
tyon tulevaisuudesta”, TAMKIin Koulutus- ja kehittdmispalveluiden vuonna 2012 teet-
tdmésta selvityksestd ”Asiakasldhtoisyyden arviointi” ja TAMKin Kehittdmisyksikon
vuonna 2012 toteuttamista sidosryhmien haastatteluista. Lisdksi muutamien ammatti-
korkeakoulujen, yliopistojen ja yritysten www-sivuja on vertailtu benchmarkingtyyppi-

sesti laadunhallinan ja sidosryhmien osalta.

5.1. Korkeakoulujen sidosryhmayhteistyon laadunhallinta

Korkeakoulujen arviointineuvosto (KKA) teetti Tampereen yliopiston tutkijaryhmaélla
tutkimuksen, jonka tavoitteena oli selvittdd korkeakoulujen sidosryhméyhteisty6td, sen
nykytilaa ja tulevaisuutta, erityisesti laadunhallinnan nakdkulmasta. Tutkimus tehtiin
perehtymalla kirjalliseen aineistoon ja case-tutkimuksena haastattelemalla viiden kor-
keakoulun laatuasioista vastaavia henkilGitd. Liséksi tulevaisuuden tilaa hahmotettiin
asiantuntijapaneelina, jossa séhkoinen kysely l&hetettiin korkeakoulujen johdolle, henki-
Iostolle ja sidosryhmien edustajille. (Lyytinen ym. 2012, 18-24.)

Tyypillisesti korkeakoulut yllapitavat ja kehittdvat yhteiskunnallisen vuorovaikutuksen,
vaikuttavuuden ja aluekehitystyon laatua seuraavin muodoin:

o opiskelijoiden ty6eldmaan integroidut opintojaksot (harjoittelu, opinnaytetyo)

e hankeyhteisty0

o tdydennyskoulutus- ja tutkimuspalvelut

e alumniyhteisty6

e neuvottelukuntatoiminta. (Lyytinen ym. 2012, 26-29.)

Yliopistojen ja ammattikorkeakoulujen toiminnan valilla ei ole suuria eroja. Ammatti-

korkeakouluissa yhteiskunnallinen vuorovaikutus on enemmén osa opetuksen tyo-
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elaméyhteyksia ja neuvottelukuntatoimintaa, yliopistoissa painotus on tdydennyskoulu-
tus- ja tutkimuspalveluissa. Koulutuksen vaikuttavuutta arvioidaan seuraamalla tyo-
elamé&an sijoittumista ja kerddmalla alumni- ja tydeldmapalautetta. Ammattikorkeakou-
luissa neuvottelukuntatoiminta ja osallistuminen opetussuunnitelmien kehitystyéhon
ovat systemaattista. Yliopistoilla sidosryhmien edustajat vaikuttavat toimintaan yksi-
koiden johtokunnissa ja yliopiston hallituksessa. Laadunvarmistusjarjestelmén yhteis-
kunnallisen vuorovaikutuksen kattavuudessa on korkeakoulujen vélisié ja korkeakoulun
sisdisia eroja. Kehitettavaa on erityisesti toiminnan mittareissa ja seurantamekanis-
meissa seka sidosryhmapalautteen kasittelemisessa. Myos sidosryhmien tunnistamiseen,
priorisointiin, suhteiden organisointiin ja sidosryhmien vaikutusmahdollisuuksiin tulisi
kiinnittdd huomiota. Nykyisellddn korkeakoulujen laadunvarmistusjarjestelmat huo-
mioivat paremmin sisdiset kuin ulkoiset sidosryhmaét. Erityisesti ulkoisten sidosryhmien
osallistumisessa, tiedontarpeiden selvittamisessa ja ulkoisessa viestinndssa on kehitetta-
vaé. (Lyytinen ym. 2012, 26-29.)

Korkeakouluilla on paljon eritasoisia sidosryhmida ja samalla taholla voi olla useita in-
tresseja. Keskeisimmat sidosryhmat voidaan jakaa koulutus- ja tutkimusyhteisty6kump-
paneihin, asiakas- ja tilaajaorganisaatioihin, rahoittajaorganisaatioihin ja valittaja- ja
tukiorganisaatioihin. (Lyytinen ym. 2012, 30-33.) Sidosryhmien jaottelu on havainnol-

listettu seuraavassa kuviossa:
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kansainvalinen
_ o tiedeyhteisd
liketalouden sosiaali- ja terveysalan
alan kentta ja organisaatiot organisaatiot tutkimuslaitokset  ponictot ja kumg:tk{;ulujen
jarjestat korkeakoulut VETKOSIO
teollisuuden Asiakas- ja ] [ Koulutus- ja
organisaatiot o S tutki hteistyo- )
9 tllaajaorganlsaatlotJ L utkimusy EI_SWO toinen aste
elinkeinoelama kumppanit
yritykset
Korkeakoulu
Suomen
Tekes Akatemia
ulkopuolinen
EUn rahoitus
rahoituslahteet Rahoittaja- ] ( Vilittdja- ja
organisaatiot J l tukiorganisaatiot elinkeinoyhtiot
saatiot
" P teknologian siirto-
alueelliset rahoittajatahot . p - n
budjettirahoitus teknologiakeskukset Organisaatiot
opetus- ja AMK:n yllapitajat (taustalla tiedepuistot
kulttuuriministerid  kaupungit ja kunnat)

Kuvio 6. Korkeakoulujen keskeisimmaét ulkoiset sidosryhmatahot (Lyytinen ym. 2012,
33)

Sidosryhmayhteistyota pidetadn tarkeéna: sidosryhmien kautta korkeakoulut saavat toi-
minnalleen rahoitusta, luovat uusia yhteistyGsuhteita ja saavat tietoa tydelamén tarpeis-
ta. Sidosryhmayhteistydté tulee tarkastella osana korkeakoulun perustehtavid, ei omana

irrallisena kokonaisuutena. (Lyytinen ym. 2012, 34.)

Tutkimuksen mukaan sidosryhmayhteistyd on moniulotteista, monitasoista ja osana
erilaisia toimintoja, joten sen madrittely ja todentaminen yksiselitteisesti on hankalaa.
Yhteistyohon liittyvié vastuita tulisi tarkentaa ja yhteistyon tulisi olla saannallistg, pit-
kajanteista ja vastavuoroista. Laadunhallinnan haasteena ndhdaan yhteistyon eriytynei-
syys yksikoittain tai yksiloittain seké toiminnan henkilésidonnaisuus ja hajautuneisuus.
Toiminnalle tulee luoda mielekkaita kaytanteitd, ohjeistuksia ja tavoitteiden seuran-
taa tukevia indikaattoreita. Toisaalta maardmuotoisten menettelyjen toimivuutta
epéilladén ja yhteisia keskusteluja ja vapaamuotoista palautteenantoa pidetédan keskeise-
na. Sidosryhmiltd saatavan palautteen kasittelya ja eteenpdin tiedottamista tulee tehos-

taa ja hiljaisen tiedon hyodynnettdvyyttd parantaa dokumentaatiota kehittamalla. Haas-
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teena ndhdaan myos henkildstén motivointi ja sitouttaminen yhteiskuntavastuullisuu-

teen ja yhtendisten kdytanteiden soveltamiseen. (Lyytinen ym. 2012, 47-51.)

Laadunhallinnan tulevaisuutta kartoitettiin tutkimuksessa esittamalla asiantuntijapanee-
lille mm. seuraavanlaisia viittamia: ”Sidosryhméverkostot laajenevat, muuntavat muo-
toaan ja ovat aikaisempaa huomattavasti avoimempia ja globaalimpia.”, ”Ulkoisten si-
dosryhmien rooli kasvaa korkeakoulujen toiminnan suuntaamisessa ja kehittdmisessa.”,
”Korkeakoulujen ylemmén johdon rooli sidosryhmayhteistyon edellytysten luomisessa
vahvistuu.”, ”Luotettava laadunhallinta on sidosryhméyhteistyoverkostoissa toimijoiden
itsensd konstruoimaa.” ja “Korkeakoulujen sidosryhméyhteistyd perustuu opettaji-
en/tutkijoiden ja ulkoisten sidosryhmien vélisiin henkil6suhteisiin, joiden laatua on vai-
kea hallita muodollisilla menettelyilld.” Asiantuntija-arvioiden perusteella sidosryhmé-
verkostot tulevat jatkossa olemaan aikaisempaa globaalimpia, avoimempia ja moni-
muotoisempia; korkeakoulujen tulisi tehdd yhteistyota erityisesti koulutusviennissa.
Ulkoisten sidosryhmien rooli kasvaa korkeakoulujen toiminnan suuntaamisessa ja kehit-
tdmisessé. Laadukas ja hyva kaytantd on luoda tavoitteellista ja pitkajanteista yhteistyo-
td. Sidosryhmaviestinnan yhtenaisyys koko korkeakoulun tasolla ndhdaan tarkeana,
vaikka yhteisty6 onkin usein yksikdiden vastuulla. Ollakseen laadukasta yhteistyo edel-
Iyttdd Kirjoitettuja ja yhteisesti sovittuja kaytanteitd; tama liittyy myos henkilésuh-
teisiin perustuvaan yhteistyéhén. Johdon rooli ndhdédan tulevaisuudessa vahvistuvana;
se on toiminnan strateginen suuntaaja, mahdollistaja ja toimintaperiaatteiden luoja.
(Lyytinen ym. 2012, 55-88.)

5.2. TAMKIin yhteistydkumppaneiden nakemyksia

TAMKIn Kehittdmis- ja koulutuspalvelut selvitti loppuvuodesta 2010, miten asiakkaat
nékevat TAMKIin ja TAMKIn toiminnan. Selvitys tehtiin haastattelemalla kahdenkym-
menen asiakasyrityksen edustajia. Haastatteluista laadittiin raportti "TAMKin yhteis-

tybkumppaneiden ndkemyksié yhteistyon onnistumisesta ja yhteistyon tulevaisuudesta”.

Haastatteluissa nousi esille se, ettd asiakkaat toivovat tiiviimpaa yhteydenpitoa — li-
séksi késitys TAMK:Iista on hyvin suppea. Parhaiten tunnetaan harjoittelijat ja opinnay-
tetyon tekijat. Muusta toiminnasta, kuten TKI:std, ei ole kovin selvadd kuvaa. Raportin
mukaan sekd TAMK:illa ettd PIRAMK:illa on ollut keskeisid yhteistydkumppaneita, joi-
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den kanssa on tehty pidempiaikaista yhteistyotd — yhteisty6tahojen kanssa ei kuitenkaan

ole tehty selkeitd sopimuksia. Lisdksi TAMKIista ei loytynyt kattavaa tietoa siité,

minka tahojen kanssa yhteistyota tehdaan, ja ketk& ovat yhteyshenkil6ité. Tiedot yhteis-

tybkumppaneista ovat hajallaan yksittéisten tyontekijoiden hallussa.

Raportissa kehittdmiskohteina esitettiin mm. seuraavat:

Yhteistyd on toiminut usein pelkastaan opiskelijoiden varassa (opinnaytetyot,
harjoitustyot), ilman opettajan tai TAMKIin edustajan osallistumista, tdéhén toivo-
taan korjausta.

Henkil6kunnalta toivotaan aktiivisempaa, henkilokohtaista yhteydenpitoa. Toi-
votaan omaa yhteyshenkildd, jonka kanssa olisi saannollisia tapaamisia. Lisaksi
toivotaan enemmén “satunnaisia kohtaamisia” eli tapaamisia, joilla ei ole tark-
kaa agendaa.

