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asiantuntijat voivat toimeksiantojen kasittelyssa soveltaa valmentavaa tyo-
otetta. Lisaksi tutkimus selvitti, millaisia asioita palveluasiantuntijoilta kysy-
taan, millaisten palvelupyyntdjen ja chattien kasittelyssa valmentavan tyoot-
teen soveltaminen on mahdollista ja kuinka toimeksiantoja on kasitelty.

Opinnaytety6 oli tutkimusotteeltaan laadullinen tutkimus ja tutkimusmenetel-
mana kaytettiin tapaustutkimusta. Tutkimusaineisto muodostui palveluasian-
tuntijoille suunnatuista palvelupyynndista ja chat-keskusteluista. Aineisto ana-
lysoitiin teoriaohjaavaa sisallonanalyysia kayttaen.
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ABSTRACT

The aim of this thesis was to find development proposals and practical models
to support the coaching approach in the everyday work of service specialists
at Palkeet. The main question of the study was how service specialists can
use the coaching approach in handling assignments. In addition, it was exami-
ned what kind of questions service specialists receive, what kind of assign-
ments are suitable for the coaching approach and how assignments are
treated.

The research approach was qualitative, and the research method was case
study. The research data consisted of chat conversations with service specia-
lists and service requests received. The data was analysed by means of
theory-driven content analysis.

Most of the questions posed to service specialists were about the applications,
which are used in the HR services. Still, there were almost an equal number of
questions about HR processes. The third group of questions was about re-
quests, which concerned the user rights of service specialists. This was the
smallest, but yet relevant, group of questions. 59 % of the questions were not
suitable for the coaching approach. Still, the coaching approach is suitable for
41 % of the cases, so there are a lot of possibilities for the coaching approach.

The tools and methods which can be used by coaching specialists were also
examined in this thesis. The research results indicate that parts of the GROW-
model are formed naturally in the interaction between the person opening the
conversation and the service specialist. Most of the questions were not of the
coaching type, but they show characteristics of the GROW-model. There were
little data on listening and giving feedback to the person asking a question, but
the general mood of the conversations was still positive and encouraging, and
thus manifested characteristics of the coaching approach.

Based on theory and the results of the study it was determined which situati-
ons are not suitable for the coaching approach. In addition, typical examples
were given to make the use of the GROW-model easier as well as adding the
number of coaching questions, expressing listening and giving feedback.

Keywords: coaching approach, coaching, coaching leadership, organizational
culture, interaction
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1 JOHDANTO

Taman opinnaytetyon aiheena on valmentava tyoote palveluasiantuntijan arki-
paivan tyossa. Opinnaytetyon toimeksiantaja on Valtion talous- ja henkilosto-
hallinnon palvelukeskus eli Palkeet, jonka tehtava on nimensa mukaisesti tuot-
taa valtion virastoille ja laitoksille talous- ja henkilostohallinnon palveluita.
Opinnaytetyo on rajattu koskemaan Palkeiden henkilostopalveluiden palvelu-

asiantuntijoista koostuvaa palveluryhmaa.

Palveluasiantuntijoista koostuvan palveluryhman toimintasuunnitelmassa yh-
tena tavoitteena on valmentavan tyootteen hyédyntaminen ryhman tydskente-
lyssa. Valmentavan tydotteen kasite ei kuitenkaan ollut heti selked, joten opin-
naytetyon tarkoituksena on auttaa palveluasiantuntijoita ymmartamaan val-

mentavan tyootteen sisalto ja merkitys palveluasiantuntijan kaytannon tyossa.

Valmista tutkimusta tai kirjallisuutta, joka olisi avannut valmentavan tyootteen
tarkoituksen kaytannon asiantuntijatyon kannalta riittavan selkeasti ei 10ytynyt.
Valmentamista sen sijaan on tutkittu paljon, mutta tulosten vertailemista han-
kaloittaa kasitteiden kirjava kayttaminen. Valmentamisesta, coachingista,
mentoroinnista ja jopa tydnohjauksesta puhutaan usein rinnakkain ja osin tar-
koittaen samaakin asiaa. Taman opinnaytetydn aiheena olevan valmentavan
tyootteen pohjana ovat kirjallisuudessa esiintyvat kasitteet valmentaminen ja
coaching, mutta selkeyden vuoksi jatkossa kaytetaan suomenkielista kasitetta
valmentaminen. Tassa opinnaytetydssa valmentavalla tyootteella tarkoitetaan
sitd asennetta ja tapaa tehda t6ita, mika on rakentunut valmentamisen lisaksi

valmentavan johtamisen ja valmentava organisaatiokulttuurin pohjalta.

Valmentava tyOote ei ole vain palveluasiantuntijoiden tai Palkeiden asia. Valti-
onhallinnon HR-ohjausryhma on tehnyt viisi valtion henkiléstéjohtamisen lin-
jausta. Yksi naista linjauksista on vastuullisuuden, luottamuksen ja valmenta-
van tydotteen korostuminen tydskentelyssa ja johtamisessa. (Valtiovarainmi-
nisterié 2021.) Palkeilla on keskeinen rooli valtionhallinnon konsernipalvelui-
den tuottajana, joten HR-ohjausryhman linjauksia toteuttamalla Palkeet toimii
niin valmentavan tyootteen kuin valmentava organisaatiokulttuurin edistajana

valtion hallinnossa.
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Opinnaytetyon paakysymys on, miten palveluasiantuntijat voivat soveltaa val-
mentavaa tyOotetta paivittaisessa tydssaan palvelupyyntojen ja chattien eli toi-
meksiantojen kasittelyssa. Lisaksi tutkimus selvittaa, millaisia asioita palvelu-
asiantuntijoilta kysytaan ja millaisten toimeksiantojen kasittelyssa valmentavan
tyootteen soveltaminen on mahdollista. Tutkimus selvittdaa myos sen, miten
valmentavan tydotteen tyokaluja palvelupyyntdjen ja chattien kasittelyssa on
hyddynnetty. Naista kokemuksista kootaan tutkimuksen lopuksi kehitysehdo-

tukset ja tyyppiesimerkit valmentavan tyootteen soveltamisesta.

Tutkimus tehdaan tapaustutkimuksena analysoimalla palveluasiantuntijoille
suunnattuja toimeksiantoja. Naita toimeksiantoja tutkimilla saadaan selville,
millaista tyootetta tehtavien ratkaisemiseksi kaytetaan samalla kun nahdaan,
millaisiin asioihin tukea palveluasiantuntijoilta kaivataan. Aineisto analysoi-
daan teoriaohjaavaa sisallonanalyysia hyodyntaen. Nain teoriasta saadaan
pohja valmentavan tydotteen ymmartamiselle ja samalla teoriaa verrataan
kaytannon tyohon siten, etta esiin saadaan valmentavaa tyootetta kuvaavat
tyyppiesimerkit ja valmentavan tyootteen soveltamiseen liittyvat kehittamis-
kohteet.

Opinnaytetyon luku 2 kasittelee opinnaytetyon toteutusta. Lukuun 3 on koottu
valmentavan tyootteen perustan muodostavat nakokulmat. Valmentamisen,
valmentavan organisaatiokulttuurin ja valmentavan johtamisen kautta paas-
taan valmentavaan otteeseen asiantuntijatydssa. Luku 4 muodostuu erilaisista
valmentavan asiantuntijan tyokaluista ja menetelmista. Luvussa 5 esitellaan
toimeksiantaja ja nykytilanne. Luvussa 6 on kerrottu tutkimuksen toteutus ja
tulokset. Johtopaatokset, kehitysehdotukset ja tyyppiesimerkit seka opinnayte-
tydn luotettavuuden ja laadun arviointi 16ytyvat luvusta 7. Opinnaytetyon vii-
meinen luku 8 kasittelee tutkimuksen onnistumista mutta myds haasteita seka

nostaa esiin jatkotutkimuskohteet.

2 OPINNAYTETYON TOTEUTUS

Tama luku muodostuu opinnaytetydn toteutuksen kuvauksesta. Luvussa esi-
telladn opinnaytetyon tavoite ja tehdyt rajaukset. Tutkimusongelma on jaettu
paakysymykseen ja neljaan alakysymykseen. Opinnaytetydn tutkimusmene-

telmana on tapaustutkimus, jotta saadaan mahdollisimman kattava kuvaus
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tapauksesta. Aineisto analysoidaan teoriaohjaavaa sisallonanalyysia kayttaen.

Luvun lopuksi on kuvattu tutkimuksen toteutus.

2.1 Opinnaytetyon tavoite ja rajaus

Opinnaytety6 on rajattu koskemaan Palkeiden henkiléstépalveluiden palvelu-
asiantuntijoita. Opinnaytetyon tavoitteena on |0ytaa kaytannon toimintamalleja
ja kehitysehdotuksia palveluasiantuntijoille valmentavan tyootteen soveltami-
seen palvelupyyntdjen kasittelyssa ja chat-keskusteluissa. Opinnaytetyon tar-
koituksena on auttaa palveluasiantuntijoita ymmartamaan, mita valmentava

tydote tarkoittaa palveluasiantuntijan paivittaisessa tydssa.

Koska palveluasiantuntijoilla on keskeinen rooli Palkeiden henkilostopalvelui-
den tuottamisessa muiden palveluryhmien tukemisen kautta, vaikuttaa val-
mentavan tyootteen soveltaminen laajemmin koko organisaatiossa. Valmenta-
van tyootteen soveltaminen nakyy lopulta myos asiakkaille laadukkaampina ja
sujuvampina palveluina. Palveluasiantuntijoiden toiminta valmentavasti on osa
valmentavan organisaatiokulttuurin luomista ja juurruttamista Palkeiden orga-

nisaatioon.

Palveluasiantuntijan tyo pitaa sisallaan paljon muutakin kuin palvelupyyntéjen
ja chattien kasittelya, kuten perehdytysta tai erilaisia henkilostopalveluiden ke-
hittamistehtavia. Tama tutkimus on kuitenkin rajattu koskemaan vain palvelu-
pyyntojen ja chattien kasittelyd, koska juuri naiden tehtavien osalta odotetaan
palveluasiantuntijoilta perinteista toimintaa suorien vastausten antajina. Ta-
man tutkimuksen tavoitteena on selvittaa, miten valmentavaa otetta on mah-
dollista soveltaa naiden toimeksiantojen kasittelyyn eli voisiko "vastaustauto-

maatista” tulla "ajattelun kumppani”.

Valmentamisesta ja valmentavasta johtamisesta 10ytyy paljon kirjallisuutta,
mutta palvelupyyntojen ja chattien kasittelyyn valmentavalla tyootteella kaiva-
taan tueksi kaytannonlaheisempaa ja tasmallisempaa tietoa valmentavasta
tydotteesta. Teoriaosuudessa on pyritty [6ytamaan valmentavan tydotteen
ydin, joka rakentuu valmentamisen, valmentavan johtamisen ja valmentavan
organisaatiokuluttuurin pohjalle. Lisaksi teoriassa on etsitty asiantuntijatyohon

sopivia valineita tallaisten lyhytkestoisten, sahkdisessa muodossa kaytavien
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keskustelujen ja yleensa aika konkreettisiin asioihin kohdistuvien tilanteiden
kasittelyyn. Chattien ja palvelupyyntojen kautta palveluasiantuntijan tehtavana
on auttaa kysyja kasilla olevasta asiasta eteenpain, eli toimia pieni matka ker-

rallaan ajattelun kumppanina.

Opinnaytety0 ja siihen liittyva tutkimus ovat osa kirjoittajan oman asiantunti-
juuden ja asiantuntijaidentiteetin kehittamista. Opinnaytetyd avaa valmentavan
tyootteen merkitysta omassa palveluryhmassa ja auttaa valmentavan tyoot-
teen levittdmissa omasta lahitiimista laajemmalle organisaatioon. Valmenta-
van tyootteen tyokalut edistavat vastuullisena tydyhteison jasenena toimi-
mista. Valmentavan tyootteen hallinta auttaa seka hyodyntamaan omia voima-
varoja paremmin tyotehtavissa etta tukemaan toisia oppimisen ja kehittymisen

tiella.

2.2 Tutkimusongelma

Opinnaytetyon tutkimusongelma on jaettu paakysymykseen ja neljaan alaky-
symykseen. Paakysymys perustuu tarpeeseen oppia kayttamaan valmenta-
vaa tyootetta sujuvasti paivittaisessa tyoskentelyssa. Alakysymykset valmen-

tavat ja luovat pohjan paakysymyksen ratkaisun ldytamiselle.

Paakysymys:

¢ Kuinka henkilostdpalveluiden palveluasiantuntijat voivat paivittaisessa
toimeksiantojen kasittelyssa soveltaa valmentavaa tydotetta?

Alakysymykset:

e Millaisia asioita henkilostopalveluiden palveluasiantuntijoille suunna-
tuissa palvelupyynnoissa ja chateissa kysytaan?

e Millaisten palvelupyyntdjen ja chattien kasittelyssa valmentavan tyoot-
teen noudattaminen on mahdollista?

e Missa tilanteissa palvelupyyntojen ja chattien osalta valmentava tyoote
on jatettava sivuun ja valittava muu tapa toimia?

e Miten erilaisia valmentavan vuorovaikutuksen tyokaluja kaytetaan toi-
meksiantojen kasittelyssa?

Alakysymys mita palveluasiantuntijoilta kysytaan, auttaa selvittamaan millaiset
pyynnot on mahdollista kasitella valmentavalla tyootteella. Taman lisaksi se
nostaa esiin yleisempaa tietoa henkilostopalveluiden aihealueista, jotka ai-
heuttavat keskustelua ja pohdintaa palvelutuotannossa ja jotka ehka kaipaa-

vat kehittamista.
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Kolmen muun alakysymyksen tehtava on tuoda esiin niita konkreettisia asioita
tai toimintamalleja, jotka edustavat valmentavaa tyOotetta palveluasiantuntijan
tyossa. Tavoitteena on selvittaa, mita valmentavia tyokaluja on jo nyt kay-

tdssa, miten niiden kayttdoa voidaan lisata ja onko viela jotain muuta, mita pal-

veluasiantuntijan valmentavien tyokalujen valikoimaan voisi lisata.

2.3 Tutkimusmenetelmait

Opinnaytety6 on tutkimusotteeltaan laadullinen tutkimus. Vilkan (2021a, 17—
19) mukaan laadullisen tutkimuksen avulla on mahdollista tutkia ihmisten arki-
paivan monimuotoista sosiaalista todellisuutta, kun tavoitteena on kokemusten
avulla ymmartaa ihmisten tuottamia monitulkintaisia ja subjektiivisia merkityk-
sia. Laadullinen tutkimustapa on sopiva myos silloin, kun ihnmisten sosiaalista
todellisuutta halutaan tutkia ikaan kuin sisaltapain. Tiedon lahteena laadulli-
sessa tutkimuksessa ovat kielelliset ilmaisut ja niista sosiaalisesti muodostu-
neet merkitykset. (Vilkka 2021, 17-19.)

Opinnaytetyon tutkimusmenetelmana on tapaustutkimus. Tapaustutkimus voi-
daan maaritella tutkimusstrategiaksi, joka mahdollistaa ilmion tarkastelun sen
omassa luonnollisessa kontekstissa useita tietolahteita kayttaen. Tavoitteena
on tuoda teoria kosketuksiin empiirisen maailman kanssa. (Puusa & Juuti
2020, 210.) Tapaustutkimuksella pyritdan saavuttamaan mahdollisimman kat-
tava kuvaus tapauksesta, joten tapaukseen tutustutaan kokonaisvaltaisesti.
Tutkimusasetelma voidaan perustaa yhden tai useamman tapauksen varaan.
Silloin kun kohteena on useampi tapaus, niita analysoidaan monesti vertaillen.

(Vuori s.a.)

Ominaista tapaustutkimukselle on, etta siina tuotetaan yksittaisesta tapauk-
sesta yksityiskohtaista tietoa. On olennaista, etta kasiteltava aineisto muodos-
taa kokonaisuuden. Kokonaisvaltaisuus on tapaustutkimuksen vahvuus ja sille
on tyypillista joustavuus ja monipuolisuus. Tapaustutkimukselle on tyypillista
my0s teorian vahva osuus ja tutkijan osallisuus ulkopuolisuuden sijaan. (Saa-
rela-Kinnunen & Eskola 2015, 181-182, 185.)

Tapaustutkimuksen tutkimuskohde ilmenee aina luonnostaan todellisuudessa,

eli se ei ole keinotekoinen. Tapauksen selitysvoima riippuu tapausten
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kehystyksesta ja rajauksesta paikallisesti, tilanteisesti, alueellisesti, ajallisesti
tai temaattisesti. Hyvin erilaiset asiat soveltuvat tapauksiksi. Esimerkiksi eko-
logiesti rajattu alue, kuten kaupunki, organisaatio tai asioiden suhde, voi olla
tapaus. Tapaus voi olla my0s aikaan ja paikkaan sidottu prosessi tai sen osa.
Tallaisia ovat esimerkiksi asiakastilanne, palvelupolku, muutosprosessi tai
keskustelu. Keskeista tapaustutkimuksessa on, etta tutkija itse tietaa, mita ta-
pauksella tutkii, kuvaa, selittda ja ymmartaa. (Vilkka ym. 2018, osa 2: Riittdaako

yksi? Tapaustutkimus kuvaajana ja selittajana.)

Tutkittava tapaus liittyy aina kiinteasti siihen aikaan ja paikkaan, johon tutki-
mus liittyy. Tapaustutkimuksen tavoitteena ei ole laajat yleistykset, mutta sen
avulla voidaan oppia ilmiosta uutta ja siten myos soveltaa tietoa muissa yh-
teyksissa. (Vuori s.a.) Tapaustutkimus on kayttdkelpoinen, kun halutaan
saada syvallistd ymmarrysta kehittdmisen kohteesta. Tapaustutkimusta voi-
daan hyoédyntaa myos silloin, kun halutaan tutkia heikosti ymmarrettyja tilan-
teita. (Ojasalo ym. 2020, 53.)

2.4 Aineistonkeruumenetelma

Pelkistetyimmillaan laadullisen tutkimuksen aineisto on kirjoitetussa muodossa
olevaa tekstia. Aineisto voi olla muodostunut tutkijasta riippuen tai riippumatta.
Tutkijasta riippuen muodostuvia aineistoja ovat esimerkiksi haastattelut. Tutki-
jasta riippumatta on puolestaan muodostuneet muuta tarkoitusta varten tuote-
tut materiaalit. (Eskola & Suoranta 1998.) Valmiin tekstiaineiston, kuten kes-
kustelupalstojen, ominaisuuksiin kuuluu, ettd ne eivat muutu, mutta ne ovat si-
doksissa tuotantohetkeen eli siihen aikaan ja paikkaan, jossa ne on tuotettu.
Taman lisaksi ne ovat sidoksissa myds siihen aikaan ja paikkaan, jossa ne tul-
kitaan. (Vilkka 2021, 95.)

Kaikkia kirjallisessa muodossa olevia aineistoja on mahdollista kayttaa laadul-
lisen tutkimuksen tiedonkeruulahteina. Kirjallisia aineistoja voidaan pitaa usein
haastatteluja luotettavimpina, silla ihnmisten muistaminen on rajallista ja vali-
koivaa. Dokumentit ovat aineistoja, joiden tuottaminen on tapahtunut men-

neessa ajassa. (Kananen 2014, 90-92.)
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Tutkimusaineistona opinnaytetydssa kaytetaan vuorovaikutusaineistoa, joka
muodostuu palveluasiantuntijoille suunnatuista palvelupyynndista ja chat-kes-
kusteluista. Vuorovaikutusaineistoissa on kyse kahden tai useamman ihmisen
valisesta sosiaalisesta vuorovaikutuksesta. Vuorovaikutusaineiston tutkimuk-
sessa kohteena on tavallisesti ihmisten valisen toiminnan mikrotaso. Analyy-
sissa keskitytaan vuorovaikutuksen rakentumiseen pienen ja usein myas tie-

dostamattomien kaytanteiden ja toimintatapojen kautta. (Vatanen s.a.)

2.5 Analyysimenetelmat

Sisallonanalyysilla analysoidaan dokumentteja systemaattisesti ja objektiivi-
sesti. Analysoitavia dokumentteja voivat olla kirjat, artikkelit, haastattelut,
puhe, keskustelu, dialogi tai melkein mika tahansa kirjallisessa muodossa
oleva dokumentti. Sisalldnanalyysi keskittyy siihen, mitd aineisto kertoo. Sisal-
I6nanalyysi perustuu koodaukseen, jossa tunnistetaan ja nimetaan aineistosta
I0ydettyja sisallollisia elementteja. Teoriaohjaavassa sisallonanalyysissa koo-
dauksessa valitaan teoreettisen ymmarryksen pohjalta aineistossa kiinnosta-
vat seikat. Aineisto jarjestetaan selkeaan ja tiiviseen muotoon siten, etta infor-
maatiota ei katoa. Koodaus on tehtava systemaattisesti eli kaikista aineisto-

teksteista etsitddn samoja seikkoja huolellisesti. (Vuori s.a.)

