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LUKIJALLE

Ammattikorkeakoulut ovat olleet jarjestelman luomisesta eli 1990-luvun alkupuolelta lahtien jatkuvan

muutoksen kohteena. Toimintaa on kehitetty mm. valtakunnallisissa verkostoissa ja koulutusalakohtaisis-
sa tydryhmissa. Muutoksesta ja jatkuvasta kehittamisesta on tullut oleellinen osa toimintaa. Tampereen
ammattikorkeakoulussa (TAMK) viimeisin suuri harppaus toimintatapojen kehittdmisessa alkoi, kun Pir-
kanmaan ja Tampereen ammattikorkeakoulut yhdistyivat vuoden 2010 alussa. Jotta yhdistymiselle ase-
tetut tavoitteet — kansainvélistymisen lisd@ntyminen, uudet ja houkuttelevat oppimisympdristét ja kou-
lutukset seka toiminnan tehostuminen — olisi mahdollista saavuttaa, tarvitaan laajaa toimintakulttuurin
muutosta. Ympardivan yhteiskunnan muuttuessa myds ammattikorkeakoulun toimintatapojen on muu-
tuttava. Vain t&lla tavalla pysymme mukana yhé kovenevassa kansallisessa kilpailussa ja sailytémme
paikkamme yhtena Suomen johtavista ammattikorkeakouluista.

Kasilla oleva julkaisu tuo esille kehittamistystd, jolla tavoitellaan laajasti néhtynd TAMKin toimintakult-
tuurin muutosta. Julkaisussa olevat artikkelit pohjautuvat kirjoittajien johtamisen erikoisammattitutkin-
toon (JET) sisaltyviin henkilkohtaisiin kehittamistehtaviin. Artikkeleissa sivutaan johtamista niin stra-
tegisesta kuin henkildesimiehen jokapdivéisesta suorituksen johtamisenkin ndkékulmasta. Johtamisen
erikoisammattitutkintoon valmentava koulutus ja siihen liittyvat kehittamistehtavat ovat mahdollistaneet
johtamistaitojen tarkastelun toimintakulttuurin muutoksessa. Muutoksen johtamisessa ja uusien ratkai-
sujen etsinndssd korostuu erityisesti toimintaa koskevan tiedon hankinta, toiminnan analyysi ja avoin,
reflektiivinen |ahestymistapa.

Tama julkaisu rakentuu siten, eftd ensimmaisessa osiossa pohditaan ammattikorkeakoulun rakenteita,
joihin kuuluu seka materiaalisia eftd inhimillisia resursseja. Toisessa osiossa tarkastelukulma kadnne-
taan ammattikorkeakoulun tarjoamien palvelujen ammattikorkeakoulun sisdisiin ja ulkopuolisen tydela-
man asiakkaisiin. Viimeisessd osassa tarkastellaan ammattikorkeakoulujen toimintoja osina erilaisia
asiantuntijaverkostoja.

Kiitos kaikille kirjoittajille siita, etta olette jakaneet johtamiseen ja tydhonne liittyvia pohdintoja seka
tyonne tuloksia. Jaetut kokemukset ja kehittamistyosta saatu tieto ovat arvokkaita kaikille muutoksen
johtamisen kanssa toimiville.

Toivomme julkaisun lukijoille antoisia ja ajatuksia herattavia hetkia johtamisen kysymysten aarella.

Tampereella marraskuun kaamoksessa 2014
Péivi Karttunen ja Marja Sutela



1. KOHTI TAVOITEPERUSTAISTA
TYOAJANSUUNNITTELUA

Marja Sutela, HTT, dosentti, vararehtori, tutkintoon johtava koulutus, TAMK

Ammattikorkeakoulujen rakenteellisen kehittdmisen tavoitteena on vastata muuttuvan toimintaympdris-
tén haasteisiin. Ammattikorkeakouluissa on vahvistettava strategista ajattelua ja toimintaa seka lisatta-
v tehokkuutta. Strategian toimeenpano on vietava tuloksellisesti 1api koko organisaatioon. Tamé edel-
lyttaa muutoksia rakenteisiin, toimintatapoihin, johtamiskaytantéihin ja asiantuntijatydhon.

Nelja ammattikorkeakoulua kokoontui kevéallé 2011 pohtimaan, miten opettajien tydaikasuunnitte-
lua ja opettajan tydnkuvaa voitaisiin kehittad vastaamaan paremmin tulevaisuuden haasteita. Nama
korkeakoulut olivat Metropolia ammattikorkeakoulu, Mikkelin ammattikorkeakoulu, Saimaan ammat-
tikorkeakoulu ja Tampereen ammattikorkeakoulu (TAMK). Kokouksessa pddtettiin perustaa tydryhmé
valmistelemaan asiaa. Tydryhman vetovastuuseen nimettiin TAMK. Tassa artikkelissa esitellaan tydryh-
man ajatuksia vudistuvasta ammattikorkeakoulutydsta ja sen pohjalta rakennettua, TAMKissa kaytossa
olevaa opetushenkiléston tavoiteperustaista tydaikasuunnittelun mallia.

Toimintaympdristéssd tapahtuneet muutokset ja niiden vaikutukset

Ulkoisesta toimintaympdriststd nousevat paineet pakottavat ammattikorkeakouluja kehittamadn oppi-
misprosesseja joustaviksi. Ammattikorkeakoulujen on verkostoiduttava jatkuvasti vahvemmin ymparai-
van yhteiskunnan kanssa, jotta vaatimukset mm. koulutuksen tydelémavastaavuudesta toteutuvat. Lisaksi
uusien opiskelijasukupolvien ajattelu ja toimintatavat haastavat vudistamaan ammattikorkeakoulujen
koulutus- ja opetusmuotoja. Opiskelijoiden henkildkohtaisen ohjauksen ja opetuksen personoinnin tarve
lisaantyy koko ajan.

Vuonna 2014 voimaan tullut ammattikorkeakoulujen rahoituslaki (laki opetus ja kulttuuritoimen rahoi-
tuksesta annetun lain 26 ja 48 §:n muuttamisesta 486/2013) perustuu tuloksellisuuteen, jossa rahoitus
madaraytyy keskeisten tulosmittareiden eika endd sovitun opiskelijamaaran perusteella. Jotta ammatti-
korkeakoulu menestyisi myds uuden rahoitusmallin aikana, on asiantuntijatyén johtamiseen, toiminnan
tuloksellisuuteen ja henkiléstén osaamiseen kiinnitettavé entistd enemman huomiota.



Muutos on aina sekd uhka ettd suuri uudistumisen mahdollisuus. Uudistuminen mahdollistuu, kun tyéta
tehdaan yhdessa eri sidosryhmien kanssa. Kaikilla ammattikorkeakouluilla on esimerkiksi edessaan tut-
kimus-, kehitys ja innovaatiotoiminnan (TKlHoiminnan) vahva sitominen koulutukseen. T&lldin muutetaan
sekd opiskelija-asiakkaiden palvelutarjoomaa ettd myds tydelaménorganisaatioille tarjottavia palve-
luja. Syntyy aivan uusia palveluja, joille on tehtava tilaa jarjestelmissd, toiminnassa ja johtamisessa.
Strategisesta johtamisesta on tullut ammattikorkeakouluissa entista tarkeampad. Ammattikorkeakouluil-
ta vaaditaan kykyd muuttaa suuntaa joustavasti ympdristén muutosten vaatimalla tavalla. Toisaalta tar-
vitaan uusien suuntien avausta, testaamista, kehittelyd ja vusien asiakasratkaisujen tuottamista.

Ammattikorkeakoulujen toimintaymparistéssé tapahtuneita muutoksia voidaan hahmottaa seuraavan
organisaation transformaatiomallin avulla (kuvio 1).

UUSI JOHTAMINEN STRATEGIOINTI
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* palautejarjestelman vaikuttavuus
® ketterat opetussuunnitelmat

® Peppi, HR-jarjestelma jne.
® tiimiopetus

Kuvio 1. Organisaation transformaatiomalli (mukaillen Santalainen 2009, 263)

Uudet opiskelijat ovat diginatiiveja, ‘4.0-sukupolvea’. He ovat suvereeneja tietotekniikan kayttajid, jot-
ka ovat tottuneet tydskentelemadn ja olemaan tiedon lahteilla koko ajan, '24/7/52'. Tamé sukupolvi

odottaa uusia palveluja, asiakasratkaisuja. Opetustydssa muutokset painottuvat erityisesti seuraaviin
seikkoihin:

* Tydon tuloksellisuuden merkitys korostuu osana  ammattikorkeakoulujen  tuloksellisuus-
vaatimuksien kasvua.

* Tyén organisoinnin tulee olla nykyistd joustavampaa osana koko organisaation jatkuvaa
vudistumista.

* Tyén monimuotoisuus lisaantyy.

* Modernit oppimiskasitykset muuttavat itse opetustyotd.



Opettaja on yhé enemmdn ohjaaja, kasvattaja, luotsi, valmentaja, tutor tai jopa ‘asiakaspalvelu-
padallikkd’. Korkeakouluprofessiot ovat muuttuneet ja ammattikuvat monipuolistuneet. Opetuksen ja
tutkimuksen liscksi tyohon sisaltyy yha enemman myds budietti ja esimiesvastuuta (mm. Withchurch-
Gordon 2010; Maki 2011; Sutela 2012). Tiedon madran lisGantyessd huimaavasti ja toimintaym-
paristdjen muodostuessa yhd monimutkaisemmiksi yksi henkilé pystyy enéda harvoin olemaan tietyn
osaamisen suvereeni yksinhaltija. Huippuasiantuntijuuteen tarvitaan tiimi, jossa osallistujilla on kyky
yhteiseen tydskentelyyn. Osallistuvassa opetuksessa oppiminen on osallistumista ja yhdessa tekemistd.
Siind on vahemman ohjeita ja enemman tietdmattdémyyden ja epdvarmuuden sietoa.

Miksi vudenlaista ty6ajansuunnittelumallia tarvitaan?

Ammattikorkeakoulujen opetuksen hallintaan ja opettajien tydaikasuunnitteluun tehtyjen tietojarjestel-
mien ja ammattikorkeakoulun kéytéssa olevien toimintamallien (mm. lukuvuoden ajoitus, periodit) pi-
taisi mahdollistaa muutoksen vieminen eteenpdin. Niiden tulisi tarjota joustavia ratkaisuja osana toi-
minnan muutosta. Ratkaisujen tulisi tukea laaja-alaista yhteistd toimintaa, jossa voidaan liikkua niin
organisaation sisalld kuin ulkopuolellakin.

Ammattikorkeakouluissa tarvitaan opettajia, joilla on toimivat tydeldmayhteydet ja osaamista erilai-
sista oppimisympdristdista. He toimivat asiantuntijuuden kehittémisryhmissé seka saattavat opiskelijat
mukaan erilaisten yhteisdjen toimintaan. Maki ym. (2011) tutkimuksen mukaan ammattikorkeakoulu-
jen kolmen tehtavan (opetus, TKlHoiminta ja aluevaikuttavuus) integraatiovaatimus on vahvasti ristirii-
dassa luokkahuonekeskeisen opetustydn suunnittelulogiikan kanssa. He myds jatkavat, efté opetushen-
kilostd ei tunne riittavasti opetustydn suunnittelun logiikkaa ja periaatteita. My6s esimiehet ovat osittain
tietdmattomia siitd, mitd ammattikorkeakouluopettajan tyghén 2010-luvulla kuuluu. Puheet vudesta
opettajuudesta eivat toteudu, mikali tydajansuunnittelu tehdadn edelleen luokkahuonemallin pohijalta.
(Maki ym. 2011.) Ammattikorkeakoulujen opetushenkildston tydaikasuunnittelun pitdisi tukea ngité
muutostavoitteita.

Moderni ammattikorkeakoulujohtaminen edellyttaa aitoja johtamisen tydkaluja opetushenkildstén joh-
tamiseen. Toisaalta asiantuntijatydssd myds itsensd johtamisen merkitys korostuu vudella tavalla. Am-
mattikorkeakouluissa tarvitaan uudenlaista tapaa tuottaa tydhyvinvointia ja tydssa jaksamista. Tehok-
kuus- ja laatuvaatimukset edellyttavat kykya kohdentaa resursseja strategisiin painopistealueisiin myds
opetushenkiléston tydssa ja mahdollisuutta palkita hyvista tuloksista eri tavoin kuin ennen.

Uuden tyéaikasuunnittelutavan tavoitteena on lisata opetushenkildston tydhyvinvointia ja jaksamista
sekd auttaa sietdmaan epavarmuutta. Tavoitteena on lisaksi tukea opettajan osaamisen kehittymista
ja auttaa tunnistamaan tarpeeton osaaminen. Nama tavoitteet konkretisoidaan ja kéydaan lapi vuo-
sittaisissa kehityskeskusteluissa.

Uudenlaisella tydaikasuunnittelulla haetaan ammattikorkeakoululain kokonaisvaltaista toteutusta, jo-

hon kuuluu ammatillinen korkeakoulutus, ammatillisen kasvun tukeminen, tutkimus, kehitys- ja innovaa-
tiotyd (TKI) seka aluevaikutus. Tydaikasuunnittelun pitaa tukea ammattikorkeakoulun strategisten tavoit-
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teiden saavuttamista sekd tuloksellisuutta ja taloudellisuutta. Organisaatiotason johtamistavoitteita taas
ovat oikeudenmukainen johtaminen ja avoimet palautemekanismit.

Yksityiskohtainen ja tasmdallinen tydaikasuunnittelu ei vastaa edella esille tuotuihin haasteisiin ja opet-
tajien toimintaympdristdn muutoksiin. Taman takia paadyimme kehittamadn vudenlaisia tydaikasuun-
nittelumalleja.

Tavoiteperustainen tyaikasuunnittelumalli

Tydaikasuunnittelua pohtinut tydryhmé esitti kahta mallia. Ensimmdinen malli oli perinteinen, opinto-
pistekohtaiseen resursointiin perustuva malli. Siing ehdotettiin perusresurssia ja lisaksi menettelytapoja
useiden tunnettujen t6iden edellyttaman tyéajan arvioimiseksi ja huomioon ottamiseksi. Toinen malli oli
ns. tavoiteperustainen malli. Se kyseenalaisti ensimmaisen mallin vanhan, lineaarisen ajatuksen siitd,
ettd opiskelijan oppimisella olisi suora yhteys opettajan tekemaan tydhon. Opintopistemaardt kuvaa-
vat opiskelijan tydkuormaa. Toisen mallin sisdltama perusajatus oli siirtyd toimintaan, jossa opettaja
toimii modernina asiantuntijana ja tydn suunnittelu on jatkuvaa. Tahan liittyi tiimimaisen toimintatavan
tukeminen. Opintopistekertymé on vain tydn suunnittelun ohjain esimiehelle, joten sita ei siirretd opet-
tajan vastuulle.

Tavoiteperustaisen mallin kéytéénotto

Uutta mallia oli tarkoitus pilotoida eri ammattikorkeakoulujen eri koulutusohjelmissa. Tavoitteeksi ase-
tettiin mallin toimivuuden testaaminen mahdollisimman monipuolisissa ymparistdissa ja sen edelleen
kehittdminen saadun palautteen perusteella. Tyéryhma arveli, etta laajempi kayttédnotto voisi olla
realistista lukuvuonna 2014-2015. TAMKissa tavoiteperustaisen tydaikasuunnittelumallin pilotointi ja
ajattelumallin levittdminen kaynnistettiin lukuvuoden 2012-1013 suunnittelussa.

Seuraavassa esitellaan tavoiteperustainen tydaikasuunnittelumalli.

Tavoiteperustaisella tydaikasuunnittelulla on tarkoitus |éhestyd opettajan tyén suunnittelua vudella to-
valla. Toimintaympdristéssd tapahtuvien muutosten takia on olennaista lisata tyéajan kéytén jousta-
vuutta ja antaa opettajalle enemmén vastuuta oman tydnsa johtamisesta. Taman mallin kaytdé mah-
dollistaa my&s toiminnan tuloksellisuuden arvioinnin. Valmis tydsuunnitelma koostuu enintaan neljasta
kokonaisuudesta, joiden lisdksi tulevat yhteiset toiminnot. Tydsuunnitelmaa voidaan téydentaa erillisilla
liitteilla, joissa on mahdollista yksiléida opettajan tydtehtavia yksityiskohtaisemmin. Tydaikasuunnitel-
maan kirjatuille tehtaville (esimerkiksi opetus tai kehittamistehtavat) kohdistettavan tydajan sisaltd tas-
mentyy vuoden aikana.

Opettaja ja lahiesimies neuvottelevat ja sopivat vuosittain opettajan tydtehtavista. Opettaja vastaa oman

tyénsa kokonaissuunnittelusta, toteuttamisesta, arvioinnista ja kehittémisestd seké osallistuu muuhun sovit-
tuun tydyhteison kehittdmiseen. Tydajan jakamisessa eri teht@viin otetaan huomioon seuraavat osa-alueet.
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* Opetus ja opintojaksojen toteutus. Suunniteltu tydaika riippuu mm. pedagogisista ratkaisuista
ja ryhmien koosta. Opetus sisaltaa suunnittelun, toteutuksen, ohjauksen ja arvioinnin, opinto-
ien hallinnointiin liittyvat tehtavét ja koulutuksen laadunhallinnan.

* Maksullinen toiminta ja hanketoiminta.

* Osallistuminen tydyhteisén ja oman ammattitaidon kehittdmiseen.

* Muut henkildkohtaisesti sovitut tehtavat.

Tybaikasuunnitelmaa laadittaessa arvioidaan muihin kuin opetukseen kaytettaviin, tavoitteellisiin tehta-
viin farvittava tydaika. Naita tehtavia ovat esimerkiksi tutkimus, kehittamis ja innovaatiotyd, opiskelijoi-
den ohjaus, erilaiset kehittamistehtavat, kansainvalistymiseen ja ammattialan verkostoitumiseen liittyvét
tehtavat ja muut erikseen sovittavat tehtavat.

Opettaja seuraa aktiivisesti tydaikasuunnitelmansa ja tavoitteidensa toteutumista paasadntoisesti peri-
odeittain. Han arvioi lahiesimiehensa kanssa tydaikasuunnitelman toteutumista ja tavoitteisiin tai tulok-
siin liittyvia poikkeamia seka tekee tarvittavat muutokset, jotta sovitut tavoitteet saavutetaan. Tydajan
suunnittelussa ja seurannassa huolehditaan siitd, ettd tydehtosopimuksessa mainittu aikaan ja paik-
kaan sitomaton tydaika (25-33 % vuositydajasta) ja sille asetetut tavoitteet toteutuvat. Mahdolliset tyo-
ajan ylitykset sovitaan aina etukateen.

Opettajan tydnkuvan muutos osana TAMKin toimintakulttuurin muutosta

Pirkanmaan ja Tampereen ammattikorkeakoulut yhdistyivat vuoden 2010 alussa. Uuden TAMKin toi-
mintakulttuuria on siis rakennettu vuoden 2010 alusta léhtien. Yhdistymisen jdlkeising kahtena en-
simmdisend vuotena keskityttiin uuden organisaation ja yhteisten toimintamallien rakentamiseen ja
ohjeistusten laatimiseen. Samalla uusilla kaytanteilla luotiin myds uuden TAMKin toimintakulttuuria.
Opetustydn johtamisen ndkokulmasta aivan keskeista on ollut se, ettd myds tekniikan koulutusalan ope-
tushenkildsts siirtyi 1 600 tunnin kokonaistydaikaan syyslukukaudella 2010. Vanhassa sopimuksessa
tekniikan opettajan palkka maéraytyi pidettyjen kontaktituntien perusteella. Téma vanha ajattelumalli
nayttaytyy kuitenkin edelleen toimintana, jossa lasketaan tarkkaan kuinka monta tuntia tydaikasuunni-
telmassa on resursoitu opintopistettd kohtaan.

Systemaattisemmin TAMKin toimintakulttuurin muutoksesta ryhdyttiin keskustelemaan laajan opetus-
suunnitelmatydn yhteydessd, jossa siirryttiin osaamisperustaisiin opetussuunnitelmiin ja kehitettiin vu-
sia oppimisympdristdja seka niihin liittyva pedagogiikkaa. Liséksi muutospaineita aiheutti opetus ja
kulttuuriministerion vuonna 2011 toteuttama valtakunnallinen ammattikorkeakoulujen noin 2 000 aloi-
tuspaikan vahentaminen. TAMKissa kdaynnistettiin vuonna 2012 laaja hanke yhteisen, uuden toimin-
takulttuurin kehittamiseksi. Tydajansuunnittelun kehittamiseen liittyvat |aheisesti opettajien uudistumista
tukeva pedagoginen ja metodologinen koulutus sekda esimieskoulutukset. Kuvio 2 kuvaa TAMKin toi-
mintakulttuurin muutosta.
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TOIMINTAA UUDEN TAMKIN
TOIMINTAKULTTUURIN KEHITTAMISEKSI

Uudet opetussuunnitelmat
« mm. oppimiskeskeisyys, tydelamalchtdisyys,
uusia oppimismuotoja, kansainvélisyys, TKl:n ja
opetuksen yhdistaminen

KOULUTUS « OPSin toimeenpanoa tukeva “kehittémiskoulutus”
« Uudet YAMK-opetussuunnitelmat

Td Yliopettajuuden kehittéminen

ALUEVAIKUTUS Opettajien ty6ajan suunnittelu
* tavoiteperustaisuus, joustavuus,
tiimitydskentely, tydssd jaksaminen
Oppimis- ja tydymparistdjen kehittéiminen
Kansainvdliset strategiset kumppanit
Painoalat kehittamiskohteina
Henkilést ja henkiléstdn osaaminen
Palvelukulttuurin kehittéminen ja
Ei paha! -hanke

JOHTAMINEN JA ESIMIESTOIMINTA

Kuvio 2. TAMKin toimintakulttuurin muutos.

Kohti tavoiteperustaista tyéajansuunnittelua

Uudenlaisen, joustavan tydajansuunnittelumallin (TAS-mallin) pilotointi aloitettiin TAMKissa lukuvuoden
2012-13 tydajansuunnittelussa. Koulutusohjelmia kannustettiin kokeilemaan uutta mallia. Huhtikuussa
2012 julkaistiin seuraavanlainen ohjeistus uudenlaisen TAS-mallin toteutukseen.

Pilotointiin |Ghtevien opettajien tydaikasuunnitelmat laadittiin seuraavasti:

* Tehdaan opettajan tydaikasuunnitelma toimintasuunnitelmalla (TOISU) kuten tahankin saakka,
jotta tieto tuntim@aristd ja niiden kustannuspaikoista vélittyy palkanlaskentaan ja taloushal-
lintoon.

* Kustannuspaikkoja ei muuteta lukuvuoden aikana sovittujen téiden osalta, vaikka opetukseen
kaytetty resurssi ei foteutuisikaan aivan suunnitellulla tavalla. Esimerkiksi opettaja on saattanut
resursoidusta poiketen olla kayttanyt toiseen opintojaksoon enemman resursseja kuin toiseen.
Talla tavalla vahennetadn tydaikasuunnitelmien laatimiseen liittyvaa hallinnollista tydta.

* Koulutusjohtaja allekirjoittaa ns. perinteisen toimintasuunnitelman, joka toimitetaan palkanlas-
kentaan, kuten muutkin tyéaikasuunnitelmat.

Uuden TAS-mallin ydinajatus on antaa opettajalle itselleen tai opettajaryhmalle mahdollisuus suunnitel-
la opetus mielekkadksi ja tarkoituksenmukaiseksi koetulla tavalla mielelléan yhdessa tiimissa sopien.

Tama edellyttaa molemminpuolista luottamusta opettajan ja esimiehen valilla.

Opettajan kanssa sovittiin lukuvuoden 2012-2013 tydtehtdvistd esim. seuraavan jaottelun mukaisesti.

12



Opetus, opintojaksojen toteutus esim. 800 tuntia

Muut henkilokohtaisesti sovitut tehtavat esim. 200 tuntia
TKl-hankkeet esim. 450 tuntia
Tydyhteison ja itsensa kehittdminen ('TAMK-toiminnot') 150 tuntia
Yhteensa 1 600 tuntia

Lisaksi sopimukseen liitetdén sivu, jossa luetellaan opettajan kanssa sovitut tehtavat eli esimerkiksi
opintojaksot opintopisteineen ja hankkeet. Naihin tehtaviin ei kuitenkaan merkita tunteja. Tydaika-
suunnitelmaan kirjataan lukuvuoden vapaajaksot. Tydaikasuunnitelmaa laadittaessa kiinnitetaan myos
huomiota tydtehtavien tasaiseen jakaantumiseen lukuvuoden aikana.

Kukin pilotointiin osallistuva esimies miettii itse sopivimman muotoilun naille sopimuksille. Pilotoinnin
lopussa vertaillaan eri malleja. Opettaja ja koulutusjohtaja allekirjoittavat uuden tavoiteperustaisen
tydaikasuunnitelman liitesivuineen. Opettaja itse, hdnen esimiehensa ja palvelusihteeri saavat kopiot
sopimuksesta. Tata tydaikasuunnitelmaa ei toimiteta palkanlaskentaan. Opettaja seuraa tydaikasuun-
nitelman toteutumista ja saavutettuja tuloksia periodettain yhdessa esimiehensé kanssa.

Uuden TAS-mallin pilotoinnista kerataan kokemuksia ja palautetietoa kaytetaan hyvaksi, kun tavoitepe-
rustaista tydaikasuunnittelua kehitetadn seuraavalle suunnittelukierrokselle.

Tavoiteperustaisen TAS-projektin ldpiviennistd TAMKissa

TAS-uudistus ja uuden mallin kayttddnotto etenivat portaittain vuosina 2011-2013. Mallin jalkauttami-
sessa edettiin kokeiluluonteisesti osassa koulutusohjelmia ja prosessin puolivalissa keréttiin koulutusoh-
jelmakohtaisia kokemuksia, joita kasiteltin TAMKin tydaikasuunnitteluryhméssa. Suunnittelun kannal-
ta erds olennaisin muutos oli paatds kalenterivuosisuunnitteluun siirtymisesta lukuvuosittain jaotellun
suunnittelun sijaan. Opetushenkildston kaikille avoimet tydaikasuunnitelmat julkaistiin opetustoiminnan
vudessa Peppi-suunnittelujarjestelmdssa ja uvusi TAS-pohja otettiin kayttddn vuoden 2013 elokuussa.
Marraskuussa 2013 julkaistiin tydaikasuunnitelmat kalenterivuodelle 2014. Tavoiteperustaisen tydn-
suunnitteluun ja kehittdmiseen liittyva materiaali oli avoimesti kaikkien TAMKilaisten nahtavilla.

Tyéaikasuunnittelumallin rinnalla on tarkead kehittaa systemaattisesti myds TAMKin johtamiskaytantoja
ja esimiestyotd. TAS-jarjestelman lisaksi TAMKissa tasmennettiin tutkintoon johtavan koulutuksen vas-
tuuhenkildiden (koulutusjohtajat, koulutuspaallikét ja vastuuopettajat) tehtévénkuvia kevaalla 2013.
Vastuuhenkilot nimettiin uudelle toimikaudelle 1.8.2013-31.7.2016 valiseksi ajaksi. Henkildesimies-
vastuullisten koulutuspaallikdiden lukumaara pieneni. Myds yliopettajan tehtévankuva kirjoitettiin auki
ja jokaiselle tutkintoon johtavan koulutuksen yliopettajalle nimettiin TAMKin strategiasta ja tulevaisuu-
den osaamisvaatimuksista nouseva osaamisalue.

Kehittdmisprojektin lapivieminen on padsaantdisesti hoidettu olemassa olevilla resursseilla, koska ky-

seessd on ennen kaikkea toimintatavan muutos. Erillista kehittamisrahaa on kohdennettu uudistuvaa
ammattikorkeakouluopettajuutta tukevaan opettajien pedagogiseen koulutukseen ja esimieskoulutuksiin.
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Tydajansuunnittelusta tyon suunnitteluun

Eri koulutusalat ovat vieneet uudistusta eteenpdin eri tavoilla. Ammattikorkeakoulussa pedagoginen
johtaminen lahtee liikkeelle opetussuunnitelmasta (af Ursin 2012, 79-100). Opetussuunnitelma luo
reunaehdot toimintatavoille ja mahdollistaa tai estad uusien pedagogisten mallien kayttédnoton. Esi-
merkkind tastd voisi mainita opettajien tiimimdisen toimintatavan. Tavoiteperustaisessa tydajansuun-
nittelussa on keskeistd huomata, ettd TAMKissa eri koulutusaloilla ja -ohjelmissa mallin tavoitteita voi-
daan yhdistaa erilaisilla keinoilla. Téllaisia tavoitteita ovat esimerkiksi joustavuus, luottamus opettajan
ja esimiehen valillg, tiimitydskentely, tydssajaksaminen sekda TKlHoiminnan ja opetuksen yhdistaminen.
TAMKin kaltaisessa monialaisessa ja suuressa ammattikorkeakoulussa ei ole yhtad mallia, jolla tavoite-
perustaista tydajansuunnittelua voidaan vieda eteenpdin.

Tavoiteperustaisen tydajansuunnittelun kdyttddnotossa on jatkossa kiinnitettava nykyistd enemmén huo-
miota seuraaviin asioihin.

* Koulutuspadallikké kaynnistéa seuraavan lukuvuoden vuosisuunnittelun ottamalla opetussuun-
nitelman edellyttdman opetuksen toteutuksen liscksi nykyistd paremmin huomioon koulutus-
ohjelmalle sisgisessa tavoitesopimuksessa asetetut maardlliset ja laadulliset tavoitteet, kuten
AMK- ja YAMK:tutkinnot, TKl-opintopisteet, julkaisut, myytavat palvelut ja TKI-hanketoiminnan
sekd kansainvalistymisen.

* Opettajan tydn suunnittelu kaynnistyy koulutusohjelmalle sisdisessa tavoitesopimuksessa sovit-
tujen tehtavien tunnistamisella ja niiden viemisell& yksittaisen henkilon tavoitteiksi.

* Esimies ja opettaja sopivat seuraavan vuoden tavoitteista kehityskeskusteluissa. Esimies resur-
soi tavoitteiden toteuttamiseen liittyvat tehtavat tydaikasuunnitelmassa.

* Koulutuspadllikké jakaa opetusresurssin kustakin opintokokonaisuudesta vastaavalle opetta-
jatiimille, joka sopii keskenddn toteuttamisvastuusta ja resurssin jakamisesta tiimin jasenille.
Lahtokohtana on, ettd kun opettajilla on mahdollisuus suunnitella kokonaisuuden toteutusta
ja mahdollisuus vaikuttaa resurssien jakamiseen, he myds sitoutuvat uuteen toimintamalliin.

Tavoiteperustaista tydajan tai tydn suunnittelua on systemaattisesti tuotava esille eri koulutusyksikdiden
henkiléstotilaisuuksissa. Ajattelutapaa on tuotava esille myds ‘ruohonjuuritasolla’ eli yksittéisten opetta-
jien toimissa. Toimintakulttuurin muutos pitad pystyd konkretisoimaan tydaikasuunnitelmiin. On kuiten-
kin eri asia kuulla kuin ymmartad, mistd uudessa mallissa on kyse.

TAMKissa vuonna 2013 kayttodnotettu Peppi-tietojarjestelma mahdollistaa ja tukee uudenlaista tyda-
jansuunnittelua. Peppi-jarjestelma on lisannyt toiminnan avoimuutta, kun hyvéksytyt tydaikasuunnitel-
mat ovat julkisia. Jatkossa on mahdollisuus siirty& séhksiseen hyvéksymismenettelyyn, kun Peppiin jaé
‘jalki’ eri kasittelyvaiheista. Sahkaista hyvaksymista on tarkoitus pilotoida eri koulutusaloilla jo vuoden
2014 tydajansuunnittelussa. Sahksinen hyvaksymismenettely lisaa hallinnollista tehokkuutta, kun si-
saisestd paperin tulostamisesta ja kierrattémisestd voidaan luopua. Samaan aikaan kehitetaan myos
Peppi-jarjestelman ja palkka ja talousjarjestelmien yhteensopivuutta.
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On kuitenkin varauduttava siihen, eftd TAMKin toimintakulttuurin muutos ja tavoiteperustaisen tydn-
suunnittelun kayttédnotto on useamman vuoden kestava projekti. Johtamista ja toimintamalleja on jat-
kossakin kehitettava tavoiteperustaista toimintaa tukeviksi.
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2. AIKAJANATARKASTELU JOHTAMISEN
TYOKALUNA MUUTOSPROSESSISSA

Tarja Kallioméki-Linnas, HTM, opintopalveluiden pédllikks, TAMK

Esittelen artikkelissani aikajanaa johtamisen tyckaluna. Olen kayttanyt sitd apuna opintopalveluiden
muutoksen johtamisessa Tampereen ammattikorkeakoulussa. Pirkanmaan ja Tampereen ammattikor-
keakoulut yhdistyivat 1.1.2010 Tampereen ammattikorkeakouluksi. Omistajataho odotti yhdistymisel-
ta toimintojen yhtendistamista ja ndin syntyvid synergicetuja efenkin taloudellisessa mielessa. Yhdis-
tymisen tuomat suurimmat muutosjohtamisen haasteet liittyivat esimiesndkdkulmasta kuitenkin 1ahinna
sithen, miten iso henkildstéryhma (27 suoraa alaista) saatiin johtamisen keinoin yhdessa kehittémadn
omia foiminta ja tydprosessejaan opintopalveluissa ja suuntaamaan katseensa yhteiseen tulevaisuu-
teen. Koska avoin ja luottamuksellinen tydilmapiiri on merkittéva hyvinvoinnin ja tydmotivaation léhde,
oli tarkead p&astd luomaan yhteisia pelisaéntdja. Onneksi kaikki opintopalveluissa nakivat asian ensi-
sijaisen tarkedna ja jo opiskelijoiden yhdenvertaisen ja tasapuolisen kohtelun nékokulmastakin oleelli-
sena. Nama tavoitteet soveltuivat hyvin myds opintopalveluiden uudelleenorganisointiin.