Suuret yhteistyokuviot edellyttavat TAMKIin ylemmaén johdon tukea, kaivataan
jamakkaa johtamista ja koordinointia yhteistyon edistdmiseksi.

Tietoa TAMKista toivotaan joko henkildkohtaisten tapaamisten, sahkopostilisto-
jen tai tiedotuslehden valitykselld. TAMKIin tarjoamista palveluista ja yhteis-
tyémuodoista haluttaan tietdd enemman ja saada ajankohtaista tietoa.
Yritysnakokulma pitéisi TAMKIissa ymmartaa nykyista paremmin.

Kéytetyn kielen tulisi olla konkreettista, turhaa tieteellistamista on véltettava.
Toiveena on jatkossakin pitkakestoinen yhteistyd; yhteistyétahot oppivat tunte-
maan toistensa toimintaymparistot ja kehittdvat luottamuksellisen suhteen, jol-
loin yhteisty6ta on aina helpompi jatkaa ja syventaa.

Nykytilanteessa TAMKIn eri yhteistyohenkilOt eivat valttamattd ole tietoisia
toistensa kytkoksistd samaan yhteistydkumppaniin. (Tampereen ammattikorkea-
koulu. TAMKIin yhteistydkumppaneiden nakemyksia yhteistyén onnistumisesta

ja yhteistyon tulevaisuudesta. 2010.)

5.3. Asiakaslahtoisyyden arviointi

Cl Citylmage Oy:n laatiman Asiakaslahtdisyyden arviointi -raportin mukaan (2012)

kumppanuuksien ja asiakkuuksien vahvistaminen on madritelty kehittdmisteemaksi

my6s TAMKin strategiassa; tavoitteena on perehtyd asiakkaiden toimintaan ja tarpeisiin

entistd paremmin. Pitkdkestoista ja molempia osapuolia hyddyttavaa yhteistyota pyri-
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tddn luomaan kumppanuusohjelmien avulla — yhteistydmuotoja voivat olla mm. asian-
tuntemuksen vaihto, yhdess& oppiminen sek& yhteiset TKI-hankkeet. Liséksi pyritddn
ennakoimaan asiakkaiden tarpeita ja tuottamaan heille uusia liiketoimintamahdollisuuk-
sia. Yhteistydn muodoista sovitaan kehittdmisohjelmassa, joka laaditaan 2-3 vuodeksi

kerrallaan.

TAMK:issa on tehty jo paljon asiakasléahtoisyyden kehittdmiseksi, ja asiakaslahtdisyy-
den arviointiprosessi on yksi osa tatd kehitysty6td. Selvityksen pohjana oleva kysely
ldhetettiin TAMKIin henkil6stosta etukateen valituille henkildille. Raportissa palaute on
jaettu viiteen eri osaan: strateginen taso, asiakkaat ja asiakkuudet, johtamistyyli (TAM-
Kin johto seka yksikoiden johto), asiakkuuksien hoitoprosessit ja henkildstondkokulma.
Néista kustakin on nostettu esiin seka hyvélla tasolla olevia asioita etta kehittdmiskoh-

teita.

Strategisessa ndkokulmassa hyvalla tasolla ovat mm. TAMK:in asiakkuuksien ja kump-
panuuksien kehittamisen strategialahtoisyys, asiakkaiden tuntemus ja kumppanuussuh-
teissa vallitseva luottamus. Kehittdmiskohteina nahd&an mm. se, ettd kehittdmistar-
peista pitéisi viestid henkilostolle paremmin ja ohjeistaa heitd enemman. Pitaisi kiinnit-
t4a huomiota asiakkaiden osallistumiseen asiakkuuksien kehittdmisprosesseihin, samoin
kuin asiakkaiden kuuntelemiseen, asiakkaille tuotettavien palvelujen méaarittelemiseen,
asiakkaiden nakemysten selvittdmiseen seka asiakastiedon kerdaamiseen yhteen paik-

kaan.

Asiakkaiden ja asiakkuuksien nakokulmassa hyvalla tasolla ovat mm. asiakassuhteiden
yllapito ja syventdaminen, asiakkaiden rohkaisu palautteen antamiseen ja asiakastarpei-
den ennakointi. Kehittamiskohteina ndhdadan mm. asiakkaiden segmentointi heidéan
tarpeidensa perusteella, asiakastyytyvdisyyden mittaus, rohkaisu palautteen antoon
myds TAMKIin palveluista, asiakastapaamisten lisédminen, parempi tietoisuus yhteis-
tyohon liittyvistd reklamaatiosta ja yhteisten pelisddntdjen rakentaminen valitusten ka-

sittelyyn.

Johtamisen nékokulmassa hyvalla tasolla on mm. johdon tietoisuus asiakaspalautteista.
Kehittamiskohteina ndhdddan mm. johdon sitoutuminen asiakasl&htdisyyden ja kump-
panuuksien kehittdmiseen ja vakuuttuneisuus kehittdmisen tarkeydestd. Henkilokuntaa

tulisi rohkaista asiakkuuksien ja kumppanuuksien kehittdmiseen. Asiakastyytyvéisyys
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puuttuu TAMKin tavoitteista, liséksi tavoitteet tulisi kertoa selvasti niin henkilékunnal-
le kuin asiakkaille. Asiakkaiden tarpeita tulisi huomioida enemman TAMKIin paatok-
senteossa, lisaksi toimintaymparistdssa tapahtuvien muutosten havainnointia tulisi te-
hostaa. Johdon tulisi olla paremmin asiakkaiden tavoitettavissa ja toimia esimerkkina

henkilostolle.

Yksikon jondon ndkdkulmassa hyvalla tasolla ovat mm. avoin suhtautuminen asiakkai-
den ehdotuksille ja ideoille, tietoisuus asiakaspalautteista, sitoutuneisuus asiakaslahtoi-
syyden ja kumppanuuksien kehittdmiseen ja vakuuttuneisuus kehittdmisen tarkeydesta.
Yksikon johto on asiakkaiden tavoitettavissa ja rohkaisee henkilostoa asiakkuuksien ja
kumppanuuksien kehittdmiseen. Kehittdmiskohteina ndhdédan mm. toimintaympariston
muutosten parempi havainnointi ja asiakastyytyvaisyyden puuttuminen yksikon tavoit-
teista. Yksikon johdon tulisi toimia esimerkkiné asiakkuuksien ja kumppanuuksien ke-
hittdmisessa ja asiakastyytyvaisyystavoitteista pitdisi kertoa enemman henkilostolle ja
asiakkaille. Samanlaisia kehittdmistarpeita esitettiin myés TAMKIin johdon osalta.

Asiakkuuksien hoitoprosessin nakdkulmassa hyvalla tai ainakin kohtuullisella tasolla
ovat mm. asiakaspalautteen hyddyntdminen prosessien kehittdmisessa ja asiakkaiden
mukanaolo uusien palveluiden ja tuotteiden kehittdmisessd. Tieto asiakkaan yhteyden-
otosta valittyy oikealle henkildlle ja palvelut tuotetaan pé&éosin aikataulussa. Kehitta-
miskohteina ndhdaan mm. asiakastiedon valittaminen muille TAMKIin yksikdille, hen-
kiloston vastuun lisddminen havaittujen puutteiden korjaamisessa ja henkilokohtaisen

vastuun kantaminen asiakkaiden tarpeiden selvittdmisesta.

Henkildstonakokulmassa hyvélla tasolla ovat mm. henkildston mahdollisuus rakentaa
kumppanuuksia win-win — periaatteella ja henkildston rohkaisu asiakkuuksien ja kump-
panuuksien kehittdmiseen. Kehittdémiskohteina nahddan mm. uusien henkildiden pa-
rempi perehdytys asiakkuuksien ja kumppanuuksien merkitykseen, henkildston vahaiset
mahdollisuudet asiakkaan toimintaan tutustumiseen sek& henkil0ston riittaméattomaét

valtuudet asiakastarpeisiin vastaamiseen. (CI Citylmage Oy 2012)
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5.4. Sidosryhméahaastattelut

Sidosryhmdhaastattelut toteutettiin kolmena ryhmahaastatteluna joulukuussa 2012. En-
simmaéinen haastattelu oli 3.12., haastateltavat tulivat Schneider-Electric Oy:sta ja Tre-
dea Oy:std. Toinen haastattelu oli 4.12., haastateltavat tulivat Tampereen kaupungilta,
Pirkanmaan liitosta, Tampereen yliopistolta ja Hss Consulting Oy:st4. Kolmas haastatte-
lu oli 12.12., haastateltavat tulivat Pirkanmaan osuuskaupasta, Aito Séastapankki Oy:sté
ja Pirkanmaan sairaanhoitopiiristd. Lisaksi kaikissa haastatteluissa TAMKIin edustajina

olivat mukana laatupééllikko Satu Kylmaéla ja tdiman opinndytetyon tekijé.

Ensimmaéisessé haastattelussa keskusteltiin mm. siit4, miten erityyppisten yhteistoimin-
tamuotojen loytdminen on tarkeédd, esimerkiksi erilaisten arkipaivan kéytossa olevien
Living Labien avulla (Living Lab: tuotteiden tai palveluiden kehittdminen yhdessa kayt-
tajien kanssa aidoissa kayttotilanteissa). Yhteistybkumppanit verkottuvat ja on tarkeéa,
ettd ihmiset kohtaavat. Kuntokadun alueella — TAMKissa, TAYSissa, FinMedissé —
kay paivittdin paljon ihmisid ja TAMKIn tulisi jollain tavoin hyodyntaa tata toiminnas-
saan. Haastateltavien mielestd TAMKIin oma aktiivisuus on tarkedd. Pohdittiin, onko
suhteiden yllapitdminen opettajan vastuulla, vai voisiko yhteyspéallikko tai muu asiaan
nimetty henkild olla toimiva ratkaisu. Todettiin, ettd TAMKIin toiminta on niin laaja-
alaista, ettei yhden ihmisen kapasiteetti todennédkaisesti riita kaikkeen. Yhteistyd henki-
I6ityy monesti muutamaan opettajaan, joten sovitut asiat tulevat henkildstovaihdosten
tai muiden muutosten varalta dokumentoida selkeésti. Dokumentaatiossa voisi olla
apuna jonkinlainen yhteinen sahkdinen alusta. Pohdittiin myds mahdollisen CRM-
jarjestelman toimivuutta. Opetussuunnitelmiin vaikuttaminen on téarkead, olemalla
mukana yritykset tietavat mita opiskelijoille opetetaan ja pystyvat helposti rekrytoimaan
heitd. Opettajien tietojen paivittaminen kentélld on tarkeéd, samoin kuin henkilékoh-
taiset tapaamiset suhteiden hoidossa. Palautteen annon toivotaan olevan vastavuoroista
ja yritykset haluaisivat palautetta myds omasta toiminnastaan, esimerkiksi vierailija-
luennoitsija omasta opetuksestaan. Lisaksi opiskelijoille haluttaisiin antaa jo opintojen
alussa parempi kuva alasta, jota he opiskelevat, esimerkiksi erilaisten yritysesittelyjen
kautta. Taydennyskoulutuksen rooli ndhdaan tarkeand, jatkuvan oppimisen mahdollis-
tajana. Harjoittelun ja opinnaytetdiden osalta toivotaan enemmaéan yhteydenpitoa ja
keskusteluja opettajan kanssa, samoin informaatiota eri yhteyshenkil6istd. Yhteistyolle

toivotaan pelisdantdja, jotka sitouttaisivat molempia osapuolia. Myds ohjausryhma-
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tyoskentelyssa ja neuvottelukunnissa mukana oleminen mahdollistaa tietojen valitty-

misen ja vaikuttamismahdollisuudet.