Teoriaohjaavassa sisallonanalyysissa teoria toimii analyysin apuna, mutta itse
analyysi ei kuitenkaan pohjaudu suoraan teoriaan. Analyysiyksikot valitaan ai-
neistosta aiemman tiedon ohjatessa ja auttaessa analyysia. Aineostolahtei-

syys ja valmiit mallit vaihtelevat tutkijan ajatteluprosessissa. (Tuomi & Sara-

jarvi 2018, 109, 117.) Sisallon erittelylla tarkoitetaan analyysia, jossa kuvataan
kvantitatiivisesti tekstin sisaltda. Sisallénanalyysi puolestaan kuvaa dokument-
tien sisaltéa sanallisesti. Kvantifiointi kuuluu sisallon erittelyn piiriin, mutta sita

voidaan kayttaa sisallon analyysin tukena. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 119.)

Sisallonanalyysin ensimmaisessa vaihe redusointi tarkoittaa aineiston pelkis-
tamista. Aineistosta siivotaan tutkimuksen kannalta epaolennainen pois ja ai-
neistoa voidaan tiivistaa tai pilkkoa osiin samalla tutkimustehtavaa kuvaavia
ilmauksia etsien. Pelkistamista seuraa aineiston klusterointi eli ryhmittely. Al-
kuperaisilmaukset kdaydaan tarkasti Iapi ja etsitdan samankaltaisuuksia tai

eroavuuksia kuvaavia kasitteitd. Samaa ilmiota kuvaavat kasitteet yhdistetaan
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luokiksi. Luokittelu tiivistaa aineistoa, koska yksittaiset tekijat sisallytetaan
ylempiin kasitteisiin. Alaluokkia yhdistelemalla syntyvat ylaluokat, joista puo-
lestaan muodostuvat paaluokat. Kolmas vaihe on abstrahointi eli kasitteellista-
minen. Kasitteellistamisessa erotetaan tutkimuksen kannalta olennainen tieto
ja muodostetaan teoreettisia kasitteitd. Kasitteellistamisessa alkuperaisdatan
kielellisista ilmauksista edetaan teoreettisiin kasitteisiin ja johtopaatoksiin.
Luokitusten tekemista jatketaan niin pitkaan, kuin se aineiston nakokulmasta
on mahdollista. Teoriaohjaavassa sisallonanalyysissa kasitteita ei luoda ai-
neistosta, vaan ne tuodaan valmiina jo tiedetysta teoriasta. (Tuomi & Sarajarvi
2018, 123-125, 133.)

Yksinkertaisimmillaan luokittelusta aineistosta maaritellaan luokkia ja laske-
taan, kuinka monta kertaa jokainen luokka esiintyy aineistossa. Nain luokiteltu
aineisto voidaan esittaa taulukkona. Teemoittelu on luokituksen kaltaista,
mutta siina painottuu, mita kustakin teemasta on sanottu. Lukumaarilla ei si-
nallaan ole merkitysta. Teemoittelussa laadullinen aineisto pilkotaan ja ryhmi-
tellaan erilaisten aihepiirien mukaan, jotta tiettyjen teemojen esiintymista ai-

neistossa on mahdollista vertailla. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 105-107.)

Tyypittelyssa voidaan teemojen sisalta hakea yhteisia ominaisuuksia ja naiden
ominaisuuksien perusteella muodostetaan yleistys tai tyyppiesimerkki (Tuomi
& Sarajarvi 2018, 107). Tyyppi on tietyn ryhman jasenille tunnusomaisten piir-
teiden ja ominaisuuksien pohjalta rakennettu kokonaisuus. Eri tyypeissa tulee
korostua tietylle ilmidlle sen toisista erottavat tyypilliset piirteet ja ominaisuu-
det. Samankaltaisuuksien lisaksi tyypittely voi perustua eroavaisuuksiin. Tyy-
pittelyyn tarvitaan riittdvan kattava aineisto, jotta tapauksia ei jaa ulkopuolelle.

(Gunter & Hasanen s.a.)

Teoriaohjaava analyysi alkaa aikaisempaan teoriaan tai kasitejarjestelmaan
perustuvan analyysirungon muodostamisella. Analyysirunko voi olla muodol-
taan hyvin valja tai hyvin yksityiskohtainen. Aineistorunkoon sisallytetaan eri-
laisia luokituksia tai kategorioita ja aineistosta poimitaan aineistorungon sisalle
kuuluvat asiat. Aineistosta poimitaan myaos aineistorungon ulkopuolelle jaavat
asiat, joista muodostetaan uusia luokkia. Analyysirungon muodostamisen jal-
keen aineisto voidaan pelkistad koodaamalla. Koodimerkit, eli tekstin sisdan

kirjoitetut muistiinpanot seka niiden selitteet muodostavat yhdessa tulkintojen
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jasennyksen. Koodimerkit ovat siis tekstin kuvailun apuvalineita. Koodattu ai-
neisto on mahdollista pilkkoa eteenpain teemakortistoksi. Talldin tietyn koodin
sisaltavat aineistokohdat kerataan omiksi tiedostoikseen, jolloin pienemman

aineistomaaran kasittely on helpompaa. (Ojasalo ym. 2020, 140-142.)

2.6 Kuvaus opinnaytetyoprosessista

Opinnaytetyoprosessi alkoi kevaalla 2021 palveluasiantuntijaryhman toimin-
nan kaynnistyessa. Samalla otettiin kayttoon palvelupyyntdjen rinnalle uudeksi
palvelukanavaksi chat. Taman myota syntyi ajastus palvelupyyntdjen ja chat-
keskustelujen tutkimisesta tarkemmin. Toukokuussa tehdyssa tutkimussuunni-
telmassa valmentava tyoote oli viela osa suurempaa kokonaisuutta, mutta

syksylla 2021 aihe ja tutkimuskohde tiivistyi vain valmentavaan tyootteeseen.

Alkuperaisen aikataulusuunnitelman mukaan syksy 2021 oli varattu teoriaan
perehtymiselle ja varsinainen tutkimus olisi toteutettu marras-joulukuussa
2021. Teoriaan perehtyminen kuitenkin viivastyi, mika osoittautui onnekkaaksi
sattumaksi, silla aiheen ja tutkimuskohteen tiivistyessa valmentavan tyootteen
ymparille, muuttui myos alkuperainen viitekehys. Lopullinen tutkimussuunni-
telma vahvistui marraskuussa 2021, jonka jalkeen alkoi teoriaan perehtymi-

nen.

Viitekehyksen kirjoittaminen ja analyysirungon laatiminen tapahtuivat tammi-
helmikuussa 2022. Aineiston kerdaminen ajoittui maaliskuulle. Aineiston ko-
koaminen osoittautui ennakoitua hitaammaksi mutta tasta huolimatta maalis-
kuun lopussa aineisto oli koossa ja analysointi oli mahdollista aloittaa Tulokset
ja kehitysehdotukset muotoiltiin huhtikuussa, jonka jalkeen Kirjoitettiin tutki-

muksen raportti.

3 NAKOKULMIA VALMENTAVAAN TYOOTTEESEEN ORGANISAA-
TIOSSA

Tassa opinnaytetyossa valmentavan tyootteen pohjana on valmentaminen,
valmentava johtaminen ja valmentavan tydotteen kanssa kasi kadessa kul-
keva organisaatiokulttuuri. Valmentamisella tarkoitetaan tassa opinnayte-

tydssa muiden tukemista oppimisessa ja auttamista opitun soveltamisessa.

Valmentaminen on koko organisaation vastuulla, joten on paljon
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kuvaavampaa puhua valmentavasta tyootteesta valmentavan johtamisen si-
jaan (eOppiva 2021). Luvun viimeisessa alaluvussa valmentavaa otetta on

pohdittu asiantuntijaroolin nakokulmasta.

Teoriaosuudessa kaytetaan lahdekirjallisuuden alkuperaisia termeja valmen-
taja, esimies, johtaja tai valmennettava kuvaamaan tekijaa. Valmentajalla tar-
koitetaan tassa opinnaytetydssa valmentajan roolissa toimivaa henkiloa, eli
esimerkiksi palveluasiantuntijaa, joka tyossaan soveltaa valmentavaa tyo-
otetta. Samoin on vuorovaikutuksen toisen osapuolen rooli kuvattu termilla
valmennettava. Palveluasiantuntijalla ei ole esimiesroolia, mutta valmenta-
vassa johtamisessa on paljon sellaista, mika on sovellettavissa palveluasian-

tuntijan tyotehtaviin valmentajan roolissa.

3.1 Valmentaminen pohjana valmentavalle tyootteelle

Valmentamisen juuret ulottuvat pitkalle historiaan, silla jo antiikin filosofien ai-
kaan hyvien kysymysten taito oli arvostettua. Filosofien lisaksi kysymisen tai-
toa aikojen saatossa ovat jalostaneet niin kirkonmiehet kuin myéhemmin tie-
teentekijat. Varsinaisesti valmentaminen siirtyi kuitenkin johtamiskirjallisuuteen
urheilusta 1950-luvulla. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 21.)

International Coach Federation maarittelee valmennuksen olevan kumppa-
nuutta luovassa prosessissa, jossa heratetaan ajattelua, ja joka inspiroi asia-
kasta henkilokohtaisen ja ammatillisen potentiaalinsa taysipainoiseen hyodyn-
tamiseen (IFC Finland ry 2022). My6s Suomen coaching yhdistys (2022) ko-
rostaa valmentamisen olevan prosessi, jossa valmentaja auttaa inmista otta-

maan kayttodnsa omia voimavarojaan tavoitteidensa saavuttamiseksi.

Valmentaminen on yhdistelma eri oppeja ja tekniikoita psykologian, aikuiskas-
vatustieteen, urheiluvalmennuksen ja businesskonsultoinnin alueilta (Carlsson
& Forssell 2017, 95). On kuitenkin huomioitava, etta vaikka valmentamisessa
onkin mahdollista menna syvalle ajatteluun ja mielen tiedostamiseen, se ei
kuitenkaan ole terapiaa. Valmennettavalla on oltava riittavasti psyykkisia voi-
mavaroja pohdintaan ja myos energiaa uudenlaisen toiminnan toteuttamiseen.
(Ruutu 2020, 20.)
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Valmentamisen erottaa koulutuksesta siita, etta valmentaja keskittyy nykytilan
tutkimukseen ja haastaa siten valmennettavaa ratkaisujen |0ytamiseen. Opet-
taja puolestaan siirtdd omaa osaamistaan valmennettavalle. (Heimonen &

Nurmiluoto 2017, 83.) Myds Whitmoren (2017, 13) mukaan kyse on enemman

oppimaan auttamisesta kuin opettamisesta.

Huomio valmentamisessa on nykyisyydessa ja tulevaisuudessa menneisyy-
den tutkimisen sijaan. Historiaperspektiivia voidaan tutkia oppimisen nakokul-
masta, mutta valmentamisen tavoite on edistaa tulevaisuuden onnistumisia.
(Ruutu 2020, 20.) Valmentaminen voidaankin nahda muutosmatkana, jossa
valmentaja on valmennettavan mukana sovitun matkan verran. Yhteisen mat-
kan alun ja lopun vali kuljetaan rinnakkain tutkien ja muokaten. Matkan tarkoi-
tus on valmennettavan kasvu ja muutos. Valmennettava tuottaa sisallon,
mutta valmentaja tukee, haastaa ja ajatteluttaa konkreettisten 10ytojen teke-
miseksi. (Heimonen & Nurmiluoto 2017, 85-86.)

Valmentaminen ei ole vain tiettyihin tilanteisiin sopiva menetelma, vaan val-
mentaminen on tapa johtaa ja kohdella ihmisia seka tapa ajatella ja olla ole-
massa. Tama tarkoittaa myonteisen nakokulman omaksumista muiden ihmis-
ten kayttamattomia kykyja kohtaan. Optimismin teeskentely ei riita, koska to-
delliset ajatukset valittyvat teeskentelysta huolimatta monilla tapaa. Valmenta-
van ajattelutavan omaksuminen edesauttaa itseluottamuksen I6ytamisessa.
Valmentaminen on tasavertaisten valista keskustelua ja perustuu luottamuk-
seen ja arvostavuuteen. Parhaiten tietoisuutta ja vastuullisuutta valmennetta-
vassa kehittavat kysyminen ohjeiden ja neuvojen antamisen sijaan. (Whitmore
2017, 28-81.)

Kirjallisuuden perusteella valmentamisella on paljon positiivia vaikutuksia. Val-
mentaminen on suorituskyvyn maksimointia, proaktiivisuuden kehittamista,
osaamisen tunteen lisdamista opettamisen sijaan, oppimisen edistamista, ky-
kyjen esiin tuomista, tiimityotaitojen parantamista sekd ammatillisen uran ja
johtamisen kehittamista. Valmentamista hyodyntamalla vastuun ottaminen li-
saantyy, itsevarmuus ja itsetuntemus vahvistuu, motivaatio ja energia lisaanty-
vat, muutoksenhallintakyky ja joustavuus paranee, henkildston sitoutuminen
syvenee, luottamus johtoon kasvaa, kommunikaatiotaidot kehittyvat ja tuotta-

vuus paranee. (Heimonen & Nurmiluoto 2017, 85-86.)
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My0s tutkimuksissa on osoitettu valmentamisen hyodyllisyys. Esimerkiksi
2016 julkaistussa meta-analyysissa todettiin valmentamisen parantavan orga-
nisaatioiden tuloksia. Tutkimustulokset tukivat myos valmentamisen positiivi-
sia vaikutuksia yksildiden oppimisessa ja suorituskyvyssa. (Jones ym. 2016.)
Valmentamista on tutkittu myos Suomessa. Business coachingiin keskitty-
neessa vaitoskirjatutkimuksessa havaittiin valmentamisen edistavan erityisesti
motivaatioon ja volitioon eli toimeenpanon taitoon liittyvaa toiminnan itsesaate-
lya. Tutkimuksen mukaan valmentaminen kehittaa valmennettavan kognitiivi-

sia taitoja, mika paransi valmennettavan suorituksia. (Parppei 2008, i.)

Valmentamisesta tehtya tukimusta kohtaan on esitetty myds kritiikkia. Tieteel-
lista tutkimusta tekevien joukko on pieni ja tulokset paaosin valmentamisen
positiivisia vaikutuksia tukevia. Lisaa tutkimusta kuitenkin tarvittaisiin erityisesti
niista tilanteista, missa valmentamisella ei naita positiivisia vaikutuksia ole
saavutettu. Vaikuttaa myos silta, etta termi valmentaminen itsessaan kaipaisi

viela tarkennusta. (Nieuwerburgh 2019.)

3.2 Valmentava organisaatiokulttuuri

Luukka (2019, 22—-25) maarittelee yrityskulttuurin yrityksen tiedostetuiksi ja tie-
dostamattomiksi arvoiksi, rakenteiksi ja toimintavoiksi. Nama ohjaavat tyonte-
kijoiden ajattelua ja kayttaytymista, seka yhdistavat heita ja erottavat organi-
saation muista organisaatioista. Organisaatiokulttuuri ohjaa kaikkea yrityksen
tekemista ja sen tavoite on saada ihmiset toimimaan toivotulla tavalla. (Luukka
2019, 22-25.) Otala (2018, 270-271) puolestaan toteaa organisaatiokulttuurin
muodostuvan toimintavoista ja teoista. Sita ei saa syntymaan sanoista, kas-

kyista tai julkilausumista.

Organisaation kulttuuri vaikuttaa myos vuorovaikutukseen. Esimerkiksi sosiaa-
liset normit vaikuttavat tapaan, jolla asioista puhutaan. Kulttuurilla on vaikutuk-
sensa myos vuorovaikutuksen tarkoitukseen seka siihen, milla tavoin organi-
saation jasenet toistensa kanssa ovat tekemisissa. Suorituskeskeisessa kult-
tuurissa vuorovaikutuksen lahtokohtana on tavoitteet, eli se kuinka hyddyllista
vuorovaikutus on itselle. Sosiaalisessa kulttuurissa huomio ei ole niinkaan tu-
loksissa, vaan toisten kanssa jaksetaan tyoskennelld, vaikka tuloksia ei heti
syntyisikaan. (Virtanen & Stenvall 2014, 122-123.)
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Valmentavassa organisaatiokulttuurissa arvojarjestykset ovat vaistyneet yh-
teistyon ja kumppanuuden tielta. Syyllisten ja syytosten esittdmisen sijaan
enemman tilaa annetaan rehelliselle palautteelle ja oppimiselle. Toimintaa lei-
maa avoimuus ja asiakaslahtoisyys seka pitkajanteisyys strategisessa ajatte-
lussa. Whitmore (2017, 25) listaa valmentavan organisaatiokulttuurin ominai-
suuksiksi seuraavat:

- kestavyys

- sisaiset arvot
- luottamus

- laatu

- riittavyys

- oppiminen

- palvelu

- uudistuminen.

Jokaisella organisaatiolla on omanlaisensa ja omaan ymparistdonsa sopiva
yhdistelma valmentavan organisaatiokulttuurin ominaisuuksista. Myos paino-
tukset ominaisuuksien valilla vaihtelevat eri organisaatioiden valilla. (Whitmore
2017, 24-25.)

Valmentavan organisaatiokulttuurin on saavutettava koko organisaatio. Henki-
I6stojohtamisen on tuettava valmentavan esimiestyon lisaksi valmentavaa
kulttuuria. Kun valmentava esimieskulttuuri koskee kaikkia organisaation ta-
soja, jokainen on seka valmentajan ettd valmennettavan roolissa. Myos tyon-
tekijat voivat toimia valmentajina ohjatessaan ja tukiessaan tydkavereita. Sa-
malla tyontekijdiden omat itsensa johtamisen taidot kehittyvat. (Uutela 2019,
152.) Myds Otala (2018, 257) huomioi, etta valmentavien esimiesten lisaksi
organisaatiossa on oltava muitakin valmentajia, jotta menestyksen ehtona
oleva ihmisten kehittyminen toteutuu. Ketterasti oppivassa organisaatiossa
valmentajat auttavat muita oikean tiedon Ioytamisessa ja I0ydetyn tiedon kayt-
tamisessa. (Otala 2018, 257.)

TyOkulttuuri ei muutu valmentavaksi yksin johdon linjauksella, vaan lisaksi tar-
vitaan kaytannon toimia tukevia toimenpiteita, kuten koulutusta valmennuksel-
lisuuden periaatteista (Uutela 2019, 152). Monessa organisaatiossa on viela
kuilu pyrkimysten ja kaytannodn toiminnan valilla. Valmennus on jo tavoitteena,
mutta sita ei viela ole kyetty toteuttamaan koko organisaation lapi. Valmenta-
misesta on luotava koko organisaation kulttuuriin sopiva kyky. Tama onnistuu

seuraavien vaiheiden kautta:
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1. Perustele henkildstolle, miksi valmentaminen on arvokasta organisaa-
tiolle.

2. Toimi esimerkkina. Sisaista valmentaminen ensin itse, jotta toiset voivat
katsoa mallia.

3. Valmenna koko organisaatio valmentavaksi.

4. Poista esteet. (Ibarra & Scoular 2019).

Kuvassa 1 on esitetty valmentavan johtamiskulttuurin edellytykset. Nama
edellytykset ovat toimintatavat ja arvostukset, osaamisen kehittaminen seka
vuorovaikutussuhteiden laatu. Naiden avulla on mahdollista saavuttaa val-
mentavan organisaatiokulttuurin omaava innostunut ja sitoutunut tyoyhteiso.
(Ristikangas & Ristikangas 2017, 267.)

— Rikastavan yhteistn
erilaiset roolit

— Muutos johdon asenteissa

— Organisaatiorakentziden
uudistaminen

— Systemaattista
kehitystydtd

— Painopiste tydyhteisdn
palkitsemisessa

— Valmentava johtajuus
osana strategiaa

— Palautteisiin ja arviointeinin
panostaminen

— Ulkopuolisten valmentajien

merkitys

Ammatillisuuden
ja osaamisen
kehittiminen

— Halu oppia
— Sparrausparit
kollegojen kesken

Organisaation
toimintatavat,
arvot ja
arvostukset

Vuorovaikutus-

suhteiden laatu

Kuva 1. Valmentavan johtamiskulttuurin edellytykset (Ristikangas & Ristikangas 2017, 268)

Kuvassa 1 valmentavan johtamiskulttuurin edellytyksia kuvaavassa pyrami-
dissa pohjalla ovat organisaation toimintatavat, arvot ja arvostukset seka vuo-
rovaikutussuhteiden laatu. Koko organisaation on tehtava pitkajanteista kehit-
tamistyota tavoitteiden saavuttamiseksi. Valmentava johtamiskulttuuri edellyt-
taa muutosta johdon asenteissa organisaatiorakenteiden uudistamiseksi. Val-
mentavan organisaation toimintatavat ja arvostukset ovat kehittamismyontei-
sia ja yhteistyon kautta saavutetuista onnistumisista palkitaan. Kuvan 1 pyra-
midin pohjalla olevista edellytyksista toinen on vuorovaikutussuhteiden laadun
syventaminen. Kun tydyhteisdssa on suotavaa olla erehtyvainen, on tuen ja
avun pyytaminen helppoa. Vuorovaikutussuhteiden laatu paranee vahitellen
pienemmissa tiimeissa ja ryhmissa tiimin jasenten vuorovaikutuksessa ja op-

piessa tuntemaan toisensa. Pienemmista ryhmista vuorovaikutussuhteiden
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laadun paraneminen muuttuu vahitellen valmentavaksi organisaatiokulttuu-
riksi. Kuvassa 1 oleva pyramidin huipulla on ammatillisuuden ja osaamisen
tietoinen kehittdminen. Osaamista kehitetaan palautteiden ja arviointien perus-
teella. Valmentavan johtajuuden ottaminen osaksi strategiaa on osoitus val-
mentavan johtajuuden vakavasti ottamisesta. Ammatillisuuden ja osaamisen
kehittamisessa voidaan apuna kayttaa myos ulkopuolisia valmentajia. (Risti-
kangas & Ristikangas 2017, 268-276.)