Toimintaympdriston muutokset

Toimintaympdristén muutoksiin liittyi vahvasti myds toimintojen keskittéminen Tampereelle kolmeen
toimipisteeseen. Opintopalvelujen uudessa tilanteessa oli tarkead kirkastaa perustehtava. Tata lh-
dettiin rakentamaan mm. ryhmdkehityskeskusteluin. Lisaksi opintopalveluiden yhteiset kuukausipa-
laverit ja tyShyvinvointipdivét rakensivat keskingistd luottamusta ja mahdollistivat asioiden yhteisen
prosessoinnin.

Yhdistymisen jdlkeen organisatoriseen muutosprosessiin liittyivét myds TAMKin toimilupaneuvottelut
(liittyen mm. koulutusvastuisiin) ja vuoden 2014 valtakunnallinen yhteishaku-uudistus, jossa tuotiin am-
mattikorkeakoulut ja yliopistot samaan sahkoiseen yhteishakujarjestelmaan. Néaiden muutosten rin-
nalla on toteutettu lisdksi kolmea suurta valtakunnallista tietojarjestelmahanketta: TOR = todennetun
osaamisen rekisteri, OlLl-palvelu = korkeakoulujen opiskelijaksi ilmoittautumis ja lukuvuosi-ilmoittautu-
mispalvelu ja VIRTA = korkeakoulujen valtakunnallinen tietovaranto ja viranomaistietovirrat. Tietojar-
jestelmét tulevat tulevaisuudessa muuttamaan opintopalveluissa hakijapalveluiden ja koulutusten opin-
tosihteereiden tydn luonnetta.
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Kaikki namé& olemassa olevat ja tulevat muutokset yhdessa luovat esimiesndkokulmasta paineita ja
haasteita johtaa omaa henkiléstoa vusissa muutostilanteissa. Miten sopeuttaa henkildstén maara uu-
teen tilanteeseen, miten varmistaa henkildstén osaaminen ja osaamisen kehittyminen sekd miten taata
palvelun hyvé laatu myds tulevaisuudessa? Koska tavoitteena on turvata laadullisesti ja maarallisesti
tarvittavat palvelut muuttuvassa toimintaymparistossa, tuloksia tarkastellaan jatkuvasti toiminnan kehit-
tamisen ohella. Esimiestydssa on tarkead olla valineitd, joiden kautta moninaisia muutoksia voidaan
teemoitella, priorisoida ja asettaa ajalliseen perspektiiviin. Selkeimpéna tarkasteluajankohtana voi-
daan pitaa TAMKin sisdisten tavoitesopimusten TASO-prosessiin liittyvad vuositasoista foiminnan suun-
nittelua ja budjetointia, mutta tavoitteellisen johtamis- ja suunnittelutyén tulee aina ulottua ajallisesti
tata pidemmalle.

Aikajanatarkastelu johtamisen tyékaluna

Aikajanatarkastelu liittyy omassa esimiestydssani toimintaympdristdn muutosten ja haasteiden huomi-
oimiseen henkildstésuunnittelun nakdkulmasta. Toimintaympdariston muutokset kohdistavat muutospai-
neita organisaation rakenteisiin ja toimintaedellytyksiin sekd tarkoittavat kéytanndssa toiminnan kehit-
tamistd ja osin sopeuttamistakin muuttuviin olosuhteisiin.

Opintopalveluissa tullaan toimimaan jatkuvien isompien muutosten keskelld vielé useamman vuoden
ajan. Haasteena on, miten opintopalveluita kehitetaan asiakasléhtdisesti ja tuotetaan laadukkaita pal-
veluita muuttuvassa toimintaymparistdssa. Tassa tydssa tulee varmistaa tarvittava tulevaisuuden osaa-
minen, osaamisen laajentaminen ja henkiléstoresurssien maardllinen riittévyys. Osallistamalla ja si-
touttamalla henkiléstéa tuleviin muutoksiin tydn hallinnan tuntu sailyy ja henkildstd pystyy ndkeméaan
muutokset yhteisend paamaarand ja mahdollisuutena. Tavoitesopimus edellyttaa toiminnan suunnitte-
lua ja kustannusten tarkastelua vuositasolla, mutta siihen liittyy myds tavoitteiden asettaminen pidem-
malle aikajanteelle. Tassa yhteydessa tulee tarkastella myds tulevaisuuden tuomia haasteita ja val-
mistautua niihin. Henkilston nakdkulmasta muutokset liittyvat erityisesti tydjarjestelyihin, osaamisen
vahvistamiseen ja laajentamiseen sekd henkiléston maaraan.

Aikajanatarkastelussa tavoitteiden asettaminen on opintopalveluiden ndkskulmasta keskittynyt tuleviin
suuriin haasteisiin, etenkin niihin, jotka liittyvat valtakunnallisiin hankkeisiin. Tulevat muutokset edel-
Iyttavat koko henkildstolta kouluttautumista ja osaamisen laajentamista. Lisaksi opintosihteerin ensisi-
jaisen tydkalun (WinhaPro-opintorekisteri) lahestyessa kaytodikéansa loppua on haasteena resursoida
tydaikaa myés tulevan perusrekisterin madarittelytyohon ja kehittamiseen.

Aikajanatarkastelussa on tassa kaytetty esimerkking yhta lukuvuotta, mutta kayténndssa aikajanalle
sijoittuvat toimintaympdristén muutokset ja osin niistd aiheutuvat henkiléstotarpeiden muutokset elavat
koko ajan ja esimies saattaa vuonna 2014 jatkaa janaa jo vuodelle 2016. Osa tehtavistd ja tarvitta-
vista toimenpiteista siirtyy tai poistuu kokonaan, mutta aikajanatarkastelu on kéyttokelpoinen tyskalu
vasta, kun sitd paivittdd ja pitdd ajan tasalla.
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Aikajanatarkasteluun tuotavat haasteet ja toimintaymparistén muutokset ovat sellaisia valtakunnallisia
jarjestelmaan liittyvia tai muita organisatorisia muutoksia, joita toiminnan kehittaminen ja kehittymi-
nen tuovat mukanaan. Ne voivat olla rakenteellisia tai tehtGvakohtaisia muutoksia. Usein ne liittyvat
henkiléstoresursseihin tavalla tai toisella. Kokoamiini haasteisiin ja toimintaympdriston muutoksiin olen
vastapooliksi koonnut Toimenpiteet henkildstdsuunnittelun ndkékulmasta -otsikon alle niita ratkaisumah-
dollisuuksia, joita kootut ja ndképiirissa olevat haasteet edellyttavat. Naita ovat esim. henkiléstéresurs-
seihin liittyvat maaralliset muutokset, tydtehtavien uudelleenmadrittelyt tai osaamisen monipuolistami-
seen liittyvat koulutustarpeet.

Olen laatinut jaottelun helpottamaan omaa tyétani ja ulottamaan nékdkulmaa laajempaan kokonai-
suuteen. Visualisoiminen esim. janakuvalla on yksi tapa nahda konkreettisesti tulevia haasteita ja mah-
dollisia muutostarpeita arjen muutosten keskella. Mukana olen kuljettanut myds muutosjohtamisen na-
kékulmaa ja pyrkinyt kokoamaan mukaan joitakin toimenpiteitd, joilla voitaisiin helpottaa henkildston
sopeutumista tuleviin haasteisiin.

Esimerkki aikajanatarkastelusta

Seuraavassa esitellaan opintopalveluiden aikajanatarkastelu lukuvuonna 2014-2015 toimintaympa-
riston muutokset huomioon ottaen ja henkildstésuunnittelun nakékulmasta.

Syksy 2014

Haasteet ja toimintaympdriston muutokset

1. Mantan toimipisteen opintopalveluiden siirtyminen Tampereelle Kuntokadun kampukselle (tyd-
piste, tehtavat); liittyy toimipisteiden keskittamiseen; keskustelut mahdollisuudesta jatkaa pal-
velua syksyn 2014 Mantassa etayhteyksiin.

2. Maaraaikaisen sijaisen tydsuhde paattyy 31.8.2014; yhden opintosihteerin paluu hoitova-
paalta.

3. Syksyn yhteishaun toteuttaminen uudella jarjestelmalla (kvinka paljon haasteita tuo; valintako-
keiden pistetallennukset opintosihteereilld).

4. Winha-jarjestelman tehtavien ja Winha-tuen siirtyminen tietohallinnolta opintopalveluille.

5. Opintovapaahakemus (opintosihteeri).

6. Organisatoriset muutokset, kahden koordinaattorin siirtyminen opintopalveluihin.

Toimenpiteet henkildstésuunnittelun nakdkulmasta

1. Mantan opintopalveluiden sijoittuminen TAMKin Tampereen padkampuksen opintopalvelujen
keskittymaan, “palvelukadulle”, 1.8.2014 alkaen (huonejdriestelyt ja tehtdvankuvan maérit-
tely); on ollut tarkastelussa jo alkuvuoden 2014 kehityskeskusteluissa; opintosihteerin toivee-
na palvelun jatkuminen Mant&ssa vield syksyn 2014.

2. Kansainvalisten koulutusten opintosihteerin sijaisuuden jatkaminen 1.9.2014-31.1.2016
tydkierrolla ja yhden opintosihteerin hoitovapaalta paluu (tehtavamaarittely, uusi tydkier-
to?).
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3. Uuden yhteishakujarjestelman haasteet, lisaresursointi (esim. harjoittelijat).

4. lisgresursoinnin tarve Winha-tehtavien ja perusrekisterihankkeen tuomien lisatehtavien joh-
dosta (madraaikainen resurssi).

5. Opintovapaa ja sijaisuusjarjestelyt (sisdinen haku, tyokierto).

6. Opintopalveluiden uusien henkildiden tydnkuvien tarkastelu ja prosesseihin tutustuminen.

* Muutosjohtamisen nékokulmasta tuleviin muutoksiin valmistaudutaan myds jo kehityskeskus-
teluissa (tydnkuvat, tydkuormat, toimipistemuutokset, henkildresurssit ja henkildston osaami-
nen); toimintaympdristén muuttuessa ryhmékehityskeskustelun merkitys keskiodn; suuntaamme
yhdessa kohti tulevaa.

* Tarjotaan tuleviin uusiin haasteisiin riittavasti koulutusta, rakennetaan omia kollegiaalisia tuki-
ryhmia (kuten Winhaiimi) ja jatketaan moniosaamisen kehittamista (kouluttautumisiin ja tyd-
kiertoihin kannustaminen seka edellyttaminen).

e Sisaista tyokiertoa mahdollistetaan sisdisilla rekrytoinneilla sijaisuuksiin (opintovapaat ja muut
tydnkierrot TAMKin sisalla); mahdollistettava tarvittaessa myds ulkopuoliset rekrytoinnit.

* Yhteisissa palavereissa yllapidetaan edelleen toimintaa kehittavaa otetta, kdydaan prosesseja
lapi ryhmatéing (toisiin tutustuminen, kollegiaalisuus).

Kevat 2015

Haasteet ja toimintaympdriston muutokset
1. Virtain opintosihteerin siirtyminen Tampereelle (toimipisteiden keskittéminen); osittainen opin-

tovapaa.

. Opintosihteerin elakdityminen (tarvittavat tydjarjestelyt, hiljaisen tiedon siirto).

. Uuden perusrekisterin testaus.

. TAMKin laadun auditointi.

. Uusi yhteishakujarjestelmé& kokonaisuudessaan kaytdssa (vaihe | vieraskielinen, vaihe Il muut);
tydkuormat, uudet aikataulut.

O N WODN

Toimenpiteet henkiléstésuunnittelun nékékulmasta

1. Tampereelle siirtyvan opintosihteerin tyopiste ja tydnkuva (sek& opintovapaasijaisuus).
2. Elakaityvan opintosihteerin tdiden uudelleenjarjestelyt.

3. Uuden perusrekisterin testauksen ja tulevan pilotoinnin organisointi (resursointil).

4. Laatuauditoinnin haasteet (ohjeiden ja prosessien pdivittaminen, kielikoulutus!).

5. Uuden yhteishakujarjestelman mahdollisesti tuoma lisatyd hakijapalveluihin; resursointi.

* Muutosjohtamisen ndkékulmasta edelleen kehityskeskustelujen hyddyntédminen osaamisen kar-
tuttamisen ja tydjdrjestelyjen osalta.

* Yhteisissa palavereissa jatketaan toimintaa kehittavan otteen yllapitoa, kdydadan prosesseja
lapi ryhmétsing (toisiin tutustuminen, kollegiaalisuus).
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Aikajana on apuvdline pidemmén aikavalin toiminnan suunnitteluun. Sité vasten on helpompi peilata
tulevaa ja reagoida arjen yllattaviinkin tilanteisiin. Lisaksi se auttaa, jos TAMKin muissa toiminnoissa
tapahtuu muutoksia. Omasta toiminnasta mahdollisesti vapautuvat tai siihen tarvittavat henkildresurssit
voivat olla mahdollisuus hyddyntédd osaamista TAMKin muissa toiminnoissa ja pdinvastoin. Tydnkier-
ron mahdollistaminen ja siihen kannustaminen on osa osaamisen laajentamista ja monipuolistamista.
Kyse on talldin win-win-ilanteesta, jossa seka henkilon osaaminen laajenee ja monipuolistuu ettd tuo
haasteiden kautta mielekkyytta tydntekoon. Taméa puolestaan liséa tydhyvinvointia ja tyénantajan tar-
keimman voimavaran eli henkil3stén “arvo” nousee.
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3. OIKEAT OSAAJAT OIKEAAN PAIKKAAN
— OSAAMISKARTOITUS LIIKETOIMINTA JA PALVELUT -KOULUTUSYKSIKOSSA

Ari-Pekka Anttila, KTM, koulutusjohtaja, Liiketoiminta ja palvelut -yksikké, TAMK

TAMKin tavoitteena on pyrkia tarjoamaan mahdollisimman monelle opettajalle vakinainen tyésuhde
myds muutostilanteissa. Tassa artikkelissa kerrotaan, miten esimiehet voivat osaamiskartoituksen avulla
l6ytaa alaisilleen itsensa kehittdmisen mahdollisuuksia ja sita kautta pyrkia edesauttamaan opetushen-
kiloston tydllistyvyyta nyt ja tulevaisuudessa.

Liiketoiminta ja palvelut -yksikkéon on koottu TAMKin liiketalouden ja matkailu-, ravitsemis- ja talous-
alan tutkintoon johtava suomen ja englanninkielinen koulutus. Opetus- ja kulttuuriministeridn ammat-
tikorkeakoulujen rakenteellisen kehittamisen seurauksena erityisesti liketalouden koulutusohjelmien
aloituspaikkoja on véhennetty TAMKissa merkittavasti. 2000-luvun puolivélissa silloisen Pirkanmaan
ammattikorkeakoulun (PIRAMKin) ja TAMKin yhteenlaskettu liiketalouden nuorten aloituspaikkojen
ma&ara oli noin 310. Viimeisimpien aloituspaikkaleikkausten jalkeen lukuvuonna 2013-2014 TAMKin
tutkintoon johtavassa nuorten koulutuksessa on jdliellé enga 200 aloituspaikkaa.

Aloituspaikkojen vahentdminen ja suuntautumisvaihtoehdoissa tapahtuneet muutokset ovat aiheutta-
neet paineita opettajien tydllistamiselle vakinaiseen tydsuhteeseen. Varsinkin PIRAMKin ja TAMKin
fuusion jalkeen ja maakuntapisteiden nuorten koulutuksen lakkauttamisen jalkeen tilanne on haastava.
Liiketoiminta ja palvelut -yksikén opetushenkiléston osaamisprofiili ei kaikilta osin vastaa nykytilannet-
ta. Joillakin osa-aluilla osaamisesta on ylitarjontaa, kun samaan aikaan toisentyyppista osaamista on
nivkasti saatavissa tai se jopa puuttuu vakituiselta opetushenkildstslta. Joidenkin opettajien kohdalla
oma osaaminen ja koulutuksessa tarvittava osaaminen eivat endd kohtaa riittévasti.

Tavoitteet

Kartoituksen kohderyhmané olivat Liiketoiminta ja palvelut -yksikén p&atoimiset opettajat (77 henki-
16d). Yhteistyokumppaneina toimivat Liiketoiminta ja palvelut -yksikén koulutuspaallikdista koostuva
johtoryhma seka muiden koulutusyksikdiden koulutusjohtajat ja -padllikét. Osaamiskartoituksen tavoit-
teena oli hahmottaa koulutusyksikdn opetushenkiléston tamanhetkinen osaaminen. Kartoituksella pyrit-
tiin saamaan ndkemys tamanhetkisestd osaamistasosta ja -alueista kolmesta eri ndkokulmasta:
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1. Liiketoiminta ja palvelut -yksikén koulutusohjelmissa opetussuunnitelmien perusteella tarvittava
osaaminen.

2. TAMKin muiden koulutusyksikéiden ja niiden koulutusohjelmien tarvitsema liiketoiminta ja pal-
veluosaaminen (ml. juridiikka).

3. Osaaminen, jota voidaan hyddyntaa esimerkiksi maksullisessa koulutustoiminnassa ja hank-
keissa.

Osaamiskartoituksessa ei kartoitettu erikseen pedagogista osaamista.

Tavoitteena oli madritella tarvittava osaaminen riittavan yksityiskohtaisesti, jotta tuloksia voidaan hys-
dyntad opetuksen suunnittelussa. Lahtékohtana oli luokitella osaaminen riittdvan isoihin osaamiskoko-
naisuuksiin kuten laskentatoimi, juridiikka, markkinointi jne. Osaamiskokonaisuudet jaettiin edelleen
pienempiin osaamisalueisiin, joiden avulla voitiin rakentaa yksikén osaamiskartta.

Osaamisen tasoja kuvattiin kolmiportaisesti:

1. Hallitsee perusteet — pystyy opettamaan perusteet (ei eri alojen erityispiirteitd).
2. Asiantuntija — pystyy opettamaan syventavid opintoja (ml. eri alojen erityispiirteet).
3. Asiantuntija, jota voidaan hyddyntaa esim. myytavassa koulutuksessa.

Kartoituksen tavoitteena oli siis saada kokonaisnékemys koulutusyksikén osaamisen painotuksista ja
niiden tasoista. Tarkoitus oli myds paikantaa sellaiset TAMKin toiminnalle tarkeat osaamiset, joihin on
syytd panostaa. Samalla pyrittiin myds 16ytamaan vusia kehittymismahdollisuuksia niille opettajille, joi-
den tdmanhetkinen osaaminen ei ole relevanttia TAMKin toiminnan kannalta.

Projektin toteutus

Osaamiskartoituksen aikataulu oli seuraavanlainen.

* Elo-marraskuu 2012: osaamiskokonaisuuksien ja alueiden madritteleminen ja kuvaaminen.

* Joulukuu 2012-tammikuu 2013: osaamiskartoituksen tekeminen kehityskeskustelujen yhtey-
dessa (opettajat + koulutuspaallikat + koulutusjohtaja).

* Helmi-maaliskuu 2013: kartoituksen yhteenveto, arviointi ja raportointi.

Ensimmaisessa vaiheessa elo-marraskuussa pohdittiin osaamiskokonaisuuksia ja -alueita kuvauksi-
neen yhteistydssa koulutusyksikén johtoryhmén kanssa. Tarvittaessa pyydettiin alan opettajia kommen-
toimaan kokonaisuuksien jaottelua ja kuvauksia. Varsinainen osaamiskartoitus toteutettiin Sympa-nimi-
sella HR-jarjestelmalla. Marraskuun 2012 aikana jarjestelmaan tehtiin tarvittavat toimenpiteet, jotta
opettajien on mahdollista vastata kartoitukseen joulu—tammikuun 2012-2013 aikana.
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Opettajakohtaiset oman osaamisen arvioinnit kaytiin lapi kehityskeskusteluissa, jolloin koulutuspadl-
likdlla oli mahdollisuus vield varmistaa, etteivat tulkintaongelmat vaikuttaisi tuloksiin. Samalla keskus-
teluissa esiin nouseviin kehittymistarpeisiin voitiin reagoida valittémasti ja laatia tarvittaessa henkils-
kohtainen kehittymissuunnitelma. Kehityskeskustelut kaytiin tammikuun 2013 loppuun mennessd, jonka
jalkeen osaamiskartoituksen tulokset olivat kaytettavissa ja raportoitavissa. Projektin ohjausryhmana
toimi koulutusyksikdn johtoryhma, joka kokoontui paasaantsisesti kahden viikon valein.

Tulokset

Osaamiskartoituksen suoritti yhteensd 74 Liiketoiminta ja palvelut -yksikén opettajaa. Yksikon kartoi-
tukseen oli madaritelty kaikkiaan 11 eri osaamiskokonaisuutta, jotka olivat:

* matkailu, ravitsemis ja talousala
* juridiikka

* logistiikka

* taloushallinto

* markkinointi ja myynti

* johtaminen

* kansainvalinen liiketoiminta
* projektiosaaminen

* vuorovaikutus

* yrittdjyyspedagogiikka

* matematiikka

Jokaiseen osaamiskokonaisuuteen sisdltyi 4-36 yksityiskohtaisempaa osaamisaluetta ja koko kartoi-
tuksessa arvioitiin yhteensa 181 erilaista osaamista.

Osaamisen tasoa mitattiin lopulta viisiportaisella asteikolla:

1. Auttava osaaminen. Tunnistan osaamisen, mutta en kuitenkaan osaa soveltaa sita tydssani.

2. Kohtalainen osaaminen. Tunnistan osaamisen, osaan ohjattuna soveltaa sitd tydssani.

3. Hyva osaaminen. Osaan soveltaa osaamista itsendisesti tydssani vaadittavalla tavalla. Pystyn
pitdmaan aiheesta peruskurssin.

4. Erittdin hyva osaaminen. Osaan soveltaa osaamista hyvin ja kykenen ohjaamaan muita télla
osaamisalueella. Pystyn pitamaan aiheesta syventavan kurssin.

5. Erinomainen, huipputason osaaminen. Olen tdman alueen erityisasiantuntija. Kykenen luo-
maan uutta ja/tai kouluttamaan alan asiantuntijoita talla osaamisalueella.

Opettajien osalta osaamiskartoituksen |Ghtékohtana oli taso 3. Jotta opettaja voi toimia opetuksessa
ja muissa asiantuntijatehtavissd, pitéisi osaamisen olla véhintaan talla hyvalla tasolla. Osaamiskartoi-
tuksen ongelmana on usein arvioijan subjektiivinen kdsitys omasta osaamisestaan. Taman takia arvi-
ointiasteikkoon sisdllytettiin seuraavat kriteerit: pystyn pitdmadn aiheesta peruskurssin (taso 3), pystyn
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pitdmadn aiheesta syventdvan kurssin (taso 4) ja pystyn kouluttamaan alan asiantuntijoita télla osaamis-
alueella (taso 5).

Kun tarkasteltiin osaamisten vahvuuksia eri aloilla edellisen asteikon perusteella, niin osaamisprofiilit
ja niihin liittyvat kehittamistarpeet nayttivat seuraavanlaisilta.

Matkailu-, ravitsemis- ja talousalan osaamisten vahvuudet olivat liketoiminta-, monikulttuurisuus- ja hen-
kilostdjohtamisosaamisissa, joissa jokaisessa oli useampi tason 5 osaaja. Osaamisen vahvistamistar-
vetta oli viini- ja alkoholiosaamisessa seka matkailun tietojarjestelmdosaamisessa. Kummastakaan ei
|6ytynyt tason 5 osaamista, mutta toisaalta neljalla opettajalla oli matkailun tietojarjestelmdosaamista
tasolla 3.

Juridiikan osaamisen osalta kaikilla osa-alueilla tason 3-4 osaamista 6ytyi véhintaén neljalta opet-
tajalta. Juridiikan opetuksen ja OPSien painotusten osalta puutteita (tason 5 puuttuminen) ilmeni
seuraavilta alueilta: perhe- ja perintdoikeus, rikos- ja prosessioikeus ja vero-oikeus. Erityisesti vero-
oikeus sekd perhe- ja perintéoikeus ovat alueita, joissa TAMKin pitdisi vahvistaa osaamistaan.

Logistiikan osaaminen vaikuttaa olevan vahvasti logistiikan yliopettajan varassa. Jos logistiikka aio-
taan pitad sekd koulutusyksikon OPSeissa ettd kehittamistoiminnoissa, niin osaamisen laajentamiseen
on ehdottomasti panostettava.

Taloushallinnon osaamiselle on Liiketoiminta ja palvelut -yksikéssa laajaa kysyntaa. Kyseessa on kui-
tenkin yksi liiketoimintaosaamisen perusosaamisalueista. Taloushallinnon osaamisen vahvuus on kir-
janpidossa ja sisdisen laskentatoimen perusasioissa. Vastaavasti osaamista pitdisi syventad yritys- ja
arvonlisGverotuksessa, konsernitilinp&atckseen liittyvissa asioissa seka palkanlaskennassa. Téman alu-
een opettajien lukumaara on kuitenkin suhteellisen iso, joten erikoistumista kannattaisi harkita.

Markkinoinnin ja myynnin osaaminen vaikuttaa olevan TAMKissa hyvélla tasolla. Kaiken kaikkiaan 19
osaamisalueesta vain neljasta puuttuu tason 5 osaamista. Osaamisen vahvistamista voisi harkita vies-
tinnan graafisen suunnittelun ja digitaalisen markkinoinnin osalta. Toisaalta kyseistd osaamista 16ytyy
my&s muista koulutusyksikdista.

Johtamisen osaaminen nayttaa olevan yksi TAMKin vahvuuksista eikd mainittavia puutteita néyta ilme-
nevan kartoituksen perusteella. My6s vuorovaikutusosaaminen on vahvaa.

Projektiosaaminen on kartoituksen perusteella varsin laajaa. Tosin tdma osaaminen on vahvaa erityi-
sesti tasolla 3, mutta my&s tasojen 4 ja 5 osaamista |Sytyy riittévasti.

Yrittajyyspedagogiikka on yksi TAMKin kuudesta strategisesta painoalasta. Osaamiskartoituksen pe-
rusteella tilanne néyttad olevankin hyvalla tasolla. Tastd huolimatta yrittdjyyspedagogisen osaamisen
kehittaminen on yksi TAMKin kehittamiskohteista Ihitulevaisuudessa, esimerkiksi monialaisuuden tuke-
misen nakdkulmasta.
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Kehittamisehdotukset

TAMKissa on tehty koko henkiléston kattava osaamiskartoitus. Liiketoiminta ja palvelut -koulutusyksi-
kon tarpeisiin néhden tamé kartoitus on kuitenkin aivan liian laaja. Kartoituksen tavoitteena on tietysti
ollut saada mahdollisimman kattava kokonaiskuva henkiléston osaamisesta, minkda vuoksi siihen on
sisallytetty omat osionsa niin yleisille kuin erityisillekin osaamisille. Opettajat ohjeistettiin vastaamaan
kaikkiin osioihin. Tama teki kartoituksesta kuitenkin erittain raskaan ja monimutkaisen ja saattoi jopa
heikentad sen luotettavuutta. Kartoituksessa on myds ilmennyt jonkin verran padllekkaisyytta; saman-
laista osaamista mitataan eri nakakulmista. Tulevaisuudessa onkin syyta arvioida kartoituksen raken-
teen muuttamista siten, ettd eri henkiléstéryhmille rakennetaan omat kokonaisuudet, jotka ovat nykyi-
sen tydnkuvan kannalta relevantteja. Tosin pitdd myds oftaa huomioon se, miten saadaan ‘piilevat
kyvyt" esiin.

Kartoituksen viisiportainen asteikko oli liian lavea opettajien osaamisen tason madarittelyyn. Oman
osaamisen madrittely on subjektiivinen ndkemys, joka vadristaa helposti tulosten vertailukelpoisuutta.
Kolmeportainen luokittelu antaisi luotettavamman lopputuloksen ja olisi my&s vastaajalle helpompi tul-
kita.

Koulutusyksikkdkohtaisessa osaamiskartoituksessa on syytd yhtendistaa osaamisten laajuuksia. Nyt
esim. matkailu-, ravitsemus- ja talousalan osaamiskokonaisuudessa mitattiin yksittaista osaamista, jota
kuvattiin termilla ‘liiketoimintaosaaminen’. Kyseessa on kuitenkin koulutusyksikkdmme kannalta hyvin
yleinen osaaminen, jota tarkastellaan muissa osaamiskokonaisuuksissa huomattavasti yksityiskohtai-
semmin. Liiketoimintaosaaminen ei mydskaan ole sidoksissa tiettyyn alaan, joten on my&s kiinnitettava
huomiota sithen, miten eri koulutusyksikdiden osaamiskartoituksissa liiketoimintaosaaminen huomioi-
daan.

Tulevaisuudessa pitdisi erottaa koulutusyksikdiden osaamiskartoitukset omiksi kokonaisuuksikseen, jois-
sa arvioidaan vain opettajien osaamista (ml. sivutoimiset opettajat). Kukin kartoitus pitdisi rakentaa
yhteistydssa koulutusyksikdiden kesken, jolloin varmistettaisiin se, ettd kaikki opettajat voivat tuoda
esiin oman osaamisensa koko TAMKin kannalta, ei pelkastaan oman koulutusyksikéon nakékulmasta.

Lahde

Korkeakoulujen rakenteellinen kehittdminen. Opetus ja kulttuuriministerié. Luettu 14.11.2014. http://
www.minedu.fi/OPM/Koulutus/koulutuspolitiikka/Hankkeet/rakenteellinen_kehittaminen/
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4. AGENTTINA AMMATTIKORKEAKOULUN
RAKENTEELLISESSA UUDISTUKSESSA

Hanna Saraketo, FM, lehtori, Liiketoiminta ja palvelut -yksikks, TAMK

Vuonna 2011 saimme tietad, ettd nuorten tutkintoon johtava koulutus oli padtetty lakkauttaa lkaalisten
toimipisteestd, kuten muistakin TAMKin maakuntien toimipisteista. Syksyn 2012 sisaénoton jalkeen toi-
mipisteeseen ei endd ofettaisi uusia opiskelijoita nuorten tutkintoon johtavaan koulutukseen. Tieto kayn-
nisti lkaalisten toimipisteessa paitsi muutokseen liittyvén henkisen reagoinnin, myds toimet toiminnan
sopeuttamiseksi tulevaan tilanteeseen. Rakenteellista kehittdmista perusteltiin keskittamisesta syntyvilla
hyddyilla (ks. Korkeakoulujen rakenteellinen kehittaminen). Henkiléstéa piti kuitenkin sopeuttaa uuteen
tilanteeseen ja 16ytaa uudet tydnkuvat. Ammattikorkeakoulujen velvoite aluekehitystydhon olisi hoidet-
tava edelleen, mutta uusin tavoin.

be

Kuva 1. lkaalisten opintotoimisto tyhjennettiin toukokuussa 2013.
Toimipisteessd koettiin, ettd sen ‘syddn oli sammunut’.

Olin tuolloisen koulutuspaallikén tydnkuvani myéta padtynyt agentiksi, muutosagentiksi, minkd tosin
oivalsin vasta paljon mydhemmin. Muutosagentin tehtGvana on toteuttaa yritysjohdon paattdma muu-
tos (Kvist 2006, 169). Oma roolini oli huolehtia suorien alaisteni tydjarjestelyista ja yhteistydssa tuki-
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palveluiden esimiesten kanssa jarjestella tukipalveluhenkiléstén tydtilanne vudelleen. Osallistuin maa-
kuntakorkeakoulun kanssa TAMKin uusien toimintamallien kehittamiseen ja toteuttamiseen seutukunnan
tarpeita vastaaviksi.

Johtamistaidon erikoistumisopintojeni kehittamisprojektiksi tulikin tehda suunnitelma TAMKin lkaalisten
toimipisteen toiminnan sopeuttamiseksi ammattikorkeakoulujen kehittamisen rakenteellisiin muutoksiin.
Samalla kokosin yhteen pohdintoja muutoksen yhteydessa havaituista onnistumisista ja kehittamiseh-
dotuksia vastaavien tilanteiden varalle. Tama artikkeli pohjautuu niihin.

Matkaevaité muutosagenteille

Lansimaiset yritykset nGkevat muutoksen yleensd jonain eteen tulevana, poikkeavana tilan-
teena, joka on kohdattava ja voitettava. Japanilaisille muutos on ‘kaizen’, joka merkitsee
parannusta, jatkuvaa parannusta. Muutos on asteittaista, padattymaténtd, yhd korkeampien
tavoitteiden asettamista ja saavuttamista. Muutos on siten olemassaolon perusta, ei poikkea-
va tila. Muutos on nykyddn ainoa pysyvé asia tyyhteississd. (Aberg 2002, 122.)