Toisessa haastattelussa keskusteltiin mm. siitd, miten yhteistyotd tekemélld kasvatetaan
tulevaisuuden osaajia ja lisatddn oman henkildston osaamista. Opetussuunnitelmatyo-
hon osallistuminen n&dhdaan tarke&nd, samoin kuin yhteistyon sdanndollisyys ja neuvot-
telukunnat. Yhteisty6ta tulisi tehdd monella tasolla ja Kuntokadun kampusaluetta hyo-
dyntéé tehokkaasti. Myos toimivaa ja tuloksiltaan vaikuttavaa hankeyhteisty6ta pide-
tdan tarkeand, maaran sijasta tulisi kiinnittdd huomioita laatuun ja tuloksiin seka saada
yritykset mukaan paremmin. Erilaisia ty0pajoja ja Living Labeja pidetddn toimivina
yhteistyon muotoina. Koulutusviennin esiintuomista pidetéan tarkeana. Myos tilastotie-
dolla on lukijansa. Proakatemian, Y-kampuksen ja Demolan toimintaa voisi pitaa esi-
merkkina laajemmaltikin. Yhteistyon henkil6itymista ei pidetd erityisena ongelma,
vaan henkilon aseman luontaisena ilmenemismuotona. Yhteyden saaminen oikeisiin
tahoithin TAMKIin toimintaa tuntematta on usein vaikeaa, tadssd puhelinkeskuksen ja
viestintdosaston merkitys ja asiantuntemus korostuu avun antajana. Opettajien tyoela-
majaksoja pidetdén tarkeind. TAMKIin kansainvalistymista ei ndhdd merkityksellise-
nd, 1&hinn& hyoty tulee verkostoitumisen kautta. Tarkednd pidetéan sit4, ettd kansainva-
lisille opiskelijoille tarjotut palvelut ovat kokonaisuudessaan kunnossa. Erilaisia kyse-
lyita on liikaa — jos sellaisia lahetetddn, on késiteltdvan asian oltava térkeé ja sen on
kaytava nopeasti ilmi saatetekstistd. Vuorovaikutteisia kanavia on jo nykyiselldan
lilkaa, ennemmin toivotaan henkilokohtaista vuorovaikutusta ja mahdollisuutta osallis-
tua erilaisiin tilaisuuksiin. Yhteistyon toivotaan olevan suunnitelmallista ja yhdessa
sovittua, kumppanuussopimukset koetaan toimiviksi vain isompien yritysten kanssa.
Tehtavéan yhteistyon tulisi hyodyttdd kumpaakin osapuolta ja olla riittdvdn nopeatem-

poista yritysten tarpeisiin.

Kolmannessa haastattelussa keskusteltiin mm. siit4, miten opiskelijat voisivat jo opiske-
lun aikana tutustua eri tydpaikkoihin ja -tehtéviin, miten opettajien osaamista voisi
paremmin hyodyntéé tydeldman kehittdmisessé ja miten opetusta voisi kehittdd vastaa-
maan enemman tydeldman tarpeita. Sidosryhmien mielipiteitd pitaisi huomioida enem-
mén, myo6s arjen toiminnassa. Sidosryhmien pitéisi olla paremmin perilld siitg, mita
opiskelijat opintojen eri vaiheissa osaavat ja mitd heilt4 voi vaatia esim. harjoittelun
aikana. Kaivataan tietoa siitd, millaisia ovat hyvat opinnaytetytaiheet. Aktiivinen
yhteyshenkil6 voisi edesauttaa kokonaistilanteen hallinnassa. Yhteistyon tulisi olla ala-
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kohtaista ja monentasoista. Mallina sidosryhméyhteistyén kehittdmisessé voisi kayttaa
koulutusohjelmia, joilla on jo pidempiaikaisia ja aktiivisia suhteita. Henkilokohtainen
vuorovaikutus on térkedd, samoin neuvottelukuntatoiminta; neuvottelukuntien néky-
vyytta tydelaméén olisi hyvé tehostaa. Opettajien, opiskelijoiden ja tydeldman kohtaa-
misia ja vuoropuhelua pidetédan tarkednd, yhteistyota tulisi arvioida saannéllisesti ja
luoda yhteisia kriteereitd esimerkiksi opinnaytety0lle. Harjoittelun arvioinnissa voitai-
siin kéyttad yhteista kyselya, jossa olisi seka tyonantajatahoa ettd TAMKIia hyodyttavia
kysymyksia. Erityisesti pienisséd koulutusohjelmissa yhteistyd on usein opettajasidon-
naista, ja tilanne voi olla jopa haitallinen. Henkildiden vaihtuessa pitda huolehtia siita,
etta tieto yhteyshenkilGista valittyy eteenpdin. Mahdollisuus palautteen antamiseen
nahdaan tarkeand, voitaisiin kehittdd esimerkiksi séhkdinen palautekanava tai luoda
kaytannot siihen, miten koulutuspaallikkd tapaa sidosryhmien edustajia sdéannollisesti
kuullakseen heitd. Sdhkdinen kysely voi toimia, jos se pidetaan riittdvan lyhyena ja sii-
hen vastaaminen sovitaan osaksi yhteistyotd. Myos tyoeldamé tarvitsee palautetta mm.
siit4, miten harjoittelun ohjaus on onnistunut ja tehtiinko oikeita asioita. Isompien toimi-
joiden kanssa sopimusten tekeminen on hyva asia. Erityisesti yritysten yhteyshenkiloi-
den pitdminen ajan tasalla TAMKIin toiminnasta ndhdaan tarkeana. Myos tilastotiedon
saatavuus internet-sivuilta olisi hyvé asia. Kansainvéalistymisen osalta toivotaan
enemmankin opettajien trenditietoisuutta uusista suuntauksista kuin opiskelijakontakte-

ja.

Koosteet haastatteluista teemoittain:

Sidosryhmien rooli ja yhteiset toimintatavat

e Erityyppisten yhteistoiminta-alueiden ldytaminen ja henkilékohtainen vuorovai-
kutus ovat tarkeité.

e Living Labit, typajat ym. toiminnalliset yhteistydmuodot antavat mahdollisuu-
den ristiin polytykseen eri toimialojen kesken, monialaisuus on TAMKIin valtti
yhteistyossa.

e Sidosryhmat haluavat olla aidosti mukana opetussuunnitelmaty6ssd; usein tun-
tuu ettd mielipidetta kysytaan, mutta sitd ei kaytanndssé huomioida.

e Yhteisty0t4 tarvitaan monella organisaation tasolla.

e Yhteisten hankkeiden avulla voidaan tiivistaa yhteistyotd, erityisesti toivotaan

lyhyitd, noin vuoden mittaisia hankkeita.
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Toivotaan mahdollisuutta hyddyntda opettajien ammattitaitoa ja pedagogista
osaamista tyoelaman kehittdmisessa ja yritysten siséisissa koulutuksissa.
Toivotaan mahdollisuutta tehda yritys ja erilaiset tyotehtavat tutuksi opiskelijoil-
le jo opintojen alkuvaiheessa, luodaan pitkéaikaisia kontakteja, osallistuminen
esim. rekrytilaisuuksiin.

Opettajien ammattitaitoa tulee kehittaa ja yllapitaa esimerkiksi niin, ettd opetta-
jat kdyvét systemaattisesti vierailuilla yrityksissé. Lyhyetkin yritysvierailut voi-
vat olla avartavia, koska kaikilla ei ole mahdollisuutta pitkiin tydelamajaksoihin.
Olisi pohdittava laajemmin, miten Kuntokadun aluetta voi kehittd4 kokonaisuu-
tena.

Kauppakamari ndhdaan yhtena keskeisena yhteistydkumppanina, uusien verkos-
tojen luominen mahdollista sita kautta.

Avoimuus ja luottamus kaikessa toiminnassa ovat tarkeita.

Yhteinen sédhkoinen alusta jakaa mielipiteitd, mutta dokumentointiin se olisi tar-
peellinen.

TAMK:Iin on oltava itse aktiivinen.

Yleisesti TAMKIin suhteita sidosryhmiin pidetdin hyvina.

Eihan oppilaitos voi tietdd mitk& on tarpeet, jos ei kdyda yhteista vuoro-
puhelua (Haastateltava 8, Liite 1).

Oleellista mun mielestd on, etta suhteet on kaikilla tasoilla asianmukaiset,
saa yhteyden silloin kun on tarvis (Haastateltava 9, Liite 1).

Ei niilla oo mitéan kasitysta, mihin ne on tulossa, I16ytynyt vaan kivan kuu-
lonen koulutusohjelma — — Yhteistyd mahdollisissa rekrytilaisuuksissa,
siella on myds sita tydelaméan edustusta paikalla, ett mita se oikeesti se tyo
on. (Haastateltava 4, Liite 1)

Minimissaan se vois olla sitd, etta tiettyjen aineiden opettajat kavis, mekin
ollaan ihan valmiita kertomaan mit& se on — — mita ne on ne vaateet — —
Kahdessakin tunnissa saa paljon tietoa.” (Haastateltava 1, Liite 1)
Opettajien osaamisen hyddyntaminen tydelamén kehittamisessa ja kehit-
taAmistarpeissa, miten sitd sais jotenkin nakyvaksi. Avointa yhteistyota pe-
radnkuulutan, puhutaan sidosryhmien merkityksesta, mutta kuullaanko
niita sit kuitenkaan? Toisaalta halutaan kuulla sidosryhmien ja tydelaméan
nakokulmaa, mutta miten se sitten oikeesti nakyy siind ammattikorkeakou-
lun arjessa ja sen laadun kehittdmisessa? (Haastateltava 5, Liite 1)
Toimijoita on tosi paljon nyt, minkalaisia nakemyksia ihmisilla on, miten
tata aluetta kehitettaisiin kokonaisuutena (Haastateltava 9, Liite 1).
Verkotutaan. Tehdaan verkoissa. (Haastateltava 2, Liite 1)

Saannollista yhteistyota. Ja kuunnellaan kenttdd. (Haastateltava 7, Liite
1)

Rajapinnoiltahan naa jutut I6ytyy (Haastateltava 10, Liite 1).

Yleensa innovaatiot 16ytyy sieltd rajapinnoilta (Haastateltava 3, Liite 1).
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Ja kyllahan teiltékin voi tulla kaymaan yrityksissa, tuolla meilla. Kyllahan
sita aina kahvit voi juoda. (Haastateltava 10, Liite 1)

Uskallusta ottaa riskeja ja profiloitua, tehdd vahan kokeellistakin juttua
siind (Haastateltava 3, Liite 1).

Yhteistyossa kasvatetaan tulevaisuuden osaajia (Haastateltava 8, Liite 1).

Neuvottelukuntien rooli

¢ Neuvottelukuntatoimintaa pidetddn hyvana ja toiminnassa on paljon mahdolli-
suuksia. Neuvottelukunnilla voisi olla my6s yhteisia kokouksia tai kokouksiin
kutsuttaisiin yksittdisia edustajia muilta aloilta.

e Neuvottelukuntien toimintaa ei tunneta riittdvasti tytelamassa, jasenten rooli

merkittava viestin viemisessa omalle toimialalle.