Kun yksilo tekee asioita uudella tavalla, muutos tapahtuu vahitellen koko orga-
nisaatiossa. Yksilon uudistaessa ajattelu- ja toimintatapojaan, heijastuvat
muutokset koko lahipiiriin, jolloin organisaation kulttuuri alkaa kehittya ja moni-
puolistua. Ratkaiseva tekija valmentavassa kulttuurissa on luottamus ja sen
tietoinen kehittaminen. Valmentava kulttuuri todentuu siina vaiheessa, kun ih-
miset eri osissa organisaatiota alkavat toteuttaa valmentavaa otetta kaytan-
ndssa. Silloin valmentava kulttuuri nékyy organisaatiosta myos ulospain asiak-
kaille, ja asiakkaat kohtaavat asiakkaita arvostavan ja osallistavan asiantunti-
jan. (Ristikangas ym. 2019, 10-24.)

Valmentavan kulttuurin organisaatioissa jokainen tyontekija sitoutuu yhteisen
paamaaran edistamiseen ja kantaa oman vastuunsa. Yhteenkuuluvuuden
tunne ja omaan tyohon vaikuttamismahdollisuudet lisaantyvat saaden tyon
tuntumaan merkitykselliselta ja motivoivalta. (Ruutu 2020, 29.) Uuden ajan
tydyhteiso perustuu itseohjautuvuudelle, vastuunkannolle ja nopealle toimin-
nalleen. Valmentavaa johtamista hyodyntaen voidaan rakentaa uudenlainen
organisaatiokulttuuri. (Soback 2021, 59.)

3.3 Valmentava johtaminen

Soback maarittelee valmentavan johtajuuden seuraavasti: "Valmentava johta-
juus on vuorovaikutussuhde, joka pyrkii tietoisesti kehittamaan johdettavien
kykya oman tyonsa viisaaseen johtamiseen osana kokonaisuutta.” Valmen-
tava johtaminen tapahtuu johdettavien voiman, viisauden ja myotatunnon akti-
voinnin kautta. Voimalla Soback tarkoittaa johdettavan kykya tyohon liittyviin
itsenaisiin paatoksiin, kurinalaiseen toimintaan, valmiuteen kohdata vastoin-
kaymiset ilman lamaantumista ja vastuun kantamiseen kokonaisvaltaisesti

oman tydn johtamisesta ja oppimisesta. Viisaus puolestaan pitaa sisallaan
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johdettavan tilannetajun oman tyon johtamisen ja organisaation laajemman
kokonaisuuden huomioiden. Myétatunnolla haetaan johdettavan taitoa koh-
data itsensa ja toiset hyvaksyvalla, arvostavalla ja inhimillisella tavalla. Myota-
tunto sisaltaa myos kypsyyden hyvaksya omat vahvuudet ja heikkoudet.
(Soback 2021, 57-58.)

Ennen johtamisen tavoitteena oli tietaa, mita tehdaan. Lisaksi johtajan tehtava
oli opettaa toisia, kuinka tehdaan ja lopuksi arvioida kuinka meni. Taman pai-
van muutosten keskelle edella mainittu ei enaa riita, vaan johtajan tehtava on
olla valmentaja, joka tukee valmiiden ohjeiden ja vastausten antamisen sijaan.
Valmentava johtaja tukee tyontekijoita ennemmin kuin arvioi ja mahdollistaa
kehittymisen vastakohtana sille, etta antaisi maarayksia siita, mita pitaa tehda.
(Ibarra & Scoular 2019.)

Taulukossa 1 on tiivistetty entisen ja vanhan maailman eroja johtajuuteen liit-

tyen.

Taulukko 1 Johtajuuden erot (Soback 2021, 42)

VANHA MAAILMA

UUSI MAAILMA

JOHTAJAT JA TYONTE-
KIJAT

Tyontekijat ovat johtoa
varten: toteuttavat johdon

kaskyt

Johto on tydntekijoita var-
ten: auttavat muita me-

nestymaan

VALTA, VASTUU JA
PAATOKSENTEKO

Keskitetty valta, vastuu ja

paatoksenteko

Viisaasti jaettu valta, vas-

tuu ja paatoksenteko

LUOTTAMUS

Ei luottamusta henkilos-
ton kykyyn johtaa omaa

tydtaan

Luottamus henkildston ky-
kyyn johtaa omaa tyo-

taan.

JOHTAMISEN YDINTAI-
DOT

Neuvo, kerro, vahdi.

Kysy, kuuntele, mahdol-

lista.

JOHTAMISSUHDE

Johtaja — seuraajat

Johtaja — kanssajohtaja

JOHTJUUS ON

Positioon sidottua kasky-
valtaa, joka annetaan vain

muutamille.

Vuorovaikuttamisen taito,

jota odotetaan kaikilta

JOHTAMISEN INTENTIO

Luoda lisda seuraajia

Luoda lisaa johtajuutta

Taulukossa 1 esitetyt erot vanhan ja uuden johtajuuden valilla tulevat esiin

johtajuuden paamaarassa. Valmentavan johtajuuden paamaara on arvostava
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suhde tyontekijoita kohtaan ja luottamus heidan osaamiseensa. Valmenta-
vaan johtajuuteen siirrytdan muuttamalla painopiste ohjeistavasta, neuvovasta
ja kaskevasta johtamisesta kohti kysymista ja kuuntelua ja itsenaisia paatok-
sia mahdollistavaa johtajuutta. Tarkoitus ei ole kuitenkaan siirtya aaripaasta
toiseen, vaan I0ytaa jokaiseen tilanteeseen sopiva tasapaino. (Soback 2021,
61.) Valmentava johtaminen on prosessi, jossa valmentaja auttaa valmennet-
tavaa kayttamaan omia voimavarojaan siten, etta valmennettavan on mahdol-
lista saavuttaa asetetut tavoitteet. Valmentavassa johtamisessa tarkeita osate-

kijoita ovat tasaveroisuus ja yhteisty0d. (Kurttila, & Aalto 2021, 15-17.)

Valmentava johtaja kyselee ja kuuntelee vuorovaikutustilanteissa sen sijaan,
ettd neuvoisi. Nain johtaja auttaa tyontekijaa oivaltamaan itse. (Kurttila & Aalto
2021, 16.) Valmentava johtaminen ei ole kysymista kysymisen vuoksi. Val-
mentava johtaja voi myOs edelleen ottaa kantaa ja tehda paatoksia. Valmenta-
vaa johtamista ei sellaisenaan voi monistaa yhdesta johdettavasta toiseen,
koska jo yhdenkin johdettavan kohdalla valmentava johtaminen voi muuttua
eri aikana erilaiseksi. (Soback 2021, 64.) On muistettava myos, etta kaikki ih-
miset eivat ole valmennettavissa. Esimiehen tehtavana on talléin miettia,

kuinka paljon kuhunkin kannattaa panostaa. (Furman ym. 2014, 104.)

Hyva valmentava johtaja antaa ajattelun apua kysymalla ja kuuntelemalla,
mutta ei kuitenkaan ratkaise ongelmaa tai tee valintoja toisen puolesta. Sa-
moin hyva valmentava johtaja auttaa toiminnan suunnittelussa, mutta ei tee
mitaan puolesta. Valmentava johtaja osaa antaa palautetta korjaavasti mutta

myo6skaan onnistumisia ja kiitoksia unohtamatta. (Soback 2021, 77.)

Valmentavan johtamisen perusidean mukaan esimies tai johtaja on kykeneva
kayttamaan erilaisia toimintatapoja pyrkimyksissaan olla rynman aktiivinen
vaikuttaja. Johtaminen on tavoitehakuisuuden lisaksi kehittavaa. (Aaltonen
ym. 2011, 301-302.) Valmentavassa johtamisessa esimies ohjaa omaa tiimi-
aan yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Valmentava esimiesty0 vaikuttaa
tyontekijakokemuksen kautta myos seka ulkoiseen etta sisdiseen asiakasko-
kemukseen. (Ristikangas & Grinbaum 2014, 17.)

Monissa organisaatioissa on siirrytty itseohjautuviin tiimeihin, jolloin esimie-

helle voi olla vaikeaa paastaa irti paatosvallasta ja siirtya tiimeja kannustavaan
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ja tukevaan rooliin. Valmentavan esimiehen tavoitteena on varmistaa tiimin tu-
losten saavuttaminen seka auttaa vaikeissa tilanteissa. Esimies on koko ajan
mukana tiimin tydssa. (Otala 2018, 254-256.)

Johtajan tehtava on pitaa huoli siita, etta tyot saadaan valmiiksi ja taman li-
saksi johtajan tehtava on myos kehittaa tyontekijoita. Tyontekijoiden kehitta-
mista rajoittaa aika ja kustannukset. Valmentaminen kuitenkin kehittaa kum-
paakin osa-aluetta. Ajan Idytaminen valmentamiselle on vaikeaa, koska on
paljon nopeampaa kertoa, miten asia tehdaan. Valmentaminen kuitenkin va-
pauttaa esimiehelle aikaa, koska tyontekijat kehittyvat vastuuntuntoisemmiksi.
(Whitmore 2017, 50-51.)

Valmentavan johtaminen sopii erityisen hyvin luovaan tietotyon seka asiantun-
tija- ja projektitehtaviin, missa johdettavat ovat oman tilanteensa parhaita asi-
antuntijoita. Valmentava johtamistapa toimii hyvin myds tilanteissa, missa joh-
dettava kaipaa vastausten sijaan enemman emotionaalista tukea. Johtaja an-
taa siis tilaa tuulettaa tunteita. Myos monitahoisten ilman yksiselitteista vas-
tausta olevien ongelmakokonaisuuksien ratkaisussa valmentava johtaminen
on hyva vaihtoehto. Valmentaminen on ratkaisu myos nykypaivan ennakoi-
mattomiin ongelmiin. Ennen kaikkea valmentava johtaminen on keino luoda
uutta johtamiskulttuuria. (Soback 2021,83-84.)

3.4 Valmentava ote asiantuntijatyossa

Valmentavassa tyootteessa keskeista on auttaa valmennettavaa ajattele-
maan. Tarkoitus ei niinkaan ole ratkaista asioita valmennettavan puolesta val-
miiksi tai ajatella hanen puolestaan. Valmentajan roolissa tehtavana on ohjata
valmennettavan ajatteluprosessia. (Ruutu 2020, 26—27.) Valmentavalla ot-
teella saadaan toiset loistamaan: paremmiksi, osaavimmiksi ja kykenevim-

miksi ammattilaisiksi (Ristikangas & Grinbaum 2014, 19).

Kuten jo valmentavan johtamisen kohdalla tuli esille, valmentava ote on muu-

takin kuin kysymysten esittamista. Valmentajan toiminnan tulisi ohjautua tilan-
nesidonnaisesti. Toimintatapaan vaikuttaa yksilon valmiudet ja motivaatio.

Kun valmiudet ja motivaatio ovat korkealla, valmentajan tehtava on toimia tuki-

jana ja sparraajana. (Virolainen & Virolainen 2018, 248—-249.) Valmennettavan
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ollessa kyvykas osaaja, valmentajan tarkein tehtava on nayttaa suuntaa,
haastaa ja energisoida (Kurttila & Aalto 2021, 21). Silloin, kun toinen osapuoli
on vahemman motivoitunut tai kyvyton ratkaisemaan tilanne, suorat vastauk-
set toimivat paremmin (Virolainen & Virolainen 2018, 248-249). Epavarmem-
man valmennettavan kohdalla on parempi kayda lapi tehtavan yksityiskohtia ja
kannustaa kehittymaan (Kurttila & Aalto 2021, 21). Tavoitteena tulisi kuitenkin
olla valmentavan otteen lisdaminen vahitellen (Virolainen & Virolainen 2018,
248-249).

Miten erottaa valmentavaan otteeseen sopivan tilanteen tapauksesta, johon
sopivat suorat vastaukset paremmin? Whitmoren mukaan tilanteet on helppo
erottaa. Jos maaraava tekija tilanteessa on aika, silloin todennakoisesti asian
tekeminen itse tai neuvominen toiselle, miten asia tehdaan, on nopein keino.
Tama ratkaisu on kuitenkin lyhytaikainen. Jos taas maaraava tekija tilanteessa
on laatu, oikea tapa toimia on valmentaminen. Kun maaraava tekija on oppi-
misen maksimointi, silloin luonnollisesti valmennus on paras tapa toimia. Teh-
tavan vaatiessa sitoutumista, valmennus antaa myos silloin enemman mah-
dollisuuksia. (Whitmore 2017, 51.)

Myds Soback on kirjoittanut tilanteista, joihin valmentaminen ei sovi. Jos joh-
dettavalla ei ole perusvalmiuksia roolissaan toimimiselle, eli henkilolta puuttuu
tarvittava kapasiteetti, kokemus tai substanssin ymmarrys, valmentavalle joh-
tamiselle ei ole perustaa, eika silla siten voida saavuttaa tuloksia. Parempi rat-
kaisu talloin on toisenlaisiin tydtehtaviin siityminen tai kouluttautuminen. Val-
mentamisesta ei ole hyotya myoskaan silloin, kun ongelma on vain tiedolli-
sissa puutteissa tai asiaan on olemassa vain yksi ainoa vastaus. TallGin jarke-
vampaa on antaa suora vastaus ja valmennus kohdistaa sitten tarvittaessa
annetun tiedon tilannetajuiseen hyodyntamiseen. Jos tyotehtavat ovat kaava-
maisia ja toistuvia, eivatka vaadi luovuutta ja itsenaisia ratkaisua, valmenta-
mista tehokkaampaa on laatia ty6ohje. Myoskin hatatilanteet vaativat valmen-

tamisen sijaan suoraa kaskyttamista. (Soback 2021, 81-82.)

Asiantuntijat ajattelevat usein, etta kaikkiin kysymyksiin on olemassa oikea
vastaus. Valmentavaa otetta opetellessa asiantuntija voi joutua luopumaan
ajatuksesta, etta hallitsee ja tietdad ongelmanratkaisun muita paremmin. (Risti-

kangas & Grunbaum 2014, 52.) Neuvoa-antavissa rooleissa toimiville
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henkilGille voi olla haastavaa keskittya valmentavan tyootteen keskeiseen tai-
toon kuuntelemiseen. Takertuminen omiin ajatuksiin ja mielipiteisiin on vah-
vaa, ja nama voivat hairita toisen kuuntelemiseen keskittymista. Valmentajan

vaikein tehtava saattaa olla hiljaa oleminen. (Whitmore 2017, 90.)

Whitmoren mukaan valmentajan ei tarvitse olla sen osa-alueen asiantuntija,
mita on valmentamassa. Tama edellyttaa kuitenkin sita, etta valmentaja ai-
dosti toimii tietoisuuden kasvattajina. Asiantuntijalle voi olla vaikeaa valmen-
nustilanteissa pitaa asiantuntemuksensa taka-alalla ja valmentaa hyvin. Asi-
antuntijan on siis vaikea, mutta mahdollista olla hyva valmentaja. Valmentami-
sen vaatii osaamista valmentamisesta, ei niinkaan kasilla olevasta asiasta it-
sessaan. Tama ominaisuus on valmentamisen vahvuus, mutta myos asia,
minka kanssa valmentaja joutuu taiteilemaan; milloin on hyvaa jakaa koke-

mustaan ja osaamistaan ja milloin ei. (Whitmore 2017, 14, 76, 77.)

Kaytannon tydssa valmentava otetta toteutettaessa on ensin ehdottomasti
varmistuttava siita, etta valmennettavalla on kaikki tarvittavat tiedolliset ja
muut resurssit tilanteen ratkaisemiseksi kaytéssaan. Taman jalkeen valmen-
nettavaa autetaan kysymysten ja valmennettavan osaamista arvostavan kuun-
telun kautta Idytamaan ratkaisu, joka on laajemman kokonaisuuden kanssa
linjassa. (Soback 2021, 71.)

Valmentavassa otteessa keskeista on ratkaisukeskeisyys. Vuorovaikutusta
suunnataan tavoitteisiin ja keinoihin, joilla tavoitteisiin paastaan. (Virolainen &
Virolainen 2018, 242.) Ratkaisukeskeisyyden perusteesit ovat:

e Jos jokin ei toimi, tee jotain toisin.
e Jos jokin ei ole rikki, ala korjaa sita.
e Jos jokin toimii, tee lisaa sita. (Ruutu & Salmimies 2015, 195).

Ratkaisukeskeisyys ei tarkoita valmiiden ratkaisuiden tarjoamista valmennet-
tavalle, vaan se on oivalluttamista tukeva tydmuoto (Ruutu 2020, 64). Oivallut-

tamista on kasitelty enemman luvussa 4.2.

4 VALMENTAVAN ASIANTUNTIJAN TYOKALUT JA MENETELMAT

Taman luvun aiheena ovat valmentavan asiantuntijan tyokalut ja menetelmat.
Valmennusmallit, kuten tassa luvussa esitelty GROW, ovat tydkaluja, joilla voi

lisata valmennuskeskusteluun rakennetta (Adams 2016, 17). GROW-mallin
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lisaksi tassa luvussa kasitellaan valmentavaa vuorovaikutusta seka oivallutta-
mista. Koska opinnaytetyon kohteena on valmentavan tydotteen hyédyntami-
nen toimeksiantojen kasittelyssa, paapaino vuorovaikutuksen osalta on erilai-
sissa kysymystekniikoissa, mutta luvussa avataan myos kuuntelemisen, luot-
tamuksen ja lasnaolon seka palautteen merkitysta. Omat piirteensa valmenta-
van otteen soveltamiselle tuovat myds kaytettavat viestintavalineet palvelu-
pyynnét ja chat, joten viestintaa niiden nakdkulmaa teknologiavalitteisena

viestintana on kasitelty luvun lopuksi lyhyesti.

4.1 GROW-malli

Rakennemalli vuorovaikutuksessa nopeuttaa tavoitteiden saavuttamista. Ra-
kennemallia hyodyntamalla varmistetaan, etta keskustelu etenee, eika ai-
heesta poiketa. Yleisimmin kaytetty rakennemalli on John Whitmoren tunne-
tuksi tekema dialogia tavoitteista kohti toimenpiteitd ohjaava GROW-malli.
(Parppei 2018, 92-93.) Tahan tutkimukseen valikoitui rakennemalliksi valmen-
tavan otteen sisaistamista helpottamaan Whitmoren GROW-malli juuri yleisyy-

tensa vuoksi.

GROW-mallin mukaan muodostetussa keskustelussa kysymykset seuraavat
neljaa erilaista vaihetta. Vaiheista ensimmainen on GOAL tavoitteen asetta-
mista varten. Toinen vaihe on REALITY nykytilanteen selventamiseksi. Kol-
mantena tulee OPTIONS vaihtoehtojen ja menettelytapojen 16ytamiseksi. Vii-
meinen vaihe on WILL, missa katsotaan, mita tehdaan. Paasaantoisesti vai-
heet tulee kayda kaikki Iapi mainitussa jarjestyksessa, mutta GROW-mallin te-
hokkuus perustuu sen joustavuuteen, joten jarjestysta voi tarvittaessa muuttaa
esimerkiksi silloin, jos asiaa on joltain osin jo aiemmin kasitelty. GROW-malli
yksin kaytettyna ei ole valmentamista. Mallia oleellisempaa on tietoisuuden ja
vastuuntunnon rakentaminen kuuntelemisen ja kysymisen avulla. (Whitmore
2017, 96-99.) Kuvassa 2 on esitetty Whitmoren GROW-mallin vaiheet.

Goal Reality | Options \WVAH

What do Where are What could What will
you want? you now? you do? you do?

Kuva 2. GROW-malli (Performance Consultants International 2021)
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Seuraavassa on esitelty GROW-mallin vaiheet kuvan 2 mukaisessa jarjestyk-
sessa. Valmentaminen alkaa tavoitteen asettamisesta. Tavoitteen asettami-
sen lahtokohtana on valmennettavan tarpeet. Hyva tavoite on tasmallinen, mi-
tattavissa, sovittu, realistinen ja ajastettu. Hyvan tavoitteen tunnistaa myos po-
sitiivisesta ilmaisusta, ymmarrettavyydesta ja asiaankuuluvuudesta. Hyva ta-
voite on myds haastava. Alla olevilla kysymyksilla voi edistaa tavoitteen aset-
tamista:

- Mita haluat saavuttaa talla keskustelulla?