Usein julistetaan, eftd muutoksessa on opittava elamadn. Tasta suuntauksesta huolimatta muutosten to-
teuttamiseen on suhtauduttava vakavasti ja hienotunteisesti. Muutosjohtamisesta on lukuisia tutkimuksia
ja paljon kirjallisuutta, joka opastaa muutoksessa toimimiseen. Muutos neuvotaan ndkemadan prosessing,
jonka yksityiskohdat ovat mietittying aikatauluja ja vastuuhenkilsita mydten (Kilpinen 2008, 207). TAM-
Kin Ikaalisten toimipisteen rakenteellisen kehittdmisen muutosprosessi on toistaiseksi osoittanut muutamia
seikkoja, joihin vastaavan tapaisissa tilanteissa kannattaa jatkossa erityisesti kiinnittaa huomiota. Nama
ovat seka kehittémisehdotuksia ettd hyvaksi havaittuja kaytanteitd, joita avaan seuraavaksi.
Madarittele kokonaisvastuullinen taho. Kun muutoksesta on pddtetty, pitad madritella, kuka
oftaa kokonaisvastuun muutoksen lapiviennista. lkaalisten tapauksessa vastuu jakautui eri toimijoille,
yhteensa ainakin yhdeksdlle eri johtajalle tai padllikslle, joita ei selkedsti ohjeistettu toimimaan tys-
ryhmand, saati nimetty jotakuta heista kokonaisvastuulliseksi tahoksi, tavallaan projektipaallikdksi.
Muutoksen toteuttaminen pitad suunnitella (Kvist 2006, 175). My&s viestinta helpottuu, kun tiedetaan,
ketkd projektia vievat eteenpdin.

Paatoksenteon on oltava selkedd. On huolehdittava, eftd tarvittavat paatokset tulevat tehdyik-
si. Tiedotustilaisuudessa saatiin kuulla, ettd vusia koulutuksia ei aloiteta, mutta virallista paatsstd, jolla
olisi ollut paatdsnumero, ei tietaakseni tehty. Yksikon johtoryhmassa paadyttiin valmistelemaan Tam-
pereelle siirtymistd, mutta opiskelijoille ei voitu antaa virallista tietoa asiasta. Paatés tarvittiin kuiten-
kin lopulta Kelaa varten, jotta sen jarjestelmiin saatiin tehtyd siirtyvien opiskelijoiden opintososiaalisia
etuja koskevat muutokset.

Muista hienovaraisuus. Muutosprosessin kdynnistyminen on aina jonkinasteinen kriisi niille, joita

se laheisesti koskettaa. On varauduttava siihen, etta ihmiset reagoivat inhimillisesti ja eri tavoin. Vaik-
ka toisaalta toivotaan, ettd asioista tiedotetaan kaikille yhta aikaa, voivat muutoksen kohteena olevat
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kokea suurta ahdistusta julkisessa tiedotustilaisuudessa. Muutoksen kohteena oleva henkilésté voitai-
siin koota esimerkiksi puolta tuntia ennen yleista tilaisuutta omaan tiedotustilaisuuteen, jolloin muutos-
tiedon saisi kohdata ravhassa.

Opettajat on osallistettava. Opettajilla on tapana huolehtia kokonaisuuksista. Heille ei riita, etta
heidan henkildkohtaista muutostaan valmistellaan tulevaisuudenuskoa valaen, silla he haluavat myos
tietda opiskelijoita koskevista asioista ja kokonaisuuden toimivuudesta. Olisi tarked osallistaa opetta-
jayhteisd muutosprosessin kokonaisuuteen, silla heidankin on tarked tietad ja heidan kauttaan kulkee
tieto esimerkiksi tukipalveluita koskevista jarjestelyista. Opettajat voivat olla parhaimpia muutosta po-
sitiivisesti opiskelijoiden suuntaan ja eteenpdin vievid agentteja.

Perustele hyvin. Kun muutokselle on selkeat perustelut, ei tarvitse kayttaa voimavaroja muutosvasta-
rintaan. lkaalisten tapaus onnistuttiin viestimadn niin, ettd syy lakkauttamiseen ymmarrettiin eika koet-
tu, ettd itse olisi toimittu vadrin tai huonosti ja siksi jouduttu lakkauttamisen kohteeksi.

Kéaytd agentteja. lkaalisten toimipisteen henkildstosta osa teki toita Tampereella jo muutosta edeltd-
vind vuosina ja muutosvuosien aikana enenevissd madrin. He toimivat agentteina opastaen mydhem-
min siirtyvaa henkilostod kaytanndn asioissa ja valmistaen vastaanottavassa padssa olevaa henkilds-
t68 ajatukseen uusista tulijoista. Heidén ansiostaan siirtyvét voivat tuntea itsensd tervetulleiksi uuteen
tydyhteisdon.

Toteuta kehityskeskustelut. TAMKin kehityskeskusteluprosessia on parannettu vuodesta toiseen.
Obhijeistuksen mukaan toteutettuna se antaa esimiehelle erinomaiset tiedot henkildston osaamisesta ja
tavoitteista. Niiden mydta esimies tuntee henkildsténsa ja pystyy toimimaan onnistuneesti uusia tydnku-
via suunnitellessaan ja viem&an eteenpdin muutosprosessia henkildkohtaisella tasolla.

Istu ja kuuntele. Esimiehen lasndolo ja kyky dialogiin (kuuntelemiseen, mielipiteen muodostamisen
odottamiseen, kunnioittamiseen ja molemminpuoliseen suoraan puhumiseen) korostuvat muutostilan-
teessa (esim. Isaacs 2001). Esimiehelta on 18ydyttava aikaa tahan. Olisi hyva, jos esimies voisi riit-
tavan ajoissa etukateen tietdd organisaation tulevista muutostilanteista, jotta kalenteriin osaisi jattad
tilaa erityisesti muutosprosessin alkua varten.

Huolehdi tervetulotoivotuksista. Uuteen tydyhteiséon siirtyvat ovat ikadn kuin maahanmuutta-
jia. On erityisen tarkedd, ettd siirtyvat kokevat itsensd tervetulleiksi. Tata kokemusta voidaan suunnitel-
la etukdteen ja se edellyttaa huolellista hyvéksyvan ilmapiirin luomista vastaanottavaan tydyhteiséon.
Muutostilanteessa on tarkead, ettd my6s tukipalvelut toimivat. Jokainen tydntekija haluaa itselleen tys-
pisteen, oikeanlaiset avaimet ja muut kdyténndn asiat toimiviksi niin, eftd voi kokea olevansa uuden
tydyhteison taysivaltainen jasen jo alusta alkaen.
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5. FYSIOTERAPEUTTIKOULUTUKSEN
OPETTAJIEN PBL-OSAAMISEN KERITTAMINEN

Marja-leena Lahteenmdki, koulutuspadllikks, fysioterapeuttikoulutus, TAMK

Nykyisen TAMKin fysioterapeuttikoulutus alkoi Tampereen sairaanhoito-oppilaitoksessa vuonna 1965.
Sita toteutettiin aina vuoteen 1996 saakka oppiainejakoisen ja opettajajohtoisen pedagogiikan mu-
kaan. 1990-luvulla kehittyvé ammattikorkeakouluj@riestelma tavoitteli muutosta ja fysioterapeuttikoulu-
tuksessa siihen vastattiin siirtymalla oppiainejakoisesta opetuksesta ongelmaperustaiseen pedagogiik-
kaan (PBL). Luentopainotteisuus poistui ja keskeiseksi oppimismenetelmdksi tulivat tutoristunnot, jotka
korostavat opiskelijan vastuullisuutta ja ryhmétoimintaa (ks. Poikela & Poikela 2005; Léhteenmdki
2004). Tutoristunnoissa toteutuvan yhteisen tiedonmuodostuksen tueksi jarjestetdan mm. luentoja, har-
joitustunteja, opintokdynteja seka aktivoidaan opiskelijoita omaehtoiseen uuden tiedon hankintaan ja
itsendiseen opiskeluun ennen seuraavassa tutoristunnossa toteutettavaa yhteistd tiedon analysointia ja
vudelleen jasentamista.

Syksylla 2014 ongelmaperustaiseen pedagogiikkaan siirtymisestd oli kulunut jo 18 vuotta. Histo-
ria on mm. naapurimaissamme ja my&s Suomessa osoittanut, ettd taman tyyppiset ‘radikaalit’ pe-
dagogiset muutokset halvenevat ja saattavat jopa havita ajan mydta. Epdonnistumisten syitd on
pohdittu. Yhdeksi syyksi voi epailyksetta todeta sen, ettd opettajien tdydennyskoulutus painottuu
ammatin sisaltdihin, jolloin pedagoginen kouluttautuminen saattaa puuttua jopa kokonaan. Opet-
tajakoulutuksen suorittamisen jalkeen pedagogista osaamista pidetadn liian usein itsestdanselvyyte-
nd. Toisaalta vastavalmistunut opettaja ei valtématta ole saanut minkaanlaista perehtymistd ongel-
maperustaiseen oppimiseen ja sen mukaisen koulutuksen erityispiirteisiin. Naistakin syista johtuen
vudenlaisen pedagogisen toimintatavan juurruttamista tulisi aina tukea. Kuvaan tassa artikkelissa
sitd, milla keinoin TAMKin fysioterapeuttikoulutuksen opettajien PBL-osaamista on vuosien varrella
paivitetty ja kehitetty.

Ongelmaperustainen oppiminen

Ongelmaperustainen oppiminen rakentuu kahdelle opetusta ja opiskelua merkittavéasti vudistavalle
periaatteelle. Yhtaalta oppimis ja ongelmanratkaisuprosessia ohjataan tutoriaaleissa eli tutoropetta-
jan ohjaamissa ryhmaistunnoissa. Toisaalta opiskelijoilta edellytetadn itsendista tiedonhankintaa ja
opiskelua (Boud & Feletti 1999). Tutoriaaliryhmissa opiskelijoiden laatimien oppimistehtavien ratkai-
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semisen tueksi jarjestetadn resurssiluentoja, harjoitustunteja, tydpajoja, seminaareja ja erilaisia muita
oppimista edistavid tilanteita (kuvio 1) (ks. Poikela & Poikela 2006, 74-76).

Sykli jatkuu vudelle kierrokselle
1. Lahtokohta

2. Aivoriihi
8. Oppimistulosten
vertaaminen

|ahtotilanteeseen
3. Systematisointi

Arviointi
4. Valinta
7. Opitun analysointi
ja syntetisointi 5. Oppimistehtavéan
madrittely
6. Tiedonhankinta ja
itsendinen opiskelu

Luennot

Asiantuntijat Tietokannat
Kokemukset Eri mediat

Harjoitukset

Kuvio 1. PBl-sykli ja sen vaiheet (mukailtu Poikela & Poikela 2006, 78)

Tutoriaalit toteutuvat sykleing, joista kukin jakautuu ajallisesti kolmeen osaan. Ensimméinen osa, niin
sanottu alkusykli, toteutuu omana tutoristuntonaan. Siihen kuuluvat syklin vaiheet 1-5 (kuvio 1). Nii-
den aikana opiskelijat muodostavat annetusta tydeldman todellisuutta mukailevasta lahtokohdasta
(problem) oppimistehtavan. Toinen osa vastaa tutorsyklin vaihetta kuusi. Sen aikana opiskelijat et-
sivat vastauksia asettamaansa oppimistehtdvédan mm. hankkimastaan kirjallisesta materiaalista ja
osallistumalla lukujérjestyksen mukaiseen opiskeluun. Kolmannessa vaiheessa opiskelijat kokoontu-
vat uudelleen tutoristuntoon. Tuolloin kéynnistyy syklin vaihe seitsemdn. Opiskelijat esittelevat oppi-
maansa ja tarkastelevat sitd kriittisesti. Tavoitteena on rakentaa oppimistehtavan mukaisesta asiasta
yhteistd ymmarrysta ja myds uutta henkildkohtaista tietoa. Vaihe kahdeksan on yhteisen reflektion
vaihe ja sen aikana opiskelijat tarkastelevat opitun vastaavuutta asetetun oppimistehtavén ja opin-
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tojakson tavoitteiden kanssa. Samalla he tasmentavat havaitsemiaan oppimistarpeita, joista lahtien
sykli voi kaynnistya uudelleen. Tassa yhteydessa opiskelijat myds arvioivat kriittisesti omaa ja ryh-
mansd tydskentelytapaa syklin eri vaiheissa kehittagkseen opiskeluvalmiuksiaan ja sosiaalisia val-
miuksiaan.

TAMKin PBL-koulutuksen opinto-ohjelma rakentuu toisiaan seuraavista opintokokonaisuuksista (kuvio 2).
Edellisen opintokokonaisuuden asiasisallét muodostavat perustan seuraavalle kokonaisuudelle ja sen
sisaltamille opintojaksoille. Erilaisia opiskelumenetelmia kaytetdan tarkoituksenmukaisesti. Tutoriaalit
kuitenkin muodostavat opintokokonaisuuksia eheyttavén niin sanotun punaisen langan. Useimpien
opintokokonaisuuksien lopussa toteutetaan sen aikana opittuja asioita yhdistavé ja analysoiva opiske-
lijajohtoinen seminaari. Seminaarin aikana on mahdollista pohtia toisten opiskelijoiden ja opettajien
kanssa esille tuotuja asioita, kysya epaselviksi jaaneita seikkoja, vastata kysymyksiin ja esittaa tarvit-
tavaa kritiikkia.

. . Opinto- . . . .

Opintokokonaisuus 1 Opintokokonaisuus 2 kokonaisuus 3 Opintokokonaisuus 4  Opintokokonaisuus 5
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. = tutoriaali H = ammattitaitoa edistava a
ohjattu harjoittelu ‘ = erilaisia opetus- ja oppimismenetelmid
S = seminaari

Kuvio 2. PBl-opinto-ohjelman rakenne (mukailtu Léhteenmaki & Uhlin 2011, 149)

Ongelmaperustaisen oppimisen yhtend tavoitteena on tarjota nopean yhteiskunnallisen muutok-
sen tilanteessa opiskelutapa, joka lghentaa koulutusta ja tydelamad. Opiskeltavat teemat valitaan
ammattialan kaytannadista nousevista keskeisista aihealueista ja jokaisessa opintokokonaisuudessa
integroidaan yhteen tietoainesta useista oppiaineista. PBL:ssa on opettamisen sijaan keskiéssa op-
piminen. Opiskelijat oppivat hankkimaan ja kasittelemaan kulloinkin tarvittavaa informaatiota ja
rakentamaan siitd omaa henkildkohtaista tietoperustaansa. Ns. oppikirjatieto saa siten henkilékoh-
taisen luonteen ja on hyddynnettévissa eri tydtehtavissa tarvittavalla tavalla. (vrt. Burnard 1987.)
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Kokemuksia PBL-pedagogiikan toteuttamisesta TAMKin fysioterapeuttikoulutuksessa

Huolellinen uusiin pedagogisiin ratkaisuihin tutustuminen on téarke@d ennen niiden kayttéonottoa. L&-
hes kaikki fysioterapeuttikoulutuksen opettajat saivatkin mahdollisuuden osallistua ongelmaperustai-
seen pedagogiikkaan perehdyttavaan koulutukseen vuosina 1995 ja 1996. Tuon koulutuksen oppimis-
tehtaving laadittiin myds uuden opetussuunnitelman perusrakenne.

Halusin yhdessa toisen PBL-pedagogiikkaan perehtyneen yliopettajan kanssa selvittaa, miten tampere-
laisessa fysioterapeuttikoulutuksessa 1990-luvulla tehty opetussuunnitelmamuutos on s@ilynyt ja miten
kuluneet vuodet ovat siihen vaikuttaneet. Tarjosimme koulutusohjelman opettaijille tilaisuuden muistella
yhdessa muutoksen toteutumista ja sen jdlkeista aikaa seka hahmotella tulevaisuutta. Syyslukukaudel-
la 2011 jarjestettyyn tilaisuuteen saapui yhdeksan kaikkiaan neljastatoista muutokseen osallistuneesta
opettajasta.

Opettajat esittivat useita huomiota vaativia tekijoita edellytyksena PBL-pedagogiikan sailymiselle ja ke-
hittymiselle. Yksi keskeisimmista seikoista oli se, ettd 2000-luvun vaihteen jalkeen koulutukseen oli tullut
useita uusia opettajia, jotka kertoivat toimivansa yha ulkokohtaisesti. He eivat olleet kertomansa mu-
kaan vield sisdistaneet ongelmaperustaisen oppimisen syvintd olemusta eivatka olleet viela kokeneet
omassa PBL-toiminnassaan sellaista, mika olisi vaikuttanut merkittavasti heidén ammatilliseen identi-
teettinsd. Moni kokeneemmista opettajista kantoi samanaikaisesti huolta siitd, ettd PBL saattaa jagada
varsin mekaaniseksi ja ulkopuolelta annetuksi menetelméksi niille, jotka tulevat mukaan jo valmiiksi
rakennetun toimintaympdaristéon. (Alanko-Turunen & Lahteenmaki 2012, 279-288.)

Opettajat kaipasivat jarjestelmallista pedagogisen muutoksen tukemista erilaisilla aktiivisilla toimilla.
Erityisesti tutoristuntojen opettajatutorina toimiminen koettiin haastavaksi ja tutorina kehittymiseen kai-
vattiin tukea. Tutorin tehtdvan haastavuus korostuu myds Anttilan pro gradu -tutkimuksen tuloksissa.
Tutkimuksen kohteena olleiden opiskelijoiden mukaan tutor ei saa olla liian passiivinen, muttei myds-
kaan liian aktiivinen. Hanen tulee olla valmis auttamaan opiskelijoita kysymyksillé ja tarvittaessa kor-
jaamaan virheitd, tuoda uusia nakdkulmia kaytavaan keskusteluun ja kyetd ohjaamaan keskustelua
selventavilla kommenteilla. Tutoropettajan tehtavaksi koetaan myds ilmapiirin luominen. Hanen tulee
olla opiskelijoiden mukaan seka j@makka ettd innostunut, mutta samalla my&s seka salliva ettd kannus-
tava. (Anttila 2007, 44-45.) Tutoropettajalta vaaditaan siis todella vahvaa vuorovaikutusosaamista
ja dialogista tyoskentelyotetta.

Toimenpiteitd PBL-pedagogiikan kehittamiseksi

Mackay, Folkmann, Mckay & Moore Martinin (2001) mukaan uusien tutoreiden perehdyttéminen on
keskeistd niin oppimaan ohjaamisessa ja roolimallina toimimisessa kuin tutorryhméan ohjaamisessa.
Heidan mukaansa erilaisia tapoja uusien tutor-opettajien toiminnan tukemisessa ovat esimerkiksi opin-
tojaksojen vastuuopettajien toteuttamat tutorien perehdytykset ennen opintojakson alkua, viikoittaiset
tutoreiden kokoukset, opiskelijoilta saadun palautteen hyddyntaminen, tutoreiden vélinen pariarviointi
ja lukukausittainen tutoreiden arviointi.
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Myés Connoly & Silén (2011) korostavat tutorina toimimisen haasteellisuutta. He tarjoavat kéytto-
kelpoisia strategioita innostavaan ja tehokkaaseen tutorointiin. Heidén mukaansa tutorilla tulee olla
ymmarrystd ongelma-analyysistd, ryhmdaprosessista, oppimisprosessista ja oppijan metakognitiivisten
prosessien tukemisesta. He korostavat tutorin taitojen jatkuvan kehittymisen merkitysté ja jatkuvaa ak-
tiivisen kehittdmisen tarvetta.

Olemme pyrkineet soveltamaan naita ajatuksia TAMKissa. Koska ammattikorkeakoulussamme on usei-
ta koulutuksia, jotka ovat oftaneet ongelmaperustaisen pedagogiikan omaksi toimintatavakseen, olem-
me tehneet pedagogiikkaa kehittavaa yhteistyota myos yli koulutusrajojen.

Sisdinen mentorointi

Noin viisi vuotta PBL-pedagogiikan kayttéonoton jalkeen koimme tarpeelliseksi saada ulkopuolista pa-
lautetta toiminnastamme. PBL-pedagogiikkaa tutkinut henkild tuli seuraamaan ja antamaan palautetta
opettajien tutorina toimimisesta. Yhteistyd oli avartavaa. Se paljasti monia ongelmia ja ennen kaikkea
auttoi opettajia kehittdmadn omaa tutortoimintaansa (Poikela & Lahteenmaki 2003).

Ulkopuolisen tarkkailijan palaute heratti meidan toimimaan toisillemme sisaising mentoreina. Valitsim-
me siis keskuudestamme mentoriparit antamaan palautetta tutortydskentelystd. Kahtena seuraavana
vuonna saimme yhteistyohdn mukaan myds hoitotydn koulutuksen opettajia. Vuonna 2011, usean vuo-
den tauon jalkeen, opettajat pitivat tarkednd herattad uudelleen mentoriparien toiminnan. Ne muo-
dostettiinkin opettajista, jotka toimivat lukuvuoden 2012-2013 aikana fysioterapeuttikoulutuksen PBL-

tutoreina. Tavoitteena oli, ettd ‘vusi’ opettaja sai parikseen kokeneemman kollegan.

Vertaistoiminta resursoitiin osaksi kunkin opettajan tyésuunnitelmaa. Tarkoituksena oli, etté kukin opet-
taja seuraa pariltaan kaksi tutoristuntoa. Kunkin tutoristunnon jalkeen opettajien tuli tarkastella toteutu-
nutta ja antaa palautetta vertaiselleen. Opettajien oli halutessaan mahdollista kayttaa tata aikaa myds
saadakseen tukea ja palautetta esimerkiksi opintojakson rakentamiseen tai opintojakson jonkin osan
toteutuksen suunnitteluun. Opettajien tuli tehda alkusyksyn aikana suunnitelma tuntien kayttamisesta ja
raportoida toteuma toisille opettaijille. Kaikkien opettajien yhteinen raportointi- ja palautekeskustelu to-
teutettiin kevatiukukauden paatteeksi 3.6.2013.

Kuvaan seuraavaksi ydinkohtia kunkin parin osalta siita, miten mentoriparit toimivat ja mitd he kokivat
hydtyneensd tuosta yhteistoiminnasta. Kokemuksiin palattiin kaikille opettajille yhteisessa keskustelussa
lukuvuoden paatteeksi. Vilkas palautekeskustelu koettiin hedelmallisend ja uusia nakékulmia heréttava-
nd. Opettajien toiveena oli, ettd sekd mentorointia ettd yhteisia palautetilanteita jatkossa toteutetaan
vuosittain.

Pari 1

Opettaja 1 on kokenut PBLkouluttaja ja opettaja 2 on puolestaan tydskennellyt tutorina vasta pari
vuotta. Opettaja 1 piti nuoremmalta kollegalta saamiaan kommentteja erittdin kiinnostavina. Tama
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tiedusteli vertaiseltaan mm. erilaisista véliintulojen tavoista. Opettaja 1 kertoi korostaneensa sitd, ettd
tutorin tulee olla intensiivisesti mukana koko istunnon ajan, jotta hanen on mahdollista tehda toimivia
valiintuloja. Han kertoi tutorin pystyvan havaitsemaan, jos joku ryhmal@inen ei ole perehtynyt kasitel-
tavéan asiaan. Opettaja 1 pohti myds sitd, missd madrin tutoristunto on tutorin johdattelema tilanne
ja missd madrin ryhman tilanne. Han korosti sita, ettd tutor on yksi ryhman jasen, joskin omassa oh-
jaavassa roolissaan.

Pari 2

Parin 2 opettajista kumpikaan ei ollut opettajana PBL:n mukaisen koulutuksen alkuvaiheessa. Sen si-
jaan opettaja 4 oli tuolloin itse opiskelijana PBL-koulutuksessa. Opettaja 3 piti vertaistydskentelya
hyvéna kokemuksena, silla han kertoi saaneensa vahvistusta omille toimintatavoilleen ja myds uusia
ideoita kayttoon ofettavaksi. Han kertoi tutorina toimimisen olevan varsin yksindista puuhaa ja pitikin
vertaistydskentelyn etuna sitd, ettd istuntoja seurattuaan vertainen pystyy ehdottamaan erilaisia valiin-
tulojen tapoja. Myds opettaja 4 kertoi saaneensa toimintatavoilleen tukea ja vahvistusta. Han koki ilah-
duttavana sen, ettd kokeneempi tutor oli ollut monissa asioissa hanen kanssaan samaa mielta.
Tutortydskentelyyn kuuluu kiinte@sti myds opiskelijoiden tutorille antama palaute. Opettajan numero 3
mukaan opettajan tuleekin olla kriittinen saamansa palautteen suhteen. Opiskelijat saattavat hénen
mukaansa antaa opettajalle hyvaa palautetta ‘helpolla pagsemisen’ toivossa.

Pari 3

Opettaja 5 oli mukana jo PBL-koulutuksen alkuvaiheessa ja parin toinenkin opettaja tuli mukaan var-
sin varhaisessa vaiheessa. Tama pari oli paattanyt kerrata ongelmaperustaista oppimista kasittelevad
kirjallisuutta ja pohtinut sen soveltamista kaytantéon. Koska opettaja 6 oli toiminut tutorina jo pitkdn
aikaa, piti han mm. PBL-syklin vaiheiden ja niiden haasteellisuuden pohtimista tarpeellisena. Pari oli
tarkastellut erityisesti tutorin tehtavia ja arviointia. Oman kertomansa mukaan han ei ollut aiemmin po-
neutunut tarpeeksi siihen syklin vaiheeseen, jossa opiskelijat arvioivat oppimiaan asioita.

Pari oli tutustunut Iahteisiin, joiden perusteella tutoristuntojen puitteet ja tutorin oma ‘lammittely” ennen
alkavaa tutoristuntoa oli havaittu térkeiksi ja sen hetkisiin kéytanteisiin verrattuna kehittamiskelpoisiksi
seikoiksi. Tutorilla tulisi heidan mukaansa olla aina etukateen 5-10 minuuttia aikaa keskittya tulevaan
tilanteeseen, koska opettajan paivarytmiin kuuluu monenlaista toimintaa ja hanellé on yleensa useita
eri tutorryhmid ohjattavanaan. Lammittely mahdollistaa aiempien tutoristuntojen tapahtumien mieleen-
palauttamisen.

Lammittely on opettajien mukaan usein yhtd tarpeellista opiskelijoillekin. He ovat perehtyneet valitse-
maansa oppimistehtdvadn ennen seuraavaa istuntoa. Heidan on kuitenkin tarpeen paneutua my6s ryh-
mdn foimintaan ja tutoristunnon kulkuun liittyviin tekijéihin. Istunnon alussa pidetyt muutaman minuutin
lammittelytuokiot palauttavat mieleen tutoristunnon merkityksic ja voivat olla téssé suhteessa keskustelua
syventavia ja kokonaisaikaa sadstavia. Lammittely voi tapahtua ryhmén kanssa myds tunnelman kartoit-
tamiseksi ja nostattamiseksi, jos opiskelijat eivat vaikuta keskittyneilta tai ovat levottomia.
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Pari 4

Opettaja 8 oli tutorina vield varsin uusi. Han mukaansa tutorin toimintaan vaikeuttaa, jos opiskelija
on erittain hiljainen tai pdinvastoin erittdin puhelias. Opettaja 7 taas oli mukana jo 1990-luvulla on-
gelmaperustaista koulutusta suunniteltaessa. Han pohti aloittavan ja kokeneemman opiskelijaryhman
eroja ja sitd, miten tutorin toiminta ja rooli poikkeavat eri vaiheessa olevien ryhmien kohdalla. Han
pohti my&s sitd, miten tutor voi asettamiensa kysymysten avulla auttaa mutta samalla myés hakellyttaa
opiskelijoita. Han kertoi kokemuksen karttumisen auttaneen |&ytamaan erilaisia tapoja toimia. Hanen
mukaansa tutor voi kysymyksilla auttaa opiskelijoita laajempien raamien mutta myos tiedon syvyyden
saavuttamisessa. Opettaja 7 arvioi liséksi toiminnallisten tutoristuntojen tuottavan innostusta ja havain-
nollisuutta.

Léhtskohtatyépajat

Syksylla 2013 kayttdon otetun opinto-ohjelman ensimméinen vuosi poikkesi selvasti aiemmasta. Siitd
syystd myds oppimista aktivoivat Iahtckohdat tuli rakentaa uvudelleen.

Opettajat olivat esittaneet toiveen saada tukea PBL:n pedagogisten ratkaisujen kehittamiseen. Saimme-
kin mahdollisuuden kutsua paikalle ulkopuolisen asiantuntijan. Tilaisuuteen kutsuttiin myés TAMKin eri
alojen PBL-opettajia virkistamaan ajatuksiaan lahtékohtien laadinnassa. Tohtori Terry Barrett University
College Dublinista (UCD) luennoi PBL:n pedagogisista periaatteista. Luentoon pohjautuen han myds
toteutti tydpajoja, joiden aikana opettajien alakohtaiset tai opintokokonaisuuskohtaiset pienryhmét
tydstivat vusia lahtdkohtia. Orientaatioluentoon osallistui noin 50 opettajaa ja opettajaopiskelijaa. Itse
tydpajoihin osallistui noin 20 opettajaa kolmesta eri koulutusohjelmasta. Paivien paatteeksi osallistujil-
ta pyydetty palaute oli erittdin positiivista. Opettajat kuvasivat oppineensa uutta ja saaneensa erilaista
nakokulmaa opetuksen toteuttamiseen. He kuvasivat 18ytdneensa vudenlaisia tapoja rakentaa lahts-
kohtia ja olivat hyvin innostuneita:

* | feel privileged to participate. Thankful for Terry for showing us out of the things that we have
used so far as problems.

* Good and interesting days. | learned a lot more about PBL and making problems.

* Most useful was to cooperate with the other teachers because you got many new and diffe-
rent ideas.

Palaute vahvisti kasitysta siitd, ettd aika ajoin on tarked saada kuulla mys ulkopuolisia asiantuntijoita
ja saada heilta vutta virtaa arjen kehittdmiseen.

Fysioterapian koulutusohjelmasta oli tydpajoissa mukana 12 opettajaa. He jakautuivat neljaan eri
ryhmaan ideoidakseen omille opintokokonaisuuksilleen vusia ja erilaisia medioita kayttavia, aiempaa
virikkeellisempid lahtckohtia (vrt. kuvio 1). Lahtokohtien rakentamista ohjasivat opintokokonaisuuksien
kynnyskasitteet (Kukkonen & Lahteenmaki 2012) ja opintojaksojen tavoitteet. Tulokset olivat aikaisem-
piin verrattuna vaihtelevampia ja haasteellisempia. Ihminen toimivana kokonaisuutena -opintojakso
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sai yhdeksi lahtokohdakseen kuvasarjan, jonka tarkoituksena on virittéa opiskelijoita opiskelemaan
ihmisen anatomiaa toiminnallisesta nakdkulmasta. Kynnyskéasitteend on anatominen tieto. ‘Sahkaisella
paperilla’ oli mm. kuva luurangosta, kuva luihin kiinnittyneista lihaksista ja kavelevasta ihmisesta. Ku-
vat voidaan aktivoida tietokoneella liikkuviksi kuviksi, miké on monipuolisempaa kuin aiemmin kaytetyt
paperiset, yksiulotteiset materiaalit.

Fysioterapeuttisen tutkimisen opintojakson opettajaryhma padtyi aanittamaan fysioterapeutin toteutta-
man tutkimistilanteen. Opiskelija saisi lahtokohdaksi auditiivisen esimerkin tilanteesta, jolloin han jou-
tuisi keskittymadn nimenomaan toteutetussa haastattelussa verbaalisesti tuotettuun ja jaettuun tietoon,
koska kayttaa vain kuuloaistiaan.

Perusliikkumista tarkastelevalla opintojaksolla kasitellaan mm. apuvalineiden avulla tapahtuvaa likku-
mista ja motorista oppimista. Lahtckohdaksi ehdotettiin A4-paperia, jolla oli kuvaus jalke- ja kyynér-
sauvan jaljista askelvaiheiden mukaan edeten. Lahtdkohtaehdotuksia tarkasteltaessa toisten ryhmien
edustajat pitivat paperia ‘tylsand’. Yhteisen keskustelun jalkeen lghtékohta sai toiminnallisemman muo-
don: lattiaan asetettaisiin sekd jalanjdliet eftd kyyndrsauvojen paan jdljet. Opiskelijoiden tehtévaksi
tulisi ratkaista niiden merkitys ja rakentaa oppimistehtavansa talta pohjalta.

Saimme tydpajoista kaytanndllisia neuvoja lahtokohtien rakentamiseen. On olemassa myds erinomais-
ta kirjallisuutta, jota voidaan kayttaa |lahtdkohtia kehitettdessa. Esimerkiksi Anna Fyrenius on jo vuonna
2003 kirjoittanut artikkelin, jossa han korostaa sitd, ettd opintokokonaisuuksien lahtékohdat tulee ra-
kentaa rytmiseksi kokonaisuudeksi: ensimmainen lahtékohta antaa hahmon opiskeltavasta kokonaisuu-
desta, toiset fdsmentavat opittavia osuuksia ja viimeinen kokoaa kokonaisuuden yhteen. Léhtokohtien
rakentamiseen olisi syytd ottaa mukaan myds tyeldmassa toimivia ammattilaisia samoin kuin koulu-
tuksen loppuvaiheessa olevia opiskelijoita.

Tutorin tuki

Aloittaessamme PBL-perustaisen opetussuunnitelman mukaisen toiminnan 1990-luvun lopussa otimme
kayttodn ns. tutorpalaverit. Tutorpalavereilla tarkoitetaan vastuuopettajan jarjestamia kokoontumisia,
joissa ovat lasnd kaikki opintojakson PBLutorit ja tarkoituksenmukaisesti valiten myds muita opettaijia.
Erityisesti aineenopettajien mukanaolo ensimmaisessd, ennen opintokokonaisuuden alkua pidettavas-
s& palaverissa on hyvin tarkead, jotta he integroituvat opintokokonaisuuden toteutukseen.