Neuvottelutoimikunnan malli on ihan oikea askel 1&hted viemaan eteen-
pain — — Harva tydelamassa tietda olemassaolosta, sen nostaminen — —
(Haastateltava 4, Liite 1)

Y hteistyon henkildityminen

e On luontaista, ettd samantasoiset tahot organisaatioissa ovat vuorovaikutuksessa
kesken&an.

e Opettajat eivat tunne toistensa yhteistyotahoja; tdméa on ongelma erityisesti sil-
loin, kun uusia henkil6ita aloittaa tai henkild vaihtuu. Dokumentaation merkitys
naissa tilanteissa on suuri.

e Luodaan toimintamalli siihen, miten uusi henkil6 tutustutetaan yhteistydtahoi-
hin. Ei olisi luvallista vain l&hted ja vieda kontaktit matkassaan, kaytossa olisi
selvét “siirtymasaannot”.

e Erityisesti pienissa koulutusohjelmissa yhteistyé on opettajasidonnaista, ei stan-

dardia menettelytapaa.

Kyl ma néakisin, ettd aina helpompaa kommunikaation ja ymmartamisen
kannalta on, ettd samantyyppiset tahot organisaatiossa kohtaa. Kylla se
nain vain menee. Silloin tulee &kkia, ettd toinen puhuu sen verran itses-
taanselvyyksista, ettd se ei tavota sitd kuulijakuntaa. Puhutaan eri asiois-
ta. Silloin me ollaan, ettd hienoja pilvilinnoja noi taas tekee, mutta mitas
t48 minulle on? (Haastateltava 6, Liite 1)

Eikohan se enemman se tahtotila ndy sieltd alemmilla tahoilla — — eikbhén
se 00 sellasta toiminnallisuutta, ettd halutaan jotain tehda ja mahdolliset
resurssit. (Haastateltava 4, Liite 1)
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Kylla se pienemmilld aloilla on selkeesti — — aika opettajasidonnaista on,
henkilGityy aika pitkélle. Ihmiset tekee eri tavalla sita yhteistyota — — ei
standardia menettelytapaa. (Haastateltava 5, Liite 1)

Kyllahan se meidankin yhteistyokuvio on parin teidan henkilon, opettajan,
varassa (Haastateltava 6, Liite 1).

Kun henkildita vaihtuu, niin luoda siihen se siirtyma, miten edellinen tu-
tustuttaa uuden niihin yhteyshenkilGihin mita silla on — — ei ois luvallista,
etté voin lahted ja pistaa oven kiinni ja sanoa luo omat suhteesi. Tulis joku
malli, mitd vahintaa pitais tehda. (Haastateltava 1, Liite 1)

Etta asioille tulee kasvot (Haastateltava 2, Liite 1).

Yhteistydn organisoiminen

e Hyvini yhteistydmuotoina pidetdén erilaisia tilaisuuksia, henkiltkohtaista vuo-
rovaikutusta, hankkeita, tdydennyskoulutusta, pajatydskentelyd, neuvottelukun-
tatoimintaa ja neuvottelukuntien ristiin polytystéd seka erilaisia toiminnallisia Li-
ving Labeja.

e Osa sidosryhmista toivoo laajempaa, osa alakohtaista yhteistyota.

e Toisen asteen toimintatapojen mallintamista ammattikorkeakouluun pidetaan
kokeilemisen arvoisena, esimerkiksi yhteistyota tydssaoppimisen yhteydessa.

o Kolmiyhteyttd opettajan, opiskelijan ja yrityksen edustajan vélilla pidetaan eri-
tyisen tarkeana, esimerkiksi miten opiskelija vélittda tyoelamalta saamansa vies-
tin tai palautteen opettajalle harjoittelun yhteydessa.

e TAMK:ista valmistuneiden tydelamén yhteyshenkildiden perehdytys nykypéivan
toimintaperiaatteisiin on tirkedd, jotta he eivét automaattisesti toista itse aika-
naan oppimaansa.

e Tyodelaman yhteyshenkil6t tulee pitdd ajan tasalla, esimerkiksi jakamalla heille
samaa tietoa kuin neuvottelukuntien jasenille (tilastotietoja jne.).

e Dokumentaatio sovituista asioita on tarkeéa, jotta tiedot I0ytyvat myos henkilGi-
den vaihtuessa.

e Yhdessé sovitut pelisddnndt ja sopimukset sitouttavat. Jos vastuuhenkilot vaih-
tuvat, niin sopimuksen avulla my6s uudet henkilot paasevat hyvin tilanteen ta-
salle. Jamakkyys sopimusten hoitamisessa on tarke&d, etteivat ne ja& ainoastaan
puheen tasolle.

e Huolehditaan siit4, etti annettu palaute menee opettajan lisaksi myds esimiehel-
le. Palaute kirjataan sovitulla tavalla.

e Myos ty0eldma haluaa palautetta omasta toiminnastaan, esimerkiksi palaute
opiskelijoilta vierailijaluennoitsijoille tai harjoittelunohjaajalle.
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Joustava reagointi on tarkedd, yhteistyo ei saa olla sidottu tiukasti opintojaksojen
ajoitukseen.

Sahkoinen palautekanava olisi tarpeen; esimerkiksi postilaatikko, jossa palaut-
teen voi kohdistaa haluamalleen koulutusohjelmalle.

Yhteistyon arvioinnin tulee olla sd&nnollistd, erityisesti yhteistyon vaikuttavuu-
den arviointi on keskeista.

Sahkoisia kyselyja on paljon, jos niita tehdaan pitdd kysymysten olla relevantteja
ja kyselyn riittavan lyhyt. Kyselyn tuloksia pitdd myos pystyé késittelemaan ja
hyddyntdmaan.

Tavoitteena on yhteistyon lapindkyvyys ja intensiivisyys.

No néin nopeesti vois kuvitella, ettéd koulutusohjelmasidonnaista, siella se
varmaan akuutimpi tarve on (Haastateltava 4, Liite 1).

Alakohtaista. Sit se pirstaloituu eik& siind paasta riittavan syvalle. Yhteis-
tyon pitaisi olla laadukasta, kaikilla resurssit on rajalliset. (Haastateltava
5, Liite 1)

Kylla ma ndan ihan suoraan, kun téssakin istutaan ja keskustellaan asioi-
ta, niin niita pitas silloin pari kertaa vuodessa kayda lapi. Kylla se pitas
olla kummankin puolen ohjelmassa, etta kun me teemme néita asioita, niin
yhdessa katotaan misséa me ollaan, mihin me halutaan menna. (Haastatel-
tava 6, Liite 1)

IIman muuta sité yhteisty6ta pitéisi pystya arvioimaan — — saannollisesti
vuosittain, katoittais mita siella on tapahtunut, jonkinlaisella keskustelulla
tai kyselylla — — systemaattista, silla tavalla sitd pystyttds myos kehitta-
maan. (Haastateltava 1, Liite 1)

Ei Tampereen kokoisessa kaupungissa matkat oo ongelmia — — (Haastatel-
tava 6, Liite 1)

Jos tulee palautetta, niin se tavallaan paatyy esimiehelle sekd esimiehen
esimiehelle, en tieda miten taalla menee, mutta vahan samalla ettei se jaa
niiden kahden valiseksi vaan sen tarvis myos hypatd yks porras ylospain
ettd jotain muutosta tapahtuu. (Haastateltava 4, Liite 1)

Sahkoinen palautekanava tyGelaméalle antaa sité viestia oppilaitoksen
suuntaan — — yleinen postilaatikko josta vois jonkun valikon kautta valita
sen koulutusohjelman, ettd vastaus ohjautuisi edes johonkin segmentoidus-
ti. (Haastateltava 5, Liite 1)

Isompien toimijoiden kanssa ois ihan hyva, poistuis sekin, etta jos vastuu-
henkil6t vaihtuu niin olis se sopimus olemassa. (Haastateltava 4, Liite 1)
Kyll& ma niinku painottaisin ndiden sopimusten tekemiseen — — (Haasta-
teltava 6, Liite 1).

Jos asiasta puhutaan, niin kyll& maa niihin kyselyihin vastaan (Haastatel-
tava 2, Liite 1).
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Viestintd, media, www-sivut

e Viestintad pidetdan tarkednd, mutta toisaalta esimerkiksi séhkodposteja tulee lii-
kaa; ithmiset hakevat tietoa itse ja verkottuvat.

e Tarked4 on se, ettd ihmiset kohtaavat ja padsevat keskustelemaan.

e Opettaja on lahin rajapinta yrityksiin, mahdollisen yhteyspaallikon rooli?

e Www:-sivuilla on paljon tietoa, usein helpoin tapa saada etsiménsa tieto on olla
henkilokohtaisesti yhteydessa. Aina ei kuitenkaan tiedetd, kuka olisi sopivin yh-
teyshenkild. Infopisteen ja viestintdpalvelujen roolit ovat merkittévét tiedon vali-
tyksessa (jos kysyja ei tunne TAMKIista ketddn entuudestaan, ohjautuvat kyselyt
naille tahoille).

e Tilastot ja tulokset jakavat mielipiteitd, padasiassa niitd pidetdan hyddyllisina.
Alakohtaisia tilastoja lisad myds www-sivuille.

e Jotta viestintd ulospéin on riittdvaa ja oikeaa, pitda talon siséisen yhteistyon ja

viestinnan olla kunnossa.

Etta ihmiset kohtaa, se on se kaikista isoin juttu ettéd ihmiset kohtaa, ja
paasee keskustelemaan (Haastateltava 6, Liite 1)

Teillahan on hyvat suhteet jo entuudestaan, niita vahvistaen, onko se opet-
tajien tehtava, onko niilla aikaa kayda yrityksissa? Sehan on se laheisin
rajapinta, kuin etta siind olis joku yhteyspaallikkd, no miksei semmonen-
kin vois toimia, mutta voiko se kattaa kaiken teidan osaamisen? (Haasta-
teltava 10, Liite 1)

— — Nyt kun sita tietoa on niin paljon kaiken kaikkiaan, niin en mingkaan
TAMKin www-sivuille tu, kylla ma sitten soitan jollekin — — (Haastateltava
6, Liite 1)

Kiinnostaa tilastot, esimerkiksi niistd nakokulmista kuinka paljon opiskeli-
joita keskeyttad, mitk& on keskimaaraiset opiskeluajat, koska kyllahéan se
on mun mielesta erdanlainen viesti tydelamalle siitd, miten tyéelama on
onnistunu osaltaan siin& ohjaus- ja opetustehtavassaan. (Haastateltava 5,
Liite 1)

Harjoittelu- ja opinndytetyoprosessit

e TyoOelaman edustajat eivét aina tiedd, mitd opiskelijalle on opetettu ja mitd ha-
neltd voidaan vaatia; Tiedon saamisessa harjoittelunaikaiset ohjauskaynnit ovat
keskeinen véline.

e Opinnaytetdiden aiheiden laajuus ja vaativuustaso ovat epaselvié ja niiden oh-

jeistus vaihtelee.
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e Palautteen ja tiedonsaannin varmistamiseksi on yhteistyd opettajan, opiskelijan
ja yrityksen valilla tarkeéa.

e Yrityksissé ei tiedetd, keneen olla yhteydessa.

e Voitaisiin kehittdd yhteinen ty6elaméé ja TAMKIia hyodyttava kysely harjoitte-
lusta, opiskelijan antama palaute harjoittelujaksosta on myds viesti yrityksen

tyéhyvinvoinnista.