- Vaikuttaa silta, etta sinulla on monta tavoitetta. Kumpaan haluat keskit-
tya ensin?

- Milta lopputuloksen tulee nayttaa?

- Milloin taman pitaa olla valmis?

Tavoitteen asettamiseen kannattaa kayttaa runsaasti aikaa, jotta valmennet-
tava l6ytaa riittavan motivoivan tavoitteen. (Whitmore 2017, 107-108, 257—
258.)

Nykytilan kartoittamisen tavoitteena on selvittaa lahtokodat tavoitteeseen pyr-
kimiselle. Nykytilanteen kartoittamisella selvitetaan mita asian eteen on jo
tehty ja minkalaisia tuloksia tehdyilla toimenpiteilld on saatu aikaan. (Parppei
2018, 94.) Tassa vaiheessa voi kayttaa esimerkiksi seuraavia kysymyksia:

- Mita tapahtuu juuri nyt?

- Kuinka tarkeaa tama on?

- Mika auttaa saavuttamaan tavoitteesi?

- mika estaa tavoitteen saavuttamisen?

- Kuinka paljon...?

- Kuinka monta...?

- Mihin muuhun se vaikuttaa?

- Mita olet jo tehnyt?

- Mika estaa tekemasta enemman? (Whitmore 2017, 258-259.)

Nykytilan kartoituksessa tarkeaa selvittaa valmennettavalta, perustuvatko ha-

nen nakemyksensa oletuksiin vai faktoihin (Parppei 2018, 94).

Vaihtoehdot-kohdan tavoitteena ei ole 16ytaa oikeaa vastausta, vaan kartoittaa
niin paljon vaihtoehtoisia ratkaisuja kuin mahdollista. Esimerkiksi nailla kysy-
myksilla vaihtoehtoja voi saada esiin:

- Mita voisit tehda?

- Mita ideoita sinulla on?

- Mita vaihtoehtoja sinulla on?

- Mista voisit 16ytaa tiedon?

- Mitka vaihtoehdot antavat parhaan tuloksen?
- Mita ajattelet?
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- Miten voit valttaa taman toistumisen?
- Minulla on kokemusta asiasta, auttaisiko jos teen ehdotuksen? (Whit-
more 2017, 259.)

Maara on laatua tarkeampaa tassa vaiheessa, jotta aivot lahtevat hakemaan
vaihtoehtoja mahdollisimman luovasti eika mitaan arvokasta jaa huomaa-
matta. Negatiiviset oletukset, esimerkiksi "Tata ei voi tehda nain” tai "He eivat
ikina suostu siihen” rajoittavat vaihtoehtojen I0ytamista. Talldin hyva valmen-
taja voi auttaa valmennettavan eteenpain esimerkiksi haastamalla valmennet-
tavan kysymyksella "Mita tekisit, jos esteita ei olisi?” Kun valmennettava on
saanut listaan kaiken, mita hanella on siihen annettavaa, valmentaja voi lisata
siihen omia ehdotuksia. (Whitmore 2017, 126-129.)

Neljannen vaiheen tehtava on vaihtoehtojen valinnan ja toimintapaatoksen jal-
keen toteutuksen aloittaminen. Lopuksi keskustelun sisaltd seka sovitut toi-
menpiteet vedetaan yhteen. Jotta valmentaja saa varmuuden, miten valmen-
nettava on keskustelun ymmartanyt, yhteenvedon tekee aina valmennettava.
(Parppei 2018, 96-97.) Toteutuksen aloitus voidaan varmistaa esimerkiksi
seuraavilla kysymyksilla:

- Mita aiot tehda?

- Kuinka aiot sen tehda?

- Milloin aiot sen tehda?

- Minka vaihtoehdon valitset?

- Mita teet ensin?

- Milloin aloitat?

- Voinko auttaa jotenkin?

- Milloin tama on valmis? (Whitmore 2017, 260-261.)

Tarvittaessa tassa vaiheessa voidaan viela keskusteluun sisaltyneita asioita
tasmentaa, jos osapuolet ovat ymmartaneet asiat eri tavalla (Parppei 2018,
96-97).

4.2 Valmentava vuorovaikutus ja oivalluttaminen

Kysyminen, aktiivinen kuuntelu ja palautteen antaminen ovat valmentavan tyo-
otteen tunnuspiirteitd, mutta samalla myds kolme suosituinta viestintatekniik-
kaa (Dolot 2018, 78). Valmentava vuorovaikutus ja oivalluttaminen ovat kes-
keisessa roolissa palveluasiantuntijan tyossa, joten nama tekniikat tulee olla

halussa, jotta vuorovaikutus valmentavasti on mahdollista.
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Valmentavan vuorovaikutuksen tavoite on saada ihminen tietoisesti mietti-
maan ja havainnoimaan omia ajatuksiaan, omaa tyoskentelyaan seka usko-
muksiaan ja tunteitaan (Parppei 2018, 78). Jotta valmentavalla tybotteella
saadaan aikaan tuloksia, yhteistyon on oltava tavoitteellisuuden lisaksi osallis-
tavaa ja arvostavaa. Osallistaminen tarkoittaa taitoa aktivoida keskustelua ja
yhteista ajattelua. Nain saadaan seka yksiloissa etta ryhmissa oleva potenti-

aali kayttoon. (Ristikangas ym. 2019, 10.)

Ihmisten valinen vuorovaikutus synnyttaa ideoita ja oivalluksia. Lisaksi oppimi-
nen on nopeampaa vuorovaikutuksessa. (Otala 2018, 48-49.) Vuorovaikutuk-
sella on suuri merkitys oppimisessa jo senkin takia, etta toimivassa vuorovai-
kutuksessa ideoita jaetaan ja testataan seka pohditaan kehitysmahdollisuuk-
sia. Nain saavutetaan parempi lopputulos, kuin minka yksild yksin olisi saavut-
tanut. Usein organisaatioissa kohdataan ongelmia, joihin ei ole taydellista rat-
kaisua. Silloin asian pohtiminen vuorovaikutuksessa eri nakdkulmista voi rat-
kaista ongelman. (Virtanen & Stenvall 2014, 121-122.)

Valmentava vuorovaikutus opettaa itsenaista ajattelua ja johtaa valmennetta-
van itseohjautuvuuden ja vastuuntunnon kasvuun. Valmentavaa vuorovaiku-
tusta on kuitenkin myos kritisoitu liilasta kysymysten esittamiseen painottumi-
sesta ja siita, etta vastausta ei saa antaa, vaikka sen tietaisikin. Jos valmenta-
vaa vuorovaikusta ei osata kohdistaa oikein asiayhteyteen, kysymykset jaa-
vatkin pinnallisiksi eika haluttua lopputulosta saavuteta. (Parppei 2018, 80—
81.)

Kielellisten valinnat ohjaavat yhteistyota ja lopputulosta. Tietoisesti valitse-
malla sanat ja kasitteet, voi valmentaja "saada aikaan ja mahdollistaa” tai toi-
saalta myds "ehkaista ja kapeuttaa”. (Ruutu & Salmimies 2015, 57.) Ongelma-
keskeista puhetta on esimerkiksi:

- Kenen syy tama on?
- Tama on mahdoton ratkaistal
- Ei tasta tule mitaan!

Ongelmakeskeinen puhe ja toiminta laskee tunnetilaa ja energiatasoa, joten
keskustelu kannattaa suunnata ratkaisuihin tunnetilan ja energiatason nosta-
miseksi. (Virolainen & Virolainen 2018, 244-245.)
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Ratkaisukeskeisen tyoskentelyn puolestaan tunnistaa olettavan kielen kay-
tosta. Olettava kielessa kaytetaan tavoitteen saamista kuvaavia ilmaisuja ku-
ten esimerkiksi "sitten kun...” sen sijaan etta ilmaus olisi ehdollinen kuten ”sit-
ten jos...”. Olettavalla kielenkaytolla voidaan vaikuttaa ohjattavan visioon ta-
voitellusta tulevaisuudesta. (Ruutu & Salmimies 2015, 57.) Esimerkkeja ratkai-
sukeskeisista kysymyksista ovat:

- Miten saamme taman ratkaistua?

- Mita teet seuraavaksi asian eteen?

- Mita voit tehda oppiaksesi taman? (Virolainen & Virolainen 2018, 244—
245.)

Myos valmennettavan sanavalinnat kertovat paljon. Negatiivisten termien hal-
litsevuus, muodollisuus tai lapsellisten kielen kaytto sisaltavat piilomerkityksia,
joita voi kayttaa apuna tilanteen ymmartamisessa. (Whitmore 2017, 90.) Ar-
vostusta toiselle voi osoittaa esimerkiksi seuraavilla positiivisilla ilmauksilla

"hyva idea”, "tee vaan”, "mahtavaa”, "tuota pitaa vieda eteenpain” "tai kerro li-

saa”. Valtettavia lannistavia ja kriittisia ilmauksia puolestaan ovat esimerkiksi

LA

"tuo ei toimi”, "ei kay” tai "ei toimi meilld”. (Ristikangas ym. 2021.)

Ymmarrettavyytta edistaa lyhyiden, tuttujen ja kotoperaisten sanojen kaytto.
Myos lauseiden ymmarrettavyytta voi parantaa lyhyita ja rakenteeltaan yksin-
kertaisten lauseita kayttamalla. (Aberg 2006,87—88.) Lauseenvastikkeilla on
mahdollista tiivistaa ilmaisua, mutta samalla ne voivat hidastaa lukemista seka
ovat alttiita kirjoitusvirheille. Lauseenvastikkeet kannattaakin korvata sivulau-
seilla esimerkiksi nain:

- katsoessa -> kun katsoo
- maksettuaan -> kun han oli maksanut

Myds kiilarakenteet katkaisevat lukijan ajatuksen:

- Mukana olivat, lukuun ottamatta Piaa, kaikki -> Mukana olivat kaikki
Piiaa lukuun ottamatta.
- Kokous, joka pidettiin tiistaina, oli tarkea -> Tiistain kokous oli tarkea.

Jos esimerkiksi numeroita on liian lahekkain tai jos symbolit ovat kiinni nume-
roissa, on tekstia vaikea lukea. Naita lahekkain olevia ilmauksia tulisi valttaa,
jotta lukija ei mene sekaisin. Esimerkiksi lause "Klo 8-9 meita oli 10, mutta
kelo 9-11 6.” olisi parempi ilmaista muodossa "Klo 8-9 meita oli 10, mutta kelo
9-11 enda 6.” (Kortesuo 2012, 160-163.)
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Valmentavan vuorovaikutuksen yksi tarkea tavoite on oivalluttaminen. Ibarran
ja Scoularin mukaan tiedonjako kokeneemmalta henkilolta vahemman koke-
neemmalle on tarkeaa myos valmentavassa tyootteessa, mutta lisaksi se tar-
koittaa myo6s paljon muuta. Se on myoés tapa oivallusten heradamiseen toisessa

ihmisessa kysymysten avulla. (Ibarra & Scoular 2019.)

Oivalluttavan valmentamisen keskeisempia valineita ovat erilaiset arvioivat ky-
selyt kuten analyysit ja arvioinnit seka erilaiset aivoriihimetodit tai mielikuva-
harjoitukset. Voimallisten kysymysten esittaminen on myds oivaltavaa valmen-
tamista. (Carlsson & Forssell 2017, 97.) Voimalliset kysymykset on kuvattu

tarkemmin luvussa 4.3.3.

Hyva oivalluttava kysymys liittyy toisen henkilon sisaisen prosessin aktivoimi-
seen. Oivalluttaminen ei aina ole helppoa, eika esitetyt kysymykset osu oival-
tamisen vyohykkeelle. Erilaiset kysymykset toimivat eri tavalla eri ihmisten
kohdalle. Kuvassa 3 on esitetty oivaltamisen vydhyke. (Ruutu & Salmimies
2015, 133.)

ALIARVIOIVAT KYSYMYKSET: YLIARVIOIVAT KYSYMYKSET:
eivat tuota uutta ajattelua; menevat yli ohjattavan ymmarryksen
ohjattava tietad vastaukset jo entuudestaan. ja ovat tietoisen itsehavainnoinnin
Liittywdt usein vanhan kertaamiseen, tavoittamattomissa:
asioiden toistamiseen ja "En tajunnut kysmysta..."

substanssin yksityiskohtiin.

Oivallus

syntyy ()

tassd

OIVALLUTTAWAT KYSYMYKSET:
saavat aikaan uuden ajattelun liilkahduksen tai tuottavat erilaisen ndkokuman;
herattavat ohjattavan mielenkiinnon.
"Hyva kysymys; tuota en ole tullut ajatelleeksi; tuossa on jotakin, jota pitaa
tutkia tarkemmin..."
N&ihin ohjattava ei osaa valittamasti vastata

Kuva 3. Oivalluttamisen vy6hyke mukaillen Ruutu & Salmimies (2015, 133)

Etukateen ei varmasti voi tietaa, osuuko kysymys juuri kyseisen henkilon oi-
valtamisen vydhykkeelle. Otollisin maapera oivaltamiselle on aliarvioivien ja
yliarvioivien kysymysten valissa. Liian aliarvioivat kysymykset eivat synnyta
uutta ajattelua, koska vastaukset ovat entuudestaan tiedettyja. Yliarvioivat ky-
symykset puolestaan ovat liian haastavavia, ja sen vuoksi oivaltaminen on ta-

voittamattomissa. Hyva oivalluttavalle vyohykkeelle osunut kysymys ravistelee
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lempeasti aiemmin automaattisina totuuksina pidettyja uskomuksia saaden ai-
kaan mielenkiinnon heraamisen ja lopulta oivalluksen. Seuraavassa luvussa
esitellyt kysymystyypit, erityisesti avoimet kysymykset syventavien toistojen

kanssa ovat hyva oivalluttamisen valine. (Ruutu & Salmimies 2015, 133-134.)

4.3 Kysymystyypit

Seuraavissa luvussa esitellaan taustaa valmentavien kysymysten esittami-
selle. Ensimmaisesta alaluvusta 16ytyy myds Ristikankaan ja Grinbaumin
(2014, 58) luoma nelikentta erilaisista kysymystyypeista. Taman jalkeen alalu-
vuissa kaydaan lapi nelikenttdd mukaillen erilaisia valmentavaan tydotteeseen
sopivia kysymystyyppeja. Valmentavassa tydotteessa valtettavat kysymystyy-

pit on koottu omaksi luvukseen loppuun.

4.3.1 Kysymyksen esittaminen valmentavasti

Yleensa kysymyksia esitetaan siksi, etta halutaan saada tietoa. Valmentajan
kuitenkin tarvitsee tietaa vain, ettd valmennettavalla on riittavasti tietoa, vas-
taukset eivat ole siis valmentajan tiedon kartuttamista varten. (Whitmore 2017,
83.) Hyvaan kysymykseen on mietittava, mita haluaa tietda ja mika on kysy-
myksen tavoite. Jos nama ovat epaselvia, saatu vastaus on myds yhta epa-

maarainen. (Gronfors 2012, 82.)

Kysyminen on harjoiteltavissa oleva taito ja siihen oppii vasta kun tietoisesti
kiinnittdd huomiota kysymiseen. Hyvat vuorovaikutustaidot auttavat valmenta-
vien kysymystekniikoiden oppimisessa, mutta varsinkin asiantuntijaesimiehille,
joille vastausten antaminen on kysymista luontevampaa, voi kysyminen olla

aluksi haastavaa. (Ristikangas & Griinbaum 2014, 51.)

Ristikangas ja Grunbaum ovat luokitelleet kysymystyypit nelikenttaan, joka
I0ytyy kuvasta 4. Akseleina nelikentdssa ovat kysymyksen rakenne, joka voi
olla avoimesta suljettuun ja vaikutus, joka voi olla vahingollisesta rakentavaan.
(Ristikangas & Grinbaum 2014, 53.)
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Rakentavat

Henkilo-
kohtaiset
kysymykset

Valinta- Voimalliset
kysymykset kysymykset
Tunne-
kysymykset
Suljetut Vaimentavat TS Avoimet
kysymykset kysymykset
Johdattelevat Syyllistavat
kysymykset kysymykset
Vahingolliset

Kuva 4. Kysymystyyppien nelikenttad (Ristikangas & Griinbaum 2014, 54)

Kysymystyypit valitaan valmennettavan tarpeen mukaan, joten valmentajan on
ymmarrettava erilaisten kysymystyyppien vaikutukset (Ruutu 2020, 57). Kysy-
myksen laatu viime kadessa ratkaisee lopulta vaikutuksen keskusteluun. Ky-
symys voi olla avoin tai suljettu, mutta tilanteesta ja taustamotiiveista riippuen
sen vaikutus voi olla rakentava tai vahingollinen. (Ristikangas & Grinbaum,
2014, 54.)

Oikealla kysymyksella voi vahvistaa toisen itseluottamusta, mutta toisaalta,
vaaralla kysymyksella voi lannistaa. Esimerkiksi kysymykset "Miten olet saa-
nut tuon aikaan? Kerro lisaa!” tai "Mista sait noin hyvan idean?” ovat hyvin it-
seluottamusta vahvistavia kysymyksia. (Kallio 2016, 154.) Hyvin onnistu-
neessa valmennusprosessissa erilaisia kysymyksia on kaytetty joustavasti

riippuen tilanteesta tai valmennettavasta (Kallio 2016, 155).

Kysymystekniikoiden tueksi tarvitaan lisaksi avoin ja utelias mieli. Kuten aiem-
min tuli jo esiin, kysymyksia ei esiteta siksi, etta kysyja pystyisi analysoimaan
tilanteen kysyjaa paremmin ja antamaan hyvia vastauksia, vaan kysyjan on
mahdollistettava ohjattavan sisainen ajatteluprosessi. Ei siis ole sama mita ky-
syy, vaan kysymysten on valaistava ohjattavan tietoisuutta. Tama voi olla vai-
keaa, jos kysyja ja ohjattava ovat samalta alalta. (Ruutu & Salmimies 2015,
59.)
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Valmentaja kysyy vain yhden kysymyksen kerrallaan. Kysymys voi olla lyhyt
tai toisaalta kysymys voidaan muotoilla valmennettavan omia kielikuvia peila-
ten ja terminologiaa hyodyntaen. Monikysymyksissa kysymyksia esitetaan
useita perakkain, mutta naita esittamalla asiakkaan oman ajattelun haastami-
nen jaa puutteelliseksi. (Ruutu 2020, 56-57, 63.) Hyva tapaa ajattelemiseen
ohjaamisessa on myos niin sanottu syventava toisto, jossa samaa avointa ky-
symysta kysytaan uudelleen, esimerkiksi "Enta vield” tai "mita muuta” (Ruutu
& Salmimies 2015, 133).

4.3.2 Avoimet kysymykset

Valmentavat kysymykset ovat avoimia ja sellaisia, etta niihin on mahdotonta
vasta kylla tai ei. Onnistuneen kysymyksen tunnistaa siita, etta vastaaja joutuu
oikeasti miettimaan ennen vastauksen antamista. (Kurttila & Aalto 2021, 18.)
Avoimella kysymykselle voidaan valmennettava johdattaa ajattelemaan asiaa

jostain toisesta nakdkulmasta (Ristikangas & Grunbaum 2014, 54).

Avointen kysymysten tulee siis herattaa valmennettavassa pohdintaa. Avoimet
kysymykset alkavat usein M-kirjaimella ja niihin vastaaminen vaatii pidempia
lauseita ja laajempaa ajattelua. MyOs teemaa laajentavia tai syventavia tiedus-
televia kysymyksia voi hyodyntaa. Reflektoivalla asiakkaan sanomaa peilaa-
villa kysymyksella valmentaja voi varmistaa, etta on ymmartanyt asian oikein.
Valmentaja voi esittaa myos "enta jos...” tai "mita jos...” alkuisia hypoteettisia
kysymyksia. Nama kysymykset voivat auttaa valmennettavaa nakemaan asian
uudesta perspektiivista. (Ruutu 2020, 62—63.)