Vastuuopettajan ja tutoropettajien yhteiset viikoittaiset palaverit auttavat opettajia toimimaan yhteisesti
sovitulla tavalla opintojaksojen tavoitteiden suuntaisesti. Samalla ne toimivat opettajien tydnohjauksel-
lisina tilanteina. My&s opintojakson padtteeksi toteutettava tutorpalaveri on tarpeellinen palautteen ko-
koamiseksi ja kasittelemiseksi seka perustaksi seuraavan toteutuksen suunnittelemiselle.

Kesdkuun 2013 alussa toteutuneessa palautekeskustelussa tuli esille, ettd tutorpalaverit eivat olleet to-

teutuneet kaikkien opintokokonaisuuksien kohdalla suunnitellusti. Suurimpana ongelmana oli ollut aika-
taulujen rakentaminen siten, ettd kaikki opettajat olisivat padsseet paikalle. Osa vastuuopettajista piti
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palaverit valitunneilla tai lyhying tapaamisina oppituntien jalkeen. Téma ei kuitenkaan mahdollistanut
asioihin paneutumista. Palaverit toimivat hyvin silloin, kun opettaja suunnittelee ne lukujarjestykseensa
hyvissa ajoin etukateen. Palaverit koettiin onnistuneimmiksi, kun ne oli onnistuttu ajoittamaan valitts-
masti tutoristuntojen jalkeen.

PBL-perehdytys

Fysioterapian koulutusohjelman ensimmdisen opintojakson yhtend tavoitteena on, etta opiskelija oppii
toimimaan ongelmaperustaisen oppimisen mukaisella tavalla. Koulutukseen tulevat opiskelijat pereh-
dytetGan PBL:n mukaiseen opiskeluun ldhes ‘kadesta pitden’. Heiddan kanssaan kaytetadan aikaa erityi-
sesti tutortydskentelyyn ja syklin eri vaiheisiin perehtymiseen seka eri roolitehtaviin tutustumiseen. Erds
havaittu ongelma on, ettd sen jalkeen kun opiskelijat ovat saaneet alkuorientaation, ei heidan PBL-
osaamistaan ole sittemmin kuluneiden vuosien aikana endd perehdytty yhtengiselld tavalla. Se voi olla
opettajien mukaan yksi syy toisen vuoden aikana tulevaan ‘motivaatiokuoppaan’.

On tarkedd, ettd ryhmista vastaavat opettajat keskustelevat opiskelijoiden kanssa koulutuksen eri vai-
heissa PBL-pedagogiikan ydinkysymyksista. Ongelmaperustaista oppimista ja erityisesti tutorryhmassa
toimimisen prosessia on sovellettu onnistuneesti my6s erilaisissa tydelaman kokous- ja koulutustilaisuuk-
sissa (ks. Piirainen 2011). PBL-opiskelijoille karttuu koulutuksen aikana osaamista siis myds tydeldman
erilaisten tilanteiden tarpeisiin sen lisaksi, ettd he saavat syvallisempad ymmarrysta omaa oppimispro-
sessiaan kohtaan.

Opiskelijoiden lisaksi myds uudelle opettajalle on syytd antaa mahdollisuus perehtya tutortydskente-
lyyn. Opettajan on hyadyllista osallistua opiskelijan roolissa jonkin opintojakson toteutukselle. Nain
han saa omakohtaisen kokemuksen tutorryhméssa toimimisesta ja siten hénen on mahdollista ymmar-
taa opiskelijan roolia paremmin toimiessaan tutoropettajana.

Lopuksi

Tanskalaiset Christina Grann Myrdal, Anette Kolmos ja Jette Egelund Holgaard kirjoittavat vuonna
2011 julkaistussa kirjassaan “PBL Across the Disciplines”:

No [...] education should be static. [...] content as well as pedagogical methods should be
in constant debate and reflection and resources should be allocated to set up new experi-
ments and evaluate their effect on students’ learning. These considerations should also be
applied to PBL education. Even educational models, which have been proven to be effective
for [...] education, should be constantly reflected upon and developed in order to achieve
continuous improvements. (Myrdal, Kolmos & Egelund Holgaard 2011, 727.)

Kouluttajien tulee siis olla aktiivisia ja reflektiivisia paitsi koulutuksen sisallén mutta myds pedagogiikan
kehittgijia.
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6. ASIAKASKOKEMUS AMMATTIKORKEAKOULUN
SISAISISTA PALVELUISTA

Aura Loikkanen, MMM, korkeakoulupalveluiden johtaja, TAMK

Tampereen ammattikorkeakoulun sisdisissa palveluissa toteutettiin palvelukulttuurin kehittamishanke
vuosina 2011-2013. Sisdiset palvelut kattavat kaikki opiskelijoille ja henkildkunnalle suunnatut pal-
velut kiinteistdpalveluista kirjasto ja tietopalveluihin. Tarve hankkeelle syntyi korkeakoulujen erilaisten
palvelukulttuurien kohtaamisesta kahden ammattikorkeakoulun yhdistyessa. Uudelle TAMKille haluttiin
luoda uusi, yhteinen palvelukulttuuri. Hanke palveli muutosvuosina myds palvelupaallikéiden vertais-
tuen vahvistajana (ks. lisaé Tuuri 2013).

Palvelukulttuurin kehittamishankkeessa keskityttiin palvelun fyysisen, toiminnallisen, sosiaalisen ja talo-
udellisen ympariston kehittdmiseen. Hankkeen aikana palveluiden laadun kehittémisen Iahtckohdaksi
kirkastui asiakkaan palvelukokemus.

Artikkelissa pohditaan asiakaskokemusta ja sen johtamista ammattikorkeakoulussa. Mita asiakaskoke-
mus tarkoittaa korkeakoulun sisdisissa palveluissa® Miten palveluita johdetaan niin, ettd asiakaskoke-
mus on kehittamisen keskicssa2 Artikkelissa esitellaan myds Tampereen ammattikorkeakoulun asiakas-
kokemuskuvaus ja sen hyddyntamistd kaytannén esimiestydssd.

Asiakaskokemus organisaation sisdisissé palveluvissa

Asiakaskokemus muodostuu kaikista kohtaamisista ja vuorovaikutustilanteista palvelun tuottajan
kanssa. Naissa vuorovaikutustilanteissa asiakas peilaa kokemuksiaan odotuksiinsa ja niissa sekoittu-
vat palvelun tuottajan fyysinen toiminta, asiakkaan aistimukset ja palvelutilanteen herattamat tunteet
ja mielikuvat. (Shaw & Ivens 2005; Loytana & Kortesuo 2011). Asiakkaan odotukset puolestaan
muodostavat lahtckohdan sille, miten asiakas palvelun kokee. Palvelujen markkinointi tai niista ker-
tfominen muovaavat jo etukéteen mielikuvaa palvelutoiminnasta ja asiakas odottaa saavansa, mitd
luvataan. Palvelutoiminnon perustehtavan tayttymistd kuvataan ydinkokemuksena. Palvelu voi olla
my®&s laajennettu kokemus silloin kun peruspalvelun liséksi se tarjoaa lisdarvoa asiakkaalle. Odotuk-
set ylittdvassa palvelukokemuksessa palvelu on henkilékohtaista ja joustavaa. (Loytand & Kortesuo

2011
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Organisaation sisdisissa palveluissa tavoitteena on palvella asiantuntemuksella ja resursseilla oman or-
ganisaation muita yksiksita ja toimijoita. Asiakaskokemuksen parantamisella ei voida vaikuttaa asio-
kasuskollisuuteen eika suoraan taloudelliseen tulokseen asiakkaiden maaran kasvun kautta (vrt. ulko-
puolisille tarjotut palvelut). Asiakkaalla tai palvelun tuottajalla ei varsinaisesti ole muita vaihtoehtoja
hankkia kyseisia palveluja. (Loytana & Kortesuo 2011.) Asiakaskokemuksen parantamisella on kui-
tenkin suuri merkitys myds sisdisissd palveluissa. Oman tyén helpottuminen ja hyvan, merkityksellisen
palvelukokemuksen saaminen osaltaan vaikuttavat tydviihtyvyyteen ja koko organisaation mydnteisen
kulttuurin rakentamiseen.

Jotta asiakkaan odotukset organisaation sisGisia palveluita kohtaan olisivat realistiset, tulee palvelun
tuottajan selkedsti perustella ja madritella asiakkaan ja toisaalta palvelun tuottajien vastuut (esim.
Arantola & Simonen 2009). Kun ndma ovat etukateen hyvin tiedossa, asiakas tietada, mita palvelulta
voi odottaa. Palvelutoimintojen tuleekin paitsi maaritella selkedsti ydintehtdvansa, myds lausua julki
palvelulupauksensa.

Arvo asiakkaalle syntyy palvelulla saatavan hyédyn suhteesta siitd maksettuun hintaan. Jos asiakkaa-
na on oma korkeakoulu, niin hinta tarkoittaa palvelusta syntyvia kustannuksia. Saatava hyéty taas
syntyy toiminnan tehostamisesta. Korkeakoulun palveluissa onkin tarkasteltava organisaation koko-
naisajankayttod. Osaoptimointi tietyssa palvelutoiminnossa voi aiheuttaa suuremmat kustannukset toi-
saalla. Palveluiden tuottamisessa olennainen kysymys on kenen kannattaa tehd@ mitgkin. Pienempi ta-
loudellinen panostus palveluihin ohjaa varoja ydintehtavaan. Nain ydintehtavassa tydskentelevat eivat
kuormitu asioilla, joita muut voisivat tehdd, mika vapauttaa heidan aikaansa oleelliseen.

Yksittaiselle asiakkaalle arvo muodostuu palvelusta saatavan hyddyn ja siitd maksetun uhrauksen suh-
teena. Olipa asiakas opiskelija, opettaja tai korkeakoulun muuta henkildkuntaa, hyéty palvelusta mer-

kitsee oman tydn helpottumista tai tarpeen tyydytdmista ja hintana on palveluun kaytetty aika. (Loyta-
nd & Kortesuo 2011.)

Asiakaskokemuksen madrittaminen TAMKissa

Korkeakoulun sisdisissé palveluissa asiakkaita ovat opiskelijat, opettajat ja korkeakoulun muu hen-
kildkunta. Palvelutoimintojen voidaan ndhda tuottavan palveluita myés koko organisaation nakokul-
masta organisaation johdolle. Kun organisaatio tai palvelukulttuuria halutaan muuttaa, tulee mas-
ritelld tavoite, johon pyritdan. Palvelukulttuurin kehittdmisessa tuo tavoite on kuvattu tavoiteltava
asiakaskokemus.

Palveluiden kehittémisen |ghtékohtana ovat asiakkaiden odotukset. Tampereen ammattikorkeakoulussa
sisaisten asiakkaiden odotusten selvittamiseksi pyydettiin opiskelijoiden, opettajien ja koulutuspaalli-
koiden edustajia kertomaan omista odotuksistaan sisdisten palvelujen suhteen. Asiakkaat kertoivat toi-
veistaan ja odotuksistaan t&td varten jarjestetyssa keskustelutilaisuudessa, jossa kuulijoina oli sisaisten
palveluiden henkilokuntaa.
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Opiskelijoedustajan mukaan opiskelijan odotus on, ettd opiskeluympdaristdssa kaikki sujuu. Opiskelija
ei edes hahmota saavansa palvelua. Jos jokin asia ei suju, on tiedettava kehen otetaan yhteytta. Opis-
kelijan kokemus muodostuu kokonaisuudesta, jonka osasia han ei edes osaa erotella.

Suuressa ammattikorkeakoulussa opettajien palveluja koskevat haasteet liittyvat mm. yksingisyyteen,
jos tilaratkaisuissa ja esimerkiksi ruokailujarjestelyissa ei ole otettu huomioon mahdollisuuksia kol-
legojen kohtaamisiin ja yhteisollisyyden kokemiseen. Korkeakoulujen palveluissa tarvitaan ihmisi
ja vuorovaikutusta. TAMKin sisdisistd asioista tiedotetaan intranetissd ja muissa tiedotuskanavissa.
Opettajille on kuitenkin haaste selvita valtavasta informaatiotulvasta. Tassa sisaisilla palveluvilla on
merkittéva osuus: miten opettaja |6ytaé tiedon juuri silloin, kun hén sitd tarvitsee, ja saa tarvitseman-
sa avun.

Koulutusohjelmia ja koulutuksia johtavat padllikét joutuvat tekemisiin lukuisten eri tietojcrjestelmien
kanssa, mikd tuo heidan tydskentelyynsa byrokratian tuntua. Tietojarjestelmien kaytettavyyden ke-
hittaminen ja yhdenmukaisuus onkin yksi sisgisten palveluiden haasteista. Koska koulutuspaallikst
kokevat tydnsa kuormittavaksi, on oleellisen tarkedd, ettd palvelutoiminnot huolehtivat palvelulupauk-
sensa pitdmisesta. Koulutuspadallikélla ei ole aikaa tai energiaa varmistella, etta tehtavaksi annetut
asia hoituvat.

TAMKin sisdisten palvelujen tyontekijat tydstivat asiakkaiden odotusten pohjalta tavoiteltavaa asic-
kaskokemusta. Asiakkaiden ohella asiakasrajapinnassa tydskentelevilla on hyva nékemys siita, mi-
ta asiakkaat toivovat ja miten he palvelut kokevat. Sisdisissa palveluissa tydskenteleva henkilékunta
on palvelutoimintojen asiakaskuntaa toki itsekin. Henkilokunta korosti molemminpuolisen arvostuk-
sen (asiakkaan ja asiakaspalvelijan kokemana) kokemisen tarkeytta asiakaspalvelutilanteissa.

Kaikista edella esitellyista |ahtokohdista tydryhmien tydskentelyn tuloksena johdettiin tavoiteltava
asiakaskokemus. Se kiteytyi seuraaviksi ajatuksiksi: “Opiskelu ja tyéskentely TAMK-yhteiséssé on
sujuvaa. Palvelut ovat helposti saatavilla, ja palvelu on luotettavaa. Koen, ettd minua arvostetaan.”

Asiakaskokemuksen johtaminen

Maéritelty, tavoiteltava asiakaskokemus toimii vision tavoin motivoiden ja antaen suuntaa palveluiden
kehittamiselle. Shaw & Ivens (2005) kuvaavat asiakaskokemusmadritelman hyddyntamista organisaa-
tiossa pyramidina (kuva 1). Huippuna on asiakaskokemus, joka on tavoitteena sama koko organisaa-
tiolle. Pyramidin sivut kuvaavat organisaation osia. Asiakaskokemus joudutaan jakamaan tekijsihin,
joille voidaan asettaa standardeita tai normeja. Erilaisilla mittareilla tutkitaan normien toteutumista ja
asetetaan niille tavoitetasot, jotka kehittdmistoimenpiteilld pyritéan saavuttamaan. Vaikka tavoiteltava
asiakaskokemus on kaikille korkeakoulun palveluille sama, niiden toteutuminen ja kehittdmistoimenpi-
teet vaihtelevat palvelutoiminnoittain.
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Asiakaskokemus

Osatekijat
Standardit
Mittarit
Tavoitetasot
o\ﬂe\“\
WP
Aloitteet
He{Od@S(' ‘é’\f\os\o

Kuva 1. Asiakaskokemuspyramidi (Shaw & Ivens 2005, 147)

Jos asiakkaan halutaan esimerkiksi kokevan luottamusta, asiakaspalvelijan on toimittava rehellisesti,
oikeudenmukaisesti ja asiantuntevasti. Standardina on se, ettd asiakaspalvelija tekee sen, mitd lupaa.
Mittarina toimii asiakkaan palaute, saiko hén sita palvelua, mita luvattiin. (Shaw & Ivens 2009.) Esi-
miehen tehtGvana on huolehtia, ettd asiakaspalvelijan asiantuntemus on tehtavien vaatimalla tasolla.

TAMKin asiakaskokemus muodostuu neljasta tekijasta: helppous, sujuvuus, luottamus ja arvostus. Tau-

lukossa 1 on avattu ndiden paatekijdiden jakautumista osatekijoiksi, esimerkkeja standardeista ja
TAMKissa valitut mittarit asiakaspalautteen keréamiseksi.
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Taulukko 1. TAMKin asiakaskokemuskuvaus, standardit ja niistd johdetut mittarit

TEKUJA OSATEKIJA STANDARDIT MITTARI
Sujuvuus Vasteaika Vastaa palvelupyyntédn viivytyksettd. Asiointi oli helppoa ja sujuvaa.
Prosessit ja ohjeet ovat kunnossa. 1 = taysin eri mieltd
Prosessin efeneminen | Informoi asian efenemisestd. 2 = osin eri mielta
3 = osin samaa mielta
4 = t&ysin samaa mieltd
Helppous Tiedon |&ytyminen On luotu useita tapoja kontaktin ottamiseen Ks. edella
Monikanavaisuus ja palvelun saamiseen.
Palvelutarjooma Palveluiden kokonaisuus on kuvattu.
Palvelulupaus on kuvattu selkedsti.
Ajallinen ja fyysinen | Palvelua saa suomeksi ja englanniksi.
saavutettavuus Palveluajat ovat riittavat.
Palvelupiste 16ytyy helposti, opasteet ovat kunnossa.
Tilat ovat esteettomat.
Luottamus Asiantuntemus Varmista, ettd neuvosi ovat oikeita Palveluhenkilostd oli asiantuntevaa
(TAMKin ohjeistusten mukaisia). 1 = taysin eri mieltd
2 = osin eri mieltd
Lupausten pitéminen | Tee, mitd lupaat. 3 = osin samaa mielta
[lmoita, kun asia on hoidettu. 4 = taysin samaa mielta
Luottamuksellisuus Pida asiakkaan asiat luottamuksellisina.
Rehellisyys Kerro asiakkaalle, jos palvelu viivastyy.
Mydnné omat virheesi.
Luota asiakkaaseen.
Arvostus Kumppanuus Paneudu asiakkaan tilanteeseen. Minua kohdeltiin huomaavaisesti
ja ystavallisesti
Vuorovaikutus Viesti ystavéllisesti, asiakas huomioon oftaen; 1 = taysin eri mieltd
Tasavertainen, mutta | asiakas on tervetullut. 2 = osin eri mielta
yksildllinen kohtelu 3 = osin samaa mielta
4 = taysin samaa mielta
Palveluymparistd Pida palvelupisteesi siisting ja toimivana.
Suosittelisitko palvelua muille?
Reklamaatioiden Hoida reklamaatiot viivytyksettd. 0-10
hoitaminen (Kaytannon syistd kaytetaan
Auta asiakas oikean palvelun dérelle. asteikkoa 1-5)

Taulukossa 1 kuvattu mittaristo ofettiin kayttoon kaikissa TAMKin sisdisissé palveluissa. Palvelupisteilla
asiakas voi antaa palautteensa tablettitietokoneella. Kukin asiakas vastaa vain yhteen kysymykseen ja
palautelaitteita kierratetéan palvelupisteilla tietyn aikataulun mukaisesti. Monessa palvelutoiminnossa
padasiallisin viestintdkanava on sahkdposti. Sahkdpostipalveluketiun paatteeksi toiminnoista |ahete-
taan pyyntd palautteesta, joka annetaan viestistd [6ytyvan linkin kautta e-lomakkeella vastaamalla ym.

kysymyksiin. Palautteet tulevat esimiehelle.

TAMKin sisdiseen tavoitesopimusprosessiin liittyen jokainen esimies tekee toiminta-analyysin, jossa ka-
sitellaan kaikki saatu palaute, myds asiakaskokemuspalaute. Kehittamiskohteiksi nostetaan asiat, jotka
nousevat esiin eri tavoin annetuista palautteista. Osa palautteesta kasitellaan valitémasti korjaavin
toimenpitein. Koska asiakaskokemuspalaute saadaan kerattyd palvelupistekohtaisesti usein jopa hen-
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kilotasolla, se késitellaan esimiehen ja tyontekijoiden vélisissa kehityskeskusteluissa. Kehityskeskuste-
lussa tyontekijan kanssa sovitaan tarvittaessa asiakaspalvelutavoitteet ja niiden edistymista seurataan
vuoden varrella.

Hyvan asiakaskokemuksen voi tuottaa vain osaava ja tydhdnsa motivoitunut henkilkunta. Asiakasko-
kemus ohjaa kehittamistoimenpiteita, mutta auttaa myos rekrytoinneissa sopivien asiakasrajapinnassa
tydskentelevien 18ytdmiseen. Shaw & Ivensin (2005) mukaan empaattisten tydntekijiden lisaksi hy-
vaan asiakaskokemukseen padsemiseksi tarvitaan liscksi mahdollistava kulttuuri ja inspiroivaa johta-
mista. llman johtamista ei synny hyvaa asiakaskokemusta (Lytana & Kortesuo 2011). Asiakaspalve-
lutydssa toimivien TAMKin tyontekijdiden korostama arvostuksen kokeminen on erityisesti sellainen
tekija, joka ei toteudu ilman mahdollistavaa johtamista. Vaikka palveluissa pyritaan tasapuolisuuteen,
se ei tarkoita kaikkien kohtelemista juuri samalla tavalla. Toinen asiakas tarvitsee enemman kadesta
pitden ohjausta, toinen hoitaa palvelutarpeensa sujuvasti vaikka sahkéisesti. Kun asiakkaan tarpeet
tulevat huomioon otetuksi, asiakaspalvelija osoittaa arvostusta ja asiakas puolestaan kokee arvostusta.
Esimies toimii esikuvana ja asettaa tason palvelukulttuurille (Shaw & Ivens 2005).

Palvelukokonaisuus ammattikorkeakoulussa opiskelijan kokemuksena

Sisdgisten palveluiden asiakkaita ovat opiskelijat, opettajat ja muu korkeakoulun henkilokunta. Korkea-
koulu on kuitenkin olemassa opiskelijoita varten. Opiskelu ja oppiminen ovat korkeakoulun kehittamis-
tyon keskiossa. Kaiken muun toiminnan tulee tukea téta.

Opiskelijoiden kokemus opiskelusta on kokonaisvaltainen kokemus. Se muodostuu opetuksesta, si-
saisista palveluista, opiskelijakunnan toiminnasta jne. Tarkeintd on, ettd asiat sujuvat. Opiskelijoille
suunnatut sisdiset palvelut voivat parantaa opiskelijan kokemusta vain osittain. My&s muut palvelut,
kuten talouspalvelut tai henkildstépalvelut, vaikuttavat opiskelijan kokemukseen. Opetushenkildkunnan
resurssit ja osaamisen yllapidon ja kehittamisen tukeminen kuuluvat mm. naiden palveluiden toiminta-
kenttaan. Opiskelijan asiakaskokemus, opiskelijakokemus, muodostuu koko opiskelijan kokemuspolun
aikana. Kokemuspolku alkaa ensimmaisista viesteista ja tiedoista, joita hakija opiskelupaikkaa valites-
saan kohtaa. Polku jatkuu opiskeluajan aina tyéelamaan siirtymiseen ja sen jalkeiseen korkeakoulun
kanssa toteutettavaan yhteydenpitoon asti.
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1. ASIAKASPALVELUN MITTAAMINEN
— TYOKALUJA PALVELUMUQTOILUUN JA JOHTAMISEEN

Jussi Kivinen, FM, ICTpédllikks, TAMK

Tassa artikkelissa tarkastellaan palvelun mittaamisen teoriaa seka kuvataan 2013 organisoitua TAM-
Kin tietohallinnon asiakaspalvelun maarallisten mittareiden muodostamisprojektia. Asiat kasitellaan
sellaisella tasolla, eftd opit ja ajatukset ovat hyddynnettdvissé missa tahansa keskisuuressa organisaa-
tiossa.

Palvelun suunnittelu- ja kehitystyd tahtaa lahtokohtaisesti kahteen padasialliseen tavoitteeseen: liike-
toiminnalliseen ja asiakaskokemukselliseen onnistumiseen. Palveluorganisaation ehka tarkein menes-
tystekija on sen asiakaspalvelukyky. Se tarkoittaa asiakkaan arvon parantamista, joka voi tapahtua
parantamalla asiakkaan suorituskykyé tai alentamalla asiakkaan kustannuksia. (Hannus 1994, 83.)
Tama patee niin perinteisessa liiketoiminnallisessa ulkoisen asiakkaan ympdaristdssa kuin tyypillisem-
min korkeakoulun sisdisen asiakkuuden pelikentéssakin. Mittaaminen on toiminto, jolla muodostetaan
kasitys jonkun tietyn kohteen tilasta (Lonngvist et al. 2010, 117). Mittaamisella ei kuitenkaan tavoitella
pelkastaan mitattavaa tietoa, vaan se on myds johtamistydkalu. Kun jotain asiaa mitataan avoimesti,
sen rooli ja merkitys korostuu pdivittdisessa tydssa suhteessa muihin asioihin.

Palvelun mittaamista tukee kumpikin mainituista kehitystyon paamaarista eli sekda liiketoiminnallinen
ettd asiakaskokemuksellinen onnistuminen. Suoriutumisen seuraaminen, arviointi ja tuloksiin reagoimi-
nen ovat tarkeitd sekd kokonaistaloudellisen ulottuvuuden etté palvelukokemuksen laadun kannalta.
Vain ndin voidaan mahdollistaa jatkuvan kehittdmisen ja kehittymisen polku. Laatupoikkeamien |ayta-
miseen tahtGavissa mittareissa on taustalla myds ajatus, ettd asian korjaaminen mahdollisimman aikai-
sessa vaiheessa on aina kokonaistaloudellisesti kustannustehokkain vaihtoehto.

Palvelun asiakkuusasetelma on jaettavissa kahteen eri lahtdkohtaan, sisdisiin ja ulkoisiin asiakkuuksiin.
Perinteinen ulkoisen, maksavan asiakkaan asetelma on selkedmpi, karjistden kaksinapainen. Yhtadl-
td on palvelua tuottava osapuoli ja toisaalta palvelua ostava, saava ja arvioiva osapuoli. Sisdisessd
asiakkuudessa osapuolia on taas Iahtckohtaisesti vahintaan kolme - tiettyd palvelua tuottava yksikks,
maksava ja usein arvottava asiakas (esim. organisaation johto, omistajat tai ministerid) ja sisdisesti
tuotettua palvelua nauttiva paivittdinen kayttajaasiakas. Hyvin suunniteltuna ja toteutettuna sisdisen
asiakkuuskentan kolminapaisuus on mahdollista saada toimimaan taysin sujuvasti, mutta riski kahden
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erillisen asiakasryhman (ulkoiset, maksavat ja sisdiset, palvelua nauttivat) keskendan ristiriitaisten odo-
tusten yhteensovittamisesta on aina olemassa. Palvelumuotoilun lisaksi t@man mahdollisen ristiriidan
haivyttamiseen vaikuttaa erityisesti vuorovaikutusosaaminen.

Ulkoisen, maksullisen asiakkuuden elinehto on kohdattavan paivittaisasiakkaan tyytyvaisyys saamaan-
sa palveluun. Jos saatu palvelu ei vastaa odotuksia eiké maksettua hintaa, asiakkuus yleensa paattyy
lyhyeen. Sisdisessa asiakkuudessa asiakkuus puolestaan tyypillisesti jatkuu, vaikka péivittdisasiakas
kokisi olevansa tyytymaton saamaansa palveluun. Kokonaisuutena paivittdisasiakkaiden tyytyvaisyys
tai tyytymattdmyys vaikuttaa kuitenkin suuresti myds maksavan tahon (esim. organisaation johdon)
tavoitteiden t&yttymiseen. Tyytyvdinen sisdinen asiakas on myds tuottavampi tydntekijé organisaatiol-
leen.

Palvelun mittaamismenetelmat

Nakemys palvelun tai tuotteen kokonaislaadusta koostuu seka kovista, maardllisista, aineellisista teki-
[Oistd etta pehmeistd, kokemuksellisista, aineettomista tekijdista. Mitattaessa my&s aineistot jakautuvat
samalla logiikalla. Raakaa taloudellista suoriutumista ja prosessien toimimista osoittavat mittarit perus-
tuvat kvantitatiiviselle informaatiolle, kun taas kokemuksia ja tuntemuksia arvioivat mittarit perustuvat
kvalitatiiviseen aineistoon. Aineellisia tekijsitd on helppo mitata. Aineettomat tekijat taas ovat luonteel-
taan subjektiivisia ja vaikeampia mitata. Vaikeasti madriteltavien laatutekijdiden ei tulisi olla esteend
mittaamiselle silloin, kun ne ovat yhtd tarkeita kuin helpommat, maaralliset tekijat. Erityisesti vuorovaiku-
tukseen perustuvissa palveluissa aineettomat asiat ovat tyypillisesti kaikkein tarkeimpia. Niiden mittaa-
minen voi vaatia innovatiivisuutta ja taysin vusia lahestymistapoja. (Atkin & Brooks 2000, 83.)

Jos palvelun kokonaislaatua pitdisi mitata vain yhdelld seké asiakkaalle etté mittaajalle mahdollisim-
man yksinkertaisella keinolla, kaytettava keino voisi olla nettosuositteluluku (NPS, Net Promoter Score).
Nettosuositteluluku tiivistaa asiakaskokemuksen arvioinnin yhteen, helposti lghestyttévadn kysymyk-
seen: kuinka todenndkaisesti suosittelisit kyseistd palvelua ystavéllesi tai kollegallesig Mittatikkuna kay-
tetd@n numeerista arviointia asteikolla 1-10, jossa 1 = en suosittelisi ja 10 = ehdottomasti suosittelisin.
Arvosanan 0-6 antaneet luokitellaan arvostelijoiksi, arvosanan 7-8 antaneet neutraaleiksi ja arvosa-
nan 9-10 antaneet suosittelijoiksi. Nettosuositteluluku pyrkii osoittamaan taloudellisen tuloksellisuuden
kehittymisen ja asiakasuskollisuuden yhteyden toisiinsa. (Tuulaniemi 2011, 241.)

Sddnnélliset massakyselyt

Perinteinen, paljon korkeakouluissa kaytetty mittausaineiston keruutapa on saannéllisten massakyselyi-
den suorittaminen. Oppilaitosten toiminta perustuu toistuvaan vuosikelloon ja pitkéaikaisiin asiakkai-
siin, joten aineistosta alkaa nopeasti muodostua tarina, kehityskaari.

Massakyselyiden ilmeisin ongelma on vastaajien motivaation yllapitdminen. Sadoille tai tuhansille

vastaajille suunnatut kyselyt ovat usein jaykkia, yksinkertaistavia ja monotonisia. Vastaajalle ei aina
vality tunne, ettd han pystyisi vastaamalla aidosti vaikuttamaan. Potentiaalinen vastaaja ei koe, etta
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juuri hénen mielipiteensd olisi erityisen toivottu ja arvokas. Massakyselyiden tyypillisimpia ja usein
toimivimpia motivaatiotekijoitd ovat vastaajien kesken arvottavat tai muuten jaettavat palkinnot. Usein
vastaamisesta saatavaa potentiaalista hyotya pystytadn myyméadn vastaajalle vain konkreettisina, tut-
kittavaan palveluun liitymattéming materiaalisina hydtying.

Yksittdiseen projektiin tai palveluun liittyvét kyselyt

Kohdennetut massakyselyt voivat toimia tarkednd osana uuden palvelun kayttéonottoa. Naissa kyse-
lyissa paastaan keskittymaan tarkemmin tiettyihin aiheisiin. Usein my&s naiden kyselyjen vastaaiilla on
mielipide kyseisesta asiasta ja halu kertoa se.

Kayttodnottokyselyt voidaan rakentaa vakioiduksi osaksi yrityksen projektimalleja. Nain niilla vakiin-
nutetaan kehittyvad kulttuuria seké varmistetaan tulosten parempi dokumentointi ja seurausten organi-
soidumpi jalkauttaminen. Kaytdonottoprojekteihin liittyvat kyselyt edistavat myos tarkead palvelukehit-
tadmisen toimintamallia, jossa asiakas otetaan mukaan palveluiden suunnitteluun.

Asiakaskohtaamiskyselyt

Palvelun laadun mittaamisessa ovat viime vuosina lisaantyneet palvelutilanteen valittémadn yhteyteen
sijoitetut, mahdollisimman matalan kynnyksen asiakastyytyvaisyyskyselyt. Joissain yhteyksissa naista
tutkimuksista kaytetaan kasitettd ‘ovensuukysely’.

Fyysisten asiakaskohtaamispaikkojen eli palvelupisteiden valittémadn Iaheisyyteen voidaan tuoda pa-
lautetta pyytavia kyselylaitteita. Naiden laitteiden ja niiden takana olevien palautteenkeruujarjestelmi-
en tavoitteena on saada asiakas ensi silmaykselld vakuuttuneeksi palautteen antamisen helppoudes-
ta ja vaikuttavuudesta. Laitteet on usein yksinkertaistettu aarimmilleen. Niissa saattaa esim. olla vain
kolme painiketta: vihred painike hyvalle palautteelle, keltainen neutraalille palautteelle ja punainen
negatiiviselle palautteelle. Laitteet on sijoitettu nakyvdlle paikalle asiakkaan huomion herattamiseksi
ja muistutukseksi tyontekijsille. Kun laitteen olemassaolo ja sen kayttémahdollisuus nakyvat koko ajan
sekd asiakkaalle etta asiakaspalvelijalle, asiakkaalle vélittyy voimaannuttava tunne valittémasta vai-
kutusmahdollisuudesta.