Opettajat on pedagogiikan asiantuntijoita, joita tyoelamassa ei ole. Tyo-
elaméssa on niitd substanssin osaajia. Siind tarvitaan sita rajapintaa, jot-
ta ne ei ois tormayskurssilla, siina tarvitaan sité opettajaa tyoelaméassa.
Jotta tydelama ymmartaa opiskelun sisallolliset tavoitteet ja sen, mita voi-
daan vaatia ja edellyttéa niista harjoitteluista. (Haastateltava 5, Liite 1)
Haaste tyoelamén kanssa — — jos puhutaan ty6harjoittelujaksoista — —
puuttuu valista, etta se tydelama tietds paremmin mitéa on opetettu ja mitka
on ne taidot, mita opiskelijan pitéais omata. (Haastateltava 4, Liite 1)

Kuka se yhteyshenkild onkin, niin sen kanssa pitais ehka kayda keskustelu
siitd mitéa on se tan paivan vaatimustaso esimerkiks sille opinnaytetydlle,
kuinka teoreettinen sen pitda olla. Ihan itsekin oon sen nahny, etté ihan
huikee muutos on tassa kymmenessa vuodessa tapahtunut siihen, mita
opiskelijalta vaaditaan. (Haastateltava 4, Liite 1)

Kansainvalistyminen

e TAMKIn kansainvélistymiselld ja sen muodoilla ei haastateltavien mielesta ole
suurta merkitystd. Erityistd huomiota tulisi kiinnittdd kansainvélisten opiskeli-
joiden kokonaisvaltaiseen tilanteeseen, kuten asumisen jarjestamiseen.

e Suurin kansainvalistymisen hyoty yrityseldmalle on ihmisten verkottumisessa.

e Opettajien toivotaan jakavan tietoa ja ndkemyksié uusista trendeistd Euroopassa

ja maailmalla.

— — Yritykset kansainvalistyy helposti itse ja loytda kontaktit — — En hir-
veesti nda merkitystd, kuinka paljon TAMK kansainvalistyy. (Haastatelta-
va 2, Liite 1)

Omaan alaan liittyen toivois tavallaan, etta juurikin opettajien puolelta pi-
taisi 16ytya sita tietoa ja ndkemysta niinku Euroopan ja maailman tasolta
mité tapahtuu trendeissd... (Haastateltava 4, Liite 1).

Kulttuurit on niin erilaisia, miten otetaan tydyhteisoon mukaan sitten joku
hyvin tempperamenttinen italialalainen opiskelija tonne jurrikoiden kes-
kelle, kun aina on pimeeta kun tullaan ja lahdetdan ja kukaan ei puhu mi-
tddn niin kylld siitikin on palautetta tullu... (Haastateltava 5, Liite 1).
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Kehittdmistoimenpiteet

Haastattelujen perusteella vaikuttaa siltg, ettd sidosryhmien tarpeet ja huolenaiheet ovat
pitkalti samanlaisia, riippumatta organisaation taustasta. Yleisesti TAMKIin suhteita
asiakkaisiin ja sidosryhmiin pidetddn hyving, mutta kehittdmiskohteitakin I6ytyi:

e Henkilokohtaisen vuorovaikutuksen lisdédmista pidetdédn tarkeand, halutaan tava-
ta ihmisi& ja keskustella eri tahojen kanssa yhdessé ja erikseen.

e Toivotaan, ettd TAMK jarjestdisi erilaisia tapahtumia ja vierailuja. Tapahtumia
voitaisiin pitda sekda TAMKIn ettd yritysten toimitiloissa. Tapahtumat mahdollis-
taisivat yritysten edustajien ja opettajien sekd yritysten edustajien ja opiskelijoi-
den kohtaamiset. Samalla opettajien tyoelamatietoja voitaisiin paivittaa ja opis-
kelijat saisivat lisdd kéytannon tietoa tulevista tydtehtavista.

e Opettajan nakyminen kentélla on liian vahaistd. Tamé konkretisoituu erityisesti
harjoittelun ohjauksessa. Kolmikantayhteys opettaja — opiskelija — yritys olisi
tarked tiedon valittdmisen ja palautteen annon kannalta. Erityisesti tydelama tar-
vitsee enemman tietoa siitd, mitd opiskelijalta voi vaatia esim. harjoittelun aika-
na. Myos opinnadytetdiden aiheiden ja laajuuden maarittelyssa on ongelmia.

e Ty0Oeldman edustajat haluavat palautetta myds itselleen, omasta toiminnastaan
esimerkiksi harjoittelun ohjauksessa tai luennoitsijana. TAMKin tulisi luoda té-
ta varten toimiva palautejérjestelma.

e Dokumentaatiota tarvitaan lisaa erityisesti yhteyshenkildista ja yhdessa sovituis-
ta asioista.

e Yhteisten sopimusten tekemista pidetddn hyvéna asiana erityisesti isompien toi-
mijoiden kesken, myos yhteiset pelisddnnot ndhdaan tarkeind. Sopimukset ja pe-
lisddnnot sitouttaisivat molempia osapuolia toimimaan suunnitellun mukaisesti.

e Tiedon vélittymisessa on ilmennyt ongelmia tilanteissa, joissa henkild vaihtuu.
Uusien tyontekijoiden perehdyttdminen eri yhteistydtahoihin on tarkedd, samoin
yhteistyokumppaneiden informoiminen henkildstovaihdoksista. TAMKIin toivo-
taan luovan TAMKista lahteville tai muuten tehtavié vaihtaville henkildille ns.
”siirtymdsdidnnot”, joissa huolehdittaisiin tarvittavan tiedon siirtymisestd uusille
tekijoille.

e Yhteystietojen helppoon ldydettavyyteen tulee kiinnittd4d huomioita, esimerkiksi
miten tiedot ovat esilld internetsivuilla.

o Www-sivujen uudistamiselle on tarvetta; esimerkiksi tilastotiedot, informaatio

harjoitteluista ja opinndytetOista ovat aiheita, jotka voisivat olla paremmin esilla.
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Www-sivuille kaivataan myds mahdollisuutta palautteenantoon, esimerkiksi
séhkoisen lomakkeen avulla. Palaute tulisi olla kohdennettavissa halutulle kou-
lutusohjelmalle.

e Sahkoinen palautekanava ei kaikissa tilanteissa ole riittava. Henkilokohtaisia ta-
paamisia esimerkiksi koulutuspaallikdn ja tydelaméan edustajan kesken pidetéan
tarkednd. Tapaamisia voisi olla kerran vuodessa, ja palautetta voisi talloin antaa
suoraan esimiestasolle.

e Yhteinen kysely esimerkiksi harjoittelun toteutumisesta palvelisi sekd TAMKia
ettd tyoelamaa.

¢ Neuvottelukuntatoiminta ndhdaén tarkeénd, sen toimintaa tulisi edelleen kehittaa

ja tehda sitd enemman tunnetuksi yrityselamaélle.

Sidosryhmahaastattelujen perusteella yrityselamén kehittamiseen ja uuden tydntekijan

kouluttamiseen liittyy erilaisia huolia:

tarpeiden enlaisuns - .
— — opettajien osaaninen

nopeat syklit

Tarve IESUISEIEn puute
konkreettiset hyddyt? toiminnallisuus
miten kehittii wn- lihteekd yntyselimin
tyksen toimuntaa? g‘ tarpeista?
[a—
= E
vhteistyén ja sopi- E_ 2. sisdlléllinen soveltuvuus?
misten tomrmvine = = )
= sopimukset?
tiedon ja osaamisen Toimenpiteet :
avoirms
vaihto
tiydennyskoulutus
wvaikuttavins konkreettiset toimenpiteet
hankeihmistenja opettajien yvhteistvd ajoitus painopisteet
neuvottelukuntien rooli laaja alueen kehitys ja vhteistyvé

Kuvio 7. Yrityselaman kehittdminen — huolet (mukaillen Hirvonen & Helander 2001,
286).
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pitkiaikaisten suhteiden . o
. kisitys tulevasta tydstd
luominen
tapaamiset
kohtaavatko opetetut asiatja .
e o Aloitus muelikuvat votylksestd
tydelimin kivtinnst?
. opettajanlisniolo ja rook
kuinka wvabmis tekyi
palkattavissa? - palautteen saaminen
= -
g = =
opetussuunmnitelman = ki TEER
= .
= . .
. . . =. ope, ko, amlat
mzillillinen onmistu- E =y fope. ko, )
) g .
minen? z = mitd voidaan vaatia?
=
vastuunottokyky? Opinniytetyi
— o ohjauksen onmistirminen
kiinnestus “meistd”
sopivat atheet sopiva laajuus vaatimustaso
opettajien merkitys vhdyshenkiléni aikataulutus
palautteen enlaiset kivtinnét (ope, ko, amlkat)
saaminen

Kuvio 8. Uuden tyontekijan kouluttaminen — huolet (mukaillen Hirvonen & Helander
2001, 286).

TAMK:in asiakaskunnassa ja sidosryhmissé on paljon eroja. Osa yrityksistd on TAMKIin
kanssa tekemissa vain satunnaisesti, esimerkiksi jonkun harjoittelijan tai opinndytetyon-
tekijan kautta. Yhteisty0 etenee silloin péaasiassa opiskelijan aloitteesta ja hanen vas-
tuullaan, eikd kytkostd “viralliseen” TAMKiin ole kovin vahvasti. Joissakin yrityksissd
harjoittelijat ja opinndytetyontekijat ovat mukana yrityksen toiminnassa lahes jatkuvasti,
ja asioiden sujuvaa etenemista varten on luotu kdytantdja ja sopimuksia. Naiden tahojen
lisaksi ovat kumppanuussopimuksen solmineet yritykset, joiden kanssa tehtéva yhteis-
ty6 on hyvin tavoitteellista ja ennalta suunniteltua. Yritykset maksavat TAMKille sopi-
muksessa madriteltyjen asioiden toteutumisesta ja luonnollisesti haluavat rahoilleen
my0s vastinetta. Lisdksi erottuvat tdydennyskoulutusta ostavat yritykset ja TKI-
toimintaan osallistuvat yritykset sek& neuvottelukuntien jasenet ja muut tydeldman yh-

teyshenkilot yksittaising toimijoina.

Toimijoita on paljon ja tarpeet ovat erilaisia; tarvitaan toimivia ja dokumentoituja vaih-
toehtoisia toimintatapoja. On tarkeda, ettd seka henkilokunta ettd asiakkaat ja sidosryh-
mét ovat tietoisia siitd, miten yhteistyota hoidetaan ja mitka asiat koetaan erityisen tar-
keiksi.
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5.5. Www-sivujen benchmarking

TAMKIin sidosryhmaviestintéa ja laadunhallintaan liittyvaa tiedotusta verrattiin muuta-
man ammattikorkeakoulun kanssa bechmarkingtyyppisesti, www-sivujen siséltoja tut-
kimalla. Vertailtavat ammattikorkeakoulut olivat Mikkelin ammattikorkeakoulu vahvan
laatuosaamisen ja laatuun panostamisen takia, Jyvaskylan ammattikorkeakoulu TAM-
Kin kanssa tehtédvén yhteistyon takia ja Metropolia ammattikorkeakoulu tietohallinnon
tiiviiden yhteistyohankkeiden takia. Lisaksi vertailua tehtiin muutaman yliopiston ja
yrityksen kanssa, kohteet 16ytyivét satunnaisotoksella ja valintaperusteena oli sisallon
kiinnostavuus. Yrityksista olivat mukana Fortum Oyj, Kesko Oyj sek& Metsa Group Oy.
Yliopistoista vertailussa olivat mukana Helsingin yliopisto, Lappeenrannan teknillinen

yliopisto ja Turun yliopisto.