Avoimilla kysymyksilla saadaan esiin valmennettavalle tarkeita nakokulmia,
joita kysyja ei voi etukateen tietaa. Kuten edelld jo mainittiin, avoimet kysy-
mykset ovat M-alkuisia kysymyssanoja kuten mita, miten, mista, minne ja mil-
loin. (Ruutu & Salmimies 2015, 60.) Mutta my6s muita kuin m-alkuisia kysy-
myksia voidaan kayttaa avoimina valmentavina kysymyksina. Esimerkkeja
naista ovat koska, kuinka ja kuka. (Ristikangas & Grianbaum 2014, 55.) Myds
miksi on avoin kysymys, mutta sitd on syyta kayttaa harkiten, koska se kuulos-
taa vaatimukselta ja herattaa ohjattavassa puolustusreaktion (Ruutu & Salmi-
mies 2015, 60). Miksi-kysymyksesta on kerrottu lisdd omassa luvussaan myo-

hemmin.
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Uuden ymmarryksen rakentamisessa auttavat monipuoliset avoimet kysymyk-
set. Hyva kysymys auttaa mallintamaan asioita kysyjalle. Kysymyksilla on
mahdollista my0s innostaa kysyjaa. Vaaranlaiset kysymykset puolestaan ka-
ventavat ajattelua ja voivat pysayttaa valmennusprosessin. Avoimet kysymyk-
set ovat lyhyita ja yksikertaisia, jotta ne tuottavat oivalluksia. Avoimiin kysy-
myksiin ei ole oikeita vastauksia. Parhaat oivallukset syntyvat vasta prosessin
edetessa, ei heti. (Kallio 2016, 150—158.)

Avoin kysymys antaa mahdollisuuden vastaajalle vastata kysymykseen va-
paasti omin sanoin. Koska kysymykseen ei sisally valmiita vaihtoehtoja, vas-
taus voi yllattaa kysyjan. Oikea oppinen avoin kysymys on suora ja ytimekas,
eika se sisalla pitkia johdatteluita tai esipuheita. (Ristikangas & Griinbaum
2014, 55.) Esimerkkeja hyvista avoimista kysymyksista:

- Mita ajattelet...?

- Mita tarkoittaa...?

- Mita sitten, jos...?

- Mita siita seuraa, jos...?

- Mita merkitysta...?

- Mista johtuu...?

- Mihin tama... liittyy?

- Miten ymmarrat...?

- Mita haluat saavuttaa?

- Mita tapahtuu juuri nyt?

- Miten haluaisit taman olevan?

- Mika estaa sinua?

- Mika auttaa sinua?

- Mika ongelma tassa voi olla?

- Mita voisit tehda?

- Mika auttaisi sinua?

- Mista saisit lisatietoa?

- Mita aiot tehda? (Ristikangas & Griinbaum 2014, 55. Whitmore 2017,
84.)

Yksityiskohtien huomioimista voi kasvattaa lisaamalla avoimeen kysymyk-
seen yhden sanan. Esimerkiksi:

- Mitd muuta haluat saavuttaa?

- Mita oikeasti haluat?

- Mita tarkalleen ottaen nyt tapahtuu?
- Mita voisit tehda enemman?

- Mita tarkalleen ottaen teet?

Kysymysten ei tarvitse olla juuri ylla mainittuja, kielen voi sovittaa itselle ja ti-
lanteeseen sopivaksi. (Whitmore 2017, 85.) Yksityiskohtien huomioiminen eli
syventava toisto, on hyva oivalluttamisen keino (Ruutu & Salmimies 2015,
133).
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Avoimia kysymyksia kaytettaessa on muistettava, etta joskus avoimen kysy-
myksen seurauksena keskustelukumppani jaa liian yksin ja tuntee, ettei ky-
kene muodostamaan vastausta. Talldin kysyjan on hyva avata asiaa esimer-
kin avulla. (Ruutu & Salmimies 2015, 60.) Liikaa avoimia kysymyksia ei myds-
kaan pida kayttaa, silla silloin ajatukset voivat hajota liian moneen suuntaan ja

tavoitteita ei saavuteta (Ristikangas & Grunbaum 2014, 55).

4.3.3 Voimalliset kysymykset

Voimallinen kysymys voi liikuttaa tunteita, mutta se herattaa myos uutta ajatte-
lua. My6s voimalliset kysymykset ovat lyhyita ja ytimekkaita ja ne alkavat ky-
symyssanalla. Miksi-sanaa kaytetaan harvemmin, joskin se on mahdollinen
kysyjan ja vastaajan suhteen ollessa tasa-arvoinen. Pyynto kertoa lisaa voi-
daan laskea myds voimallisiin kysymyksiin. Joskus voimalliseen kysymykseen
on vaikea vastata, mutta parhaimmillaan voimallinen kysymys auttaa valmen-
nettavaa l0ytamaan jotain todella oleellista. Joskus vastauksen |6ytaminen
vaatii pysahtymista, joten asiaan palaaminen on hyva vaihtoehto voimallisen

kysymyksen yhteydessa. (Ristikangas & Grinbaum 2014, 57.)

Esimerkkeja voimallisista kysymyksista:

- Jos tietaisit..., mita tekisit?

- Mita sitten, jos...?

- Mita haluat?

- Kerro lisaa!

- Mita opit tasta?

- Mita seuraavaksi? Enta sen jalkeen?

- Milloin teet sen?

- Mita odotat minulta?

- Miten edetaan?

- jos saisit paattaa itsenaisesti, mita tekisit?

- Mika on mahdollista saavuttaa?

- Milta se nayttaisi/kuulostaisi?

- Mika on kakkossuunnitelmasi?

- Miten voisit huomioida molemmat nakdkulmat?

- Mita tarvitset, jotta paaset eteenpain?

- Kuka sanoo? (Ristikangas & Griinbaum 2014, 57, Carlsson & Forssell
2017, 101-102.)

Voimalliset kysymykset ovat Whitmoren mukaan valmentavan otteen ominais-
piirre. Ne suuntaavat huomion ja lisdavat valmennettavan itseluottamusta ja
auttavat samalla oppimaan, kasvamaan ja saavuttamaan menestysta. (Whit-

more 2017, 83). Voimalliset kysymykset toimivat, koska ne eivat paasta aivoja
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helpolla. Hyvan voimallisen kysymyksen tunnistaakin siita, etta valmennettava
ei pysty antamaan vastausta heti, vaan han tarvitsee aikaa pysahtymiselle ja

ajatusprosessin uudelleenkohdistamiselle. (Carlsson & Forssell 2017, 100.)

Voimalliset kysymykset eivat ole vain yksi kysymystekniikoista, vaan se on sa-
malla myos oivalluttavan valmentamisen tyokalu. Voimallinen kysymys pakot-
taa vastaajaa miettimaan asiaa laajemmin, koska niihin on mahdoton vastata
pelkastaan kylla tai ei. Voimalliset kysymykset kytkeytyvat joko nykyhetkeen
tai tulevaisuuteen, mutta ne eivat johdattele eivatka anna edes epasuorasti
vastausta valmennettavalle. Voimallisen kysymyksen olisi my0s oltava yllat-
tava valmennettavalle, jotta vastauksen I6ytamiseen on paneuduttava. (Carls-
son & Forssell 2017, 96-97.)

4.3.4 Miksi kysymykset

Miksi-kysymykset ovat tunteita herattavia. Kysymyksen voimaan vaikuttaa
osapuolten luottamus toisiinsa ja suhteen tasa-arvoisuus. (Ristikangas &
Grinbaum 2014, 58.) Kallio neuvoo valttamaan miksi-kysymyksia, koska ne
ohjaavat helposti syiden ja syyllisten etsimiseen vaikuttaen samalla ilmapiiriin
kielteisesti (2016, 158). Myos Whitmoren mukaan miksi-kysymysta tulisi valt-
taa. Miksi-kysymyksen voi korvata kysymalla esimerkiksi "Mitka olivat
syyt...?”. Nain kysymyksella valtetaan seka miksi-sana ettd saadaan aikaan
tarkempi vastaus. (Whitmore 2017, 84.)

Ristikankaan ja Grunbaumin mukaan miksi-sanan kayttd ei kuitenkaan ole ai-
noa syy puolustuskannalle ajautumiseen. Puolustautumisen taustalla voi olla
myos kysyjan taustamotiivit ja vastaanottajan olettamukset. Jos kysyjan mo-
tiivi liittyy toisen epaonnistumisen esiin nostamiseen ja syyllisyyden tunteen
herdaamiseen, vastaajassa heraa varmasti halu puolustautua. Mydnteisessa
kaytossa miksi sana on kuitenkin hyva keino asiayhteyksien ymmartamiselle.
Tallaisia positiivisia miksi-kysymyksia ovat esimerkiksi:

- Milla tavalla selitat...?
- Miksi olet sita mielta?
- Miksi tama oli sinulle tarkeaa?

Miksi-kysymykset ohjaavat ajattelua eteenpain, joten "miksi” tai "mita varten”
sanoilla alkavat kysymykset voivat olla myods oivalluttavia. Vuorovaikutussuh-

teen ollessa riittdvan tasapuolinen, miksi-kysymykset eivat aiheuta selittelyn
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tulvaa, vaan herattavat aitoa pohdintaa tilanteesta ja sen taustoista. (Ristikan-
gas & Grunbaum 2014, 58.)

4.3.5 Muita valmentavaan tydotteeseen sopivia kysymystyyppeja

Henkilokohtaisten kysymysten tavoitteena on tutustua ihmiseen ja samalla
viestia, ettda hanesta ollaan kiinnostuneita. Henkilokohtaiset kysymykset voivat
olla suljettuja tai avoimia. Tunnekysymysten avulla on tarkoitus luoda tunneyh-
teytta ja laheista vuorovaikutusta toisen kanssa. Tunnekysymysten kanssa
kannattaa olla varovainen, silla naissa on riskina, etta kysymys on liian henki-
I6kohtainen. (Ristikangas & Grunbaum 2014, 56).

Kuvailevalla kysymyksella autetaan valmennettavaa kertomaan konkreettisesti
tilanteestaan. Kuvailevia kysymyksia ovat esimerkiksi:

-Miten kuvailisit nykyista tilannettasi?

-Miten voisit sita kehittaa? (Kallio 2016, 155.)

Kontekstuaalisten kysymysten avulla etsitaan syy-seuraussuhteita. Nama aut-
tavat itseluottamuksen vahvistamisessa, koska niiden avulla on mahdollista
ymmartad omaa toimintaansa ja aktivoida aiempia onnistumiskokemuksia.
(Kallio 2016, 156.) Reflektiivisilla kysymyksilla viedaan ajattelu syvemmalle ta-
solle. Strategiset kysymykset johdattelevat puolestaan vastaajaa miettimaan
tavoitteita ja tulevaisuutta. (Kallio 2016, 156-157.)

Myds valintakysymykset voivat olla kayttokelpoisia valmentavassa tyoot-
teessa. Valintakysymysten lahtokohta loytyy valmennettavan kertomuksesta ja
naita voi hyodyntaa esimerkiksi tilanteessa, jossa valmentava pohtii erilasia
vaihtoehtoja: "Ehdotatko siis vaihtoehtoa A vai B?” Nain vastaaja ohjataan
maarittelemaan tarkeysjarjestys itse. Valintakysymysta voi kayttaa vauhditta-
jan myos silloin, jos tilanne junnaa paikallaan, eika valmennettava paase

eteenpain. (Ristikangas & Grinbaum 2014, 59.)

4.3.6 Valmentavassa tyootteessa valtettavat kysymystyypit

Valmentavassa tyootteessa valtettavia kysymyksia ovat suljetut kysymykset ja
monikysymykset. Suljettuihin kysymyksiin vastaaminen on mahdollista joko
kylla tai ei. (Ruutu 2020, 62.) Suljetuilla kysymyksilla haetaan vastausta



40

johonkin maarattyyn tietoon. Suljetut kysymykset voivat sisaltad myos kaksi tai
useamman valmiin vastausvaihtoehdon. Suljetun kysymyksen tunnistaa -ko ja
-ko-paatteista. Suljetut kysymykset voivat alkaa myos esimerkiksi sanoilla
onko, oletko, etko, tiesitko tai tekisitkd. (Ristikangas & Grinbaum 2014, 54.)

Suljetut kysymykset alkavat siis usein O-kirjaimella. O-kysymyksilla saa tilan-
teeseen liittyvaa tietoa, mutta ne eivat tue ajattelun prosessin kaynnistymista.
Uusien vaihtoehtojen avaamisen sijaan O-kysymykset sulkevat nakdkulmia.
O-kysymyksen kaytto kertoo siita, etta valmentaja yrittaa ratkaista ongelmaa
toisen puolesta. (Soback 2021, 137-139.) Suljettuja kysymyksia on helpompi
prosessoida, mutta talloin valmennettavan ajatusprosessi pysahtyy vastauk-

sen |6ytymiseen (Carlsson & Forssell 2017, 97).

Johdattelevissa kysymyksissa valmentaja pukee omat ideansa kysymyksen
muotoon. Tama on yleista aloitteleville valmentajille. (Ruutu 2020, 63.) Johdat-
televat kysymykset ovat paasaantoisesti suljettuja ja kaytanndssa kysymyk-
siksi naamioituja mielipiteita, jotka jo itsessaan vihjaavat haluttuun vastauk-
seen. Johdattavaa kysymysta kayttamalla kysyja osoittaa olevansa eri mielta
tai tietdvansa ratkaisun paremmin. Esimerkkeja johdattavista kysymyksista:

- Eiko tama ollutkin hieno suunnitelma?

- Ajatteletko tosissasi noin?

- Etko sina mieluummin haluaisi tehda toita, kun menna koulutuk-
seen? (Ristikangas & Grunbaum 2014, 60.)

Johdattelevat kysymykset on kuitenkin mahdollista korvata avoimilla kysymyk-
silla (Ruutu 2020, 63).

Kuten johdattelevatkin kysymykset, myos vaimentavat kysymykset edustavat
vahingollisia kysymyksia valmentavassa tyootteessa. Myoskaan nama eivat
saa aikaan oivalluksia, koska kysyja antaa suoran ehdotuksen ratkaisuksi.
Tallaisia kysymyksia ovat esimerkiksi:

- onko tdma sinusta hyva idea?
- Oletko samaa mielta ehdotuksesta?

Toisaalta vaimentaville kysymyksille on myds paikkansa. Kun yksiselitteinen,
rajattu vastaus riittaa, toimivat myds nama kysymykset hyvin. Esimerkkeja tal-
laisista vaimentavista, mutta oikeassa paikassa esitettyina toimivista kysymyk-
sista ovat:

- Oletko kysynyt muiden mielipidetta?
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- Pidatko tasta ehdotuksesta? (Ristikangas & Grinbaum 2014, 61.)

Myds syyllistavat kysymykset ovat vahingoittavia tyypiltdan. Syyllistavat kysy-
mykset voivat olla avoimia tai suljettua, mutta ne viestivat syytoksesta tai hal-
veksunnasta. Esimerkkeja syyllistavasta kysymystyypista ovat:

- Mita oikein ajattelit?

- Miten he pystyvat tekemaan paatoksia ajattelematta kokonaisuuk-
sia?

- Kuvitteletko oikeasti, etta haluan tehda naita juttuja?

- Eivatko he ajattele, miltd meista tuntuu?

Syyttely on vuorovaikutusvalineena tuhoava. Lisaksi se on yleisin syy siihen,
etta ratkaisuehdotukset eivat johda tuloksiin. (Ristikangas & Grinbaum 2014,
61.)

4.4 Kuunteleminen, luottamus ja lasnaolo

Kohlrieser kirjoittaa taysipainoisen vuorovaikutuksen ensimmaisen vaiheen
olevan kuuntelemisen (Kohlrieser 2014, 177). Soback puolestaan vie ajatuk-
sen pidemmalle kirjoittaessaan, etta siina missa kysymys kaynnistaa ajattelun,
kuunteleminen vie sen loppuun asti (Soback 2021, 143). Kuunteleminen onkin
tarkea osa myos valmentavaa vuorovaikutusta. Vaikka hyva valmentaja an-
taakin vastaamiselle aikaa (Kurttila & Aalto 2021, 18) kuuntelemisella ei tassa
yhteydessa tarkoiteta vain oman vuoron odottamista vaan sita, etta todella sy-
vennytaan kuultuun asiaan. Kuunteleminen antaa myds aikaa omien nake-

mysten pohdinnalle ja oivalluksille. (Parppei 2018, 88—89.)

Kuuntelemisen taito on onnistuneen valmennusprosessin perusedellytys. Hy-
valle kuuntelijalle halutaan puhua, mika edesauttaa hyvan vuorovaikutussuh-
teen muodostumista. Valmennussuhde perustuu lasnaololle ja kuuntelemi-
selle. "Kuunteleminen on tilan antamista toiselle”. Kuuntelijalta vaaditaan itse-
hillintaa, koska omat ennakkokasitykset ja tietamat tosiasiat on jatettava taka-
alalle ja keskityttava ottamaan vastaan se, mita valmennettava haluaa tuoda
ilmi. Koska valmentajan ei tarvitse tietaa tai ymmartaa kaikkea, han voi keskit-
tya toisen ajatteluprosessin tukemiseen oivalluksia kohti. (Kallio 2016, 139—
140.)

Valmentajan tehtava on keskittya prosessin kuuntelemiseen ilman arvola-

tausta siita, mika on valmentajan mielesta oikea ratkaisu tai vastaus.
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Valmentajan kiinnostuksen kohteena on valmennettavan ajattelutapa. (Ruutu
2020, 54.) Kun kuunteleminen on aktiivista ja Iasna olevaa, huomio on toi-
sessa sen sijaan etta kuuntelijan huomio olisi omissa ajatuksissa (Ristikangas
ym. 2021, 157).

Kuunteleminen on taito, joka vaatii keskittymista ja harjoittelua. Katsekontakti
keskustelun toiseen osapuoleen auttaa kuuntelemisessa. Aktiivista kuuntelua
voi osoittaa toistamalla toisen sanat alkuperaisessa muodossa tai selventava
muunnelmana, yhteen vetamalla keskustelu tai selventamalla jotakin asiaa.
Samoin kuuntelua osoittavat rohkaisu avoimuuteen, arvostelun ja kriittisyyden
valttely, kykyihin ja vahvuuksiin keskittyminen ja huomion kiinnittaminen ei-sa-
nalliseen viestintaan. (Whitmore 2017, 89-93.)

Hyvan kuuntelijan tunnistaa siita, ettei han tuomitse kenenkaan mielipiteita ja
ajatuksia. Hyva kuuntelija myds ymmartaa, etta toisen nakdkulma asioihin on
erilainen eikd omat kokemukset ja tiedot ole samanlaisia kuin toisen. Hyva
kuuntelija hyvaksyy toisen henkilon ja on kiinnostunut hanen sanomisistaan ja
pystyy jopa rohkaisemaan puhujaa kertomaan lisaa. Hyvan kuuntelijan taitoja
ovat lisdksi positiivinen asenne, mielenkiinto, hyvaksyminen ja innostus kuulla,
ajan ja huomion antaminen puhujalle, maltillisuus ja hyvantuulisuus seka ute-
liaisuus ja kiinnostus. Kuuntelu on kehitettavissa oleva taito. (Gronfors 2012,
107-108.)

Kuuntelemista voi osoittaa esimerkiksi seuraavilla lauseilla:

- Ymmartaakseni tarkoitat, etta...

- Ymmarranko oikein, etta...

- Auta minua vahan...

- Voitko kertoa hieman lisaa tuosta...

- Kerro lisaa!

- Tasmennatko vield hieman, mita tarkoitat? (Furman ym. 2014, 69.)

Kuten aiemmin on mainittu, kuunteleminen on taito, mutta Carlsson ja Forssell
nostavat esiin ajatuksen kuuntelemisesta valmentajan mielentilana. Heidan
mukaansa hyva kuuntelija ei kuuntele vain sanoja, mutta myds sita, mita ei sa-
nota. Kuuntelun ollessa mielentila, keskitytaan taysin siihen, mita valmennet-
tava sanoo, eika omiin pohdintoihin saa luisua. Valmennettavaan keskittymi-
nen pohjautuu uskoon valmennettavan voimavaroista. Kuunteluun sisaltyy

myds kommunikointi kehonkielella ja taitava valmentaja osaa kuunnella myos
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hiljaisia hetkia, epardintia aanessa, intoa, silmien liikkeita ja eleitd. Kuuntelu
pitaa sisallaan myos intuitiivisen kuuntelun, jossa valmentajan mieleen tulee
kehonkieleen tai sosiaaliseen kokemukseen perustuen jokin yllattava seikka,

jota ei ole viela sanottu aaneen. (Carlsson & Forssell 2017, 80-82.)

Valmentavassa tyootteessa on kyse hyvaksyvasta lasnaolosta. Valmentavan
tyootteen tavoitteena on myonteinen ja tarkoituksenmukainen muutos siten,
etta valmennettava oppii hyvaksymaan itsensa ja loytaa omat vahvuutensa.
(Kallio 2016, 54.) Lasnaolo on ei-arvioivaa havainnointia eli mielen kykya arvi-
oida asioita ilman kriittisyytta. Lasnaololla tarkoitetaan tarkkaavaisuutta, jossa
suhtaudutaan puolueettomasti, eika havaintokohteisiin jaada kiinni. Vasta-
kohta tallaiselle tietoiselle lasnaololle on ajattelemattomuus ja robottimaisuus,
jolloin paivittaisten rutiinien tapahtuessa mieli vaeltaa muualla. (Ristikangas &
Ristikangas 2017, 56-58.)

Perustan avoimelle ja luottamukselliselle vuorovaikutukselle luo arvostaminen
(Kurttila & Aalto 2021, 17). Lasna oleva ja mydnteinen suhtautuminen ilmenta-
vat arvostusta. Myos kiinnostusta osoittamalla voi toisen arvostuksen tunnetta
lisata. Arvostavassa vuorovaikutuksessa kaikkia kohdellaan yhta arvokkaina,

huolimatta siita, miten he kayttaytyvat. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 97.)