Monikanavaisissa palveluissa myds asiakaskohtaamiskyselyt kannattaa pyrkia jarjestdmaan monika-
navaisina. Vastaavanlainen, mielellééan samaan jdrjestelméan ja yhteisiin raportteihin valittyva pa-
lautteenantomahdollisuus on hyva pyrkia rakentamaan niin fyysisen palvelupisteen, sahkdpostin kuin
puhelimitsekin annetun palvelun yhteyteen.

Valeasiakkuus

Huolellisesti valmisteltuna ja toteutettuna valeasiakkuus (esim. Wilson 1998) on erittéin tehokas tapa
kerata aineistoa palvelun laadusta. Valeasiakkaat ovat henkilsita, jotka ottavat todellisen asiakkaan
roolin mahdollisimman hyvin kohdennetuissa palvelutilanteissa. Palvelun tuottaja ja mahdollinen asio-
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kaspalvelija eivat saa olla tietoisia kyseisen palvelutapahtuman todellisesta luonteesta. Valeasiakas toi-
mii etukateen sovitulla profiililla tehden kattavat muistiinpanot palvelutilanteestaan. Valeasiakas pystyy
kerralla mittaamaan lahes kaikkia palvelutilanteeseen liittyvia seikkoja, kuten esimerkiksi vuorovaikutuk-
sen laatua, palvelun nopeutta ja sujuvuutta, saadun palvelun yleistd onnistumista sekd toimintaympd-
riston viihtyisyytta ja asianmukaisuutta. Valeasiakkuustutkimusta suunniteltaessa valmisteluvaihe on eri-
tyisen tarked. Tutkimuksen tilaajan tulee kayda mahdollisimman tarkkaan valeasiakkaiden kanssa lapi,
millaisia asioita halutaan mitattavan.

TAMKissa olemme suorittaneet valeasiakkuusmittauksia menestyksekkadsti opiskelijavoimin. Opiskelijat
ovat saaneet tutkimusprosessistaan opintopisteitd ja tutkittava kohde arvokasta tietoa toimintansa laa-
dusta. Mittaukset ovat tuottaneet vahvoja nayttdja win-win-win-tuloksista niin mittagijille, asiakkaille kuin
mitattavillekin.

Dokumentaatioon perustuvat prosessimittarit

Kun palvelun sisgiset prosessit ovat kunnossa ja mahdollistavat tarkan palveludokumentaation, proses-
sien toimivuutta voidaan mitata dokumentaatiosta muodostuvaan aineistoon perustuen. TAMKissa |ches
kaikki IT-palvelupyynnét, hairidilmoitukset ja muutospyynnét dokumentoidaan ja kategorisoidaan. Kaikis-
ta pyynnoistd kirjataan mm. asiakkaan ja tilanteen kuvaus (yleensa asiakkaan itsensa palvelupyyntéén
kirjoittamana), tuotettu ratkaisu, pyyntda kasitelleet asiakaspalvelijat, pyyntédn liittyva viestintd, palvelu,
johon pyyntd liittyy sekd pyyntéén kaytetty aika. Naiden tietojen pohjalta on helppo luoda tarkoituksen-
mukaista palvelupyyntétilastointia ja sille rakennettua mittaamista.

Talouslukuihin ja omaisuudenhallintaan perustuva mittaaminen

Suomen korkeakoulut suorittavat vuosittain [T-kuluihin ja omaisuuteen perustuvan Bencheit-aineistovertai-
lun. Jokainen korkeakoulu kokoaa itsendisesti tiedot omasta [THoiminnastaan yhteiseen, madramittaiseen
muotoon. Kokonaisaineisto julkaistaan kaikille korkeakouluille sisgiseen kayttoon.

Tama benchmarkingtoiminta auttaa korkeakouluja hahmottamaan omaa sijoittumistaan vertaisorgani-
saatioihin ndhden, helpottamaan yhteistyon edellytyksid, tunnistamaan kehityskohteita jne. Tietojen ver-
taaminen muiden organisaatioiden kanssa on arvokasta, mutta vield arvokkaampaa kokonaisuuden
kannalta on aineistonkeruun mukanaan tuoma sadanndllinen oman ymparistén lapikaynti. Se nostaa
tyypillisesti esiin asioita, jotka muuten jdisivat arjen keskelld ja vuosien kuluessa huomiotta.

Kdytettivien mittarien valinta

Mittausaineiston keruuseen ja kasittelyyn on turha kayttaa aikaa ja energiaa vain tekemisen ilosta. Kay-
tettavien mittareiden tulee olla strategisesti tarkeitd, koska mittaaminen ja palvelutasojen seuranta ei
ole aina helppoa, halpaa eika vahatoista. (Atkin & Brooks 2000, 80.) Aineettomaan kokemukseen pe-
rustuvilla laatumittareilla tulee varmistaa ennen kaikkea asiakastarpeen toteutuminen (Oakland 1993).
Maérallisilla mittareilla varmistetaan tyypillisesti taloudellista suorituskykyd sekd prosessien toimivuutta.
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Tyypillisimpid asiakasléhtdisten palveluprosessien mittareita taas ovat asiakastyytyvdisyys, reagointi,
joustavuus seka tehokkuus. (Hannus 1994, 86.)

Olisi hyva, jos useimpien mittareiden elinkaari olisi useita vuosia. Vain néin saadaan esiin tulosten muo-
dostama neljas ulottuvuus eli aika. Kun mittaamistavat ja -aineistot toistuvat pitkaan, tulokset alkavat
muodostaa tarinaa laadun kehittymisesta.

TAMKin IT-palveluprosessin mddrdlliset mittarit ja niiden luominen

TAMKin tietohallinnon yllapitéma service desk -palvelu toimii keskitetyssé, ITIL-prosessikirjaston p&aperi-
aatteita noudattavassa palvelumallissa. ITIL:n yhden kontaktipisteen periaatetta noudattava service desk
-palvelu on rakennettu portaittain 2010-luvun aikana. Service desk ja Ihitukitydhdn osallistuu noin 15
tukihenkila. Heista suurin osa tydskentelee TAMKin Kuntokadun kampuksella, joka on suurin kampus.
Loput tyskentelevat pienemmissa toimipisteissa ympari Pirkanmaata. Myds muut tietohallinnon tydnte-
kijat osallistuvat palvelupyyntdjen kasittelyyn omien vastuualueidensa osalta.

ITIL:n asiakaspalveluprosessien ydin on SPOC (Single Point of Contact) eli keskitetty yhteydenottopiste
palvelun tuottajan ja asiakkaan valilla. SPOC hallinnoi palvelupyyntdja ja hairidita ja hoitaa viestinnan
kayttajan kanssa. Asiakkaan ndkokulmasta SPOC tarkoittaa sitd, ettd hanen tulee muistaa vain yksi yh-
teystieto, josta han saa tasalaatuista palvelua ajasta ja paikasta riippumatta. Palvelun organisoinnin
nakdkulmasta tama malli tarkoittaa helppoa mitattavuutta. Vakioidulla tavalla tapahtuva ja dokumentoi-
tava palveluprosessi mahdollistaa halutun tilastoinnin. Asioita voidaan mitata palvelutapahtuman, asi-
akkaan, asiakaspalvelijan, prosessin tai kasiteltavan aiheen kannalta.

Dokumentoituja tukipyyntojé kasitellédan vuositasolla noin 20 000 kpl. Kokonaisuudessaan tukipyyntéja
arvioidaan vuositasolla olevan noin 30 000 kpl. Pyyntdjen jarjestelmalliseen dokumentointiin on siirryt-
ty viime vuosina asteittain.

TAMKin tietohallinnossa nahtiin, ettd service desk -toiminta tarvitsee nykyistd paremmat mittaristot toi-
mintansa seuraamiseen. Mittaristoja on aiemmin rakennettu 1Ghinng tiimin johdon kaytddn, mutta niita
kaivattiin lisaksi muiden sisaisten sidosryhmien tarpeisiin. TAMKin vuosikellon mukainen sisginen tavoi-
tesopimusprosessi edellyttad myds osaltaan mittaristoseurantaa.

Tassa artikkelissa kuvatun projektin tavoitteena oli luoda paremmat edellytykset parantaa TAMKin IT-
asiakaspalvelun laatua, saatavuutta ja nopeutta. Projektissa laadun parantumista tarkasteltiin toiminnan
mittareiden suunnitteluprosessin ja hyddyntamisen kautta. Prosessien ja toiminnan mittaamisella pyrittiin
parantamaan jatkuvan kehittymisen mahdollisuuksia.

Projektissa muodosteluilla mittareilla tavoiteltiin apua mm. seuraaviin asioihin:

* Palvelun laadun yleinen kehittdminen seka laatupoikkeamien havaitseminen ajoissa.
* Tyoskentelyn pullonkaulojen |&ytaminen ja niihin reagoiminen.
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* Tyén madran ja tehokkuuden lapinakyvyys seka ITiimin sisalla etta ulospain.
* Henkildstéresursoinnin helpottaminen.
* Tydntekijdiden motivointi.

Projektissa luotujen artefaktien eli konkreettisten mittareiden lisaksi tavoiteltiin projektitydskentelyn myéta ja
sen aikana syntyvid tai kdynnistyvia toimintakulttuurin muutoksia. Palvelutydtd tekevaa henkildstoa osallistet-
tiin toimintamallien ja niiden mittaamistapojen luomiseen ja siten pyrittiin sitouttamaan heitd lopputuloksiin.
Palvelun pullonkauloja ja muita prosessipuutteita pyrittiin havaitsemaan yhdessa projektin edetessa. Voimas-
sa olevien tydskentelyprosessien ohjeistuksia pyrittiin parantamaan projektitydskentelyn ohessa.

Luotu mdadrdllinen mittaristo

Kayttdjille julkinen mittaristo (joka julkaistaan lukukausittain TAMKin laatukasikirjassa) on seuraava:

* kontaktien kokonaismaara

* palvelupyyntdjen ja hairididen prosentuaalinen suhde

* keskimaardinen ratkaisuaika koskien palvelupyyntéa tai hairicta
* tulosteiden madrdat.

Organisaation johdolle julkinen mittaristo (joka julkaistaan otoksina kvartaaleittain tavoitesopimus-
seurannassa) on seuraava:

* tason ratkaisuaste

* tason ratkaisuaika

* kontaktien lukumé&aré yhteydenottotavoittain

* kontaktit opiskelijoiden tai henkildkunnan kanssa

* palvelutason mukainen vasteaikaprosentti ja ratkaisuaikaprosentti
* |aitemaardat.

TAMKin [T4yontekijoiden julkinen mittaristo (reaaliaikaisesti julkiset raportit dokumentointitydkalussa) on seu-

raava:

saapuneet tiketit: maard, paiva/viikko/kuukausi, anonyymi

ratkaistut tiketit: maard, paiva/viikko/kuukausi, anonyymi
* ratkaisuajat kategorioittain

omat ratkaistut tiketit (viikko/kuukausi/vuosi)
* omat ratkaistut tiketit palveluittain
oma keskimdardinen ratkaisuaika.

ITtydnjohdon julkinen mittaristo pitaa sisallaan kaikki ylla olevat mittaristot. Tamén lisaksi johtamista ja
kehittdmista varten voidaan raataldida kulloiseenkin tarpeeseen erillisia mittareita.
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Mittareiden dokumentaatiomalli

Kaikki valitut mittarit dokumentoitiin samassa formaatissa ‘mittarikorteiksi’. Korttien rakennetta suunni-

tellessa kaytettiin hyvaksi mm. HDI Nordic Oy:n vapaasti saatavissa olevaa dokumentaatiomallia (Ser-

vice Desk -mittarit 2013). Dokumentaatiossa pyrittiin varmistamaan mittareiden riittava yksiselitteisyys

sekd nostamaan esiin mahdolliset tulkintaa edellyttavat ulottuvuudet. Kuvassa 1 on kuvankaappaus

yhdestd nain muodostetusta mittarikortista.

Kuva 1. Mittareiden vakioitu dokumentaatiomalli

TASON RATKAISUASTE KUVAUS TARKENNUS
Omistaja ICT-paallikka
Strategia Suorituskyky
Tavoite Sisdisen suorituskyvyn parantaminen,
kustannustehokkuus, osaamisen parantaminen
Kuvaus Mittaa service deskin osaamista ja kyvykkyyttd. T&man mittarin voi laskea erikseen myds

Kertoo sen osuuden tukipyynndistd, jotka on ratkaistu
1. tasolla. (1. taso = toiminto, joka oftaa vastaan
asiakkaan tukipyyntdja

hairigille ja palvelupyynnaille.

Mittausjakso

Tarpeen mukaan péivastd yldspdin
(viikko, kuukausi, vuosi)

Mittausyksikkd

Prosentti

Tavoiteltava suunta

Korkeammat arvot tavoiteltavia

Tavoitetasoa asetettaessa on syytd
huomioida kustannustehokkuus ja asiakas-
ystavéllisyys (ajankayttd).

Laskentakaava (1. tason ratkaisemat tukipyynnét kpl/service deskin | Service desk voi vastaanottaa myds
vastaanottamat tukipyynnét) * 100 pyyntdjd, joita sen ei kuulu ratkaista.
Tietolahde Efecte

Tiedon luotettavuus/laatu ja riskit

Korkea, riskeind kirjaamisen laatu ja kirjaamis-
kaytantdjen epdyhtendisyys

Uudet vélineet (esim. chat) tekevat
haastavaksi arvioida, ketkd kaikki ovat
osallistuneet ratkaisuun.

Tiedon kerdys- ja analysointivastuu

Service desk/vastuuhenkild

Lahttaso

Ensimmadinen tai edellinen mittauskerta

Tavoitetaso

Sisdinen tavoiteasetanta madrittad

Tavoitearvon perustelut

Kustannustehokkuus, suorituskyvyn parantaminen,
vdlillisesti asiakastyytyvéisyys

Mittarin kéyttstarkoitus ja aloitteet

Markkinointi, siséinen kyvykkyyden seuranta,
tuotantomallin optimointi

Muita huomioita

Asiakkaan ngkékulmasta ei ole merkitysta, milla
tukitasolla tukipyyntd ratkaistaan.

Mittaustulosten hyédyntdminen kohderyhmittdin

Pelkilla mittaustuloksilla on sellaisenaan hyvin véhan arvoa. Arvo syntyy vasta, kun tuloksia osataan
tulkita ja tulkintaa kayttad toiminnan laadun parantamiseen. TAMKin yleisessd laatutydssa kaytossa

oleva ns. Demingin laatukehd (Plan, Do, Check, Act). Mittaroinnilla toteutetaan kohtaa ‘Check’ ja mah-

dollistetaan olemassa olevan parantamista, ‘Act’ (esim. Moen & Norman 2010).
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Palvelun ostaja

Usein palvelun maksaja ja palvelun saava asiakas ovat eri tahoja. Kaytanndssa yrityksen sisaisissa pal-
veluissa tilanne on aina téllainen. Palvelua voi tuottaa ulkopuolinen, ulkoistettu taho tai yrityksen sisginen
tiimi, tai naiden yhdistelma. Oleellista on hahmottaa, ettd halutun palvelutason madaritteleva ja sen fo-
teuttamisen resursoiva taho ja palvelua kayttava taho ovat mittaamisen kannalta kaksi eri kohderyhmaa.

Palvelun ostaja ja palvelun tuottaja sopivat yhdessa tavoitellun palvelun tason. Etenkin silloin, kun pal-
velu ostetaan ulkoiselta toimittajalta, tulee sopimuksiin kiinnittaa erityistd huomiota. Sopimuksissa on
hyva madaritella annettavat palvelut eli palvelukatalogi, annettavien palveluiden aikaikkunat, tavoitetta-
vuuden taso (esim. jonotusajat puhelimessa), maksimiratkaisuajat, ratkaisemattomien palvelupyyntdjen
sallittu osuus seka mittarit laadullisen asiakastyytyvaisyyden toteutumiseen. Sopimuksessa tulee maari-
telld my&s jatkotoimenpiteet tilanteisiin, joissa palvelu ei joltain osa-alueeltaan tavoita sovittuja tasoja.

Ostajalle toteutetun palvelun mittaamisen tarkein tavoite on osoittaa, miten tuotettu palvelu saavuttaa
sovitut tavoitteet ja raja-arvot.

Palvelun tuottamisen léhijohto

Palvelun toteuttamista operatiivisella tai strategisella tasolla johtavat tahot pystyvat hydtymaan tyds-
saan hyvin suunnitelluista ja toteutetuista palvelun mittareista. Mittaustulosten eri kohderyhmista juuri
tyénjohdon tarpeet ovat laajimmat. Tyénjohto tarvitsee kéyttédnsad omien mittareidensa liséksi kaikki
ne mittarit, joita muut kohderyhmat hyddyntavat.

Lahijohdolla tulee olla mahdollisuus seurata niin reaaliaikaista suoriutumista kuin pidemman aikavé-
lin trendimuutoksia. Tydta ohjaavilla tahoilla tulee lisdksi olla selked ndkéala akuutteihin ongelmiin,
onnistumisiin, muodostumassa oleviin pullonkauloihin, palvelukatalogin tasapainoisuuteen, toiminnan
vuosikelloon sekd eri osa-alueiden toiminnan kehittymisen suuntaan.

Lahijohdolle mittarit ovat seuraamisen lisdksi johtamistydkalu, jota voi kayttad luovastikin. Esimerkik-
si tyypillinen [T-palvelumittari, suoritettujen palvelutikettien maara henkilétasolla, soveltuu ristikkéisen
tavoiteasetannan kautta vaikkapa perehdytt@mistydn onnistumisen seurantaan. Samalle mittarille voi-
daan tassa tapauksessa madritella perehdytettavalle henkildlle tavoitetaso nousevaksi ja perehdyttajal-
le laskevaksi. Néin voidaan seurata, onko perehdyttdja kayttanyt omaa aikaansa perehdyttdmiseen ja
onko perehdytettava edistynyt osaamisessaan ja suoriutumisessaan.

Palvelun suorittajat

Palvelua antavat ja yllapitavat tydntekijat tarvitsevat pdivittdisen tyénsa tueksi nakymid, jotka antavat
mahdollisimman hyvan kuvan palveluympariston nykyhetkestd seka heidén omasta tydjonostaan. Tie-
toa tarvitaan mm. tdiden priorisoinnin tueksi, yhteistydn helpottamiseksi asiakkaiden ja muiden asia-
kaspalvelijoiden kanssa sekd oman suoriutumisen itsearviointiin.
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Palvelva saavat asiakkaat

Lapindkyvyyden ja avoimuuden edistamiseksi myds palvelua saaville asiakkaille on hyva tuoda saata-
ville palvelun laatua kuvaavia tunnustietoja. Téllaisia tietoja ovat mm. palvelupyyntdjen kokonaismaa-
rat, keskimaaraiset palvelupyyntdjen lapimenoajat seka asiakastyytyvaisyyden kehittymisen suunta.
Mitattuja onnistumisia voidaan tietysti hyddyntaa myos asiakkaille kohdistetussa mainonnassa.

Palvelun mittaamisen riskit

Sanotaan, ettd mittaaminen ja numeerisiin tuloksiin nojautuminen on tyypillistd suomalaiselle johta-
miskulttuurille. Mittaamiseen ja menneisyytta kuvaaviin tuloksiin liian raskaasti nojatessa olisikin hyvé
my3s pysdhtyd pohtimaan holistisemmin mittaamisen luotettavuutta ja vaikutuksia.

Jos toiminnalle luodaan padasiassa maarallisia mittareita, on olemassa riski, ettd toimintaa ohjataan
vaardan suuntaan. Sanonta ‘sitd saa mita mittaa’ kuvaa hyvin niita riskejd, joita vaarin suunnitellut ja
vaarin ymmdrretyt mittarit voivat saada aikaan. Mittaaminen on aina myés johtamistydkaluy, jolla voi-
daan johtaa asioita toivottuun tai epatoivottuun suuntaan.

Jotkut tydntekijdista voi kokea mittaristot haitallisina ja totuutta vadristaving. Taté riskia voidaan ehkéis-
ta avoimella keskustelukulttuurilla ja laadukkaalla projektin tavoitteiden perustelulla. Jos on mahdollista
oftaa mukaan mitattaviin asioihin osallisia tydntekijsitd mittareiden valintaan, se halventaa osaltaan
kokonaisuuden kannalta vahingollisia epéluuloja.

Mitattujen tulosten tulkinta voi olla haastavaa. Tulosten kerdamisen ja analyysin yhteydessa on syyta
panostaa my6s sanallisiin selitteisiin. Tulkintaan haasteita tuovat yksittdisten palvelutilainteiden hyvin
erilaiset tyomadarat, tydntekijoiden vaihtelevat tydnkuvat, toiminnan vahva kausiluonteisuus jne.

Tassakin artikkelissa on kasitelty maardallisia ja laadullisia mittareita. Toinen kysymys on, miten mitata
organisaation kulttuuria, hiljaisia signaaleja ja muita laajempia, aineettomia ja sanattomia ilmidita.
Muodollisen, aineiston keruuseen perustuvan mittaamisen kehittyessd ei saa unohtaa vuorovaikutuk-
sen ja aistimisen kautta seké viisaasti tulkiten saatavia signaaleja ja kokonaiskuvaa asioiden tilasta ja
tulevaisuudesta.
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8. ASIAKKUUKSIEN KEHITTAMINEN
TAMKIN HANKINTAPALVELUISSA

Raimo Ojala, videotuottaja FIAP, hankintapaéllikks, TAMK

Asiakkuus on yhteistydtd, jolla on merkitysta ja josta on hydtyd kaikille sithen osallistuville. Asiakkuu-
den elinkaari ja luonne voi vaihdella ajan tai tarpeiden muuttuessa. Tampereen ammattikorkeakoulun
(TAMK) hankintapalveluiden mahdollisina asiakkaina on koko hankintaprosesseihin osallistuva henki-
lokunta. Asiakassuhteen luonne riippuu paitsi asiakkaan tarpeista myds hdanen hankintaosaamistasos-
taan. Tassa artikkelissa kuvataan TAMKin hankintapalvelujen kehittamisprojektin lahtékohtia ja mah-
dollisuuksia seka projektin aikana muotoutuneita kehittdmistavoitteita ja todettuja hyvia kayténteitd,
joita voidaan hyédyntaa jatkossa.

Asiakkuus tarkoittaa asiakassuhdetta, jossa palvelun tuottaja ja kéyttdja ovat vuorovaikutteisessa yh-
teistydssa keskenadn. Nain ajatellen toiminta-alue laajenee, silla mukaan tulevat myds ulkoiset yhteis-
tydkumppanit tai toimijat, joita tavaran tai palveluntoimittajat useimmiten ovat. Yhteistydn tavoitteena
on kaikille osapuolille onnistunut ja hyddyllinen vaihdanta. (Bergstrom & Leppénen 2013, 371.)

Liiketoiminnan, yritystoiminnan ja organisaatioiden johtamisen historiassa asiakkuus ja asiakasl@htdi-
nen ajattelu ovat suhteellisen uusia kasitteitd, vasta 1970-luvun loppupuolella syntyneitd. Varsinaisesti
asiakkuuskasite mullisti johtamiskulttuuria 1980-luvulta Iahtien. Talldin havaittiin, etta asiakastyytyvéi-
syysjohtaminen, asiakasl@htdisyys ja asiakkuus loivat yritykselle tarvetta kehittaa palveluja, laatua,
suhdetoimintaa seka markkinointia. (Hadmalainen, Nyman, Bjérk & Lammi 2009, 12.)

TAMKin hankintapalveluiden asiakkuuksien kehittamisprojektissa keskityttiin palveluprosessien arvioin-
tiin ja tarvittaessa asiakkuuksien muokkaamiseen johtamisen nékokulmasta. Toimintaa ohjaavina ja
taustatietoja antavina prosesseina otettiin vahvemmin kayttédn systemaattinen toiminnan laadun mit-
taaminen sekd toimintaan liittyvan asiakkuustiedon kerd@minen erityisesti ulkoisista asiakkaista. L&hi-
tulevaisuudessa kayttéonotettava asiakkuudenhallintaohjelma luo hyvat mahdollisuudet tahan. P&a-
m&arand on kaytdssa olevien resurssien mahdollisimman tehokas hyddyntaminen ja asiakasarvon
lisédminen organisaation strategisten tavoitteiden linjan mukaisesti. Koska halutut muutokset koskevat
suoraan tai epdsuorasti laajaa toimijoiden joukkoa, ei kehitysprojektin tuloksena voida odottaa sel-
keita, nakyvia ja mitattavissa olevia muutoksia nopealla aikataululla. Tarkeda on varmistaa toiminnan
oikea ja tavoitteenmukainen suunta.
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Asiakkuuksien johtaminen

Asiakkuuksien johtamisen tavoitteena on kaantaa toimintamalli aktiiviseksi vaikuttamiseksi palvelutilanteis-
sa ja pyrkimykseksi onnistuneen asiakaskohtaamisen toteuttamiseen. Asiakkuuksia johtamalla halutaan
vaikuttaa asiakaskohtaamisen luonteeseen ja siihen, millainen kokemus asiakastilanteesta jaa seka palve-
lun tarjoajalle etta etenkin asiakkaalle. Asiakkuuksien johtamisen tarkein lahtokohta on asiakkaan arvon-
tuotantoprosessi eli tietoisuus siitd, miten voi parhaiten tuottaa asiakkaalleen arvoa. (Pohjanmaki 2014.)
Tavoitteena on, ettd asiakkaalle luvodaan ennakko-odotukset ylittava asiakaskokemus (Jimenez 2014).

Ulkoisia asiakkuuksia tarkastellaan tassa artikkelissa enemmankin kumppanuuksina. Ulkoisessa asiak-
kuudessa tavoitteena on, ettd molemmat osapuolet hydtyvat suhteesta. Asiakkuuden kehittamisen on ol-
tava jatkuvaa vuorovaikutusta osapuolten valilla. Kehitystyon tavoitteena on vahentad asiakkuuteen ku-
luvia resursseja. Sadstdn syntyminen ndkyy hankittavan tuotteen tai palvelun elinkaarikustannuksissa.

Ulkoinen asiakkuussuhde on kilpailutustilanteessa aina vaakalaudalla. Joku toinen toimittaja saattaa
pystyd tarjoamaan asiakkuuteen enemman lisdarvoa esimerkiksi paremman palvelun tai edullisemman
hinnoittelun muodossa. (Vedenkannas 2007, 73.) Tama korostaa asiakkuuksien johtamisen merkitysta
organisaation toiminnassa. Johtamisessa on kaytetty sanontaa ‘mitd et voi mitata, sitd et voi johtaa, ja
mitd et voi johtaa, sita et voi kehittdd’.

Palvelun kehittdminen

Kaytannon palvelutilanteissa on todettu, ettd monien tavara tai palveluhankintoja tekevien henkildiden
hankintaosaaminen ei ole riittavalla tasolla. Oikeilla menettelytavoilla on kuitenkin organisaatiolle
huomattava toiminnallinen ja taloudellinen merkitys. Paljolti on menty keskitettyihin palveluratkaisuihin
(logistiikka, hankinta-osastot ym.).

Ovatko TAMKin hankintapalvelujen tarjoamat palvelut riittavié ja oikein suunnattuja@ Miten asiakasko-
kemuksista kerattyd tietoa voidaan hyddyntaa palvelutarjoomaa kehittéessa2 (Tuulaniemi 2011.) Asi-
akkuuksien johtaminen toimii téssad ndkokulmana, jossa asiakaskohtaamistilanteen liscksi tavoitellaan
laajempiakin vaikutuksia toimintaan ja toimintakulttuuriin.

TAMKin hankintapalveluiden toiminnan kehittamisessa ei vield talla hetkella systemaattisesti hyddynne-
ta asiakaspalautteita eikd toiminnan laatua ja volyymié kuvaavia mittareita. Tavoitteena on kuitenkin
johtaa asiakkuuksia tehokkaammin ja hyddyntaa paremmin asiakaskokemuksia toiminnan kehittami-
sessd palvelumuotoilun keinoin. Tahan tavoitteeseen liittyy my&s toiminnan maarad ja laatua kuvaavi-
en mittarien tunnistaminen ja kayttéonotto.

Tarjotun palvelun pitad ohjata asiakkaiden toimintaa ja olla mukana tavoitteellisesti toteuttamassa
organisaation strategisia madriteltyja tavoitteita. Asiakaskohtaamisissa asiakassuhteen johtaminen il-
menee asiakaspalveluhenkildn taitona hoitaa asian lisaksi asiakkuutta. Tama tarkoittaa asiakkaan ja
tdman tilanteen tunnistamista seka oikean palvelutuotteen valintaa.
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Palvelun kehittdmiseen ja hankintojen analysointiin sekd tavoitteiden madrittelyyn soveltuu Kraljicin
matriisi (CSCMP Certification Collection, Fawcett ym. 2014). Se on yksinkertainen nelikenttamalli,
joka soveltuu tydkaluksi hankintatoimen suunnittelu ja strategiaprosesseihin. Matriisia voidaan kéyt-
taa arviointitydkaluna strategisten tavoitelinjausten ja haluttujen muutossuuntien madarittelyyn ja ku-
vaamiseen. Matriisin avulla voidaan siirtya taloushallinnon raportointiin perustuvasta reaktiivisesta
toiminnasta hankintatoimen proaktiiviseen, strategisuutta ja etukdteissuunnittelua korostavaan toimin-
taan.

Kehittamistydssa tarkasteltavia hankintapalvelujen ydinprosesseja ovat:
* Neuvonta ja ohjeistus hankinta- ja sopimusasioissa.
* Kansallisen kynnysarvon ylittavien hankintojen kilpailutus.
* Sopimustiedon ja sopimusten elinkaaren hallinta.
* |T- ja AV-hankintojen toteuttaminen.
* Toimistotarvikkeiden hankinta ja niiden jakelun organisoiminen.
* Avustaminen pienhankintojen kilpailuttamisessa.
* Hankintaosaamisen jalkauttaminen TAMKissa (sisaisille asiakkaille).

Palvelun asiantuntijuuden tason seka ydinprosessien hallinnan lisaksi myds vuorovaikutustaitojen
merkitys korostuu kaikessa asiakastydssa. Asiakkuusohjautuvassa organisaatiokulttuurissa vuorovai-
kutustaitojen kehittaminen eri tasoilla on olennaista. Vuorovaikutustaitoja taytyy oppia ja taitoja
tulee osata myds kaytad — niin asiakasrajapinnassa kuin sisdisissa suhteissakin. Vuorovaikutus ja
vuoropuhelu asiakkaan kanssa ovat keinoja johtaa suhdetta. Tilanne, jossa vaihdannan kaikki tasot
(tunne, tieto, teot) kohtaavat, tarjoaa asiakkuuden kehittamisen nakokulmasta hyvat mahdollisuudet
suhteen kehittdmiseen. Vuorovaikutus tuleekin kasittaa moniulotteisesti. Vuorovaikutus ei ole ainoas-
taan kohtaamista — se on myds kohtaamisen analysointia ja oppimista asiakkuuden kehittdmiseksi.

(Valvio 2010, 107.)

Asiakastiedon tuottaminen ja sen hyédyntéminen

Asiakkuudenhallinta on kasite, joka sisaltaa asiakaslahtdisen ajattelutavan organisaatiossa seké sii-
hen liittyvat tietojarjestelmat. Asiakkuusajattelun alkuvaiheissa kirjainyhdistelma CRM (Customer Re-
lationship Management) yhdistettiin tietojarjestelmaratkaisuihin. Asiakkuutta ajateltiin varsin kapea-
alaisesti tietoteknisend asiana, jota yritettiin hallita jarjestelmilld tavoitteena toiminnan tehostaminen.
Tietojarjestelma on nykyisin tydkalu, jota hyddynnetadn monipuolisesti asiakkuuksien hoidossa. Asia-
kastiedolla on olennainen merkitys, kun asiakkuuksien johtamisesta halutaan taloudellista tai toimin-
nallista hydtya. Tallennetun tiedon hyddyntaminen ja jalostaminen asiakkuuden eduksi on asiakastyén
perustus. (Rosti & Rosti 2014.)

Olennaista on ymmartaa tiedon johtamisen merkitys uuden tiedon syntymisessd. Juuri organisaatiossa
olevan sanattoman tiedon ja sanallisen tiedon keskindinen vuorovaikutus luo uutta hyddynnettavissa
olevaa tietoa.

60



TAMKin hankintapalveluissa tulevaa CRM-j@rjestelm@é on tarkoitus hyédyntéd mm. asiakasrekiste-
ritarkoituksiin. Jarjestelman tulee sisaltaa asiakkaiden yhteystiedot ja luokittelutiedot seka tallentaa
asiakkaiden yhteydenotot ja yhteydenottoihin liittyvien keskustelujen sisaltéja. TAMK on julkinen or-
ganisaatio, jonka hankintatoimintaa ohjaavat EU-direktiivit, kansallinen lainsaadants ja organisaa-
tion oma ohjeistus. Toiminta pitdd dokumentoida ja arkistoida asianmukaisesti myds oman pdivit-
taisen tyon vuoksi. Hankintaprosessin vaiheiden tallentaminen on osa koko asiakkuuden elinkaaren
hallintaa.

Asiakirjoja on perinteisesti tuotettu paperimuodossa. Tavoitteena on siirtyd mahdollisimman laajasti
pelkastaan sahkoisessé muodossa olevaan asiakirjatietoon. Asiakkuudenhallinta yhdistettynd sahkai-
seen asiakirjahallintaan liséa toiminnan taloudellisuutta ja tehostaa asiakaspalvelua.