Ammattikorkeakoulujen www-sivut

Jyvéskyldn ammattikorkeakoulun www-sivuilla on yksi laatua kasitteleva paasivu, josta

on linkkeja muille sivuille. Laadunhallinta-sivu siséltaa kuvauksen JAMKIin laatujarjes-
telmésté. Koulutuksen ja TKI-toiminnan ja palvelutoiminnan laadunhallinta -sivut sisél-
tavat kuvauksen toimintatavoista: suunnittelu, toiminta, seuranta ja arviointi, laadun
parantaminen ja tulokset. Sivuilla on my®s tilastotietoa. Suoraan sidosryhmille suunnat-

tua sivua/tietopakettia ei 16ydy. (Jyvaskylan ammattikorkeakoulu 2013.)

Metropolia ammattikorkeakoulun www-sivut siséltavat yhden laatua kasittelevan paasi-

vun, jolla on muutama alasivu. Metropolian www-sivut eivét laadunhallinnan osalta ole
kovin laajat. Pdésivulta on kuitenkin linkki pdf-muotoiseen dokumenttiin ”Metropolian
meininki — laadukasta tulosta yhteisten toimintatapojen avulla”, joka sisdltid mm. toi-
mintakulttuurin, johtamiseen, organisaatioon ja henkilostoon liittyvad tekstid. Lisaksi
dokumentissa kuvataan laadunvarmistuksen kokonaisuus, ydin- ja tukiprosessit, toimin-
nan arviointi ja palautejarjestelmat seké siséinen ja ulkoinen viestintd osana laadunvar-
mistusjérjestelmaa. Suoraan sidosryhmille suunnattua sivua/tietopakettia ei 16ydy. (Met-
ropolia ammattikorkeakoulu 2013.)

Mikkelin ammattikorkeakoulun www-sivut siséltavat runsaasti laadunhallintaan liitty-

vaa aineistoa. Sivut ovat kattavat ja ulkopuolisen kayttajan nakokulmasta niilld on jo

hieman liikaakin tietoa. Otsikot ovat kuvaavia ja siséltavat sen, mitd on tarkoituskin.
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Erityisesti laatupolitiikka, laatujarjestelma ja sen alasivut ovat kokonaisuuksia, jotka
ovat hyodyllisid. Suoraan sidosryhmille suunnattua sivua/tietopakettia ei 16ydy. Tilasto-
tietoa ammattikorkeakoulun hakija- ja opiskelijamé&aristd seka valmistuneista 10ytyy

omalta sivultaan. (Mikkelin ammattikorkeakoulu 2013.)

Vertailtujen kolmen ammattikorkeakoulun www-sivuista Mikkelin ammattikorkeakou-
lun sivut ovat laajimmat ja selke&sti jasennetyt. Rakennetta voi kayttad mallina my0ds
TAMK:Iin sivujen uudistamisessa; sivuja ei kuitenkaan tarvitse olla niin paljon kuin
Mikkelilla. Johdon pohdittavaksi ja, kannattaako TAMKIin tuottaa opettajille ja opiske-
lijoille jotain laajempaa laatuun liittyvaa tietopakettia, kuten Metropolia on tehnyt.
Usein monisivuinen dokumentti ja& lukematta tai vain silmailyn tasolle, joten p&aasiat

voitaisiin esittdd myos lyhyesti huoneentauluna”.

Sidosryhmayhteistyohon liittyvaa sisaltod ei omana erillisend osiona ollut millaan ver-
tailussa mukana olleella ammattikorkeakoululla.

Yliopistojen www-sivut

Helsingin yliopiston www-sivut siséltavat runsaasti laadunhallintaan liittyvaé aineistoa.

Sivut ovat hyvin kattavat ja otsikointi on selkedad. Paasivulla esitelladn mm. yliopiston
laatupolitiikka. Alasivuilla kuvataan otsikon mukaiset aiheet, kuten Laatujdrjestelma ja
Laadunhallinnan organisointi. Sidosryhmi& sivutaan Yhteiskunnallinen vuorovaikutus -
sivulla, jossa kuvataan mm. yhteiskunnallisen vuorovaikutuksen keinoja ja tavoitteita.
Liséksi sivut sisaltavat erikseen Tutkimuksen laadunarviointiin ja Koulutuksen laa-

dunarviointiin liittyvat osiot. (Helsingin yliopisto 2013.)

Lappeenrannan teknillisen vliopiston www-sivut sisaltavat muutaman laadunhallintaan

liittyvan sivun. Sivuilla kuvataan lyhyesti otsikon mukainen aihe. Laadunhallinta-
sivulta on linkit pdf-muotoisiin dokumentteihin ”Opiskelun ja oppimisen opas — kuinka
opiskelen laadukkaasti LUT:ssa” ja "LUT:n opettajan laatuopas”. Opiskelijan opas si-
séltdd mm. osiot Johdatus yliopisto-opintoihin, Mind opiskelijana, Opintojen suunnittelu
ja tydeldméavalmiuksien kehittyminen ja Opiskelun pelisdannét. Opettajan opas siséltaa
mm. osiot Osaaminen syntyy opiskelijan ja opettajan yhteistyona, Tietoa opettamisesta
ja oppimisesta, Opetustydn kokonaisuus ja Hyvan opetuksen periaatteet pahkinankuo-

ressa. Sivuilla on my6s linkki pdf-muotoiseen laatukasikirjaan, jossa yhtend lukuna on



63

Yhteiskunnallinen vuorovaikutus ja alalukuina Johdanto ja laatutavoitteet, Johtaminen
ja voimavarat sekd Yhteiskunnallisen vuorovaikutuksen prosessit ja niiden arviointi.
Siséllollisesti luvuissa sivutaan myo6s sidosryhmid. (Lappeenrannan teknillinen yliopisto
2013.)

Turun yliopiston www-sivut sisaltavat muutamia laadunhallintaan liittyvid sivuja, kuten

Laadunhallinnan dokumentointi, Laadunhallinnan organisaatio ja Palautejérjestelmat.
Siséltd on otsikoiden mukainen. Paésivulla esitelldan yliopiston laatupolitiikka. Laa-
dunhallinnan dokumentointi -sivulla on linkkeja erilaisiin aineistoihin, kuten strategi-
aan, laatukasikirjaan ja toiminnanohjausprosessiin. Yhtend lukuna laatuké&sikirjassa on
Yhteiskunnallinen vuorovaikutus ja alalukuina Yhteiskunnallisen vuorovaikutuksen
ilmentyminen ja Sidosryhmat. Turun yliopisto julkaisee sidosryhmilleen Aurora-
sidosryhmaélehted, joka on seka tilattavissa ettd luettavissa internetissa. Lehti ilmestyy
nelja kertaa vuodessa. Lehdessé on juttuja tutkimus- ja opetustydstd, yliopiston toimin-
nasta ja erilaisista ajankohtaisista aiheista. Lehti on valtakunnallinen ja kohderyhména
alumnit, erilaiset yhteisty6tahot ja -kumppanit sek& muut kiinnostuneet. (Turun yliopis-
to 2013.)

TAMKIin kannalta Helsingin yliopiston sivut ovat mielenkiintoiset, ja niiden sisaltd yh-
dessa Mikkelin ammattikorkeakoulun sivujen kanssa voi toimia hyvana esimerkkina

Www-sivujen uudistamisessa.

Y ritysten www-sivut

Fortumin www-sivuilla on laaja paketti sidosryhmatietoutta, sivuilla on mm. esitelty
Fortumin sidosryhmat ja sidosryhmayhteistydn muodot. Sisalté on myo6s visuaalisesti
mielenkiintoisesti esitetty. (Fortum Oyj 2013.)

Keskon www-sivuilta 16ytyy yhdelle sivulle koostettu sidosryhmdanalyysi, jossa on
maadritelty sidosryhmittéin Keskon toimenpiteet, sidosryhman odotukset ja kaytetyt mit-
tarit. (Kesko Oyj 2013.)

Metsagroupin www-sivuilta 10ytyy yhdelle sivulle koostettu sidosryhmié koskeva teksti,
jossa on mm. esitetty taulukkomuodossa sidosryhmét ja niiden padasialliset odotukset
seké padasialliset osallistamistoimet. (Metségroup Oy 2013.)
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Fortumin tietopaketti on laajin. Keskon ja Metségroupin sivuilta olennainen tieto 10ytyy
helposti ja tiiviissa muodossa. Kaikkien kolmen yrityksen esitystavasta voi huomioida
parhaita kdytdntdja. Tekninen toteutuskin vaikuttaa valintaan: jos tiedot ovat www-
sivulla taulukkomuodossa, ne on esitettava tiiviisti. Jos tiedot ovat allekkain, on mah-

dollista kéayttaa laajempaa esitystapaa.

Yritysten www-sivuilla laatu ei juuri ndkynyt, ainakaan sivujen otsikkotasolla. Metsé-

groupilla oli maininta laatujarjestelmén kaytosta.

TAMKIin www-sivujen nykytilanne

Talla hetkella TAMKIin laadunhallintaan liittyva teksti on koottu yhdelle www-sivulle.
Sivulla on tietoa mm. palautteista ja itsearvioinnista sek& toimintaohjeista. Suoraan si-
dosryhmille suunnattua osioita ei ole. Péivitystarve on tiedostettu jo tatd opinndytetyota

aloitettaessa ja ylla tehty vertailu tukee tavoitetta.

Sivujen kehittdmisehdotuksia esitetdén luvussa kuusi.
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6 POHDINTA

Taman opinndytetyon tavoitteena oli kehittdd TAMKIin sidosryhmayhteistyon laatua ja
tassd luvussa esitetddn tyon tuloksena TAMKIn johdolle kehittdmissuunnitelma-malli,
joka siséltdd myos konkreettisia toimenpide-ehdotuksia. Tyon tulosten avulla voidaan
kehittad uusia kaytant6ja ja vakiinnuttaa niita osaksi normaalia arkea. Yhtena tyota oh-
jaavana tekijana olivat KKA:n auditointiraporttien kehittdmiskohteet; pyrkimyksena oli
selvittad, millaisia sidosryhmid TAMK:illa on, miten sidosryhmien tarpeet eroavat toisis-
taan, mité tietoa laatujarjestelman tulisi tuottaa, mihin tieto sijoitetaan sekd miten tieto
esitetddn, dokumentoidaan ja viestitddn sidosryhmille. Tyon painopiste on ulkoisissa
sidosryhmissd, kuten neuvottelukuntien j&senissé ja yhteistyoyritysten edustajissa. Ai-
hetta on kasitelty monesta eri ndkdkulmasta ja erilaisia lahteita on kaytetty paljon. Tie-
toa on saatu myos kaytdnnon selvityksista, kuten haastatteluista ja kirjallisista dokumen-

teista.

TAMKIn sidosryhmét:

Sisaiset
e opiskelijat
e henkilosto
¢ TAMK:Iin johto

Ulkoiset
e yritysyhteistyokumppanit
e seutukunnan elinkeinoeldma
o erilaiset jarjestot ja alueelliset kehittajat
e muut koulutusorganisaatiot
e tutkimuslaitokset
e kansainvaliset yhteistydkumppanit ja korkeakoulut
e tutkimusyhteistyokumppanit
e opetus- ja kulttuuriministerio
e Tampereen kaupunki
o TAMK:In yll&pitajat
o kansalliset projektirahoittajat

e kansainvaliset projektirahoittajat



e hakijat

e alumnit

e ammattiliitot
e media

e jne.
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Sidosryhmayhteistyon kehittdminen on TAMK:issa vield alussa ja siihen liittyvié proses-

seja tulee pohtia laajasti. Tdméan opinndytetyon tekijan havaitsemat kehittdmistarpeet on

koottu taulukkoon kaksi.