4.5 Palautteen antaminen

Viestinnan tutkimuksessa palaute on maaritelty usein tiedoksi siita, etta vas-
taanottaja on reagoinut sanomaan (Aberg 2006, 92). My6s valmentavassa
vuorovaikutuksessa korostuu palaute ja ennakointi. Palautteen laatuun on
kiinnitettava huomiota, silla tehokkain palaute on objektiivista ja kuvailevaa. Li-
saksi palautteen antamisen tulisi olla luonteva osa arkipaivaa, eika vain en-
nalta sovittujen arviointi yms. keskustelujen asia. Myds palautteen anto voi pe-
rustua kyselevaan dialogiin. Talldin lahtokohta keskustelulle on valmennetta-
van oma nakemys asiasta ja valmentaja voi saada uusia nakdkulmia omalle
palautteelleen. (Parppei 2018, 90-91.)

On jokaisen oikeus saada ty0staan palautetta. Myonteinen palaute voimistaa
onnistumisen kokemusta ja sen vuoksi myonteisen palautteen antaminen on

tehokas valine ohjata toista tiettyyn suuntaan. Mydnteisen palautteen voima
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on suurimmillaan silloin kun tyo on yha kesken, joten myonteista palautetta
kannattaa antaa aina heti. Sen lisaksi, etta myonteinen palaute kertoo toiselle
hanen tehneen oikein asioita, se vahvistaa ihmisen omaa kasitysta voimava-
roista ja kyvykkyydesta. (Salonen 2020, 130-132.) Myonteista palautetta tulisi
antaa aina kun siihen on mahdollisuus, silla se vahvistaa toivottua kaytosta.
Positiivinen palautteen on kuitenkin oltava aitoa, jotta silla on toivottu vaikutus.
(Roth & Saarenpaa 2020, 38.)

Nopein tapa vahvistaa kollegan itsetuntoa on antaa palautetta. Se on myds
yksikertainen tapa arvostaa kollegaa. Koska palautteen antamista ei ole har-
joiteltu, eika siihen ole totuttu, ei sen antaminen ole helppoa. Palautetta anta-
malla on mahdollista myds saada aikaan tyon iloa, positiivisia tunteita ja am-
mattiylpeytta. Palautteen antaminen on myos yhteistyon tehostamisen keino.
(Ristikangas ym. 2021, 192-196.)

Rakentavaa palautetta tarvitaan uuden oppimiseen. Arvostavasti annetut kriit-
tiset palautteet nopeuttavat koko yhteisén kehittymista. Oppimisen edellytyk-
sena on siis oikein annettu rakentava palaute. (Ristikangas & Grinbaum
2014, 98-99.) Rakentavaa palautetta annettaessa tulee pitaa huoli, etta pa-
laute kaynnistaa palautteen saajan oman arvioinnin prosessin puolustusasen-
teelle ajautumisen sijaan (Roth & Saarenpaa 2020, 40). Mutta-sana ei kuulu
arvostaan palautteen antoon, olipa kyseessa kriittinen tai positiivinen palaute.
Myonteisessa palautteessa mutta kdantaa palautteen kritiikiksi ja mitatoi pa-

lautteen myonteisyyden. (Ristikangas & Grinbaum 2014, 102.)

4.6 Sahkoinen viestinta

Tekniset alustat tai sivustot, jotka tarjoavat mahdollisuuden kayttajilleen olla
vuorovaikutuksessa ja edistaa tilanteessa tarkoituksenmukaisia tavoitteita
ovat vuorovaikutusteknologiaa (Laitinen 2020). Palvelupyynnét ja chatit kasi-
tellaan teknologiavalitteisesti, joten se tuo omat erityispiirteensa toimintaan.
Sen vuoksi teknologiavalitteisyys on nostettu tassa opinnaytetydssa mukaan
huomioitavaksi asiaksi muita valmentavan asiantuntijan tydvalineita sovelletta-

essa.
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Sahkoisessa viestinnassa ovat voimassa samat kirjoittamisen saannot kuin
missa tahansa asiatekstissakin eli esimerkiksi virkkeet aloitetaan isolla kirjai-
mella ja paatetaan pisteeseen, yhdyssanat kirjoitetaan yhteen ja noudatetaan
muutenkin Kirjoitetun kielen suosituksia. Naiden yhteisten kaytantojen noudat-
tamisella pyritdan varmistamaan asioiden oikein ymmartaminen. Kirjallisessa
viestinnassa on kuitenkin huomioitava, etta asioita, joita valitetaan kehon kie-
lella tai aanensavylla, ei voida hyodyntaa. Kohteliaisuuden ja ystavallisyyden
valittaminen on kuitenkin tarkeaa, joten naita pitaa pyrkia valittamaan myos
verkossa. (Kortesuo & Patjas 2011, 10-11.)

Sahkdisessa viestinnassa on muutamia erityispiirteita, jotka on otettava huo-
mioon viestiessaan. Esimerkiksi suuraakkosten kayttaminen tulkitaan huuta-
miseksi, joten pelkkien suuraakkosten kayttaminen ei kannata. Toisaalta pelk-
kien pienaakkosten kayttaminen muuttaa tekstin hankalasti luettavaksi, joten
myo6skaan niita ei kannata pelkastaan kayttaa. Chateissa tulisi olla myds lyhyt-
sanainen, mutta ystavallinen, jotta toinen osapuoli sailyttaa mielenkiintonsa

viestin lukemiseen. (Kortesuo & Patjas 2011, 11, 44.)

Chatissa puhekieli on kuitenkin sallitumpaa kuin muissa kirjallisen ilmaisun ka-
navissa. Puhekielen kaytto ei saa kuitenkaan vaikuttaa tekstin ymmarrettavyy-
teen. Chat on vaativampi kirjoittajaa kohtaan kuin esimerkiksi sahkdpostitse
viestiminen, silla se vaatii hyvaa tietamysta seka taitoa sopeuttaa kieli luonte-

vaksi ja kysyjan mukaiseksi reaaliaikaisesti. (Kortesuo & Patjas 2011, 66—67.)

Kun keskustelijat kommunikoivat toistensa kanssa digitaalisessa ymparistossa
ilman viivetta kyseessa on reaaliaikainen keskustelu. Tallaisia ovat esimerkiksi
chatit ja pikaviestimet. (Suominen ym. 2019, 18.) Chat on tehokas tyovaline,
koska taitava chattaaja pystyy hoitamaan monta kysyjaa samanaikaisesti.
Tama vaatii nopean kirjoittamisen tekniikoiden osaamista seka luontevaa arki-
kielta. Chatissa taytyy olla myos napakka, silla chat ei ole kuulumistenvaihto-
paikka tai tydkalu monimutkaisten asioiden selvittelyyn. Keskustelun lahtiessa
ronsyilemaan, on ehdotettava kananvan vaihtoa asian jatkoselvittamiseksi.
(Kortesuo & Patjas 2011, 67-68.)

Pikaviestikeskusteluilla on erilainen rooli kuin esimerkiksi sahkdpostiviesteilla.

Pikaviestikeskustelu tasavertaistaa keskustelijat. Pikaviestikeskustelujen
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luonne on valiton, hetkessa elava ja samassa hetkessa katoava, joten niiden
suhteen ei ole erityisia odotuksia. Pikaviestikeskusteluissa esitetyt kommentit
ja saadut vastaukset ovat lyhyita, mutta niita ei silti tulkita merkiksi arvostami-

sesta tai valinpitamattdmyydesta. (Kuusela 2013, 35.)

5 TOIMEKSIANTAJAN ESITTELY JA NYKYTILANTEEN KUVAUS

Tassa luvussa on tutkimuksen toimeksiantajan ja nykytilanteen esittely. Toi-
meksiantaja on Valtion talous- ja henkilostohallinnon palvelukeskus eli Pal-
keet. Tassa luvussa on kasitelty myos aiheesta aiemmin tehtyja opinnayte-

toita.

5.1 Valtion talous- ja henkilostohallinnon palvelukeskus

Palkeet on valtiovarainministerion hallinnonalaan kuuluva virasto, jonka tehta-
vana on tuottaa talous- ja henkilostohallinnon palveluita valtion virastoille, lai-
toksille ja talousarvion ulkopuolisille rahastoille. Edelléd mainittujen lisaksi asi-
akkaana voivat olla myos eduskunta ja sen yhteydessa toimivat virastot, val-
tion liikelaitokset seka valtioenemmistoiset osakeyhtiot. (Laki Valtion talous- ja
henkildstéhallinnon palvelukeskuksesta 8.2.2019/179.)

Opinnaytety0 on rajattu koskemaan Palkeiden henkilostopalveluiden palvelu-
asiantuntijoita. Palkeiden henkilostopalveluissa tuotetaan monipuolisesti asia-
kasvirastoille henkilostopalveluita esimerkiksi palvelussuhteen hallintaan ja
palkanlaskentaan liittyen (Palkeet 2022a). Henkilostopalveluita tuottaa 9 pal-
veluryhmaa neljalla eri paikkakunnalla. Henkilostopalveluiden palveluasiantun-
tijat toimivat naiden palveluryhmien tukena henkilostopalveluiden tuottami-

sessa.

Palkeissa on kaytossa Pointti-palvelunhallintajarjestelma. Tama jarjestelma on
asiakkaiden ja Palkeiden valinen palvelukanava, mutta se toimii myds Palkei-
den sisdisena palvelukanavana. (Palkki 2022.) Pointin kautta palkka-asiantun-
tijat ja myos muutkin voivat kysya neuvoa palveluasiantuntijoilta luomalla pal-
velupyynnon tai hyddyntamalla jarjestelman chat-toimintoa. Palvelupyynndét on
tarkoitettu haastavampia ja enemman selvitysty6ta vaativien asioiden ratkai-
semiseen. Chat puolestaan on tarkoitettu nopeille ja selkeille kysymyksille, joi-
hin on mahdollista vastata nopeammalla aikataululla.
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Palkeiden organisaatiokulttuurissa ja arvoissa nakyy valmentavan tyootteen
tavoite. Palkeiden organisaatiokulttuuri perustuu Palkeiden arvoihin (Palkki

2021), jotka loytyvat kuvasta 5.

Kuva 5. Palkeiden arvot (Palkeet 2022b)

Palkeiden arvot tiivistyvat arvostuksessa, asiantuntijuudessa ja yhteistyossa.
Palkeiden organisaatiokulttuurin mukaan Palkeet on kannustava palautetta
antava tyoyhteisd. TyOskentely- ja ajattelutavoissa korostuu ratkaisukeskei-

syys. Toiminta perustuu ongelmien muuttamiseksi tavoitteiksi. (Palkki 2021.)

5.2 Valmentava tyoote palveluasiantuntijan tyossa Palkeissa

Lahtotilanteessa jokaisessa palveluryhmassa oli oma palveluasiantuntija. Ke-
vaalla 2021 palveluasiantuntijat koottiin palveluiden yhtenaistamiseksi ja teh-
tavien selkiyttamiseksi yhdeksi omaksi palveluryhmakseen henkildstdpalvelui-
hin. Myohemmin ryhma taydentyi viela henkilostopalveluiden raportointivas-
taavilla, mutta koska palveluasiantuntijan ja raportointivastaavan tehtavat
eroavat toisistaan, tama opinnaytetyd keskittyy valmentavaan tyootteeseen ja

sen soveltamiseen palveluasiantuntijan nakokulmasta.

Henkilostopalveluiden palveluasiantuntijan tehtavakentta on laaja. Palveluasi-
antuntijat perehdyttavat uusia ja neuvovat seka opastavat kokeneempia
palkka-asiantuntijoita erilaisissa henkilostdpalveluihin liittyvissa asioissa. Pal-
veluasiantuntijat ovat mukana henkilostopalveluiden prosessien kehittamiseen
littyvissa tehtavissa, kuten palvelutuotannon yhdenmukaistaminen tai tyooh-
jeiden laatiminen. Tehtavakenttaan voi lisaksi kuulua kaikkea jarjestelmates-

tauksiin osallistumisen ja organisaatiomuutoksissa tukemisen valiltd. Taman
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opinnaytetyon kohteena palveluasiantuntijoiden tehtavista on palveluryhmien
tukeminen palvelupyyntdjen ja chattien avulla. Palvelupyyntdjen kasittely ja

Chat-paivystys kattavatkin ison osan palveluasiantuntijan ty6ajasta.

Palveluasiantuntijalla ei ole esimiesroolia tyotehtavassaan, joten valmentava-
tydote on juuri oikea kasite kuvaamaan sita valmentamista, mita palveluasian-
tuntija tydssaan tarvitsee. Palveluasiantuntijoilla on nakyva rooli muiden henki-
[6stopalveluihin kuuluvien ryhmien toiminnan tukemisessa, joten valmentava
tydotteen hallitseminen auttaa palveluasiantuntijaa omassa tydssaan, mutta
samalla valmentava tyoote ja sen vaikutukset leviavat pikkuhiljaa kaytannon

kautta myos muihin palveluryhmiin.

Valmentavaa tyootetta asiantuntijan nakdkulmasta ei ole aiemmin Palkeissa
tutkittu. Leena Raution (2021) opinnaytetyd kasitteli valmentavaa johtamista
valtion virastossa palveluesimiesten nakokulmasta. Asiantuntijan nakokulmaa
on tutkinut Sarri Gummerus (2018) opinnaytetydssaan, joka kasitteli asiantun-
tijan roolin muutosta valmentajaksi Kelassa. Lisaksi Riitta Laitisen (2017) opin-
naytetyo kasittelee valmentavaa tydotetta viranomaistehtavassa ja Heli Mylly-
niemi (2021) valmentavaa tydotetta ja valmentavaa mentorointia tiimityon
osalta. Mikaan edella mainituista ei siis aivan taysin kohtaa taman opinnayte-

tyon tutkimuksen kohteen kanssa.

6 TUTKIMKSEN TOTEUTTAMINEN JA TULOKSET

Tutkimuksen toteutus esitelldan tassa luvussa. Ensimmaisessa luvussa on ku-
vattu aineiston kokoaminen ja toisessa luvussa esitellaan tutkimuksessa kay-
tetty analyysirunko. Kolmannessa luvussa kaydaan lapi aineiston kasittely ja

analysointi. Neljas luku kasittelee tutkimuksen tuloksia.

6.1 Aineiston kokoaminen

Tutkimusaineisto koottiin keraamalla tiedot helmikuussa 2022 avatuista palve-
luasiantuntijoille suunnatuista palvelupyynnoista ja chateista Pointti-palvelun-

hallintajarjestelmasta. Jos chatissa kysytty asia ei ratkea chat-keskustelun ai-

kana, muodostetaan chatista palvelupyyntd. Chatista muodostetut palvelu-

pyynnot sisaltyvat palvelupyyntéjen ryhmaan, joten jotta sama kysymys ei ole
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kahteen kertaan aineistossa, chateista karsittiin palvelupyynnén muodostami-

seen paattyneet keskustelut.

Palvelupyyntoja oli helmikuussa avattu 126 kpl. Naista karsittiin pois kesken-
eraiset, eli ne tapaukset, joita ei viela ollut kasitelty loppuun asti aineiston ke-
ruupaivaan 13.3.2022 mennessa. Nain tutkimusaineistoon tulivat mukaan ne
palvelupyynnot, joista oli nahtavissa koko palvelupyynnon kasittelyn kaari. Lo-

pullisen aineiston tuli mukaan 97 palvelupyyntoa.

Chat-keskusteluja oli avattu helmikuun aikana yhteensa 181 kappaletta. Chat-
tien suuren maaran vuoksi chat-aineisto jaettiin paivamaarien mukaan kol-
meen osaan. Analyysin ensimmaiseen osaan sisaltyivat chatit ajalta 1.-
10.2.2022. Chattien lukumaara ajalta tuolta ajalta oli 78. Tasta maarasta on jo
karsittu pois ne chatit, joista on muodostettu palvelupyyntd. Ensimmaisen
osan analyysin jalkeen chateista koottiin viela tutkimukseen aineisto ajalta 11.-
20.2.2022. Tasta erasta aineistoon kertyi 38 chat-keskustelua. Toisen osan
analyysi toi tuloksiin mukaan 9 uutta alaluokkaa ja 2 uutta ylaluokkaa kysy-
mysten sisallon maarittelyn osalta, mutta tutkimuksen paakysymysta koskien
toinen chat-aineisto ei tuonut uusia havaintoja valmentavan tydotteen sovelta-
misesta verrattuna ensimmaisen osan analyysiin. Taman vuoksi aineiston kat-
sottiin olevan valmis ja chat-keskusteluja ajalta 21.-28.2.2022 ei enaa keratty
mukaan tutkimusaineistoon. Aineistoon kertyi yhteensa 116 chat-keskustelua.

Taulukossa 2 on esitetty aineiston muodostuminen.

Taulukko 2 Aineiston muodostuminen

Aineiston tyyppi Tutkimusaineistoon si-
saltyvat kpl

Palvelupyynnot 97

Chatit 116

Yhteensa 213

Palvelunhallintajarjestelmasta tutkimusaineistoon otettiin mukaan kaikista saa-
tavilla olleista tiedoista vain kayty keskustelu. Keskustelun avaajaan, kasitteli-

jaan, asiakasvirastoon, yksittaiseen palkansaajaan tai muihin tapauksen yksi-

IGintiin viittaavat tiedot jatettiin varsinaisen tutkimusaineiston ulkopuolelle.

Keskustelussa esiintyvat tydnantajavirastojen nimet korvattiin sanalla "virasto”.
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Henkildiden nimet korvattiin asiayhteydesta riippuen kasitteella "henkilo”,
"maksun saaja” "palkkapalvelusihteeri” tai "palveluasiantuntija”. Palkkapalve-
lusihteerin nimike muuttui 1.5.2022 palkka-asiantuntijaksi, joten aineistossa on

kaytetty kerayshetkella voimassa ollutta nimiketta.

Keskustelujen sisaltamia euromaaria ja paivamaaria ei keratty mukaan tutki-
musaineistoon. Tutkimusaineiston ulkopuolelle rajattiin myos ne keskustelut,
joista asiakasvirasto oli paateltavissa kysymyksen asiayhteydesta. Palvelu-
pyynnon tai chatin avauspaivamaaraa kaytettiin aineiston keradmisessa rajaa-
vana tekijana, mutta muuten silla ei tutkimuksen kannalta ollut merkitysta, jo-

ten myoskaan tuota avauspaivamaaraa ei aineistoon otettu mukaan.

Palvelupyyntadihin ja chatteihin mahdollisesti liitetyt kuvankaappaukset ja liite-
tiedostot eivat ole osa tutkimusaineistoa. Aineiston selkeyttamiseksi kaydyista
keskusteluista on jatetty pois myos jarjestelman muodostamat automaattiset

viestit, koska ne eivat ole merkityksellisia tutkimuksen kannalta. Tallaisia vies-
teja olivat esimerkiksi chatin kasittelyyn ottamisesta automattisesti muodos-

tuva palveluasiantuntijan viesti "Hei, luin kysymyksesi ja vastaan sinulle pian”
tai palvelupyynnoista robotin lahteva viesti "Palvelupyynténne on odottanut li-
satietoja kahden viikon ajan. Pyydamme ystavallisesti kommentoimaan pyyn-

toa...”.

Aineiston koottiin yhteen kopioimalla keskustelun vuorosanat Excel-tauluk-
koon. Aineistoon kerattiin seka keskustelun avaajan, etta toimeksiannon kasi-
telleen palveluasiantuntijan vuorosanat. Jo aineiston keraamisen yhteydessa
aineistoon varikoodattiin keskustelun avaajan ja palveluasiantuntijan vuorosa-
nat eri vareilla. Nain aineiston kasittelyssa ja analyysissa oli suoraan nahta-

vissa, kumman osapuolen vuorosanoista on kysymys.

Aineiston kokoaminen oli hitaampaa, kuin etukateen oli arvioitu, silla kaydyt
keskustelut olivat huomattavasti ennakkoarvioita pidempia ja palvelupyyntoja
ja chatteja oli myds lukumaaraisesti arvioitua enemman. Aineistoon keratyt
palvelupyynnot ja chatit numeroitiin juoksevasti siten, etta palvelupyynnot sai-
vat P-alkuisen tunnuksen ja chatit C-alkuisen. Tunnuksen antaminen helpotti
aineiston kasittelya analyysin toisessa vaiheessa, kun mukana analyysissa oli-

vat enda ne palvelupyynndt, jotka oli mahdollista kasitella valmentavalla
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tyootteella ja joiden kohdalla nain oli myos toimittu. Taulukossa 3 on esimerk-

keja aineistoon keratyista keskusteluista.