TAMKilla onkin olemassa tahdn tarkoitukseen soveltuva Tweb-ohjelmisto. Kyseessa on monipuolinen
asian ja asiakirjanhallinnan tyévaline, jota voidaan hyddyntada seka paperisten eftd sahksisten asia-
kirjojen hallinnoinnissa. Jarjestelman ominaisuuksia ovat mm. sahkdinen asioiden ja asiakirjojen laa-
dinta, kasittely, seuranta ja raportointi. Sovellus tayttad julkishallinnon erityistarpeet ja on mm. Séhke
2 -yhteensopiva. Ohjelma on integroitavissa muihin tietojarjestelmiin. Kehitysprojektin aikana laajen-
netaan ohjelmiston kayttdd ja kootaan kayttokokemuksia.

Hankintapalvelut palveluorganisaationa

TAMKin hankintapalvelut on palveluorganisaatio, jonka tehtévané on tuottaa asiakkaille lopputulos,
joka on enemman kuin he itse saisivat aikaan omalla osaamisellaan tai ajankaytollaan.

Hankintapalveluiden toiminnan tavoitteena on toteuttaa hankintaprosesseja hankintalain ja EU-direk-
tiivien vaatimalla tavalla. Tapauskohtaisesti prosessi voi alkaa hankinnan suunnitteluvaiheesta jatkuen
aina asiakassuhteen paattymiseen asti. Ammattikorkeakoulun yllapitajana toimiva osakeyhtié on han-
kintalainsaadannén tarkoittama julkisoikeudellinen laitos. Taloudellinen ja kustannustehokas toiminta
ndkyy viime kadessa yllapitajan tilinpaatoksessa. Toiminnassa on kuitenkin my&s ulottuvuuksia, jotka
eivat valittdémasti ndy euromadraisessa tuloksessa. Toiminnallisuuteen, maineeseen tai imagoon liittyvat
asiat voivat olla vasta hyvinkin pitkélla aikajanteellé mitattavissa. Hankintapalvelut-yksikké jakautuu
useampaan toiminnalliseen osaan. Jokaisen osan toiminnalla on omia tavoitteitaan. Nain ollen yhteis-
mitallinen tydn hydtysuhteen méadritteleminen vaikeutuu.

TAMKin hankintapalvelut toimii hankintalain mukaisena hankintayksikkénd, josta seuraa se, etta kan-
sallisen kynnysarvon ylittavia hankintoja tekevat henkildt ja/tai yksikot ovat automaattisesti asiakkaita.
Lisaksi merkittdva osa ns. pienhankintoja toteuttavista TAMKin henkil6ista hyédyntaa hankintapalvelu-
jen kokemusta ja asiantuntemusta. Vahintaankin valillisesti koko henkildstd ja opiskelijat ovat esimer-
kiksi IT- tai av-laitteiden kayttdjing hankintapalvelujen asiakkaita. Sopimushallinta kattaa lahes kaikki
TAMKin sopimukset henkiléstohallintoa lukuun oftamatta, joten asiakkaina ovat sopimusyhteyshenkil&t
ia TAMKin ulkopuoliset sopimuskumppanit.
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Julkisilla hankinnoilla tarkoitetaan sellaisia tavara, palvelu ja rakennusurakkahankintoja, joita hankinta-
laissa madritelty hankintayksikks tekee oman organisaationsa ulkopuolelta. Hankinnat tulee tehda kan-
sallisen lainséadanndn ja EU-hankintadirektiivien mukaisesti ja niissé noudatetaan saantdja, jotka liitty-
vat mm. kilpailutuksen eri vaiheisiin, tarjouspyyntéasiakirjojen laatimiseen, hankinnasta ilmoittamiseen
ja hankintasopimuksen allekirjoittamiseen. TAMKin hankintapalvelut tarjoaa asiakkailleen hankintapro-
sessin hoitamiseen sekda hankinta-asiakirjojen laadintaan liittyvad osaamista. Palvelun laajuus vaihtelee
tarpeen mukaan, mutta periaate kuitenkin on se, eftd varsinainen tavara tai palveluhankintaan liittyvé
substanssiosaaminen on asiakkaalla. (Pekkala & Pohjonen 2010, 50.)

Ammattikorkeakoulun toiminta on sidottu erilaisilla sopimuksilla johdettavaksi organisaatioksi. Sopimuk-
sia tehdaan jatkuvasti ja samalla sopimuksista on tullut entistd monimutkaisempia. Sopimuksiin liittyy
usein taloudellisia ja toiminnallisia riskejd, jotka edellyttévat sopimusosaamista ja kykya hallita erilaisia
sopimuksia koko niiden elinkaaren ajan. Aktiivinen sopimushallinta pienentad sopimuksista johtuvia ta-
loudellisia ja toiminnallisia riske|d, saastad henkildstén aikaa ja lisdd néin tuottavuutta.

Koko organisaatiota palvelevasta ostotoiminnasta voidaan erottaa operatiivinen ja strateginen taso. Kes-
kitetty toiminta mahdollistaa paremman tietoisuuden toimittajamarkkinoilla tapahtuvista muutoksista seka
toimittajasuhteiden kehittamisestd. Lisaksi se mahdollistaa laajojen, jopa koko ammattikorkeakoulun toi-
mintaa palvelevien toimintojen jarkeistéminen, kuten esimerkiksi hyllyynkantopalvelun toteuttamisen. Oi-
keita tavaroita ja palveluja on saatavilla riittdvassa madrin oikeaan aikaan ja oikeassa paikassa. Tama
vapauttaa tarvitsijoiden aikaa ja tydpanosta heiddn omaan substanssitydhénsa. Keskitetyilla hankinnoil-
la saadaan aikaan toiminnan tehostumista ja selkeitd kustannussaastoja.

Palvelumuotoilu

Palvelumuotoilu tarkoittaa palvelujen innovointia, kehittamistd ja suunnittelua muotoilun menetelmin (pal-
velumuotoilu.fi). Luovuus ja innovatiivinen ajattelu ovat avaimia muutokseen. Palvelumuotoilun keskeisena
tavoitteena on palvelukokemuksen kayttGjalahtdinen suunnittelu siten, ettd palvelu vastaa seké kayttajien
tarpeita etta palvelun tarjoajan tavoitteita. Kaytanndssa palveluun vaikuttavista tekijdistd muodostetaan
kokonaiskuva, jotta se voidaan jakaa osiin ja joita sitten tarkastellaan kutakin erikseen.

Palvelujen muotoilu on jatkuvaa kehitystydta eli ajattelutapa, jossa palvelua kehitetaan jatkuvasti: opi-
taan, kehitetaan, kokeillaan, muokataan ja taas opitaan (Tuulaniemi 2011, 58). Keskeistd on ymmar-
tad asiakkaiden ja organisaation palvelusta saaman arvon muodostuminen. Toimintamallina kaytetaan
iteratiivista kehitysprosessia eli suunnittelua ja toteutusta tehdadn pienimmiss@ osissa ja prosessia tois-
tetaan kehityksen jatkumiseksi.

Palvelun nykytilaa yhdessa tarkastelemalla saadaan samalla viitteita ja ajatuksia miten palvelua tulee kehit-
taa. Tarkastelu voidaan tehdd vastaamalla ominaisuuksia kuvaaviin kysymyksiin (Tuulaniemi 2011, 101):

e Hyddyllisyys — kuinka hyvin palvelu vastaa asiakkaan tarpeisiin
* Saatavuus — mitkd jakelukanavat toimivat parhaiten?
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* Kaytettévyys — kuinka vaivatonta palvelua on kayttaa?
* Kokemus — millainen on kayttajakokemus?
* Erottuminen - kuinka tehdd palvelusta erottuva, ainutlaatuinen ja mieleenpainuva?

Vastauksista saatavaan asiakasndkdkulmaan yhdistetaan TAMKin liiketoimintanakdkulma eli organi-
saation antamat resurssit sekd sen asettamat toiminnalliset ja taloudelliset tavoitteet. Tuotoksena synty-
nyt palvelukonsepti optimoi yhteiset toiminnalliset ja taloudelliset tavoitteet.

Laadun mittaaminen

Mittareiden tavoitteena on antaa palautteita palveluprosessien toimivuudesta ja kehittymisestd seka
henkiléston tilasta (Oulasvirta 2008). Palautemittarit voidaan jakaa koviin ja pehmeisiin. Kovat mittarit
perustuvat yksikdsitteisiin lahtdarvoihin, kuten suoritusméaarien lapimenoaika, reklamaatioiden maarg,
nollan virheen periaate tai volyymit/henkils. Pehmeat mittarit taas perustuvat ihmisten asenteisiin, tyo-
ilmapiiriin, nakemyksiin ja tuntemuksiin. Suorituskyvyn mittaamisen tydkaluja kdytetdan organisaation
saavutusten arvioimiseen ja ohjaamiseen kohti tavoitteita. Mittaamista pitad suorittaa kahdella tasolla:
tehd@anko oikeita asioita ja tehdaanks asiat oikein.

Mittarit mahdollistavat organisaation oppimisen. Ellei prosessien lopputuloksesta ole tietoa, ei voida
analysoida nykytilaakaan eikd 16ytaa toimintojen heikkouksia. Mittaustulosten analysoinnin tuoma
ymmarrys mahdollistaa oppimisen ja korjaavien toimenpiteiden suorittamisen. (Riuttamaki 2014.)

Palvelun laatu voidaan jakaa mittausmenetelman mukaan seuraaviksi osa-alueiksi:
e Tekninen laaty, joka liittyy palvelun tuotokseen tai vaikutukseen ja jota voidaan mitata yleen-
s& melko objektiivisesti.
* Toiminnallinen laatu, joka liittyy itse palvelutapahtumaan (esim. kuinka sujuvasti tehtava suo-
riteftiin).
* Havaittu palvelun laatu, joka on asiakkaan odottaman ja havaitseman laadun funktio (asiak-
kaan subjektiivisesti arvioima laatu).

Asiakkaan kokemukset palveluprosessista pitad saada kerdttyd talteen. On mahdollista, ettd palau-
tetta saadaan jo palvelutapahtuman yhteydessa, mutta sen systemaattinen hyddyntaminen edellyttaa
palautteen kerdamisen organisointia. Asiakkaan ndkékulmasta tamén pitéisi tapahtua vaivattomasti
ja helposti. Myés ajallisen viiveen palvelutilanteesta pitéisi olla lyhyt. Palvelupolku voi olla ajallisesti
pitkd, jopa useita kuukausia, ja se voi koostua toiminnallisesti ja merkitykseltaan erilaisista tilanteista

ja asioista. (Lohtaja-Ahonen & Ahonen 2011, 171

Palvelun suorittamista voidaan mitata useammallakin tavalla. Keskeisimpia tapoja asiakkaan nékékul-
masta ovat esimerkiksi henkildkunnan tavoitettavuus, palvelualttius ja asiantuntemus. Myds palveluun
liittyvia ajallisia kasittelyaikoja voidaan mitata. (Jadaskeldinen ym. 2013, 25.) Palautteen kerddmisen
tarkoituksina on:

63



o Selvittaa seka sidosryhmien etté oman henkildkunnan tyytyvéisyytta yhteistydhon ja palvelu-
organisaation tuotteisiin ja palveluihin.

* Saada vinkkeja kehittamiskohteista.

* Antaa kuva, etté palveluyksikkd on aidosti kiinnostunut sidosryhmistaan.

Olennaista on, ettd palautetta ei kysytd vain kysymisen vuoksi, vaan asiakaspalautteella on vaikutusta
my&s toiminnan kehittdmiseen.

TAMKin hankintapalvelut jakaantuu erilaisiin toimintoihin, joita voidaan erikseen mitata toiminnan
ma&ardn ja laadun arvioimiseksi.

Arvioitavia kohteita ovat:
* vuosittain syntyvat transaktiot tavaroiden tilaustoiminnasta
e hallinnoitavan aktiivisen sopimussalkun koko
* reklamaatiot omasta toiminnasta johtuen vuositasolla
* markkinaoikeuskasittelyyn tai oikaisuvaatimukseen paatyneet kilpailutukset
* TAMKin henkildstén hankintaosaamisen kehittyminen
* dokumentoidut asiakaspalautteet
* kestavan kehityksen huomioiminen toiminnassa.

Mittareiden absoluuttiset arvot eivat ole tarkeitd, vaan huomiota kiinnitetddn mittariarvojen trendeihin,
kun toimintaa arvioidaan ja edelleen kehitetdan.

Resurssit

Palvelun toteuttaminen vaatii henkildresursseja. Ohjeistukset, koulutukset ja tiedotteet auttavat asiakkaita
|6ytémaan vastauksia kysymyksiinsg, mutta usein tarvitaan henkilda joka osaa soveltaa, tulkita ja an-
taa menettelyohjeita juuri kyseessa olevaan tapaukseen. Henkilokohtainen face to face -palvelutilanne
edellyttaa ajallisesti juuri silla hetkella kaytettavissa olevaa mahdollisuutta toteuttaa palvelua. Puheli-
meen tai pikaviestiin ei aina pysty heti reagoimaan, jolloin mahdollisuuksia on puhelun kaéntaminen,
vastaajapalvelun kayttdminen tai puhelimen lokitiedon perusteella takaisinsoitto. Séhképosti mahdollis-
taa tydkuorman tasaamisen, kuitenkin niin etta kohtuullisen ajan kuluessa ilmoitetaan asian késittelyyn
oftamisesta tai sen ratkaisemisesta. Henkildkohtaiset tapaamisten jarjestamisessa voidaan hyddyntad
organisaation tarjoamaa keskitettyd kalenteritoiminnallisuutta tai muutoin etukdteen sopia ajankohdasta.

Ei riita, ettd asiakaspalvelijalla on aikaa, vaan olennaista on se, mitd han pystyy tarjoamaan eli hanen
asiantuntijuutensa. Taustalla on tietysti hyddynnettévissa oleva, koko tySyhteisén yhteinen osaaminen.
Palvelua tuotetaan samalla kun sita kulutetaan, eli sitd ei voi varastoida, jolloin resurssien mitoituksessa
on pdaatettavd, mika on oikea maarallinen taso huomioiden palvelun saatavuus ja toisaalta siitd aiheu-
tuneet kustannukset. Resursseja ovat myds tydvdlineet ja muut tilat ja vélineet. Tydvalineiksi lasketaan
tietokone ohjelmistoineen ja toimintaa palvelevat tietojarjestelmat. Erityistd huomiota kiinnitetaan jarjes-
telmiin jotka mahdollistavat tehokkaan ja joustavan asiakirjahallinnan ja arkistoinnin.
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Hankintapalvelujen tarkeimmiksi resursseiksi nyt ja viiden vuoden padsté madrittyivat kehittamispro-

jektin aikana seuraavaksi esiteltavat tekijat. Resursseihin kuuluu seké osaamiseen ettd infrastruktuuriin

ja prosesseihin liittyvia seikkoja.

Tarkeimmat hankintapalvelujen henkildston tarvittavat osaamiset ovat:

Tarkeita

hankintatoimeen liittyvén lainsaadanndn, direktiivien ja muun normiston tuntemus (mm. han-
kintalaki, julkisuuslaki)

TAMKin omien ohjeiden ja toiminnan ja sen tavoitteiden tuntemus

hankintaprosessien hallinta (hankintamenettelyt, hankinnoista ilmoittaminen, tarjouspyynto-
menettely ja hankintakilpailu, paatdksen tekeminen, muutoksenhaku, sopimuksen tekeminen,
tilaaminen, reklamointi ym.)

asiakirjojen tuottaminen

neuvottelutaito

neuvonta ja opastustaito hankinta- ja sopimusasioissa

asiakaspalvelu (henkildkohtaisesti, puhelimitse, sahkaisesti)

hankintaprosessin jalkauttaminen TAMKissa (sisGisille asiakkaille)

yhteistydn kehittdminen talouspalveluiden kanssa mm. hankintaprosessin lapimeno talouden
ndkskulmasta.

osaamisia viiden vuoden p&dasta arvioidaan olevan:

Toimittajasuhteiden hallinnointi, joka tarkoittaa mm. hankinnan portfolioanalyysin hyddynta-
mistd toimittajayhteistyon kehittdmisen valineend seké lisaantynytta vuorovaikutusta toimittaji-
en kanssa asiakassuhteen aikana.

Siirtyminen hankintaprosessildhtoisesta lahestymistavasta hankintojen suunnitteluun ja seu-
rantaan elinkaariajattelun mukaisesti, jolloin palvelun laadulla on entista korostuneempi mer-
kitys. Samalla korostuu my&s hankinnoista vastaavien proaktiivinen toiminta madritettdessa
tarjouspyyntdjen substanssikysymyksid.

Sahkasisten hankintajarjestelmien osaaminen.

* Asiakkaan tarpeita vastaavan palvelukokemuksen tuottaminen hyddyntaen asiakasymmarrys-

ta ja asiakkaan saamastaan palvelusta kokemaa arvon muodostumista.
Kielitaitovaatimusten kasvaminen globalisaation ja hankintojen kansainvalistymisen myota.

Toimenpiteitd ja hankintoja, jotka tukevat toiminnan kehittamista:

Hankintastrategian kirkastaminen ja kaytoonotto. Tassa tulee ottaa kantaa keskeisiin valintoi-
hin, kuten esimerkiksi suositaanko pitkaaikaista yhteistydta vai kilpailuttamista. Maaritellaén
hankintatoiminnan tavoitteet sekd hankittaviin tavaroihin ja palveluihin liittyvié vaatimuksia
huomioiden myés talouden asettamat reunaehdot.

Tuotteiden elinkaaren hallintaan soveltuvat tyévalineet ja -tavat.

Sahkaisten menetelmien kayttédnotto hankintaprosessien eri vaiheissa.
Toimittajamarkkinoiden ja direktiivien, lakien sekd muiden normien aktiivinen seuranta.
Osaamisen yllapitaminen osallistumalla koulutuksiin ja tapahtumiin, joista hydtyna on tiedon
hankkimisen lisaksi mahdollisuus verkostoitumiseen alan toimijoiden kanssa.
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Kdytannon toimenpiteita

TAMKin hankintapalveluihin liittyvat keskeisimmat kehittdmistoimet ovat yhteenvetona tiivistGen seuraao-

vanlaiset.

1.

Sopimusten seurantajdrjestelman kehittdminen (laatu, tuottavuus, valvonta, kustannustehok-
kuus). Tavoitteena on, ettad sopimushallinta tapahtuu mahdollisimman kattavasti sahkaisin
menetelmin. Syntyneet sopimukset tallennetaan hajautetusti yhteiseen tietojarjestelméan. So-
pimusten katselumahdollisuus jarjestetaan kaikille sopimuksia hyddyntaville henkilsille. Alle-
kirjoitetut paperiset sopimukset sdilytetaan keskitetysti arkistossa.

. Hankintatoiminnan sahkéistaminen (tuottavuus, kustannustehokkuus). Julkisten hankintojen

prosessikustannuksia ja toiminnan tehokkuutta parannetaan ottamalla kayttédn hankinnan eri
vaiheet kattava tietojarjestelma.

. Palautejarijestelman kehittaminen (mm. asiakastyytyvdisyys ja palvelun laatu). Saatuja asia-

kaspalautteita kasitellaan kuukausittain yksikon sisdisessa kokouksessa. Samalla kasitellaan
kaikkia laatupoikkeamia ja sovitaan mahdollisesti tarvittavista korjaavista toimenpiteistd.

. Osaamisen vahvistaminen (mm. lain noudattaminen ja tuottavuus). Toimintaymparistossa ta-

pahtuu jatkuvasti muutoksia, jotka heijastuvat myds henkildston osaamistarpeisiin. Aktiivisen
seurannan lisaksi tarvitaan verkostoitumista, jossa jaetaan hyvia kaytantdja muiden toimijoi-
den kesken. Uusinta tietoa haetaan myds esim. koulutustilaisuuksista ja seminaareista.

. Ohiostojen hallinta ja yhtendiset menettelytavat (mm. lakien ja sopimusten noudattaminen,

kustannustehokkuus ja tuottavuus). Hankintaohjeistus on julkaistu TAMKin laatukasikirjassa.
Obhijeistusta ei kuitenkaan vield noudateta kattavasti, joten tarvitaan oikeiden toimintatapojen
jalkauttamista sekda kohdennettua ettd yleista tiedottamista.

6.Hankintasuunnitelman laatiminen (mm. ennakoitavuus ja tydkuorman tasaaminen). Vuosittain lao-

Lahteet

dittavan ja ajantasaisena pidettavan hankintakalenterin avulla pystytaan seuraamaan kaynnissa
olevia hankintaprosesseja seké varaamaan resursseja tarkoituksenmukaisesti ennakoiden.
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9. KULTTUURIALAN MAKSULLISEN PALVELULIIKE-
TOIMINNAN ASIAKKUUSPROSESSIN KEHITTAMINEN

Timo Kivikangas, KM, koulutuspaéllikké, Degree Programme in Media, TAMK

TAMKin strategia, uusi opettajuus -ajattelu ja ammattikorkeakoulujen rahoitusjarjestelman muutos (Eh-
dotus ammattikorkeakoulujen...) ovat nostaneet esille tarpeen toiminnan avaamiseen erilaisten asio-
kasprojektien toteuttamiselle. Tama on haastanut henkildkunnan pohtimaan mm. sita, miksi asiakkuuk-
sia pitdisi tehda ja millaisin kriteerein niitd voidaan ottaa tydn alle seka ketkd ovat toimijoita ja kuinka
toiminta integroidaan opetukseen. Tamén kehittdmisprojektin tarkoituksena on ollut kirkastaa Taide,
musiikki ja media -yksikén (jatkossa TMM) asiakkuusprosessin kayténnén periaatteita. Kéytannén ta-
voitteena oli kehittad asiakkuusprosessin tydnjakoa ja toimintaa hahmottava prosessimalli, erityisesti
yksikén henkildston ja koulutuspaalliksiden kayttosn.

Léhtokohdat kehittamistyolle

Koko ammattikorkeakoulukentan rahoituspohjan muutoksen liséksi myés TAMKin strategia (TAMK
2010) luo suuntaviivoja asiakkuusprosessien kehittamiselle kulttuurin alalla. Strategian taustaksi teh-
dyn skenaario- ja trendianalyysin pohijalta strategiatydssa arvioitiin yhteiskunnan kehityskulkuja. Toi-
mintaympéristén muutosten vaikutukset TAMKiin kiteytettiin kuuteen ryhmaén:

* rakennemuutokseen vastaaminen

* koulutuksen laatuvaatimusten ja asiakaslahtéisyyden tarpeen lisaéntyminen
* ulospdin suuntautuminen

* TKHoiminnan ja opetuksen vahva integrointi

* TAMK erilaisten alueen pk-toimijoiden verkostojen solmukohtana

* henkildston roolitus ja eriytyneet tyonsisallot.

Yhdeksi TAMKin toiminnan lépileikkaavaksi teemaksi nostettiin strategiassa kumppanuudet ja asiak-
kuudet. Teemaa kuvataan seuraavasti (ks. myds TAMKin kumppanuussopimusmalli):

* Asiakkaiden toiminnan tunteminen ja asiakastarpeisiin vastaaminen.

* Asiakkuuksissa integroituvan koulutus- seka tutkimus-, kehitys- ja innovaatiotoiminnan edista-
minen.
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* Yhteistyon tuloksena vahvemman korkeakoulualueen luominen.
* Uusien liiketoimintamahdollisuuksien mahdollistaminen asiakkaille monialaisuutta hyddynts-
malla.

Lisaksi strategiassa nostettiin esille kulttuurivienti yhtend TAMKin tulevaisuuden painoalana.

Oma tydni opettajana, suuntautumisvastaavana ja koulutuspéallikknd opetuksen ja asiakasprojek-
tien rajapinnassa on tuonut ndkemysta asiakkuusprosessin kdyténnon ongelmiin, mahdollisuuksiin ja
kehittamistarpeisiin. Erityisesti opiskelijoiden osuuskuntatoiminnan perustaminen ja toiminta vuosina
2006-2013 Virtain toimipisteen kehitettdessd toi arvokasta taustatietoa. Myds TAMKin kulttuurivien-
nin painoalatydryhmaan osallistuminen, keskustelut koulutusjohtajan sekd TAMKin TKI-henkiléston
kanssa ovat tuoneet runsaasti nakemysta asiakkuusprosessin kehittamiseen.

Asiakasprojektin toteutus case-esimerkkina uudesta prosessimallista

YksittGisend case-esimerkking toteutuneesta asiakkuudesta voidaan nostaa esille erds strategisen pro-
sessimallin kéytanndn toteutus. Seuraavassa esitellaan projektin vaiheet ja aikataulu.

* Syksy 2012: kehityshankkeen ja toimintaympdariston hahmottaminen ja suunnittelun aloitus.

* Kevat 2013: kehityshankkeen jalostaminen, ensimmaiset laajat keskustelut henkildston kanssa
(mm. yksikkd- ja suunnittelupgivat sekad median ja viestinnan koulutusohjelman opettajako-
koukset).

* Kevat 2013: neuvottelut yhdessa elokuvan ja television koulutusohjelman kanssa ensimmaisen
TMM-yksikon strategisen kumppanuuden saamiseksi.

* Sopimus allekirjoitettiin asiakaskumppanin kanssa ja tuotanto aloitettiin rekrytoimalla opiske-
lijat ja opettajat.

* Kesa 2013: ensimmdisen tuotannon organisointi ja teko.

® Elo—syyskuu 2013: tuotannon viimeistely ja testaus asiakkaan hyvaksyméksi.

* Syyskuu 2013: ensimmadisen tuotannon julkaisu.

* Syksy 2013: asiakkuusprosessin tydnjakoa ja toimintaa hahmottava asiakkuuksien prosessi-
malli TMM-yksikén henkiléston, koulutuspadllikéiden sekd kulttuurivientitydryhman kayttéon.
Uusien asiakkuuksien hankinnan aloitus.

* Kevat 2014: toimintamallien hiominen ja tuottavien sekd pedagogisesti merkittdvien asiak-
kuusprosessien toteutus.

Asiakkuusprojektien asetelmaa voidaan léhestya esimerkiksi seuraavan jaottelun pohjalta.
Hyodyt / mahdollisuudet: kyky vastata strategian tavoitteisiin. Asiakkuusprosessin kehittamisen
mydta voidaan synnyttad taloudellisesti merkittavia vusia pitkaaikaisia asiakkuuksia, liséta TKl-osaa-

mista ja hankeprojekteja ja ennen kaikkea kehittad opiskelijoiden asiakas- ja TKl-osaamista nopean ja
tehokkaan tydllistymisen mahdollistavalle tasolle.

70



Uhkina voidaan ndhda yksikon sisdinen muutosvastaisuus asiakasléhtéisemmdlle toimintakulttuurille
seka nykyisen taloustilanteen hinnoittelun haasteet. Tarkeita kysymyksia ovat myds:

* Toimiiko uuden OPSin rakenne riittévan joustavasti?

* Riittagks opiskelijoiden osaaminen kaikkien asiakasprojektien pydrittdmisen?

* Miten varat saadaan jaettua oikein TAMKin kehittamis- ja koulutuspalvelujen seka asiakaspro-
jektia toteuttavan koulutusohjelman valillge

* Onnistuuko asiakasprojektin sisdinen tydnjako (esim. kuka tekee: opiskelijaryhma, osuuskunta
vai yksikks)?

Vahvuuksina ovat TMM-yksikan laaja osaaminen ja referenssit, hyvat resurssit, laajat verkostot, mo-
nialaisuus, toiminnan kysyntd sekd uusi opetussuunnitelma, joka mahdollistaa aiempaa joustavamman
asiakasprojektien toteuttamisen. Tama tarkoittaa kykyd ja mahdollisuudet toteuttaa innovatiivisia ja
laajoja projekteja pitkajanteisesti.

Heikkouksina voidaan néhda se, ettd asiakaslahtdisyys TAMKin kulttuurialalla ei itsestaanselvyys.
Lisaksi reaktiokyky asiakkaiden nopeisiin tarpeisiin, ilman nopean toiminnan joukkoja (osuuskunnat),
saattaa olla liian hidas. Jatkokehitystehtavana onkin toimintamalli nopeaan ja tulokselliseen TMM-yk-
sikdn ominaispiirteisiin sopivaan asiakasprosessiin.

Omat kokemukset johtamistyésté

Kehittamisprojektin etenemisen kannalta on erityisesti koulutusjohtajan, kollegoiden seka JET-koulutuk-
seen osallistuneiden tuki ollut tarkeaa. Kaikkiaan suhteessa panokseen saatiin nahddkseni varsin hyvéa
tulos ja projekti eteni tavoitteiden mukaisesti. Vaikka projekti etenikin suunnitellusti, nyt on tarpeen ryh-
tya jatkokehittamadn prosessia ja sitouttamaan liséd opettajia toimintaan mukaan.

ltselleni kehittamisprojektin tuloksena on syntynyt uutta osaamista ja laajempaa asiantuntemusta aihe-
piiriin sekd mahdollisuus testata strategian jalkauttamisen haasteita esimiestydssa. Uskoakseni oman
esimerkin voimalla walk the talk -periaatteen hengessa (Suominen, Karkulehto, Sipponen & Hamalai-
nen 2012, 98) eteneminen on ollut tdssa osuva toimintatapa, jota jatkossakin on hyvé suosia.

Uudenlainen toimintamalli on heréattényt ristiriitaisia tunteita, mutta myds hyvaksyntad ja ymmarrysta
vudelle toimintakulttuurille. Hankittuja kokemuksia ja lisdtietoa tullaan hyédyntamaan tulevassa ope-
tussuunnitelmatydssa.

Kehittémistydn aikana on tullut selvdksi, ettéd muutosprosessin vetdminen vaatii karsivallisyyttd, periaat-
teellisen muutosvastarinnan sietoa ja aiheettomien pelkojen halventdmista. On myés tarked tunnistaa
erilaiset alakulttuurit ja retoriikka, jolla yhteisdn yleiseen hyvinvointiin ja toimintakyvyn kehittémiseen
pyrkivad muutosta voidaan vieda eteenpdin. llman néiden realiteettien aktiivista tiedostamista muutos-
prosessin ja uusien foimintatapojen ldytaminen voi olla turhan pitkan ja kivisen tien takana. Esimerkin
voimin johdettuna ja yhteisen tekemisen kautta tie voikin olla paljon lyhyempi ja tySyhteisdn kannalta
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mielekkdampi. Odotankin innolla jatkossa lisaa mielenkiintoisia asiakkuusprojekteja, joissa paasemme
yhteistuumin rakentamaan uusia innovatiivisia tuotanto- ja oppimismalleja opetuksen ja alan yritysten
valille.
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10. TKI-HANKETOIMINNAN
VARVISTAMINEN TERVEYSPALVELUISSA

Irma Salokoski, KM, lehtori, hoitotyén koulutus, TAMK

Nykyinen, padosin opiskelijamaariin perustuva rahoitusjarjestelma on tarkoitus vuodesta 2014 alka-
en vudistaa suorite ja laatuperustaiseksi. Ammattikorkeakoulujen tulevaisuuden rahoitus tulee osittain
my®s siitd, miten paljon ammattikorkeakoulut ovat mukana tutkimus-, kehitys- ja innovaatiohankkeissa
(TKl-hankkeissa). Rahoitus maaraytyy seka koulutuksen etta TKlHoiminnan tunnuslukujen perusteella
ndiden heijastaessa seka aluevaikuttavuutta ja tydeldmayhteistyota ettd laatua ja kansainvalisyytta
(Ammattikoulujen rahoitusmalli 2014, opetus- ja kulttuuriministerid). Tamé& on huomioitu vuonna 2013
kayttodn ofetuissa opetussuunnitelmissa siten, ettd jokaisena lukuvuotena opetuksesta pitad toteutua 5
opintopistettd hankkeissa.

Tassa artikkelissa kuvatun kehittamisprojektin tarkoituksena oli suunnitella Terveyspalvelut-yksikolle uu-
sia hankkeita ja nivoa ne mahdollisimman hyvin normaalin opetussuunnitelman mukaiseen toimintaan.
Terveyspalvelut-yksikdssé on aiemmin ollut ongelmana yksikén kokoon ndhden véhainen osallistumi-
nen TKl-hankkeisiin. Opetussuunnitelmassa opiskelijoilla on kyllakin projektiopintoja ja hanketydsken-
telya yhteensd 3 opintopistettd. Tama on kuitenkin kdytannéssa tarkoittanut projekteja kasittelevad
luentoa ja johonkin pieneen projektiin osallistumista sisélléntuottajana. Namé oppimisprojektit ovat
tuottaneet opintopisteitd ja opiskelijat ovat saaneet arvokasta kokemusta, mutta niissa ei ole liikkunut
rahaa. Opiskelijat ovat tehneet tydelamayhteistydssa myds opinndytetditd, mutta niistakadn ei ole saa-
tu rahallista korvausta. Jatkossa olisi oleellista, ettd yksikkoon saataisiin ulkopuolista rahaa ja yhteis-
tydkumppaneita.

TKlHoiminta on Tampereen ammattikorkeakoulussa keskitetty pacosin omaan yksikkéonsa, kehittamis
ja koulutuspalveluihin (KKP). Tama yksikkd organisoi myds hanketoimintaa TAMKin tasolla. Hankeide-
oita voi esittdda kuka tahansa, mutta hankeidearyhma paattad, mita niistd lahdetaan jatkotydstamaan
TAMKin tuella. Mikéli idea hyvaksytaan, hankkeen valmisteluun ja rahoitushakemuksen voidaan myon-
taa tekoon aloitusrahaa.