Taulukko 2. Kooste kehittamistarpeista

Teema tai aihe

Huomioitavaa/Toimenpiteet

Laatu

Laatupolitiikka

Laatupolitiikkaa ei ole kuvattu laatukasikirjassa eiké
www-sivuilla.
Tehd&an kuvaava teksti. Julkaistaan se sisdisesti ja ulkoi-

sesti

Palautejarjestelma

Miten asiakas tai sidosryhmén edustaja voi antaa palautet-
ta TAMKIin toiminnasta? Miten palaute tehddan nékyvak-
si, miten siihen reagoidaan ja millainen vaikutus sill& on
toiminnan kehittdmiseen? Hyddynnetdanko asiakkailta ja
sidosryhmilta saatu palautetieto systemaattisesti? Saa-
daanko mittaritietoa?

Luodaan jarjestelma palautetiedon kerda@miseksi. Huomi-
oidaan tiedon hyddynnettavyys ja kéyttdvissd olevat re-
surssit.

Selvitetddn mahdollisuutta sopia tietyt palautemuodot
osaksi yhteisty6ta (ainakin isompien yhteistybkumppanei-
den kanssa).

Luodaan tyoeldmalle jarjestelma palautteen saamiseksi
(esimerkiksi luennoitsijoille ja harjoittelun ohjaajille).
Selvitetddn mahdollisuutta ottaa kayttéon harjoitteluun

liittyva yhteinen kysely.

Dokumentaatio

Dokumentoidaanko yhteistyon eri vaiheet ja yhteyshenki-

16t riittdvan tarkalla tasolla? Onko dokumentaatio hyo-
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dynnettévissa erilaisissa muutostilanteissa?

Luodaan systemaattinen jarjestelm&, johon dokumentoi-
daan sopimukset, yhteistydprojektit, yhteyshenkil6t ym.
Ohijeistetaan henkilokunta.

Selvitetddn CRM-jarjestelman kéytettdvyys tahan tarkoi-
tukseen. Mitd muita teknisid toteutuksia voitaisiin hyo-

dyntaa?

Reklamaatiot

Miten asiakas tai sidosryhmén edustaja voi tehda rekla-
maation, ja kenelle se osoitetaan? Miten reklamaatio teh-
daan nakyvaksi, miten siihen reagoidaan ja millainen vai-
kutus silla on toiminnan kehittdmiseen?

Luodaan jarjestelma reklamaatioiden kirjaamiseen ja ka-
sittelemiseen.

Ohjeistetaan henkilokunta.

Huomioidaan reklamaatioiden nékyvyys ja palaute kor-

jaavista toimista reklamaation tekijalle.

Y hteydenotot

Miten asiakkaisiin ja sidosryhmiin ollaan yhteydessa?
Onko olemassa yhteisid periaatteita ja toimintatapoja?
Kuka huolehtii, ettd yhteydenottoihin reagoidaan tarvitta-
van nopeasti, eikd asiakasta tai sidosryhméan edustajaa
pallotella ”luukulta toiselle”?

Luodaan yhteiset toimintatavat.

Selvitetdan henkiléston vastuut ja valtuudet seka méaaritel-

laén yhteyshenkilot.

Yhteys- ja vastuuhenkil6t

Miten yhteyshenkil6t ja eri alueiden vastuuhenkil6t nime-
taan ja kuinka helposti tiedot 16ytyvat esim. internetista?
Tehdadén linjaus vastuiden jakautumisesta ja tiedotetaan
niista seka sisdisesti ettd ulkoisesti.

Lisataan tiedot www-sivuille.

Sopimukset ja yhteiset

pelisddnnot

Millaisia sopimuksia asiakkaiden ja yhteistyokumppanei-
den kanssa laaditaan? Miten niit4d hoidetaan ja péivite-
taan?

Luodaan sisdiset ohjeet sopimusten kayttoéon liittyvista
perusperiaatteista. Sopimusmallit?

Kenen vastuulla sopimusten hoitaminen on?
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Huomioidaan yhdessa sovittujen pelisdéntdjen dokumen-

tointi ja 1oydettavyys.

Tietopaketti

Millaista tietoa sidosryhmille tarjotaan? Kuka tiedon tuot-
taa ja miten se julkaistaan?

Luodaan jarjestelmd, joka on helposti yll&pidettavissa.
Tarjottu tieto on sidosryhmille hyddyllista.

Henkilston vastuut ovat kaikille selvié.

Pohdittava, miten uusista sisall6istd tiedotetaan ja miten

esimerkiksi mahdolliselle postituslistalle liitytaan.

Mittarit Millaista mittaritietoa voidaan luotettavasti saada? Miten
se kerdtdaan ja missa tietoa hyodynnetééan?
Valitaan soveltuvat mittarit, kuten asiakastyytyvéisyys tai
tapaamisten maara.
Sovitaan tavoitteet ja seuranta.

Vastuut Nimetaanko henkildston vastuut tarpeeksi yksityiskohtai-

sesti? Loytyvatko tiedot helposti, myos sisdisesti? Pyri-
taanko turhaa tai moninkertaista tyoté karsimaan?
Selvitetddn nykytilanne ja laaditaan tarvittaessa ohjeistus.
Huolehditaan siitd, etta tiedot ovat teknisesti helposti 16y-

dettavissa.

Sidosryhmét

Sidosryhmaanalyysi

Ketkd ovat TAMKIin sidosryhmid? Voiko sidosryhmaét
asettaa tarkeysjarjestykseen? Mitka ovat suhteiden vah-
vuuksia ja heikkouksia? Mitd TAMK saa sidosryhmiltaén
ja mitd vastaavasti antaa heille?

Tehdadéan sidosryhmaanalyysi, jossa sidosryhmét tunniste-

taan ja luokitellaan (esimerkissa 3).

Toimintasuunnitelma

Miten sidosryhmavuoropuhelu toteutetaan ja millaisia
yhteistydmuotoja painotetaan? Miten vastuut méaéritel-
1adn? Millaisia yhteisid ohjeita tarvitaan? Miten sidos-
ryhmid johdetaan?

Johto tekee peruslinjauksen, jonka pohjalta laaditaan toi-
mintasuunnitelma sidosryhmayhteistyon kehittamiseksi ja
maéritelld&dn keskeiset yhteistydmuodot ja vastuuhenkilot

koulutusohjelmittain.
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Palaute

kuten kohdassa Laatu

Sidosryhmaviestinta

Miten TAMKista viestitddn asiakkaille ja sidosryhmille,
mité tietoa on tarjolla ja milloin? Kuka siita vastaa? Tarvi-
taanko markkinointia?

Tehdd&dn TAMK:In yhteiset ohjeistukset siit4, miten sidos-
ryhmaviestintédé hoidetaan. Vastuu voidaan jakaa yksikko-
tasolle, mutta yhteisia periaatteita noudattaen.

Millainen on viestintapalveluiden rooli esim. perusmateri-
aalien tuottamisessa?

Internet-sivujen roolia kasvatetaan ja sisalt0d muokataan.
TAMK.nyt — lehden merkitys ja sisélto, tietoisuuden kas-

vattaminen siita?

Asiakkuudet

Henkilosto

Miten henkilostd ohjeistetaan ja millaiset vastuut ja val-
tuudet heilld on? Miten reklamaatiot kasitell&&n? Miten
uudet henkil6t perehdytetdan? Miten asiakkaiden toimin-
taan tutustutaan?

Laaditaan yhteiset perusperiaatteet ja lisatddn henkiloston
tietoisuutta kehittdmistarpeista.

Kootaan tietoa kaikkien saataville yhteen paikkaan.
Lisataan tietoa reklamaatioista ja luodaan pelisdénnot va-
litusten kasittelyyn.

Laatu

Miten laatu huomioidaan toiminnassa ja miten se ymmar-
retddn? Mitkd ovat ne kosketuspisteet, joista palautetta
ker&tadn?

Kytketdan toiminta osaksi laadunhallintaa.

Tallennetaan tieto yhteen paikkaan ja dokumentoidaan.
Keratddn palautetta ja hyddynnetddn sitd. Lisdtdan asia-

kastyytyvaisyys osaksi TAMKIin tavoitteita ja mittareita.

Arvo

Millaista arvoa TAMK asiakkailleen tuottaa? Miten se
tehd&én nakyvéksi niin asiakkaille kuin siséisesti? Miten
asiakaskokemusta mitataan, analysoidaan ja hyodynne-
taan?

Mééritelldan tavoitteet ja laaditaan toiminnalle perusperi-

aatteet.
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Opettajat

Osallistuminen

Miten mahdollistetaan ja luodaan uusia yhteistydsuhteita
yrityselamédan? Miten opettajan ammattitaitoa voidaan
hyodyntéaa yrityselamassa?

Selvitetdédn, voidaanko luoda jonkinlainen kummiyritys-
jarjestelma yhteistyon toteuttamiseksi.

Madritelladn, millainen toiminta on laskutettavaa tyota

(osa yrityksista on valmis maksamaan saamastaan avusta).

Ammattitaito

Miten opettaja voi yllapitdd omaa ammattitaitoaan ja op-
pia uutta kdytannon tydeldmasta?

Selvitetddn, voidaanko vuosittain tai muutaman vuoden
valein jarjestaa aloittain tapahtumia, joissa opettajat pie-
nissa ryhmissé kavisivat tutustumassa yrityksiin ennalta
sovitusti.

Pyritddn lisadméaan harjoittelujen aikaisia yrityskéaynteja,
jolloin nykypaivan kaytdnnot tulevat paremmin esiin

myos opettajalle.

Y hteistyosuhteet

Miten varmistetaan, ettd yhteistydsuhteet kasvavat yksilo-
tasolta organisaatiotasolle? Miten varmistetaan, etteivéat
suhteet katkea henkilon vaihtuessa?

Luodaan TAMKIille yhteiset siirtymé&s&annot siitd, miten
henkild vaihtaessaan tyotehtdvaa tai -paikkaa perehdyttéda
seuraajansa omiin yhteistydkumppaneihinsa ja tiedottaa

myos yrityselaman edustajia vaihdoksesta.

Palaute

Miten varmistetaan, ettd opettaja valittdd saamansa palaut-
teen eteenpdin; tarvittaessa esimiestasolle asti.

Korostetaan henkilokohtaista vastuuta.

Luodaan ohjeet ja tekninen jarjestelmé& palautteen kirjaa-
mista varten.

Pyritddn luomaan positiivinen asenne laadunhallintaan.

Kolmiyhteys

Yhteyttd opettajan, opiskelijan ja tyfeldaman edustajan
valilla tulee lisétéa.

Pohdittava, miten tilannetta voitaisiin parantaa resursseja
juurikaan lisddmattd; esimerkiksi uuden teknologian avul-

la.
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Opettajat ja muu henkildsto

Laatu

Millainen on opettajan rooli ja vastuu oman ammattitai-
tonsa kehittdmista ja yllapitamisestd? Miten motivoidaan
yhteisiin kaytantdihin? Millaista on laadukas opetus?