Taulukko 3 Aineiston muodostuminen

Keskustelun avaaja Palveluasiantuntija Keskusteluun osallistunut kolmas osapuoli
Numero |Keskustelu
Muistelen, ettd kollega Kiitos paljon,
olisi siitd joskus laittanut onnistui
Moikka, mistd lGytyy ohje jos jotain. Voin yrittda etsia Tuollainen tehda Hieno juttu.
sopimuksen alkupdivam&ara on  |kun saan tuon toisen léytyi. muutos Hyvaa
00.00.00007? Koitin etsid ohjeista, |chatin loppuun, jos Toivottavasti  |tuolla tyGpdivan
9 mutta en loytanyt. odottelet linjoilla. Kiitos se sopii :) siitd on apua. |ohjeella:) jatkoa.
Moi. Oliko niin, ettd Juel 22 &:n
mukaista ammattillista Silloin
kuntoutusta, tyokokeilua virasto
(tydajan muutosta) ei tallenneta Eikd mydskaan Onko virastolla tekee
SAPiin lainkaan? Taysi palkka ja ajanhallintaan tehda ajanhallinnan tarvittavat
Cc37 Kevalta haetaan korvausta. Hei, juurikin nain. mitdan? lisdpalvelu? Ei muutokset
Piti ihan varmistaa toiselta
palveluasiantuntijalta,
mutta tuossa tapauksessa
viimeinen tyopaiva olisi x.x.
Henkil6 on irtisanoutunut. Eli ei kalenteripdivid vaan |Ok, epdselvadd |Ole hyva,
Irtisanoutumisaika on 1 kk. Mika seurravan kuukauden oli meistakin. |mukavaa
on viimeinen tydpaiva elipalv. |Hetkinen menee, palaan |vastaavaa pdivai edellinen (Kiitos péivan jatkoa
Cc57 suhteen paattymispdiva? tahan hetken paastal paiva. vastauksesta. |[:)
Hei, osaatteko sanoa, miten Jaiko
lomapdivat saa pysymaan henkilclle
lomasuunnittelussa, kun pitamattomia
sopimusten valissa on katko. Nyt |los palkoissa on eri paivia vanhalle
lomapdivat paivittyvat lomatieto kuin losussa,  |Tiedot tulisi korjata oikeiksi |sopimukselle
uusimman sopimuksen tieto siirtyy paivittain palkoissa, ettd tiedon saa  |vai mité tietoa |Ei jadnyt
mukaisesti ja lomasuunnitteluun |losuun ja menee losussa  |pysymaan oikeana myos hanelle piti pitdmattomia
o1 kasin lisatyt paivat eivat sdily. olevan tiedon péaille. losussa. korjata? lomia

Numero-sarakkeessa nakyy keskustelulle annettu tunnus ja seuraavissa sa-
rakkeista on nahtavissa kayty keskustelu tai alkuosa siita. Vihrealla taustalla
olevat vuorosanat ovat keskustelun avaajan esittamia, kun taas sininen tausta
on palveluasiantuntijan vuorosanoilla. Joihinkin palvelupyynnailla kaytyihin
keskusteluihin osallistui myos joku kolmasosapuoli, esimerkiksi keskustelun
avaajan esimies tai toinen asiantuntija. Naiden vuorosanat on merkitty keltai-

sella taustavarilla.

6.2 Analyysirunko

Kuvassa 6 esitetty analyysirunko perustuu teoriaosuudessa esiin nostettuihin
valmentavan asiantuntijan tyokaluihin GROW-malliin, kysymystyyppeihin,
kuuntelemiseen ja palautteen antamiseen. Naiden tyOkalujen soveltamista et-
sitaan aineiston muodostavista keskusteluista.
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Mita palveluasiantuntijoilta kysytaan?

On ihan ok olla
vastaus-

Tarvitaan ajattelun kumppani ‘

automaatti
Tilanteet, missa Ve ™
valmentavaa otetta On Keskustelusta I6ytyy valmentavan tyGotteen tunnusmerkkeja
ei voi soveltaa kuitenkin
g J toimittu
vastaus-
automaatti-
na GROW-
el Kuun- Palaut
\ | a tele- teen
N~ kysym_v_.rs— minen anta-
tyypit minen
Fa ™
Tyyppiesimerkit
< J

Kuva 6. Analyysirunko

Analyysin ensimmaisessa vaiheessa selvitettiin, mita palveluasiantuntijoilta
palvelupyynnoilla ja chatissa kysytaan, joten tama vaihe vastaa tutkimuksen
ensimmaiseen alakysymykseen. Kysymysaiheiden selvittamisen jalkeen tutkit-
tiin mahdollisuuksia soveltaa valmentavaa tyOotetta esitettyihin kysymyksiin.

Tata varten toimeksiannot jaettiin kahteen ryhmaan.

Ensimmaiseen ryhmaan kuuluivat ne, joita ei voi kasitella valmentavaa tyo-
otetta soveltaen. Valmentavan tyootteen soveltamisen ulkopuolelle jatettiin ne
toimeksiannot, jotka vastaavat luvussa 3.4. Whitmoren ja Sobackan kuvaamia
tilanteita. Valmentavaa tyootetta ei kannata soveltaa seuraavissa tilanteissa:

- Kiire tai hatatilanne, asia on pakko saada nopeasti eteenpain
- Tiedon tarve tai perehdyttdminen
- Kysymykseen yksi ainoa vastaus

Toiseen ryhmaan jaivat tapaukset, joihin valmentava tyoote sopii. Taman jaot-
telun perusteella muodostuu vastaus tutkimuksen alakysymyksiin millaisten
palvelupyyntdjen ja chattien kasittelyssa valmentavan tydotteen noudattami-
nen on mahdollista ja missa tilanteissa valmentava tyoote on jatettava sivuun

ja valittava muu tapa toimia.
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Analyysin toisessa vaiheessa olivat mukana vain ne palvelupyynnét ja chatit,
joihin valmentavan tyGotteen soveltaminen sopii ja joihin sitd on myds sovel-
lettu. Jaljelle jaavassa aineistossa on mukana ne tapaukset, joiden analysointi
tuo esiin kaytannodssa toimivia valmentavia malleja. Aineistosta etsitaan seu-
raavia luvussa 4 esitettyja valmentavan asiantuntijan tyokalujen ominaispiir-

teita:

Whitmoren GROW-malli ja vaiheiden toteutuminen
1. Goal eli tavoitteen asettaminen
2. Reality eli nykytilanteen kartoittaminen
3. Options eli vaihtoehdot
4. Will eli toteutuksen aloittaminen
Erilaiset kysymystyypit
1. Avoimet kysymykset
2. Henkildkohtaiset kysymykset
3. Tunnekysymykset
4. Voimalliset kysymykset
5. Miksi-kysymykset
6. Valintakysymykset
7
8
9
u
1

. Kuvailevat kysymykset
. Kontekstuaaliset kysymykset
. Reflektiiviset kysymykset
Kuunteleminen
. Toistaminen tai yhteen vetaminen
2. arvostelun ja kriittisyyden valttaminen
3. Kykyihin ja vahvuuksiin keskittyminen
4. Positiivinen asenne
Palautteen antaminen
1. Viestin vastaanottajan reagointi sanomaan
2. Myonteinen palaute
3. Korjaava palaute

Analyysissa etsittiin toistuvia ilmauksia, jotka toimivat pohjana yhdessa teorian
kanssa tyyppiesimerkeille valmentavan tydotteen soveltamiseen palvelupyyn-
tojen ja chattien kasittelyssa. Tama vaihe antoi vastauksen tutkimuksen paa-
kysymykseen, kuinka palveluasiantuntijat voivat paivittaisessa toimeksiantojen
kasittelyssaan soveltaa valmentavaa tyootetta:

- Milla lauserakenteita on kaytetty keskusteluissa, joista 10ytyy
GROW-mallin piirteet?

- Mita kysymystekniikoita on sovellettu? Miten erilaisia kysymyksia
on kaytetty?

- Miten kuuntelemista ilmaistaan?

- Miten palautetta on annettu?
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6.3 Aineiston kasittely ja analysointi

Tassa luvussa kuvataan aineiston kasittelya ja analysointia. Ensimmainen
luku kasittelee palvelupyyntdjen ja chattien sisallon selvittamista, eli tutkitaan
mita palveluasiantuntijoilta kysytaan. Lisaksi luvussa on kuvattu aineiston ja-
kaminen toimeksiantoihin, joihin valmentava ote on sovellettavissa ja toimeksi-
antoihin, joihin valmentavaa otetta ei kannata kayttaa. Toisessa luvussa jatke-
taan niiden toimeksiantojen analysointia, joihin valmentava ote soveltuu, ja joi-

den kasittelyyn sita on myos sovellettu.

6.3.1 Aineiston kasittely palvelupyyntojen ja chattien sisallon osalta

Ensimmaiseksi aineistosta selvitettiin, mita asioita palveluasiantuntijoilta pal-
velupyynnailla ja chateilla kysytaan. Alkuperaisesta aineistosta etsittiin kysy-
myksen tai ongelman esittamiseen liittyvat vuorosanat ja kerattiin ne erilliseen
taulukkoon. Taman jalkeen alkuperaisesta kysymyksesta, mika siis varsinkin
chattien osalla muodostui usein useammasta vuorosanasta, muodostettiin pel-
kistetty ilmaus kysymysmuotoon. Palvelupyynnét ja chatit sisalsivat myos sel-
laisia pyynt0ja, joissa ei varsinaisesti kysyta neuvoa, vaan pyydetaan suoritta-
maan joku toimenpide tai ilmoitetaan virhetilanteesta. Naista ei ole muotoiltu
kysymysmuotoista pelkistettya ilmausta, vaan on merkitty kyseessa olevan

tehtavapyynto tai virhe.

Yksittaisia chat-keskusteluja karsittiin pois tassa yhteydessa sen vuoksi, etta
keskustelusta ei kaynyt aihe ilmi ollenkaan koska tapauksissa oli pyydetty
suoraan palveluasiantuntijan Skype- tai Teams-yhteydenottoa asian selvitta-
miseksi. Lisaksi jotkut pyynnot sisalsivat kaksi erillista kysymysta, joten naista
pyynnoista on muodostunut kaksi erillista rivia mita kysytaan-analyysiin. Koko-
naisuudessaan tutkimuksessa analysoitiin yhteensa 213 palvelupyynt6a ja

chattia kysymysten sisallon selvittamiseksi. Erillisia kysymyksia kertyi 218 kpl.

Kysymysten pelkistaminen ei ollut aina yksinkertaista. Asian muotoilemisessa
tiivimpaan muotoon oli oltava tarkka, etta kaikki oleellinen tulee kirjoitettua
muistiin siten, kuin se alkuperaisessakin vuorosanassa on ollut. Joidenkin kes-
kustelujen kohdalla alkuperainen kysymys saattoi muuttua toiseksi jo alkupe-
raisessa keskustelussa palveluasiantuntijan kartoittaessa nykytilannetta.
Naista tapauksista analyysiin on otettu kysymys sellaisena, kuin keskustelun
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avaaja on sen aloituksessaan esittanyt. Taulukosta 4 nakyy, kuinka alkuperai-

sista ilmauksista on muodostettu pelkistetty ilmaus.

Taulukko 4 Pelkistetyt ilmaukset

Mumero Alkuperdinen ilmaus Pelkistetty ilmaus

Jatkossa tarvitseeko palkansaajan toimittaa verokorttia, jos

han toimitaa tuon paatdksen, niin se riitta3, eikd meidan Tarvitaanko verokorttia, jos palkansaaja on
Pl tarvitse pyytas verokorttia? toimittanut paatoksen verokortista?

Hei! Kysyisin lomap&ivien kulumisesta Kieku palkoissa
P7 jouluaaton osalta. Ei kai pitaisi kuluttaa? Kuluttaako jouluaatto lomapdivia?

Henkild on opintovapaalla virastosta ja ma palvelussuhde
harjoittelijana toisessa virastossa. Ei siirtoilmoitusta. Nyt Miten henkildn lomat kasitelldEn hinen
olisi hakemassalomaa toisen viraston puolella ja ollessan opintovapaan aikana toiss3 toisessa
P18 opintovapaakoodi estdd sen. Miten t3ma pita3 hoitaa? virastossa?
Ohessa Katrevirhelista, saisiko ndille tehty3 jotain ennen
P28 kuin robotti tekee tuon siirron tulorekisteriin. Tulorekisterivirheiden korjauspyynté
Moikka, mista |&ytyy ohje jos sopimuksen alkupdivamaird  Saisinko ohjeen sopimuksen
c9 on 00.00.00007 Koitin etsid ohjeista, mutta en l6ytanyt. alkupdivdmaidran korjaamiseen?

Moi. Oliko niin, ettd Juel 22 §:n mukaista ammattillista

kuntoutusta, tydkokeilua (tybajan muutosta) ei tallenneta  Miten kasitellaan Juel 22 § mukainen
c37 SAPiin lainkaan? Taysi palkka ja Kevalta haetaan korvausta. ammatillinen kuntoutus?

Henkild on irtisanoutunut. Irtisanoutumisaika on 1 kk. Mikd Mika pdivamaara on irtisanomisajasta
cs7 on viimeinen tydpaiva eli palv. suhteen paattymispaiva? laskettu sopimuksen padttymispaiva?

Hei, osaatteko sanoa, miten lomapaivat saa pysymaan

lomasuunnittelussa, kun sopimusten viliss3 on katko. Nyt

lomapaivat paivittyvat uusimman sopimuksen mukaisesti ja Miten lomaoikeuden saa pysymaan oikeana
cel lomasuunnitteluun kdsin lisdtyt paivat eivat sdily. lomasuunnittelussa?

Pelkistetyt kysymykset luokiteltiin alaluokkiin, niista edelleen ylaluokkiin ja lo-
pulta paaluokkiin. Alaluokat muodostuivat pelkistetysta kysymyksesta tiivista-
malla se viela yksinkertaisempaan muotoon. Ylaluokissa alaluokat yhdistyvat
palkanlaskennan prosessin isommiksi kokonaisuuksiksi. Ylaluokittelukin on

tehty viela suhteellisen tarkalla tasolla, silla luokista l16ytyy niin henkilostopal-
veluissa kaytdssa olevat jarjestelmat kuin arkipuheessa esiintyvat kasitteet,

jotta ylaluokat mahdollisimman kattavasti tuovat esiin sen mita palveluasian-

tuntijoilta kysytaan.

Paaluokat jakoivat kysymykset jarjestelmia koskevaksi, prosessiin eli henkilos-
tohallinnon substanssiin liittyviksi tai palveluasiantuntijan kayttdoikeuksiin tai
resurssiin liittyviksi kysymyksiksi tai pyynnoiksi. Raja jarjestelman ja prossin
valilla on hailyva, mutta jarjestelmat paaluokkaan on koottu ne pyynnot, jotka
puhtaasti koskevat jarjestelmien toimintaa. Jos pyyntd voisi olla kumpaakin,
on paaluokaksi maaritelty prosessi. Esimerkiksi tilanteessa, jossa kysymys
koskee, mita palkkalajia tulee kayttaa, on kysymys luokiteltu kuuluvaksi paa-
luokkaan prosessi. Jos taas kysymys koskisi sita, miten jokin palkkalaji toimii,
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maariteltiin kysymys kuuluvaksi paaluokkaan jarjestelmat. Jarjestelmat paa-
luokka sisaltda myds muita kuin Palkeiden omaan jarjestelmakokonaisuuteen
Kiekuun kuuluvia jarjestelmia. Esimerkiksi tulorekisteri 10ytyy myos jarjestel-
mapaaluokasta sen vuoksi, etta osa kysymyksista koskee tulorekisteria jarjes-
telmana, vaikka se ei kuulu Kiekuun. Taulukkoon 5 on koottu esimerkkeja

luokkien muodostumisesta.

Taulukko 5 Luokittelu

Numero Pelkistetty ilmaus Alaluokka Yldluokka Pddluokka
Tarvitaanko verokorttia, jos palkansaaja on

P1 toimittanut paatdksen verokortista? Verokortin toimittaminen Ennakonpidatys  Prosessi

P7 Kuluttaako jouluaatto lomapdivia? Lomapdivien kulutus Vuosilomat Jarjestelmat

Miten henkilon lomat kasitelldan hanen
ollessan opintovapaan aikana toissd toisessa Opintovapaa ja tydskentely

P18 virastossa? muualla Opintovapaa Jarjestelmat
Tulorekisterivirheiden Palveluasiantuntijan

P28 Tulorekisterivirheiden korjauspyyntd korjauspyyntd Tulorekisteri oikeudet
Saisinko ohjeen sopimuksen Sopimuksen

Cc9 alkup3ivamadran korjaamiseen? paivimaaratiedon korjaus Sopimustiedot Jarjestelmat
Miten kdsitelldan Juel 22 § mukainen

c37 ammatillinen kuntoutus? Kuntoutustuen kisittely Kuntoutustuki Jarjestelmat
Mika pdivamaara on irtisanomisajasta Palvelussuhteen

C57 laskettu sopimuksen paattymispaiva? Palvelussuhteen pdattaminen p&attaminen Prosessi
Miten lomaoikeuden saa pysym&an oikeana Lomasuunnittelu

C61 lomasuunnittelussa? lomaoikeuden paivittyminen Lomasuunnittelu Jarjestelmat

Seuraavaksi tutkittiin, onko saatuun toimeksiantoon mahdollista soveltaa val-
mentavaa tyootetta. Perusteena kaytettiin seuraavia Whitmoren ja Sobackan
maaritelmia:
- Kun kyseessa on perehdytys tai henkilo ei tieda jotain, mika on
oleellista asian ratkaisun kannalta

- Asiaan on olemassa yksi ainoa vastaus
- Kyseessa on kiire tai hatatilanne

Naiden asioiden maarittelyyn etsittiin viitteita kaydyista keskustelusta. Palvelu-
pyynnoista etsittiin ensin ne, joiden kasittelyyn valmentavan tyootteen sovelta-
minen ei ole mahdollista. Jaljelle jaavat palvelupyynndt ja chatit ovat niita, joi-

hin sovelletaan valmentavaa tydotetta.

6.3.2 Aineiston kasittely valmentavan ty6otteen menetelmien osalta

Aineiston kasittelya jatkettiin niiden palvelupyyntojen kanssa, jotka on mahdol-
lista kasitella valmentavaa tydotetta soveltaen. Kaytannodssa osa naista pyyn-
ndista oli kasitelty perinteiseen malliin suoria vastauksia antamalla, joten tassa
vaiheessa karsittiin nama tapaukset aineistosta pois. Jaljelle jaanesta aineis-
tosta oli siis mahdollista 10ytaa ne aidot tilanteet, joista on mahdollista |0ytaa

tyyppiesimerkkeja ja mallilauseita toiminnan kehittamista varten.
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Jokaiselle neljalle GROW-mallin vaiheelle luotiin oma taulukko, johon kerattiin
vaihetta kuvaavat ilmaukset tai iimenemismuoto. GROW-mallin vaiheita ilmen-
tavia vuorosanoja loytyi seka keskustelun avaajan etta palveluasiantuntijan
osuuksista. Kysymystyyppeja analysoitiin etsimalla palvelupyynndista ja cha-
teista kaikki palveluasiantuntijan esittamat kysymykset. Mydskaan kysymys-
tyypin maarittely analyysirungon mukaisesti ei kaikissa tapauksissa ollut yksi-
selitteista, silla kysymyksen voi ajatella kuuluvaksi useampaan tyyppiin. Li-
saksi kysymysta edeltavilla tai seuraavilla vuorosananoilla saattoi olla merki-

tysta kysymystyypin maarittelyssa.

Alkuperaisen suunnitelman mukaan tutkimukseen oli tarkoitus ottaa mukaan
vain valmentavat kysymystyypit. Aineistoon perehtymisen jalkeen kavi kuiten-
kin ilmi, etta suurin osa kysymyksista ei ole varsinaisesti valmentavia tyypil-
taan, mutta ne voivat olla omalta osaltaan osa GROW-mallin toteutumista.
Tasta syysta lopulliseen analyysiin paatyivat mukaan kaikki palveluasiantunti-

joiden esittamat kysymykset.

Seuraavana oli kuuntelemista ilmaisevien vuorosanojen etsiminen palveluasi-
antuntijan vuorosanoista. Kuuntelemisen ilmaiseminen kirjoitetussa viestin-
nassa on haastavaa, joten myos siihen viittaavien lainausten loytaminen kay-
dyista keskusteluista oli hankalaa. Tassa tutkimuksessa kuuntelemisen il-
mauksia etsittiin hakemalla palveluasiantuntijoiden vuorosanoista teoriaosuu-
desta tuttuja toistamista tai yhteen vetamista, arvostelun ja kriittisyyden valtta-

mista, kykyihin ja vahvuuksiin keskittymista seka positiivista asennetta.

Lopuksi keskustelusta etsittiin viela palveluasiantuntijan antamaa palautetta.
Ensimmainen etsittava asia oli iimaukset siita, ettd keskustelun avaajaa on
kuultu senkin jalkeen, kun automaattivastaus chatin vastaanottamista oli lahe-
tetty tai han tulee kuulluksi myohemmin keskustelun kuluessa. Toiseksi kes-
kusteluista etsittiin mahdollisia positiivisia tai kriittisia palautteita havaituista

asioista.
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6.4 Tulokset

Seuraavissa luvuissa on esitelty analyysi ja tutkimustulokset. Lisaksi analyysin
yhteydessa nousi esiin havaintoja analyysirungon ulkopuolelta koskien tutkit-

tuja keskusteluja kokonaisuutena. Nama tulokset I16ytyvat viimeisesta luvusta.