Terveyspalvelut-yksikon osuus ndissa hankkeissa on ollut heikko. Osittain tama on johtunut siitd, etta
KKP:n ja terveyspalveluiden yhteistyd ei ole ollut riittavad. Erds syy tahan on ollut niinkin arkinen asia
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kuin kayttamamme kieli. KKP kayttaa esimerkiksi paljon sellaista terminologiaa ja lyhenteita, jotka ei-
vat avaudu tavallisille riviopettajille. Toinen ongelma on ollut opettajien sijaisten hankkiminen nopeas-
sa aikataulussa, mikali johonkin TKIl-hankkeeseen tarvittaisiin osaajia Terveyspalvelut-yksikdn opettaiis-
ta. Kolmantena haasteena on nahty se, ettd opiskelijat eivat ole juurikaan olleet mukana varsinaisissa
TKl-hankkeissa.

Kehityshankkeen oppimistavoitteena oli oppia innovatiivisuutta ja uudenlaista yhteistyéta erilaisten
toimijoiden kanssa. Toiminnallisina johtamistavoitteina olivat verkostoituminen, uvusien yhteistydkump-
paneiden |8ytyminen, yhteistydkumppaneiden kanssa pitkajannitteisen toiminnan kehittamisen, uusien
harjoittelupaikkojen saamisen sekd opettajien innostumisen lisaéantymisen. Liiketoiminnallisina tavoittei-
na olivat yksikdn mahdollisesti lisaantyvat TKl-pisteet ja sita kautta rahoituksen turvaaminen ja harjoit-
telumaksuissa saastaminen (mikali opiskelijat suorittavat harjoittelujaan hankkeissa.)

Kehityshankkeen toteutusorganisaationa toimi syksylla 2012 perustettu kahdeksan opettajan tydryh-
ma. Opettajat olivat padosin kokeneita terveysalan ammattilaisia, joille hankemaailma oli viela etai-
nen. Tyéryhman toiminta rahoitettiin Terveyspalvelut-yksikén budietista. Hanketydryhma kokoontui ker-
ran kuussa ja tuotti syksylla 2012 useita hankeideoita KKP:n yllapitamaan hankekoriin. Ajatuksena oli,
ettd hankkeissa voidaan toimia sisalléntuottajana, partnerina tai koordinaattorina. Jatkotyskentelyyn
padsivat tydterveyshuoltoon, miesten terveyteen, harjoittelun kehittdmiseen ja omaishoitajien jaksami-
seen liittyvat hankkeet. Naiden hankeideoiden suhteen kaynnistettiin varsinainen hankesuunnittelu, ul-
kopuolisen rahoituksen hakeminen ja yhteistydpartnereiden hankinta. Tassa tydskentelyssa oli mukana
useita opettajia Terveyspalvelut-yksikdsta. Lisaksi kaynnistettiin oppimista tukevia yhteistyhankkeita
kolmannen sektorin kanssa.

Kehittémishankkeen aikana olemme oppineet uudenlaista yhteistyota erilaisten toimijoiden kanssa ja
neuvottelu ja tiimitydskentelytaitomme ovat kehittyneet. Olemme innostuneet ja innostaneet, verkostoitu-
neet ja ‘jalkautuneet’ kentdlle. Nain olemme tietoisesti pyrkineet rakentamaan pidempiaikaista yhteistyd-
ta eri toimijoiden kanssa. Kuluneen vuoden aikana olemme huomanneet TKl-hankkeita koskevien asen-
teiden muuttumisen mydnteisempddn suuntaan. Kaiken kaikkiaan opettajan tydhon liittyvad ajattelua on
opittu hankkeen my&ta suuntaamaan aikaista enemmén ammattikorkeakoulusta ulospdin.

Hankesuunnittelussa olemme pitdneet mielessa koko ajan opiskelijat ja miettineet opiskelijoiden mah-
dollisuuksia osallistua suunnitteilla oleviin hankkeisiin. TAMKissa 2010-2013 kaynnissa ollut ope-
tussuunnitelmauudistus (esim. Marttila 2014) integroitui kehittamishankkeeseemme, silla pyrimme tie-
toisesti rakentamaan opetussuunnitelmaa niin, eftd se mahdollistaisi erilaisten opetuksen toteutusten
tekemisen. Liiketoiminnallisiin tavoitteisiin ei vield ehditty paastd, mutta toivomme rahoitushakujen suh-
teen parastal

|deoista hankkeiksi on pitké ja tydntéyteinen matka. Erds ongelma on se, ettd TAMKin tason TKl-oimin-
ta on koettu ylhaalta alaspdin johdetuksi ja etdiseksi hanketoiminnasta kiinnostuneille opettajille. Selvi-
tettavia kysymyksia ovat mm. miten kehittamis ja koulutuspalvelujen toimijat tukevat koulutusyksikdiden
hankeideoiden eteenpdinvientia konkreettisesti ja miss@ prosessin vaiheessa heitd voisi kayttada apuna.
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Terveyspalvelut-yksikon opettajat haluaisivat itse johtaa hankkeitaan ja myds hankkeiden koordinointi
halutaan omaan yksikkdon. Omat hankkeet takaavat sen, ettd voidaan jo suunnitteluvaiheessa miettid,
mitka opiskelijaryhmat voisivat olla mukana ja miten TKlHoiminta integroidaan opetukseen. Opettajat
kuitenkin tarvitsevat apua esim. rahoitushakemusten ja yhteistydsopimusten tekemisessa. Opettajien
ja koulutusyksikdiden apuna olevien henkildiden tydnjakoa hankekumppaneiden kanssa toimittaessa
pitad myds selvittaa. Haluamme erityisesti valtaa sellaista tilannetta, jossa samalla asiakkaalla kay
TAMKin nimissd monta toimijaa.
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11. STRATEGIAN TOTEUTTAMINEN
— SENIORIPALVELUT TAMKIN PAINOALANA

Lea Yli-Koivisto, KM, koulutusjohtaja, Terveyspalvelutyksikks, TAMK

Opetus- ja kulttuuriministeric (OKM) on edellyttanyt ammattikorkeakouluilta niiden tehtavan, profiilin ja
painoalojen madrittelyd sopimuskaudelle 2013-2016.

OKM:n antamien tavoitesopimusohjeiden mukaan ‘Ammattikorkeakoulu tekee vuosille 2013-2016
ehdotuksen tehtavasta, profiilista ja painoaloista strategiatydnsa pohjalta. Valmistelun lahtokohtana
voidaan pitda voimassa olevia tehtava-, profiili- ja painoalamadrittelyjd. Ammattikorkeakoulujen yl-
lapitajien ja ammattikorkeakoulujen tulee kuitenkin tehdd tarvittavat muutokset ammattikorkeakou-
lu-uudistuksen tavoitteet huomioon ottaen.” (OKM ohjeet... 2012, 2.) Ohijeet jatkuvat seuraavasti:
"Strategiatyd edellyttad korkeakoulujen keskindistd yhteistytd ja vuorovaikutusta alueen ja innovaa-
tiojarjestelman muiden toimijoiden kanssa. Ammattikorkeakoulujen ja yliopistojen profiilit muodostavat
valtakunnallisen kokonaisuuden, joka kattaa yhteiskunnan sivistys-, koulutus- ja tutkimustarpeet. Am-
mattikorkeakoulujen toiminnassa voivat painottua eri tavalla tutkintoon johtava koulutus, elinikdinen
oppiminen tai tutkimus-, kehitys- ja innovaatio- seka alueellinen toiminta.” (mt., 2-3.)

Ammattikorkeakoulun tuli antaa sen tehtavaa, profiilia ja painoaloja koskevat ehdotukset OKM:lle
1.6.2012 mennessa. TAMK on madritellyt strategisiksi painoaloikseen senioripalvelut, hyvinvointiyrit-
tajyyden, kiinteistéjen ymparistévaikutukset, alykkaat tydkoneet, kulttuuriviennin ja yrittéjyyspedagogii-
kan (kuvio 1) (TAMKin strategia 2010-2019).
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Kuvio 1. TAMKin painoalat (TAMKin strategia 2010-2019)

Painoala on osaamiskokonaisuus, joka sisaltaa eri koulutusohjelmien vahvaa osaamista. Painoala on
myds karki, jolla TAMK strategiansa mukaan tavoittelee kansainvdlista korkeaa tasoa. Tama edellyt-
taa korkeakoululta valintoja. Painoalat ovat OKM:n maaritelman mukaisesti korkeakoulun tehtavan
ja profiilin kautta madrittyvid osaamiskokonaisuuksia, jotka tésmentavét profiilia ja pohjautuvat kor-
keakoulun toiminnan menestystekijoihin tai vahvuuksiin. Ndin ollen painoalat eivat voi kattaa korkea-
koulun koko toimintaa. TAMKin strategiatydn yhteydessa painoalat puretttiin osaamisiksi, joilla TAMK
tydelamakorkeakouluna voi vastata alueensa kehittamis- ja osaamistarpeisiin. (Karttunen 2012.)

Seuraavassa kuvataan sita, miten TAMKin senioripalvelut-painoalaa kehitettiin ja sen profiilia teravoi-
tettiin vuosina 2012-2014.

Senioripalvelut-painoalan kehittéminen TAMKissa

lhmiset elavat nykyadn entistd pidempadn. Ihmiset ovat myds terveempid jaddessddn pois tydeld-
mastd. Yuonna 2000 yli 65-vuotiaita oli 15 % Suomen vdestdstd, ja vuonna 2030 yli 65-vuotiaita
ennustetaan olevan neljanneksen vaestosta (Tilastokeskus 2012). Vaeston ikaantyminen vaikuttaa mer-
kittavasti palvelurakenteeseen ja henkildston osaamisen kohdentamiseen, mikda asettaa haasteita kor-
keakouluille.

Senioripalvelut TAMKin strategisena painoalana vastaa Pirkanmaan alueen tarpeeseen ja tukee alu-
eella tapahtuvaa kehittamistyotd, mm. Tampereen kaupungin TampereSenior- ja lkakaste-ohjelmia.
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TAMKin strategian mukaisen toiminnan tehostamiseksi senioripalvelut-painoalalle, kuten muillekin pai-
noaloille, tuli laatia toimenpideohjelma. Painoalan vetdjaksi nimettiin Terveyspalvelut-yksikon koulutus-
johtaja, jonka tehtévana oli koota monialainen tyéryhmé laatimaan painoalan toimenpideohjelma.
Monialainen tydryhma koostui vetdjastd ja seitsemdsta eri koulutusalan asiantuntijasta. Tyéryhma jat-
koi toimenpideohjelman laatimisen jalkeen painoalan tiiming.

Tyéryhma kokoontui viisi kertaa keskimé&arin viikon valein. Ensimmaisella kerralla madriteltiin tydryh-
man tehtava ja sovittiin aikataulutuksesta ja tydmuodoista. Yhteisend tydympdristona kaytettiin TAMKin
wiki-ympdaristoa. Koska senioripalvelujen ja hyvinvointiyrittajyyden painoalojen valille on mahdollista
luoda yhteista toimintaa, sovittiin, eftd ryhmien vetdjat osallistuvat mahdollisuuksien mukaan molempi-
en painoalojen tydryhmien kokouksiin.

Ensimmdisessa kokouksessa madriteltiin painoala. Painoalan toiminnassa halutaan kyseenalaistaa ny-
kyisia vanhoja ihmisia koskevia asenteita, rakenteita ja kaytantdja. Painoalan toiminnan keskidssa
tulee olla ikaantyvan (50+) ihmisen hyva elama. Nain tuetaan aktiivista ikaantymistd ja terveyden
edistamista, sairauksien hoitoa unohtamatta. Periaatteiksi valittiin asiakaslahtsisyys, yksildllisyys ja
osallisuus. Toimenpideohjelman laatiminen aloitettiin vision maarittelylla. Senioripalvelut-painoalan vi-
siossa TAMK on vuonna 2019 monialaisena senioripalveluiden kouluttajana ja innovatiivisena kehitta-
jand tunnistettu ja tunnustettu, kansallisesti ja kansainvalisesti merkittava toimija.

Painoalan tavoitteeksi asetettiin monialaisen toiminnan kaynnistéminen. Ennen toista kokousta jokainen
ryhman jasen sai tehtdvakseen selvittad oman koulutusalansa lisdksi jonkin toisen koulutusalan yhteyk-
sia senioripalveluihin. Tydryhma esitti, eftd vusissa opetussuunnitelmissa tulisi ndkya senioripalveluiden
ja aktiivisen ikaantymisen osaaminen, joka ndkyy asenteissa ja tietotaidon lisdantymisessa. Painoalan
toiminnan tavoitteena on luoda innovaatioita tuottavia projekteja, jotka ovat myds taloudellisesti kan-
nattavia ja ylittavat uutiskynnyksen. Samalla luodaan vusia asiakkuuksia ja vahvistetaan kumppanuuk-
sia ja verkostoja. Painoalakohtaiset hankkeet priorisoidaan kaikessa toiminnassa. Lisa- ja taydennys-
koulutustarjontaa suunnataan senioripalvelujen alueelle. Senioripalveluissa TAMK toimii merkittévana
aluevaikuttajana.

Missa nyt mennadn?

Senioripalveluiden nimittdminen TAMKin strategiseksi painoalaksi on lisannyt TAMKin sisdistd monia-
laista toimintaa erityisesti terveyden ja hyvinvoinnin alueella, mutta myds muiden alueiden kesken. Té-
man lisaksi koulutuksen ja tydelamén vudenlainen integrointi on mahdollistanut opiskelijoiden harjoit-
telun aidoissa ympadristdissa luokkahuoneen sijaan, kun opiskelijat oppivat opettajansa ohjauksessa
hoitotaitoja kliinisessa ymparistdssa jo opintojen alkuvaiheessa.

Solmitut kumppanuus- ja yhteistydsopimukset mahdollistavat pitkajannitteisen kehittamistydn TAMKin ja
yhteistydorganisaatioiden valilla. Téma yhteistyd tarjoaa TAMKin opiskelijoille mahdollisuuden tehda
opintoihin liittyvia monialaisia hanke- ja harjoitustita, harjoitteluita ja opinnaytetdita. Myds henkilds-
tén on mahdollista paivittda ja uudistaa omaa osaamistaan yhteistydhankkeissa.
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TAMKissa ulkopuolisen rahoituksen varaan perustuva hanketoiminta on painottunut painoaloille. Seni-
oripalveluissa on valmisteilla muutama kansainvaliseen hankehakuun tahtaava hanke. Vaeston ikaan-
tyminen on yhteinen ilmid useissa maissa, joten kiinnostus hankeyhteistydn kautta 16ytyviin ratkaisuihin
on aitoa.

TAMK paivittaa strategiaansa, ja sen mydta strategiset painoalat vahenevat kuudesta neljaan. Seniori-
palvelut ja hyvinvointiyrittdjyys yhdistyvat yhdeksi painoalaksi vuoden 2015 alusta alkaen. Tahan on
hyvat lahtékohdat jo olemassa olevan yhteistyon perusteella.
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12, VERKOSTOJEN JOHTAMINEN
SISAISEN KEHITTAMISEN NAKOKULMASTA

Péivi Karttunen, THT, vararehtori (kehittdminen, laatu ja toiminnanohjaus), TAMK

TAMK on monialainen ammattikorkeakoulu, joka muodostuu seitsemasta eri koulutusalasta, yli 40 kou-
lutusohjelmasta ja niiden muodostamista yksikdista, tutkimus-, kehitys ja innovaatiotoiminnasta (TKI-
toiminta) sek& toimintaa tukevista sis@isistd palveluista. Henkiléstéd on noin 800, esimiehia 70 ja
opiskelijoita kaikkiaan 10 000. TAMKin koulutustoiminta toteutuu kuudessa eri koulutusyksikéssa ja
ammatillisessa opettajankoulutuksessa. Organisaatiota voidaan kuvata matriisina, jossa mm. korkea-
koulun toimintaa tukevat sisdiset palvelut, sisdinen kehittamistyd ja TKltoiminta muodostavat organi-
saation yhteiset horisontaaliset toiminnot. Kehittamistydssa hyddynnetadn korkeakoulun eri toiminnois-
ta koottuja tydryhmid ja asiantuntijatiimejd, jotka toimivat organisaation sisaising verkostoina.

Verkostojen johtamista etenkin korkeakoulujen sisdlla on tutkittu vahan. Verkostoille on ominaista yh-
teistyd — kontrollia on pidetty tdssa toiminnassa vieraana kasitteend. Kennis & Provan (2006) pitavat
kuitenkin tietynasteista kontrollia térkeénd verkostojen tehokkuuden ja toiminnan tulosten saavuttami-
sen kannalta. Kontrolli ilmenee heidén mukaansa nimenomaan tavoitteiden seurantana seka verkosto-
jen toiminnan koordinaatiotehtavana (Kennis & Provan 2006). Eckenhofer (2011) on kehittanyt vaitds-
kirjassaan mallin, jossa my&s organisaation sisdiset verkostot on ofettu huomioon.

Tassa artikkelissa tarkastelen sisdisten verkostojen johtamista. Tarkastelun pohjalta laadin viitekehyk-
sen korkeakoulun sisdisten verkostojen johtamista ja kehittamista varten. Viitekehysté hyddynnetéan
TAMKin sis@isten kehittamistydryhmien johtamisen ja kehittdmisen arvioinnissa.

Organisaation sisdisten verkostojen johtaminen aikaisempien tutkimusten valossa

Eva Maria Eckenhofer (2011) erottaa toisistaan organisaation sisdiset ja ulkoiset verkostot. Sisaiset
verkostot voidaan jakaa edelleen informaaleihin ja formaaleihin verkostoihin. Tassa artikkelissa tarkas-
telu rajautuu organisaation sisdisiin formaaleihin verkostoihin, joilla on organisaatiossa tietty tavoite,
rakenne ja tehtava.

Verkostojen ja erityisesti kehittamisverkostojen johtamiseen liittyy piirteita, jotka eroavat perinteisesta
manageriaalisesta johtamisesta. Asiantuntijaorganisaatioista koostuvien verkostojen johtamisella on
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vield omat erityispiirteensa. (ks. Aarrevaara 2006.) Myés verkoston rakenteella on merkitysta johta-
misen kannalta. Karjalaisen (2006) mukaan verkostoilla on aina oma tehtavansd, ja niiden rakenteet
vaihtelevat aina suhteellisen pysyvistd verkostoista maardaikaisiin ja projektinomaisiin verkostoihin.
Tastd seuraa, ettd erilaisilla verkostoilla on my&s erilaiset johtajuuteen liittyvat ongelmat. Erityisesti kun
kyse on suhteellisen pysyvasta verkostorakenteesta, pulmaksi voi tulla se, ettd kullakin verkostoon kuu-
luvalla organisaatiolla on oma johtamisjarjestelmansa. (Karjalainen 2006, 254-255)

Liian 16yhat verkostot saattavat estad hyvan kommunikaation ja tiedon jakamisen. Myés liian tiukasti
ohjattu verkosto voi olla tehoton, ja tiukka ohjaus voi myds estéa innovaatioiden ja kehittdmisideoiden
synnyn. (Eckenhofer 2011, 30.) Verkoston johtamisen kannalta verkoston tavoite on tarked. Verkoston
tavoitteita voidaan ja pitdisi luoda dialogissa (Karjalainen 2006, 260), mutta samalla oleellista on
tavoitehierarkian tunnistaminen strategisen tason tavoitteiden ja verkoston operatiivisen tason tavoit-
teiden valilla. Korkeakoulun sisaisten verkostojen kannalta oleellista on kiinnittaa huomio siihen, ettd
kaikki mukana olevat yksikét ja toimijat ovat tietoisia siitd, mikd on kunkin verkoston tavoite. Tavoittei-
den yhdessa luominen sitouttaa osaltaan organisaatiota toimintaan.

Eckenhofer (2011) loi tutkimustaan varten mallin, jossa strategisen verkostoitumisen keskidssa on ver-
koston tavoite. Samaan tapaan tavoitteellisuutta korostavat myds Rainmann (2006), Gustafsson &
Marniemi (2012) ja Karjalainen (2006) tarkastellessaan verkostojen johtamista. Eckenhoferin (2011)
mallissa uloimman kehdn muodostavat verkoston kehittdmisen kannalta tarkeat nelja tehtavaa (kuvio
1). Nelja toiminnan mahdollistavaa johtamistehtavaa ovat: valinta, allokaatio, saately ja evaluaatio,
jotka ovat vuorovaikutuksessa keskenaan. Valintavaiheessa valitaan verkoston jasenet. Allokaation ta-
voitteena on tehtavaan tarvittavien resurssien koordinointi. Saatelylla tarkoitetaan verkoston tydssa tar-
vittavaa koordinointia, kontrollia ja ristiriitojen ratkaisua seka myés virallisten ja epavirallisten normien
asettamista. Evaluaatiovaiheessa puolestaan tarkastellaan verkoston aikaansaamia tuloksia. Naiden
neljan tehtavan kautta tapahtuvaa analyysia on tarked tehda saannéllisesti, jotta saadaan kuva ver-

kostosta, sen rooleista ja jasenten asemasta verkostossa. Samalla oleellista on identifioida verkoston
kehittamistarpeita. (Eckenhofer 2011, 30-32.)

Toisen ulottuvuuden verkostojen johtamisessa muodostavat itse verkoston johtamiseen liittyvét tehtavat,
joita Eckenhofer on kuvannut mallissaan sisimpand kehéna (ks. kuvio 1). Verkoston hallinnointi on
johtamistehtava, johon sisaltyy koordinaatio ja sen kautta tapahtuvan tiedon vaihdon mahdollistami-
nen. Toinen elementti on sosiaalisen vuorovaikutuksen edistaminen. Kolmas tehtavakenttd muodostuu
foiminnan organisoinnista ja teknologian hyédyntamisestd strategian ja tavoitteiden saavuttamiseksi.
Neljas merkittava tehtavakentta verkostojen johtamisessa on visioiden ja arvojen jakamiseen liittyvien
tukimuotojen mahdollistaminen. Eckenhoferin (2011) mukaan néma nelja johtamisen tehtavaa ovat
jatkuvassa vuorovaikutuksessa keskendan ja yhdessa muodostavat kokonaisuuden.
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Verkoston

Valinta

Sosiaalisen

hallinnointi, ;
A vuorovaikutuksen
koordinaatio, AR
. . edistéminen
jakaminen
Eval . Tavoite ja Allokaati
valuaatio . — okaatio
analyysi
Jaettujen Strategia-
visioiden ja suuntautunut
arvojen organisointi ja
edistdminen teknologia
Sadately

Kuvio 1. Verkostojen johtamisen malli (Eckenhofer 2011)

Verkoston kehittdmisvaiheessa laaditaan valjat linjaukset, jotka mahdollistavat verkoston toiminnan
kaynnistamisen. Kehittémisvaiheen tuloksena luodaan verkoston perusrakenne. Karjalaisen (2006)
mukaan verkosto ei saa aikaan toivottuja tuloksia ellei silla ole johtorakennetta. Eckenhoferin malli
korostaa nimenomaan tata johtorakennetta. Karjalaisen (2006) mukaan monisektorisessa verkostossa
haaste on johtajuus, joka on usein ongelmallisempaa kuin itse toimijoiden verkostotyéhdn oppiminen.
Johtamisessa haaste on, mitd missdkin paatetdan ja miten toimintaa ohjataan. (Karjalainen 2006,
259-260.) Kyse on siis myds johtamisen pelisaannaista.

Eckenhoferin (201 1) mallissa sisimméan kehan muodostavat verkoston tydskentelyn johtamiseen liitetyt
elementit, joiden kautta tehtava tasmentyy ja joilla vaikutetaan suoraan verkoston prosesseihin. Toi-
minnan kannalta kriittisia ovat solmukohdat, joissa verkosto ja emo-organisaatio kohtaavat. Naiden
solmukohtien kautta tieto kulkee verkoston ja emo-organisaation valilla. Toimiva tiedonkulku edellyttad
sitd, etta verkostoissa toimivilla on selked rooli verkostossa, mutta etta tallé roolilla on paikkansa myds
emo-organisaatiossa. Kyse on pitkdlti myds siitd, miten dialogi verkoston ja siihen liittyvien organisaa-
tioiden tai organisaatioyksikéiden valilla onnistuu.

Verkostojen autonominen toiminta ja niiden irrallisuus organisaation toiminnasta tulee esille Aarrevaaran
(2006) korkeakouluja koskevassa tutkimuksessa. Verkostotoiminta naytdaytyi paikoin tydskentelynd, jo-
ka tehtiin organisaation ulkopuolella, ohitti esimiestydn ja jai hyddyntamatta organisaation toiminnassa
laajemmin. Jotta verkostot niveltyvat organisaation kehittémistoimintaan, verkostoihin kuuluvilla asiantun-
tijoilla pitaa Aarrevaaran (mt.) mukaan olla selked valtuutus toiminnalleen. Samalla oleellista on, etta
verkostojen tavoitteet ja tarkoitus luodaan yhdessa verkostoon liittyvien toimijoiden kanssa.
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Karjalaisen (2006) mukaan verkoston toiminnan arviointi vaatii uudenlaista toimintatapaa, jossa me-
netelmat sallivat samanaikaisen ja keskingisen kuulemisen. Arviointi on ndin luonteeltaan dialogista:
eri osapuolet arvioivat omaa toimintaansa ja verkoston tavoitteiden saavuttamista toistensa kuullen.
Samalla verkoston vuorovaikutus ja oppiminen syvenevét dialogin kautta. (Karjalainen 2006, 266.)
Tamantyyppisessd moniulotfteisessa arvioinnissa voidaan hyddyntaa arviointitutkimuksessa kaytettya
triangulaatiota, jossa sekd metodeja ettd nakdkulmia varioimalla voidaan saada tarkasteltavaksi toi-
minnan eri ulottuvuudet.

Mita tiimien toimintaa ja johtamista koskeva tutkimus tuo verkostojen johtamiseen?

Verkostojen tydskentelyn johtamisessa voidaan hyddyntaa tiimien ja tydryhmien toiminnasta saatua
tietoa. Katz & Lazer (2004) analysoivat sosiaalisia verkostoja ja tiimeja koskevaa tutkimusta ja arvi-
oivat niistd saatujen tulosten soveltamista. Tiimien ja tydryhmien toimintaa on tutkittu paljon yksilé- ja
ryhmatasolla, mutta verkoston vaikutusta tiimien toimintaan ei juuri ole tutkittu. Tiimitydlle ja verkostoille
yhteistd on sosiaalisen padoman kasite, jota voidaan tarkastella seka yksildllisella etta kollektiivisella
tasolla. Tiimien arvioidaan hydtyvan monialaisista verkostoista erityisesti monimutkaisia ongelmia rat-
kottaessa ja uusia toimintamalleja luotaessa. Tiiming tydskentely puolestaan auttaa verkostoja ja orga-
nisaatiota tiedon luomisessa ja jakamisessa. Verkostoista rakentuneilla tiimeilla voidaan ndin vaikuttaa
organisaation tulevaisuuteen. (Katz & Lazer 2004.)

Tiimien toiminnan ymmartamistd voidaan pitad kriittisend tekijand johtamistydssa ja siing, miten taa-
taan tiimien tydn onnistuminen ja véltetdan tyén epdonnistuminen. Tiimien johtaminen on kompleksi-
nen tehtava, jossa oleellista on kommunikaation ymmartaminen ja edistdminen, mitd myds Eckenhofer
(2011) mallissaan korostaa. Kogler Hill (2010, 243) on luonut mallin, joka kokoaa yhteen tiimien joh-
tamisen oleelliset elementit ja samalla nostaa esille my&s verkostojen merkityksen.

Kogler Hill (2010) ndkee, efta tiimien johtamisessa padtoksenteko kohdentuu ensisijaisesti tiimien toi-
minnan parantamiseen, jolloin se voi olla arviointia, toiminnan kéaynnistamistd, tehtdvassa auttamista tai
suhteiden yllapitamista. Tiimien toimintaa parantava toiminta voi kohdistua my6s tiimiin itseensd tai sen
ympdaristédn. Tiimien sisdiset johtamistoiminnot ovat tavoitteen fokusointi, foiminnan organisointi tulosten
saavuttamiseksi, paatoksenteon edistéminen, harjoitus ja standardien yllépitéminen. Toinen johtamistoi-
mintojen kokonaisuus kohdistuu tiimin suhteiden yllapitdmiseen tai parantamiseen. Naitd toimintoja ovat
coaching, yhteistydn edistaminen, konfliktien kasittely, sitoutumisen lisa@minen, tiimin jGsenten tarpeisiin
vastaaminen sekd eettisten ja periaatteellisten kysymysten esilla pitéminen. Ulkoiseen ymparistéon koh-
dentuvien johtamistoimintojen kokonaisuuteen kuuluvat Kogler Hillin mallin (mt.) mukaan verkostoitumi-
nen, tiimin edustajana toimiminen, neuvottelijana toimiminen, tiimin tehokkuuden arvioiminen ulkoisten
indikaattorien perusteella sekd relevantin ymparistosta tulevan tiedon jakaminen tiimin kanssa. Viimeinen
johtamiseen liittyva kokonaisuus liittyy tiimin toiminnan tehokkuuteen, ja siihen kuuluvat tiimin toimintaan
ja sen laatuun seka tiimin kehittamiseen liittyvat johtamistoiminnot. (Kogler Hill 2010, 243-253.)

Tiimien tehokkuutta tutkinut Ancona (1990) on tutkimuksensa perusteella todennut, eftd ryhmien sisdisten
prosessien tuloksia voidaan arvioida enemmankin ryhmén ulkoisten toimintojen tuloksien perusteella.
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Tiimien tehokas johtaminen koostuu ndin ollen monimuotoisesta johtamistoiminnasta, jossa jo tiimin
sisdiseen toimintaan kohdistuu monia tehtavid, jotka ovat johtamistydssa esilla jopa samanaikaisesti.
Mikali tiimi muodostuu viela verkostosta, jossa jasenet tulevat organisaation eri yksikdista ja edustavat
mahdollisesti eri nékdkulmia, on tiimin johtamisessa otettava huomioon myds verkostojen tavoitteet ja
infressit.

Verkostot uuden tiedon ja uusien kdyténtsjen luomisen foorumeina

Kehittamistydssa hyddynnetdan useimmiten monipuolista osaamista ja eri alojen asiantuntijuutta. Uu-
den tiedon luomisen kannalta tarkedksi nousee mahdollisuus asiantuntijuuden jakamiseen ja uuden
tiedon luomiseen yhdessa. Tassa prosessissa voidaan hyddyntaa eri toimijoiden kokemuksellista, prak-
tista ja mySs teoreettista tietdmysta. Verkostojen johtamismallissa Eckenhofer (201 1) korostaa sosiaa-
lisen vuorovaikutuksen lisgksi jaettujen visioiden ja arvojen merkitysta.

Nonakan & Konnon (2006) késityksiin asiantuntijaorganisaation tiedosta liittyy kiinteasti kaytantdjen
kautta syntynyt ns. hiljainen tieto (tacit knowledge). Hiljainen tieto on hankittu kokemuksen kautta, ja sen
eksplisiittistaminen kasitteiksi ja ymmarrettaviksi kokonaisuuksiksi voi tapahtua eri tavoin. Hiljaista tie-
toa voidaan valittaa kertomusten, metaforien, kuvien ja analogioiden avulla. Tama edellyttaa ryhmassa
toimivilta kyky& kuunnella ja auttaa muita kommunikaatiossa. Tiedon kasittelyssa ja uuden tiedon luomi-
sessa tarvitaan myds deduktiivista ja induktiivista paattelyd. (Nonaka & Konno 2006, 6.)

Nonaka & Takeuchi (1995) ovat kehittaneet tietoa luovan organisaation mallin, jossa tarkedksi muo-
dostuu vuorovaikutus, jonka avulla asiantuntijat voivat jokaa ja kehittad seka hiljaista tietoaan ettd
asiantuntijatietoaan vuden tiedon ja innovaatioiden luomiseksi. Tata ajattelua on hyddynnetty mm.
TAMKin kehittamistydryhmien toimintaperiaatteita luotaessa. Karjalaisen (2006) mukaan verkostois-
sa syntyy uutta asiantuntijuutta ja kollektiivista tietoa, joka ei ole niinkaan yksildiden omaisuutta vaan
pikemminkin yhteista tietoa. Nain toimijoilla on luotuun tietoon jo liittyméapinta (mt., 265). Nain synty-
nyt tieto palvelee samalla varsinkin monitoimijaisen ja suuren organisaation sisalla yhteisen kulttuurin
luomista ja yhteisten toimintamallien rakentumista, mika auttaa organisaation j@senten sitouttamista.

Nonaka & Konno (2006) ovat kehittaneet tiedon luomisen malliaan liittamalla siihen kasitteen ba, joka
voidaan suomentaa tilaksi. Tama tila voi olla fyysinen, virtuaalinen, mentaalinen tai ndiden yhdistel-
md, mutta tilan kasitteeseen liittyy kiinte@sti tiedon luomisen prosessi. Ba on néin alusta sekd yksildiden
ettd yhteisdjen tiedon muodostumiselle ja siihen liittyville prosesseille, jossa tietoa hankitaan esimer-
kiksi kokemusten ja reflektion avulla. Kun yksild on osallisena ko. tilassa, myds hanen oma ajattelunsa
laajenee. Samalla tietoa voidaan aktivoida, mika edellyttad soveltamista ja tiedon kayttamista erilai-
sissa filanteissa. (Nonaka & Konno 2006, 12-14.) Tama edellyttaa kuitenkin tietamisen taitoja, joissa
toimijat voivat olla hyvin eri tasoilla.