Pyritddn lisdédmaan henkiléston laatutietoisuutta, mita laa-
tu merkitsee jokaisen oman tyon kannalta. Apuna voi
kayttdd esimerkiksi ”huoneentauluja” tai muuta materiaa-

lia.

Vastuu ja valtuudet

Mité henkil0st0 voi tai ei voi itsendisesti tehdd? Keneen
ollaan tarvittaessa yhteydessa?

Sovitaan kéytannot ja tehdaan ne nékyviksi.

Laatukasikirja

Sisélto Tehd&dén uusi luku sidosryhmisté: paaperiaatteet ja toimin-
taohjeet.
Lisataan tietoa laatupolitiikasta.
Lis&taan tietoa siséisesta ja ulkoisesta auditoinnista.
Julkisuus Julkaistaan osa sivuista my0s internetissa tai tehddan pdf-
muotoinen dokumentti.
Www-sivut

Rakenneuudistus

Lisataan tietoa yhteyshenkildistd, harjoittelun ja opinnéy-
tetdiden perusperiaatteista, tilastoista, neuvottelukunnista
ja sidosryhmista.

Lisatadn mahdollisuus palautteen antamiseen (séhkdisella
lomakkeella tai muulla s&hkdisella toteutuksella).
Rakenne-ehdotus: Laadunhallinta, esimerkissa 1

Rakenne-ehdotus: Sidosryhmét, esimerkissa 2
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Esimerkit www-sivujen rakenteesta

Esimerkki 1: Laadunhallinnan www-sivut

Esimerkissé on esitetty sivun mahdollinen otsikko ja paéasiallinen sisalto.

Paasivu:
Laadunhallinta TAMK issa

e laadunhallinnan tavoitteet ja periaatteet lyhyesti

Alasivut:
Laatupolitiikka
¢ johdon laatima laatuun liittyva organisaation tarkoitus ja suunta
Laatujérjestelma
e tavoitteet ja periaatteet
e soveltaminen
e Kkytkds strategiaan ja operatiiviseen johtamiseen
e ydin- ja tukiprosessit
e arviointi- ja palautejarjestelma
Laadunhallinnan organisointi
¢ laadunhallinassa mukana olevat toimijat
Auditointi
e sisdinen ja ulkoinen auditointi (tavoitteet ja toteutus)
o KKA:nN raportit
e muuta mainittavaa, esim. laatuyksikot?
Y hteiskunnallinen vuorovaikutus ja sidosryhmat
e TAMK:Iin tavoitteet ja toimintaperiaatteet
e tarvittaessa erittely esim. koulutuksen ja TKI-toiminnan osalta
e vastuunjako
Tulokset ja tilastot
e soveltuvin osin samaa siséltda kuin laatukésikirjassa
Palaute
o yhteyshenkil6t ja yhteystiedot yksikdittdin ja/tai jonkin toiminnon mukaan, ku-
ten harjoittelun tai opinndytetyon

e mahdollisuus palautteen antamiseen sahkdisesti (kuten sidosryhmien osiossa)
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Linkkeina:
e strategia
e toiminnanohjaus
o laatukasikirja (ainakin joiltain osin)
o KKA

e laatublogi

Esimerkki 2: Sidosryhmayhteistydn www-sivut

Esimerkissé on esitetty sivun mahdollinen otsikko ja paéasiallinen sisalto.

Paasivu:
Sidosryhmat TAMKissa

e sidosryhmayhteistyon tavoitteet ja periaatteet lyhyesti

Alasivut:
TAMK:in sidosryhmat
e TAMK:in sidosryhmat
e sidosryhmaanalyysi (ks. esimerkki 3)
Sidosryhmayhteistyo
o esimerkkeja erilaisista sidosryhmayhteistydon muodoista (esim. harjoittelu, opin-
naytetyo, alumnitoiminta, TKI-toiminta, neuvottelukuntatoiminta)
e yhteyshenkil6t
Palaute / kehittdmisehdotukset

¢ mahdollisuus palautteen antamiseen sdahkdisesti (kuten laadunhallinnan osiossa)

Sivut on mahdollista tehdd my®os niin, etta Sidosryhmat -osio pidetdén suppeana. Tiedot
harjoittelusta, opinnédytetdiden tekemisestd, neuvottelukuntatoiminnasta, tilastoista, pa-
lautteen antamisesta jne. voitaisiin lisata jo nyt TAMKin www-sivuilla olevalle Yrityk-
sille ja Yhteisoille -otsikon alle. Talla hetkelld sivut sisaltdvat Kehittdmis- ja koulutus-

palveluiden aineistoa.

Linkkeina:
o laatukasikirja (ainakin joiltain osin)

e laadunhallinnan www-sivut
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o Kehittdmis- ja koulutuspalveluiden www-sivut
e koulutustarjonta, tdydennyskoulutus
e strategia

e toiminnanohjaus

Esimerkki 3: TAMKIin sidosryhméanalyysi

Sidosryhmaanalyysissa maaritellaan
a) sidosryhmat
b) pééasialliset odotukset
¢) TAMKIin toimenpiteet
d) mittarit

Tiedot voidaan esittaa allekkain, kuten alla olevassa esimerkissa, tai taulukkomuodossa.

Malli: Henkilosto

Odotukset

Tyoéhyvinvointi. Koulutusmahdollisuudet. Vaikutusmahdollisuudet. Jne.

TAMK:Iin toimenpiteet

Ty6hyvinvointiin panostetaan Wire-toiminnan avulla ja hyvilla esimies-alaissuhteilla.
Henkilostolle tarjotaan siséisia koulutuksia ja omaehtoiseen kouluttautumiseen suhtau-
dutaan myonteisesti. Henkilostolla on mahdollisuus vaikuttaa oman tyonsa suunnitte-

luun. Jne.

Mittarit
Tyotyytyvéisyyskyselyt. Kehityskeskusteluista saatu palaute. Henkiléston vaihtuvuus ja

poissaolot. Koulutuksiin osallistuminen. Jne.
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Tarkeat kehityskohteet

Haastattelujen, muiden selvitysten ja KKA:n ndkemysten perusteella on erityisen térke-

aa kiinnittad huomiota seuraaviin kehityskohteisiin:

TAMK:Iin luo sidosryhmien k&yttoon tietopaketin. Tarpeellisia tietoja ovat mm.
harjoitteluun ja opinnaytetyohon liittyvat asiat, yhteyshenkilot ja tilastot. Tiedot
I0ytyvat helposti www-sivuilta.

TAMK tekee sidosryhmistaan sidosryhmaanalyysin, jossa sidosryhmét maaritel-
I4&n ja priorisoidaan.

TAMK luo sidosryhmien kayttdon palautejarjestelman, jonka avulla sidosryh-
mat voivat antaa palautetta TAMKIin toiminnasta ja saada palautetta omasta toi-
minnastaan. Teknisen jarjestelmén liséksi tarvita TAMKIin sisdiset periaatteet
siitd, miten saatua palautetta kasitelldan ja hyddynnetdaan. Palautteen merkitys ja
vaikutukset tulee nakya myos sidosryhmille.

TAMK luo periaatteet siitd, mihin ja miten sidosryhmayhteistyon liittyvé tieto
dokumentoidaan ja miten tietoa kdytetddn. Tallennettavia tietoja ovat mm. yh-
teistyoyritykset ja yhteyshenkil6t, yhteistoiminnan muodot ja tehdyt sopimukset.
Tilanteisiin, joissa henkil6 vaihtaa tyopaikkaa tai -tehtdvaé luodaan omat siirty-
masaannot seuraajan perehdyttamiseksi.

TAMK uudistaa www-sivujen rakennetta laadunhallinnan ja sidosryhmien osalta

ja lisaa laatukasikirjaan sidosryhmayhteistyohon liittyvan osion.

Muuta huomioitavaa

Huomiota tulee kiinnittdd yhdesséd tekemisen mahdollisuuksiin ja erilaisten yhteistyo-

foorumeiden hyddyntamiseen, kuten tyOpajatoimintaan ja toiminnallisiin Living Labei-

hin. Toiminnan tulee vastata asiakkaiden ja sidosryhmien tarpeisiin. On pohdittava, mi-

k& motivoi sidosrynmié osallistumaan ja miten kiireiset aikataulut sovitetaan yhteen.

Toiminnan oikeaa suuntaamista ja onnistumista voidaan seurata kerddmalld palautetta.

Haasteena on luoda toimivia indikaattoreita. Hyvien kaytanteiden l6ytdminen, tiedon

dokumentointi ja ndkyvéksi tekeminen on tarkeéa.

Viestinnan tulee olla riittdvaa, 10ydettavad, ymmarrettavad, helposti hyddynnettavéa ja

ajantasaista. Haasteena on selvittdd, millaista tietoa on tarkoituksenmukaista tuottaa.



76

Yrityseldmén asenteiden ja TAMKIin maineen seuraaminen on tarkedd, samoin kuin
yhteisten arvojen ja toimintaperiaatteiden l1oytaminen ja niiden mukaisesti toimiminen.
TAMKIin omista kdytanteisté ja ohjeistuksista on tiedotettava siséisesti, nyt toiminnassa
on eroja eri yksikoiden ja alojen vélilld. Kaikkea toimintaa ei voi eika ole edes jarkevaa

yhtendistad, on pohdittava TAMKIin tason ohjeistuksen sisaltod ja kattavuutta.

Benchmarkingia voidaan jatkaa sellaisten koulutusohjelmien avulla, joilla on jo kiinteat
sidosryhmésuhteet ja yhteisesti sovitut kaytannot (esimerkkind Hoitotydn koulutusoh-
jelma ja Pirkanmaan sairaanhoitopiiri). Lisaksi voidaan miettid, miten Kuntokadun alu-

etta voitaisiin kehittadd kokonaisuutena ja miten TAMK voisi olla tdssé mukana.

Taman opinnédytetyon tekijana koen, ettd tyon tuloksista tulee olemaan TAMK:ille hyo-
tyd. TyoOssé esitettyja kehittdmisehdotuksia toteuttamalla vastataan KKA:n esittamiin
toiveisiin mm. aktiivisesta tiedonvélityksestd, tietopaketin luomisesta, sidosryhmien
kuvaamisesta ja priorisoimisesta sekd palautejarjestelman kehittdmisestd. Myds sidos-

ryhmien esittdmat kehitystoiveet tulevat huomioiduksi.
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Liite 2. Ryhméhaastatteluiden kysymysrunko

RYHMAHAASTATTELU: TAMKIin sidosryhmayhteistyén kehittaminen laadunhallin-

nan nakdkulmasta

Jotta tulokset olisivat vertailtavissa KKA:n tutkimuksen kanssa, kysymykset mukailevat

siind kaytettyja aihealueita ja vaittamié.

Haastateltavien taustatiedot
e nimi
e oOrganisaatio
e suhde TAMKIiin

Sidosryhmayhteistydon muodot
Millaista yhteisty6td TAMKIin tulisi tehda sidosryhmiensé kanssa?

Sidosryhmaéyhteistyon laadunhallinnan menettelytavat
Mita yhteisty0 tarkoittaisi TAMKIin ja eri sidosryhmien osalta? Millaista tietoa sidos-
ryhmat tarvitsevat TAMKIista? Mitka ovat sidosryhmille luontevia palautteenantotapo-

ja?

Sidosryhmayhteistyon laadunhallinnan haasteet ja kehittamiskohteet
Millaista toiminnan laadunhallinnan tulisi olla? Mihin huomiota tulisi ensisijaisesti

suunnata?