Kun Nonaka & Konno (2006) yhdistavat tiedon luomisen prosessiin ba-kasitteen, he kuvaavat nel-

ianlaisia tiloja, joissa tiedon luominen mahdollistuu ja mahdollistetaan. Ensimmdinen on tila, jossa
voidaan jakaa kokemuksia, tunteita ja mentaalisia malleja. Tama tila edellyttaa keskustelua ja mah-
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dollisuutta keskusteluun kasvokkain. Toinen tila on integroiva tila, joka on tietoisesti rakennettu
mahdollisuus tiedon kasittelyyn, dialogiin ja sen kautta mentaalisten mallien jakamiseen termein ja
kasittein. Tassa tilassa voidaan hyédyntad ryhmdssa yhdessa tapahtuvaa reflektiota ja analyysia.
Cyber ba on puolestaan virtuaalinen tila, jossa teknologiaa hyddyntéen voidaan tydstad yhteist
ja eksplisiittista tietoa. Neljas tila, jossa kasitteelliseen muotoon saatettu tieto jalostuu toimintata-

voiksi ja malleiksi ja sita kautta hiljaiseksi tiedoksi, on tila, jossa toimitaan harjoittelemalla ja te-
kemalla. (Mt., 129)

Nonakan & Konnon (2006) mukaan johtamistyén pitdisi tukea tiedon luomisen prosesseja ja mah-
dollistaa sellaiset tilat, joissa voidaan luoda uutta tietoa ja uvusia toimintamalleja. Kehittdmisen joh-
taminen saa ominaispiirteensa tasta nakokulmasta. Tiedon luomisen edellyttad tiedon luomisen pro-
sessin ruokkimista, tukemista, edistamista ja sellaista katalyyttimaista toimintaa, joka tukee uuden
tiedon luomista.

Asiantuntijuuden ja uuden tiedon kehittdmisen kannalta monialaiset verkostot ovat mahdollisuus. Aar-
revaara (2006) nostaa kuitenkin esille monialaisten asiantuntijayhteiséjen verkostotydn haasteellisuu-
den. Asiantuntijayhteisdssa helposti vaheksytaan sellaisten henkildiden tietamystd, joiden osaaminen
ndyttaisi olevan vahaisempad kuin heidén omansa; toisaalta taas yhdenlainen tietdminen saattaa
nousta muita arvostetummaksi. Asiantuntijoilla on my&s taipumus vaheksyd esimiestensd tietdmystd,
joka esimiestydn ja johtajan roolista johtuen on usein kokonaisvaltaisempaa koko organisaation kehit-
tamista koskevaa tietamysta. Tasta syntyy helposti ristiriitaa asiantuntijan spesifimman tiedon ja esimie-
hen laajemman nakakulman vdlille. (Mt. 2006, 112.)

Tutkimusten mukaan monialainen ryhmd, jossa on erilaisia tietoperustoja, nakdkulmia ja taitoja, 16ytaa
usein luovempia ratkaisuja ongelmiin kuin homogeeninen ryhma. Monialaisissa tydryhmissa jasenet
joutuvat analysoimaan omaa mielipidettaan tai kasitystaan syvemmin. Toisaalta ndissd ryhmissa on
tarkead, etta kehittamisryhmalla on selked kasitys toiminnan paamadarastd, jotta ongelman tai tehta-
van ratkaisemiseen on mahdollista sitoutua. Eri tieteenaloilla ja ammattiryhmillé on erilaisia keinoja
kaytannon tilanteiden ratkaisuun ja kasittelyyn, mutta eri ndkokulmien ymmartaminen edellyttad riitta-
vasti aikaa ja mahdollisuuksia. (Mannix & Neale 2005.)

Viitekehys verkostojen toiminnan ja kehittdmisen johtamisen apuvalineeksi

Aarrevaaran (2006) mukaan asiantuntijuus mahdollistaa korkeakouluissa tydskentelytavan, jossa ryh-
mat ja verkostot voivat korvata hierarkkisen tydskentelytavan. Han pitad tarkednd esimiestydta ja
toteaa, ettd korkeakouluissa sovelletaan tiedon johtamisen ideoita, joskaan yhtendista mallia asian-
tuntijoiden johtamiseen ei ole. Kyse on kuitenkin tiedon hallinnasta ja siitd, miten organisaatiot pysty-
vat siirtdmaan omaa osaamistaan muiden kaytettavaksi erityisesti monialaisissa korkeakouluissa (mt.,
107-109). Korkeakoulun tavoitteiden saavuttaminen edellyttaa johtaijilta tiedon prosessoinnin ymmar-
tamistd ja edistdmistd, mika puolestaan mahdollistaa oppimisen ja sitd kautta muutoksen ja innovaati-
ot korkeakoulun sisdlla (ks. myds Martin & Marion 2005).
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Edella kuvattujen tutkimusten ja teoreettisten tarkastelujen perusteella on kahteen seuraavaan tauluk-
koon (taulukko 1 ja taulukko 2) koottu ne keskeiset elementit, jotka ovat tarkeita erityisesti siscisten ver-

kostojen johtamisen arvioinnin ja johtamiseen liittyvien toimintojen kehittdmisen kannalta.

Taulukko 1. Arvioinnin kohteet ja kriteerit verkostojen toiminnan mahdollistamiselle ja kehittamiselle

ARVIOINNIN KOHDE

Verkoston toiminnan tavoite

KRITEERIT VERKOSTON TOIMINNAN
MAHDOLLISTAMISELLE JA KEHITTAMISELLE

Tydryhmélla on selked tavoite, tehtévé ja suunnitelma
tavoitteensa saavuttamiseksi.

Seka strategisen efta operatiivisen tason favoitteet on
ilmaistu selkedsti.

TUTKIMUKSET

Gusfasson & Marniemi 2006
Eckenhofer 2011

Karjalainen 2006

Kogler Hill 2010

Verkoston jdsenten valinta

Tydryhman jasenillé on riittévésti osaamista.
Jasenet ovat sitoutuneet tydryhmdssd toimimiseen.
Tydryhméssa on erilaista osaamista ja eri ndkokulmia.

Tydryhméin jasenilld on oman yksikkdnsé valtuutus
toimia ko. tydryhmassd.

Gusfasson & Marniemi 2006
Eckenhofer 2011
Karjalainen 2006

Resursointi Ryhmallé on kaytettdvissa toimintaa varten osoitetut Gusfasson & Marniemi 2006
resurssit. Eckenhofer 2011
Aarrevaara 2006
Pelisaannot Tydryhmélla on selkedt peliséannét ja kéyténndt oman | Gusfasson & Marniemi 2006

toimintansa foteuttamiseen.

Eckenhofer 2011
Karjalainen 2006

Verkoston toiminnan arviointi

Toimintaa arvioidaan jatkuvasti seuraavilta kannoilta:
® Roolit ja ryhmén j&ésenten toiminta
* Verkoston tavoitteiden saavuttaminen.

Gusfasson & Marniemi 2006
Eckenhofer 2011

Karjalainen 2006

Kogler Hill 2010
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Taulukko 2. Verkostojen johtamisen arvioinnin kohteet ja kriteerit

ARVIOINNIN KOHDE

Sosiaalinen vuorovaikutus

KRITEERIT VERKOSTON
TOIMINNAN JOHTAMISELLE
Tydryhméssé on tilaa vuorovaikutukselle,
joka mahdollistaa tiedon ja kokemusten

jokamisen.

Tydryhméssa varioidaan menetelmid, joilla
tiedon ja kokemusten jakamista edistetaan.

Tydryhméssa on luottamuksellinen ilmapiiri.

Tasavertaisuus on mahdollista.

TUTKIMUKSET

Gustafsson & Marniemi 2006
Eckenhofer 2011

Nonaka & Takeuchi 1995 Nonaka

& Konno 2006
Gusfasson & Marniemi 2006

Sosiaalisen vuorovaikutuksen tilat ja
ryhmien toiminnan organisointi

Tila, jossa tietoa voidaan jakaa ja vélittaa
ajasta ja paikasta riippumatta.

Tila, jossa ryhmé voi tydskennelld pienem-
missd kokoonpanoissa toimintaa reflektoi-
den ja analysoiden.

Verkostolla on kéytdssa myds (etd)vuoro-
vaikutuksen mahdollistavia teknologisia
vélineitd.

Jasenilla on mahdollisuus harjoitella ja of-
taa kayttdon tydssd tarvittavia vélineitd.

Gustafsson & Marniemi 2006
Eckenhofer 2011

Nonaka & Konno 2006
Kogler Hill 2010

Jaettujen visioiden ja arvojen edistéminen

Verkoston tavoitteiden selkiyttaminen
suhteessa strategiaan:

Verkosto luo yhteiset I&htokohdat ja
operationaaliset tavoitteet verkostolle
asetetun tavoitteen saavuttamiseksi.

Verkostolla on yhteiset periaatteet ja arvot,
jotka ohjaavat toimintaa.

Eckenhofer 2011

Karjalainen 2006

Gusfasson & Marniemi 2006
Kogler Hill 2010

Verkostossa muodostuvan tiedon ja
osaamisen vaihdon koordinaatio

Ryhman jasenet jakavat tietoa omissa
yksikdissadn.

Ryhman jasenet tuovat keskusteluun yksi-
koissadn kasittelyyn nostettuja asioita, jotka
kuuluvat ko. ryhmén toiminta-alueeseen.

Ryhmén johtaja ja jGsenet tuovat esiin
relevanttia tietoa ryhmén ulkopuolelta.

Gusfasson & Marniemi 2006
Eckenhofer 2011

Nonaka & Konno 2006
Karjalainen 2006

Kogler Hill 2010

Erityisesti suurissa ja monialaisissa asiantuntijaorganisaatiossa sisdisissa verkostoissa voidaan luoda
uutta tietoa, uusia toimintamalleja ja uudenlaisia toimintatapoja. Verkostojen tavoitteellinen tydskentely
edellyttaa kuitenkin yhtaalta johtamista ja toisaalta jaettua johtajuutta, mika tekee mahdolliseksi ver-
kostoina toimivien tiimien ja tyéryhmien tavoitteellisen ja tehokkaan tyéskentelyn. Seka verkostojen joh-
tamisen ettd verkoston tydskentelyn systemaattinen arviointi on kuitenkin edellytys verkoston tavoittei-
den saavuttamiselle. Samalla on hyva tunnistaa korkeakoulun johtamisen ja esimiestydn moninaisuus
ja siihen liittyvat erilaiset ulottuvuudet. Johtaminen korkeakouluissa on néin osa-alue, jota on edelleen
tarked tutkia ja kehittad myds kaytanndssa.
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13. HENKILOKOHTAISTEN

JOHTAMISTAITOJEN KEHITTAMINEN
— CASE TAMK: OPE-JET

Tommi Kinnunen, KT, dosentti, tutkimusjohtaja, Deep Lead Oy

Johtamisen erikoisammattitutkinto on Opetushallituksen virallistama johtamiseen liittyva tutkinto
(Opetushallitus 2011). Tassa artikkelissa luodaan valmistavan koulutuksen jarjestajan nakdkulmas-
ta tiivis kokemusperdinen katsaus siihen, miten johtamistaitoja kehitettiin TAMKin OPE-JET-ryhmén
kanssa.

Tutkintoon valmistavan koulutuksen toteutuksessa kaytetyt materiaalit on listattu artikkelin |ahdeluette-
loon, mutta artikkelin luettavuuden sailyttamiseksi jokaisen kappaleen yhteyteen ei ole lisatty yksityis-
kohtaista lahdeviitettd. Varsinaisen tekstin Ighdeviitteend toimivat poikkeuksetta kirjoittajan omakohtai-
set kokemukset kouluttajana sekd havainnot yhteistydstd TAMKin OPE-JET-ryhmén kanssa. Yhteistydn
pohjana hyédynnettiin Deep Lead Oy:n valmennusmateriaaleja sekéd RATEKOn OPE-JET-opetussuunni-
telmaa.

Tutkintoon valmistavan koulutuksen osalta tarkastellaan, miten osallistujien henkildkohtaisten johtamis-
taitojen kehittymista edistettiin. Tutkinnon muiden kuin johtamiseen kuuluneiden valmistavan koulutuk-
sen osioiden (mm. talous) tarkastelu jatetaan taman artikkelin ulkopuolelle.

Asenne ratkaisee

RATEKOn tarjoamassa johtamisen erikoisammattitutkintoon valmistavassa koulutuksessa hyédynnettiin
Deep Lead Oy:n kehittamaa Deep Teach -konseptia. Tasta korkeakoulumaailmaan soveltuvasta koko-
naisuudesta, joka raatalditiin soveltumaan johtamisen erikoisammattitutkintoon, kaytetaan nimitysté
OPE-JET. Kokonaisuus rakentui Iahipdivien lisaksi oppimistehtavistd, joita tehtiin sekd itsendisesti ettd
pienryhmissa (riippuen aina kulloisestakin sisalldsta). Liscksi osallistujien lahitydyhteisot osallistettiin
mukaan henkildkohtaisiin kehittymistalkoisiin siten, etta tydtoverit antoivat arvionsa osallistujista ndi-
den 360-profiileihin. Profiilien pohjalta laaditut kehittymissuunnitelmat puolestaan purettiin eri vastaa-
jaryhmien kanssa keskustellen.
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Ennakkoon osallistujia pohditutti, miten palautteiden purkaminen mahtaisi sujua eri vastaajaryh-
mien kanssa. Johtamistaitoja kehitetaan kuitenkin parhaiten luonnollisissa vuorovaikutustilanteissa
sekd johdettavien ettd muiden henkildiden kanssa. Kyse onkin sisallén lisaksi myds tyylista, jolla
palautteiden p&dkohdat kdydaan lapi muiden ihmisten kanssa. Kokemus osoitti, ettd ennakkoon
hieman jannittavaksikin koettu tapa kasitella henkildkohtaisen profiilin tuloksia oli varsin hedelmalli-
nen. Ndissa henkilokohtaisten profiilien purkukeskusteluissa kaytiin antoisia dialogeja profiilin pags-
tuloksista sekd sen pohjalta laaditusta kehittymissuunnitelmasta. Kyseisella prosessilla oli merkittavéa
vaikutus lopputuloksiin, koska n&in muut olivat tietoisia kunkin osallistujan johtamiskayttaytymisen
kehitt@missuunnista ja pystyivat tata kautta paremmin tukemaan osallistujan kehittymissuunnitelman
toteuttamista.

Heti alkuvaiheessa oli selvad, ettd osallistujien asenne ratkaisee, millaisia tuloksia henkildkohtaisessa
johtamistaitojen kehittémisessa saavutetaan. Lahipdivien keskustelut osallistujien valilla olivat terveella
tavalla kriittisia, ja niiden avulla haettiin erilaisia ndkékulmia aina kulloinkin esilla olleisiin aiheisiin.
Keskustelujen mydta saavutettiin aitoa ndkemysten vaihtamista, ja palautteiden perusteella vaikuttikin
siltd, etta keskustelut tuottivat oivalluksia osallistujille, vaikka monen taustaosaaminen oli jo etukateen
erinomaisella tasolla. Erilaisten johtamismallien ja -kasitteiden sitominen kaytantéon eri henkildiden
toimenkuvien kautta osoittautui kuitenkin tarkedksi tueksi — myds siing vaiheessa, kun pohdittiin ja ver-
tailtiin moottoreita ja jarruja osallistujien johtamistaitojen kehittymisessa.

Tuloksia syntyy

Henkildkohtaiset 360-arviot (ks. esim. Kinnunen 2007) rakennettiin padsadantdisesti kolmen eri vas-
taajaryhmén arvioihin nojaten. Profiiliin vastasivat osallistujien esimiehet, vertaiset seka alaiset (tai
yhteistydkumppanit, jos tydtehtévadn ei kuulunut suoraa esimiesvastuuta). Naiden lisaksi osallistujat te-
kivat itsearvion, jota vertailtiin muiden vastaajaryhmien arvioihin. Osallistujille tehtiin henkildkohtaiset
360-profiilit ensimmaisen kerran kevaalla 2012 ja uudelleen vajaan vuoden kuluttua talvella 2013.
Profiilien arvioiden keraamisen valisend aikana osallistujat toteuttivat laatimiaan kehittymissuunnitel-
mia, ja uusinta-arvion jdlkeen laadittiin uudet henkilokohtaiset kehittymissuunnitelmat, joiden avulla
osallistujien johtamistaitojen kehittyminen pidettiin vauhdissa myds OPE-JETin jalkeen.

Kun itsearvio jatettiin yhteenvedon ulkopuolelle ja tarkasteltiin, mité muutoksia vastaajaryhmat olivat
kaytanndssa huomanneet osallistujien johtamiskayttaytymisessd, olivat tulokset varsin rohkaisevia: pa-
rannusta saavutettiin vertailun kohteena olevien ensimmdisen ja toisen profiilin eli vusinta-arvion valilla
kaikilla ulottuvuuksilla. Yksilokohtaisia eroja saavutetuissa muutoksissa oli paljon, mutta tarkeinta oli
kayttaa vertailukohtana osallistujien edellista henkildkohtaista profiilia. Nain fokus pystyttiin pitamaan
henkilokohtaisten johtamistaitojen kehittymisessd, eikd aikaa tarvinnut uhrata muiden kanssa kilpai-
lemiseen. Tassa mallissa ainoa vertailukelpoinen viiteryhma muodostui osallistujien ryhmaprofiilista
(OPE-JET-osallistujat), jossa kaikkien henkilokohtaiset profiilit oli niputettu yhteen. Taméan tavoitteena
ei ollut laittaa osallistujia paremmuusjérjestykseen ja arvioida osallistujien keskingisté ‘paremmuutta’
puhtaasti lukuarvoja vertailemalla, vaan antaa vain yleisvaikutelma siita palautekulttuurista, jossa hen-
kilot itsekin toimivat. Talldin saatettiin esimerkiksi huomata, ettd tietyn vastaajaryhman kriittinen arvi-
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ointityyli oli osaltaan myds kulttuurisesti muodostunut toimintatapa eikda kohdistunut puhtaasti kyseisen
henkildn johtamiskayttaytymisen arviointiin.

llahduttavaa oli havaita, ettd jokaisen osallistujan kohdalla tapahtui mydnteista muutosta aikaisem-
paan verrattuna. Padosalla tapahtui merkittavia parannuksia profiilien valilla erinomaisen johtamis-
kayttaytymisen peruskulmakivindkin tunnetuissa ulottuvuuksissa: Innostus, Luottamus, Oppiminen ja
Arvostus. Muilla kehittymisen painopiste oli puolestaan ns. kehittymisen jarruina pidettyjen ulottuvuuk-
sien (kontrollin tai passiivisuuden) véhentamisessa. Selvimman muutoksen osallistujien henkildkohtais-
ten johtamistaitojen kehittymisessa havaitsivat vertaisvastaajat eli kollegat. Henkilokohtaisella tasolla
tarkasteltuna tdlle oli |6ydettavissa moniakin syita, mutta yksi taustalla vaikuttavista tekijoista oli osallis-
tujien ja kollegoiden valisen yhteistydn maaré ja laatu. Monen kollegan kanssa tydskenneltiin yhdessa
jossakin tydryhmassa tai edustettiin samaa koulutusryhméaa tai muuta pienryhmada. Tama tarjosi hedel-
mdallisen kehittymisympariston, koska kollegoiden kanssa oli helpointa kéyda henkildkohtaiseen kehit-
tymiseen liittyvia seurantakeskusteluja ilman muodollisuuden tuomaa jaykkyytta. Naiden seurantakes-
kustelujen merkitys henkildkohtaiselle kehittymiselle oli hyvin suuri, koska parhaimmillaan niiden avulla
kyettiin yhdessa |6ytamaan vudenlaisia kehittymissuunnitelman soveltamistapoja. Joidenkin osallistuji-
en kohdalla vaikutti kayvén myés niin, etta tydpaineiden kasvaessa henkildkohtaiseen kehittymiseen
liittyvat asiat jatettiin herkasti sivuun odottamaan ja keskityttiin tydtehtaviin liittyvien akuuttien tilantei-
den ratkaisemiseen ja hoitamiseen. Juuri ndissa stressaavissa tilanteissa oli tarkedd, ettd kollegat sai-
vat tuettua ja kannustettua osallistujia jatkamaan kehittymissuunnitelmansa ja lauseensa toteuttamista.

Askelmerkit johtamistaitojen kehittymiselle

TAMKin OPE-JETin aikana henkilokohtaisia johtamistaitoja |ahdettiin kehittémaan hyvin konkreettisilla
menetelmilld. Lahipaivid oli yhteensd neljd, ja niiden paasisallét jakautuivat seuraavasti: Ensimmaisen
lhip&ivan aikana pureksittiin monesta eri nakokulmasta opettamista, opettajuutta, johtamista, korkea-
koulua johtamisympdristéna seka sellaisia johtamiseen ja henkildkohtaiseen kehittymiseen liittyvia viite-
kehyksia, malleja ja késitteitd, jotka auttoivat keskustelemisessa ja yhteisen tydskentelyn ohjaamisessa.

Toisen |ahipdivan aikana pureuduttiin perusteellisemmin kunkin henkilokohtaiseen tilanteeseen, ja jo-
kaisen osallistujan kanssa kaytiin myds luottamuksellinen henkilokohtainen profiilikeskustelu. Paivan ai-
kana havaittiin tydyhteisétasolla kehittymistarpeita mm. palautteen antamisessa ja vastaanottamisessa.
Kyseessa on valitettavan tyypillinen ongelma, joka riivaa edelleen liian monia tydyhteiséja Suomessa.
Oppilaitoksissa henkildkunta antaa usein kiitettavasti palautetta oppilaille, koska se mielletaén vahvas-
i tydrooliin ja -tehtaviin kuuluvaksi. Tasta huolimatta liian usein syyllistytaan siihen, ettd henkilokunta ei
anna toisilleen palautetta. Ehka eradana tahan vaikuttavana seikkana on olettamus siitd, ettei aikuisids-
s& oleva rautainen ammattilainen kaipaa palautetta muulta henkildkunnalta. Yksilotasoilla palautetta
kuitenkin pidettiin tarkeand elementting tydhyvinvoinnin kannalta seka kantavana rakennuselementting
johtamisessa.

Kolmannen lahipaivéan aikana tarkasteltiin henkildkohtaisen kehittymissuunnitelman toteutumista kay-
tanndssa sekd syvennyttiin mm. tydyhteisdn arvoihin ja organisaatiokulttuuriin. Muutaman kuukauden
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padsta olikin jo viimeisen |&hip&ivan vuoro, jossa uusinta-arvion myétd p&dstiin vertailemaan ensim-
mdaisen ja toisen profiilin valilla nakyvia konkreettisia muutoksia.

On toki vaikeaa tehdé taysin luotettavia johtamistaitojen kehittymistarkasteluja pelkastaan henkilokoh-
taisten 360-profiilien pohjalta, koska osallistujat eivat eld profiilien kerdamisaikojen valissa tyhijidssa.
lhmisen elamadn vaikuttavia muuttujia ei kyetd kontrolloimaan, joten jokaisella oli vajaan vuoden ai-
kana varmasti paljonkin oppimista edistavia kokemuksia myds kehittymissuunnitelman ja koko johta-
misen erikoisammattitutkinnon ulkopuolella.

Henkildkohtaisiin 360-profiileihin pohjautuvilla kehittymissuunnitelmilla kyettiin kuitenkin ohjaamaan
kehittymisen suuntaa paremmin. Yksilétasolla voitiin arvioida osallistujien johtamistaitojen kehittymista
riittavan tarkasti, koska vertailun kohteena olivat osallistujan konkreettiset ponnistelut kehittymissuun-
nitelman toteuttamiseksi. Kehittymissuunnitelmien laatimisessa |ahtokohtana oli muiden havaitseman
kayttaytymisen kehittdminen. Kehittymissuunnitelma kiteytyi konkreettiseen kehittymislauseeseen, jota
osallistujat pystyivat toteuttamaan ja soveltamaan aina tyéskennellessadn tai ollessaan vuorovaikutuk-
sessa muiden kanssa. Suppiloperiaatteella eteneva tydskentelymenetelma kiteytyi lGhes itsestaén konk-
reettiseksi kehittymislauseeksi.

Kehittymislauseen toteuttaminen oli osallistujille mahdollista, mutta ei valttamatia kovinkaan helppoa.
Kuvitellaan, efta esimerkkihenkildlla on ollut vahva taipumus olla itse eniten dénessa ja kontrolloida
muiden mielipiteitd tydyhteison palavereissa ja tilaisuuksissa. Hanen henkildkohtaisen profiilinsa tyds-
tamisprosessin lopputulemana voi kiteytyd esimerkiksi kehittymislause, joka on ‘kuuntelen muita ja huo-
mioin myds muiden mielipiteet’.

Jotta kehittymislauseeseensa sitoutunut henkilé kykenee toteuttamaan taté myds kdytdnndssd, tarvitaan
muiden tukea ja sparrausta. Téman vuoksi onkin tarkead, etta kehittymissuunnitelman ja -lauseen sisalto
kaydaan lapi kaikkien vastaajaryhmien kanssa. Talldin muut tietavat, mihin kehittymislauseen sisalté poh-
jautuu ja mitd sillé haetaan kehittymisen ndkékulmasta. Muiden osallistaminen henkildkohtaisiin kehit-
tymistalkoisiin véhentad my6s kulttuurishokkia, johon kehittymislausetta soveltava henkild voisi t6rméta,
mikali han pyrkisi ‘kehittymaan salaa’ edella mainitussa kehittymislauseen mukaisessa kaytaytymisessa.
Kun muut ovat tietoisia henkilén kehittymispyrkimyksista, he osaavat paremmin tukea aidon kuuntelemi-
sen kehittymista eivatka ajaudu vesittdmadn muuttuvaa kayttaytymista. Toistojen mydta kehittymislauseen
mukainen kayttaytyminen alkaa pikkuhiljaa sujua ilman suurempia ponnisteluja, jolloin uusinta-arviossa
voidaan huomata, ettd johtamiskayttaytyminen on kehittynyt.

Kukaan ei koskaan tule taydelliseksi johtajaksi, vaan kyseessa on pikemminkin tavoiteltava ideadalitila.
Tasta syysta kaikilla on kehittamistarpeita henkilokohtaisessa johtamiskayttaytymisessadn. Kyse on hy-
vin pitkalti myds siita, miten johtajan oma ndkemys johtamisesta saadaan palautteen ja dialogin avulla
mahdollisimman Iahelle muiden ihmisten johtajaan kohdistuvia odotuksia (Kinnunen 2007). Kokemus
on osoittanut, ettd kehittymislauseiden konkretisoiminen useiksi kdytannénlaheisiksi soveltamiskeinoiksi
lisaa halo-efektin mahdollisuutta, jolloin yhdessa asiakokonaisuudessa kehittyminen heijastuu parem-
pana johtamiskayttaytymisend muihinkin osa-alueisiin. Tasta syystd kehittymislauseeseen keskittyminen
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tuo johtamiskayttaytymisen kehittdmiseen hallittavuutta ja fokusta olematta kuitenkaan liian kapea-alai-
nen tapa kehittad henkildkohtaisia johtamistaitoja.

Elinikdinen vai elinkautinen oppiminen?

Otsikosta voitaisiin jossakin madrin sanoa, ettd riippuu ndkdkulmasta, vaikka molemmissa onkin to-
voitteena pitdd oppimisen kipind hehkuvana lépi eldman. Usein osaamisen kehittymisen nakdkulmasta
tarvitaan elinikaistd oppimista, jossa lahdetadn opettelemaan uusia tietoja ja taitoja jo hallitun lisaksi.
Toimintaympdristdssa tapahtuvat muutokset (moninaiset rahoituskanavat, yleinen heikentynyt talousti-
lanne, ministeriélta tulevat vaatimukset, opiskelijoiden odotukset, kilpailutilanne muiden ammattikor-
keakoulujen kanssa jne.) haastavat kuitenkin jokaisen oppimaan ja kehittdmadn toimintatapojaan,
vaikka vallitsevaan tilaan ja olosuhteisiin olisikin tyytyvdinen. Tama ulkoa tuleva oppimisen ‘pakko’
voi tuntua elinkautiselta oppivelvollisuudelta, jolla voi olla suuriakin vaikutuksia henkildkohtaisiin oppi-
mis- ja kehittymisasenteisiin.

Kukapa ei pitdisi siita, ettd kokee tydssadn hallinnan tunnetta ja voi suoriutua joistakin asioista hyvin
pelkalla rutiinisuorituksella? Elinikaisen oppimisen pakko, erityisesti johtamistaitojen kehittamisessa,
saattaa kuitenkin vaikuttaa asenteisiin myds negatiivisesti. Se voi toimia jopa kehittymisen jarruna, jos
henkilo kokee, ettd hanella itsellaan ei ole mitaan tarvetta muuttaa johtamiskayttaytymistaan. Tahan il-
midon tormattiin onneksi hyvin vahaisessa maarin TAMKin OPE-JETin kanssa, mutta toki ilmid tunnistet-
tiin, ja osa osallistujista joutui painimaan sen kanssa hyvinkin paljon omassa toimintaympdaristdssaan.
Erés klassinen ihmisten johtamisen mé&dritelmd on, eftd johtaminen on johtajan ja johdettavan vélistd
tavoitteellista vuorovaikutusta. Vaikka johtaja toimisikin itse taysin oikein ja tekisi kaikkensa, saattaa
hanella tasta syysta olla johdettavinaan asiantuntijoita, jotka tekevat johtamisen haasteelliseksi — ke-
nelle tahansa. Johtamisen kehittdmiskeskusteluun onkin t&éman vuoksi tarkeda yhdistaa kaikki ihmiset,
roolista riippumatta. Nyt se tehtiin henkildkohtaisten 360-profiilien purkukeskustelujen avulla.

Paallimmdiset tuntemukset

Kirjallisesti kerattavat palautteet ja kasvotusten kaydyt keskustelut olivat tarpeellisia, jotta pystyimme
arvioimaan arvokakkaan palautteen valmistavan koulutuksen sisallén onnistumisesta suhteessa tavoit-
teisiin. Kokonaispalautteet henkildkohtaisten johtamistaitojen kehittamiskokonaisuudesta olivat vertai-
luasteikolla kiitettavallé tasolla, kun arvioitiin mm. valmistavan koulutuksen hyddyllisyytta ja laajemmin
esimerkiksi laatuun liittyvia elementtejd. Osallistujat suhtautuivat myonteisesti siihen, ettd he padsisivat
toteuttamaan henkildkohtaisia kehittymissuunnitelmiaan kaytanndssa ja tata kautta harjaantumaan asi-
oissa, joita heidan johdettavansa ja toimintaympdristdnsa kaipasivat.

Kouluttajan nakdkulmasta oli hyvin antoisaa paasta tydskentelemaan korkeatasoisten ammattilaisten
kanssa. Oli hedelmdllistd seurata varikasta keskustelua ja sitd, miten vaikeisiinkin asioihin kyettiin
loytémadn hyvin ratkaisukeskeisia |ahestymistapoja. Osallistujat my&s laittoivat itsensd likoon ihail-
tavan avoimesti ja luottamuksellisesti IGheisten tydtovereidensa kanssa. llman erinomaista osallistu-
jajoukkoa olisivat OPE-JETin oppimistulokset olleet varmastikin toisenlaiset. Jokainen osallistuja toimi
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esimerkillisesti TAMKin ké&yntikorttina ja antoi henkilokohtaisen panoksensa myés koko tydyhteison
kehittamiseen. Meille ulkopuolisille kouluttaijille jGi varsin mydnteinen mielikuva TAMKin osaavasta ja
motivoituneesta henkildkunnasta. Haluankin toivottaa sekd omasta ettd muiden kouluttajien puolesta
menestyksellisia vuosia sekd joksamista koko TAMKin henkildkunnalle!

Lahteet

Deep Lead Oy. 2012-2013 valmennusmateriaalit. Ei julkaistu.

Kinnunen, T. 2007. Suomalaisen johtajan 360-profiili. Tiede ja Ase: Suomen sotatieteellisen seuran
vuosijulkaisu 65.

Opetushallitus. 201 1. Naytotutkinnon perusteet. Johtamisen erikoisammattitutkinto.
Espoo: Kopijyva Oy.

RATEKO. 2012. OPE-JET opetussuunnitelma.

94



Ammattikorkeakouluorganisaatiot ovat olleet jarjestelman luomisesta |Ghtien
jatkuvassa muutoksessa. Muutoksesta ja jatkuvasta kehittamisesta on tullut
oleellinen osa toimintaa. Tampereen ammattikorkeakoulussa (TAMK) toistai-
seksi suurin harppaus toimintatapojen kehittdmisessa alkoi, kun Pirkanmaan
ja Tampereen ammattikorkeakoulut yhdistyivat vuoden 2010 alussa. Jotta yh-
distymiselle asetetut tavoitteet — kansainvalistymisen lisaantyminen, vudet ja
houkuttelevat oppimisympdaristdt ja koulutukset seka toiminnan tehostuminen
— olisi mahdollista saavuttaa, tarvitaan laajaa toimintakultuurin muutosta.

Tama oleva julkaisu kuvaa sisdistd seka yhdessa kumppanien kanssa tehts-
vaa kehittamistyota, jolla tavoitellaan laajasti ottaen TAMKin toimintakulttuu-
rin muutosta. Julkaisussa olevat artikkelit pohjautuvat kirjoittajien johtamisen
erikoisammattitutkintoon (JET) sisaltyviin henkilokohtaisiin kehittamistehtaviin.
Artikkeleissa sivutaan johtamista niin strategisesta kuin henkildesimiehen joka-
paivdisesta suorituksen johtamisenkin nakdkulmasta.
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