6.4.1 Mita palveluasiantuntijoilta kysytaan?

Kysymykset luokiteltiin ala-, yla- ja paaluokkiin. Paaluokkia tassa tutkimuk-
sessa olivat prosessi, jarjestelmat ja palveluasiantuntijan oikeudet. Kysymyk-

set jakautuivat paaluokkiin kuvan 7 mukaisesti.

Paaluokat
A562% ® Jirjestelmat
® Palveluasiantuntijan oikeudet

@ Prosess

E5%

Kuva 7. Paaluokkien osuudet aineistosta

Jarjestelmiin liittyvia kysymyksia esitettiin yhteensa 106 kpl, mika oli 48,62 %

kysymyksista. Prosessiin liittyvia kysymyksia kertyi lahes yhta paljon eli

100 kpl prosenttiosuuden ollessa 45,78 kaikista esitetyista kysymyksista. Pal-
veluasiantuntijoiden kayttooikeuksiin ja resurssiin liittyvia kysymyksia tuli vahi-
ten, mutta kuitenkin huomion arvoinen osuus kaikista. Lukumaara palveluasi-
antuntijoiden kayttooikeuksiin ja resurssiin liittyen kysymysten osalta oli 12 kpl

ja prosentteina tama on 5,5.

Ylaluokkia kysymyksille kertyikin sitten jo useampia. Kokonaisuudessaan tutki-
musaineistoon muodostui 38 eri ylaluokkaa. Prosessiin liittyvia kysymyksia

I6ytyi l&hes kaikista ylaluokista, kun taas jarjestelmiin ja palveluasiantuntijan
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oikeuksiin liittyvien kysymysten ylaluokissa vaihtelua oli vahemman. Kuvassa
8 on esitetty eri paaluokkiin kuuluvien kysymysten jakautuminen ylaluokkiin:

® Jarjestelmat kpl @ Prosessi kpl @ Palveluasiantuntijan oikeudet kpl

15
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Kuva 8. Ylaluokat

L

Palveluasiantuntijan kayttooikeudet-paaluokan suurin ylaluokka oli luonnolli-
sesti tulorekisteri, koska palkkajarjestelman ominaisuuksista johtuen palvelu-
asiantuntijoita tarvitaan muokkaamaan tulorekisteritietoja oikeanlaisiksi. Muu-
tamia pyyntdja tuli myoés WS-ajoja, SAP HCM:aa ja lomasuunnittelua koskien

palveluasiantuntijoiden laajempien kayttdoikeuksien vuoksi.

Jarjestelmia koskien ylaluokkia kertyi 11 kappaletta. Ylaluokka kertoo suo-
raan, mita jarjestelmaa kysymys koskee. Taulukossa 6 nakyy jarjestelmat-
paaluokan kysymysten jakautuminen eri ylaluokkiin. Lisaksi taulukossa 6 on
kysymysten prosenttiosuudet paaluokkaan kuuluvista kaikista kysymyksista.
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Taulukko 6 Jarjestelmat ja ylaluokat

Alaluokka kpl %-osuus jarjestelmat-paaluo-

kan kysymyksista

Palveluaikalaskenta 3 2,8
WS-ajot 4 3,8
SAP HCM 29 27,4
Lomasuunnittelu 12 11,3
Palkat 29 27,4
Tulorekisteri 5 4.7
Portaali 9 8,5
Tietojen siirtyminen/liittymat 9 8,5
Tahti 1 0,9
Ajanhallinta 2 1,9
Herkka 3 2,8

Eniten kysymyksia kertyi luokkiin Palkat ja SAP HCM. Naiden jalkeen kolman-
tena tilastossa tulee lomasuunnittelu. Alaluokkien perusteella Palkkoja koske-
vista kysymyksista suurin osa liittyi rasteihin, mutta myds palkkojen korjaami-
nen, ulosotot ja lomarahan maksaminen olivat suosittuja aiheita tassa ylaluo-
kassa. SAP HCM: osalta eniten kysymyksia esitettiin palvelussuhteen paatty-
miseen liittyen. Tasaisen kysyttyja aiheita olivat myos poissaolot, organisaa-
tiomuutokset, sopimustietojen kasittely seka kuntoutustuet. Lomasuunnittelun
osalta lomapaivien kuluminen heratti eniten kysymyksia. Henkilostopalvelui-
den laaja ja monimuotoinen tehtavakentta nakyy jarjestelmat paaluokan ala-
luokkien maarassa, niita kertyi kaiken kaikkiaan 71 kpl. Suurin osa alaluokista
esiintyi aineistossa kuitenkin vain kerran. Kaikki jarjestelmat-paaluokkaan kuu-

luvat alaluokat ja esiintymiskerrat [0ytyvat liitteesta 1.

Vaikka paaluokkiin prosessi ja jarjestelmat kertyi lahes yhta monta kysymysta,
jakautuivat prosessiin liittyvat kysymykset viela laajemmalle alueelle kuin jar-
jestelmiin liittyvat kysymykset. Ylaluokkia prosessien osalta 16ytyi yhteensa 37,
joista osa on kuitenkin yhteisia jarjestelmat-paaluokan kanssa. Taulukossa 7
on esitetty prosessi-paaluokkaan kuuluvien kysymysten jakautuminen eri yla-
luokkiin, ja niiden prosenttiosuudet paaluokkaan kuuluvista kaikista kysymyk-

sista.
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Taulukko 7 Prosessi ja ylaluokat

Paaluokka kpl %-0osuus prosessit paa-

luokan kysymyksista

Ennakonpidatys 3 3

Sidosryhmat (esim. Verottaja, Kela, | 15 15

Keva)

Sairaus

WS-ajot

SAP HCM

Lomasuunnittelu

Palkat

Poissaolot

N
N

Tulorekisteri

Palvelussuhteen paattaminen

Kuntoutustuki

Tydkokeilu

Opintovapaa

Tasmaytystaulukko

Nimikirjat

Lomakorvaukset

Vuosilomat

Osa-sairausvapaa

Osa-aikaisen lomapalkka

Lomarahat

Raportointi

Palkanmaksu

Organisaatiomuutokset

Arkistointi

Tekninen katko

VM tulkinta

Al ol A N 2l W Al N 2 B gl N R gl 2l N R o] 2 B W] A w2 N
Al ol A N 2l W A N 2 B gl N R gl 2l N R o] 2 B W] A w2 N

Lomien siirtdminen

Lukumaaraisesti eniten kertyi sidosryhmia, kuten Kelaa, Kevaa tai verottajaa
koskevia kysymyksia. Naita kysymyksia oli yhteensa 15. Tulorekisteri oli si-
dosryhmista erotettu omaksi ylaluokakseen, koska jo etukateen oli tiedossa,
ettd kysymyksia esitetdan paljon tata aihetta koskien. Tassa paaluokassa tulo-

rekisteria koskevia kysymyksia esitettiin yhteensa 12 kpl. Jarjestelmat-
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paaluokan kanssa yhteisia ylaluokkia olivat WS-ajot, SAP HCM, lomasuunnit-

telu, palkat ja tulorekisteri.

Vaikka prosessi-paaluokka sisalsi jo ylaluokkia oli paljon, kertyi alaluokkia laa-
jasta tehtavakentasta johtuen viela enemman. Alaluokkia I0ytyi yhteensa 63
kpl. Eniten paanvaivaa aiheutti prosessiin liittyen palvelussuhteen paattami-
nen. Taman jalkeen kysymyksia herattivat myos organisaatiomuutokset, pois-
saolojen kasittely, kuntoutustuen kasittely seka tasmaytystaulukko. Myos Ke-
lan paivaraha-asiat ja osasairausvapaa olivat kysyttyja aiheita. Kaikki proses-

sipaaluokan alaluokat lukumaarineen Ioytyvat liitteesta 2.

6.4.2 Valmentavan tyootteen soveltamismahdollisuudet

Tutkimusaineiston palvelupyynndista ja chateista selkeasti yli puolet eli 58,6 %
olivat sellaisia, joiden kohdalla on valmentavan tyootteen soveltaminen ei valt-
tamatta ole paras ratkaisu. Valmentava tyoote soveltui 41,4 prosenttiin ta-

pauksista.

B7 (41.43%)

Kisittelytapa
@ Vastausautomaatt

Ajattelun kumppani

123 (58,57%)

Kuva 9. Valmentavan tydotteen soveltuminen

Jakauma oli samanlainen tarkasteltaessa myos pelkkia palvelupyyntgja tai
pelkkia chatteja. Tama osoittaa, etta valilla on ihan soveliasta antaa suoria
vastauksia, mutta on my0os paljon tapauksia, joissa ajattelun kumppanille on
tilaa. Kun yhdistettiin kysymysten paaluokat ja soveltuminen valmentavalla
tydotteella kasittelyyn, nahdaan taulukossa 8, miten paaluokka vaikuttaa kysy-

myksen soveltumiseen valmentavalla tyootteella kasittelyyn.
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Taulukko 8 paaluokat ja valmentavan tydotteen soveltuvuus

Paaluokka Paaluokan kysy- On ihan ok toimia | Tarvitaan ajattelun
mykset yhteensa vastausautomaat- | kumppani
tina
Palveluasiantunti- | 12 12 0
jan oikeudet
Jarjestelmat 107 66 41
Prosessi 100 59 41

Tuloksista kay ilmi, ettd ainoastaan palveluasiantuntijan oikeuksiin liittyvat
pyynnot ovat kaikki sellaisia, etta niitd on mahdollista kasitella suoraan niin sa-
notusti vastausautomaattina. Kokonaisuus on selkea: Palveluasiantuntijan
kayttooikeuksiin liittyvissa pyynnoissa ei varsinaisesti kysyta mitaan, mutta
pyydetaan tekemaan jokin toimenpide, johon tarvitaan palveluasiantuntijan
kayttdoikeuksia ja WS-ajojen tapauksessa kyseeseen voi tulla myos palvelu-
asiantuntijan resurssi. Jarjestelmien ja prosessin osalta paaluokasta ei pysty

paattelemaan kysymyksen soveltuvuutta valmentavalla tyootteella kasittelyyn.

Kun tarkasteluun lisataan ylaluokat, ja peruste, miksi valmentava tyoote ei so-
vellu, nayttaa luokittelu kertovan aavistuksen enemman. Taulukossa 9 on yla-
luokan ja paaluokan lisaksi nakyvissa onko kysymys maaritelty valmentavaan
tydotteeseen sopivaksi (ajattelun kumppani) vai onko kysymys sopiva kasitel-
tavaksi suora vastaus antamalla (vastausautomaatti). Lisaksi taulukkoon on

merkitty, milla perusteella kysymykseen ei valmentavaa tyootetta voi soveltaa.

Taulukko 9 Jarjestelmat-paaluokan ylaluokat ja valmentavan tydotteen soveltuvuus

Vastausautomaatti
Tiedon
tai
Kiire tai perehdyt Yksi Ei pysty
Ajattelun |hatdtilan yksen ainoa luokittel
Yliluokka Pddluokka |kumppani |ne tarve vastaus |emaan |yhteensd
Ajanhallinta Jarjestelmat 0 1 0 1 2
Herkk3 Jarjestelmat 0 0 0 3 3
Lomasuunnittelu Jarjestelmat 3 0 5 3 1 12
Palkat Jarjestelmat 17 1 7 4 29
Palveluaikalaskenta |Jarjestelmat 2 0 1 0 3
Portaali Jarjestelmat 4 2 0 2 1 9
SAP HCM Jarjestelmat 9 1 9 10 29
Tahti Jarjestelmat 1 0 1 0 2
Tietojen siirtyminen |Jarjestelmit 2 1 0 2 1 9
Tulorekisteri Jarjestelmat 3 0 0 1 4
WS5-ajot Jarjestelmat 1 0 1 2 4




Taulukko 9 osoittaa, etta vain ylaluokkien Ajanhallinta ja Herkka osalta kysy-
mykset olisi mahdollista kasitella aina perinteiseen tapaan antamalla suoria
vastauksia. Tama voi selittya silla, etta Ajanhallinta ja Herkka ovat jarjestel-

mia, jotka monelle ovat varmasti talla eraa vieraampia. Taulukkoon 10 on
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koottu samat asiat prosessipaaluokan osalta.

Taulukko 10 Prosessit-paaluokan ylaluokat ja soveltuvuus valmentavaan tydotteeseen

Vastausautomaatti
Tiedon
tai
Kiire tai perehdyt Yksi Ei pysty

Ajattelun |hatdtilan yksen ainoa luokittele |Kaikki
Yldluokka Pdiluokka |kumppani [ne tarve vastaus |[maan yhteensd
Arkistointi Prosessi 1 0 0 1 2
Ennakonpidatys Prosessi 1 0 1 1 3
Kuntoutustuki Prosessi 2 0 2 0 a
Lomakorvaukset Prosessi 2 0 0 0 2
Lomarahat Prosessi 1 0 0 1 2
Lomasuunnittelu Prosessi 0 0 1 0 1
Nimikirjat Prosessi 2 0 0 2 4
Qpintovapaa Prosessi 0 0 0 1 1
Organisaatiomuutokset Prosessi 0 0 1 0 1
Osa-aikaisen lomapalkka Prosessi 1 0 0 0 1
Osasairausvapaa Prosessi 1 0 1 2 4
Palkanmaksu Prosessi 1 0 1 1 3
Palkat Prosessi 3 0 2 0 5
Palvelussuhteen pddttdminen |Prosessi 3 0 0 3 6
Poissaolot Prosessi 1 0 1 2 !
Raportointi Prosessi 1 0 0 0 1
Sairaus Prosessi L 0 1 2 7
SAP HCM Prosessi 3 0 0 0 3
Sidosryhmat Prosessi 5 0 6 4 15
Tulorekisteri Prosessi 7 0 4 1 12
Tybkokeilu Prosessi 1 0 0 1 2
Tasmaytystaulukko Prosessi 0 5 0 0 5
Vuosilomat Prosessi 3 0 2 2 7
W5-ajot Prosessi 0 0 0 1 1
Tekininen katko Prosessi 0 0 0 1 1
VM tulkinta Prosessi 2 0 0 0 2
Lomien siirtdminen Prosessi 0 0 1 0 1

Taulukon 10 mukaan aina valmentavalla tyootteella olisi kasiteltavissa loma-
korvauksiin, osa-aikaisten lomapalkkaan, raportointiin, SAP HCM:n ja VM: tul-
kintoihin liittyvat asiat. Mutta tama pitaa paikkansa vain taman tutkimusaineis-
ton kohdalla, kaikkiin edella mainittuihin ylaluokkiin liittyy perehtymisen, tiedon
tarpeen tai jopa kiireen ja hatatilanteen mahdollisuus. Kaytanndssa on siis

mahdollista, ettd namakin kysymykset olisivat kasiteltavissa suora vastaus an-

tamalla.

Lomasuunnittelu, opintovapaat, organisaatiomuutokset, tasmaytystaulukko,
WS-ajot ja tekniset katkot ovat sellaisia ylaluokkia, joita taman aineiston pe-

rusteella olisi varminta kasitella suora vastaus antamalla. Tapauksia naihin
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luokkiin kertyi kuitenkin vahan, joten yleistamaan tata oletusta ei aineiston pe-

rusteella pysty. Taulukot 9 ja 10 osoittavat, ettd mydskaan ylaluokan perus-

teella ei kasittelytapa ole paateltavissa.

Lopuksi kysymysten soveltumista valmentavan tyootteen kayttamiseen tutkit-

tiin viela alaluokkien nakokulmasta. Koska alaluokkia 16ytyi perati 121 kpl ja

suurin osa niista esiintyy vain kerran tai kaksi aineistossa, taulukossa 11 esite-

taan alaluokkien osalta vain ne luokat, missa esiintymiskertoja oli 3 tai enem-

man.

Taulukko 11 alaluokat ja soveltuvuus valmentavaan tydotteeseen

Vastausautomaatti
Tiedon tarve tai Kiire tai Yksi ainoa
Alaluokka Tapausten lkm |Ajattelun kumppani |perehdytys hititilanne |vastaus
Poissaolot 5 3

Lomapdivien kulutus

Sairauspoissaolon yhdenjaksoisuus

Kuntoutustuen kisittely

Kela pdivarahat

Palvelussuhteen paattaminen

Tulorekisterivirheiden korjauspyyntd

Tulorekisteritietojen korjaaminen

Tasmaytystaulukko

SAP HCM kayttaminen

Sopimustiedot

Nimikirjatiedot

Keva-access

Lomien korvaaminen rahana

Rastin kasittely

Ulosotto

Osasairausvapaan palkanmaksu

Lomarahan maksaminen

Poissoaolojen kasittely

Palkankorjaus

Organisaatiomuutokset
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Jo paaluokkien tarkastelu osoitti, etta palveluasiantuntijan oikeudet-paaluok-

kaan kuuluvat tulorekisterivirheiden korjauspyynnot ovat kaikki kasiteltavissa

ilman valmentavaa tyootetta. Sama asia nousee esiin myos alaluokkien tar-

kastelussa, kun tulorekisterivirheiden korjauspyynnoista kaikki on jatetty val-

mentavan tyootteen ulkopuolelle, silla perusteella, etta asiaan on olemassa

yksi ainoa vastaus, eli palveluasiantuntija tekee korjauksen jarjestelmaan.

Yhteenvetona voidaan aineiston perusteella todeta, etta paaluokkien perus-

teella kasittelytapa voidaan valita vain palveluasiantuntijan oikeuksiin liitty-

vissa pyynnoissa. Nama pyynndot voidaan kasitella ilman valmentavaa tyo-

otetta. Jarjestelmiin ja prosessiin liittyvat pyynnét ovat varminta miettia
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tapauskohtaisesti. Myoskaan yla- tai alaluokka ei maarittele kysymyksen kasit-
tely tapaa.

Pohdinnassa voidaan kayttaa apuna Whitmoren ja Sobackan maarittelemia ti-
lanteita, joihin valmentavaa tyOotetta ei voi soveltaa. Tiedon tarve tuli esille
monesti jo keskustelun avauksessa, kun kysyja kertoo, ettei tieda, eika kolle-
gatkaan tieda tai ettei [0ytanyt mistaan tietoa. Naita tilanteita ilmaistiin tutki-
musaineistossa selkeilla lauseilla:

- "Koitin etsia ohjeista, mutta en |6ytanyt.”

- "En léytanyt tasta tulkintaa ja mustaa valkoisella”
- "Entieda yhtaan...”

- "Kukaan ryhmassa ei ollut kuullut moisesta.”

Toisaalta tiedon tarve voi ilmeta myos kysymyksina, kuten seuraavassa lai-
nauksessa:

- "Henkil6lla on opintovapaansa aikana toisessa virastossa maa-
raaikainen sopimus. Voiko nain olla?”

Koska aineisto ei sisaltanyt mitdan kysyjaan liittyvaa informaatiota perehdytyk-

sen tarvetta ei voi taman aineiston perusteella arvioida kattavasti.

My0s kiire tai hatatilanne ilmaistaan jo keskustelun avauksessa tai vimeistaan
heti seuraavissa vuorosanoissa.

- "Asialla on kiire...”

- "Ja virastosta tuli jo viestia tupla huutomerkeilla kun asialla on
heille kiire”

- "Virastolla on kiire, kun 15. paiva pitaisi olla asia kunnossa.”

Hatatilannetta, voidaan ilmaista myds kertomalla havaitusta virheesta:

- "...kaava on rikki...”
"Henkil ei itse pysty tallentamaan poissaolojaan tdaman vuoden
aikana. Missa vika?”

Aina hatatilanne ei ole kovin akuutti, mutta kuitenkin sellainen, etta asian rat-

kaiseminen ilman apua on mahdotonta.

Yhden ainoan vastauksen kysymykset ovat usein suljettuja. Tallaisia ovat esi-
merkiksi:

- "Onkohan tuohon olemassa valmista ws-pohjaa, jonka voisi |&-
hettaa virastoon taydennettavaksi?”

- ”"Onko nimikirja mahdollista tulostaa englanniksi?”

- "Henkildlla on opintovapaan aikana maaraaikainen sopimus toi-
sessa virastossa. Voiko nain olla?”
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Jos kysymykseen on olemassa vain yksi ainoa vastaus, se ei ilmene viela
keskustelun avauksesta, vaan riippuu luonnollisesti vastauksesta, joka kysy-

mykseen annetaan

6.4.3 GROW-mallin soveltaminen

Kuten jo aiemmin tuli ilmi, GROW-mallin vaiheet eivat aina ilmene palveluasi-
antuntijan esittamien kysymysten kautta, vaan keskustelun avaajan vuorosa-
noilla on yhta suuri, ellei jopa suurempikin merkitys. GROW-mallin luoneen
Whitmoren ajatus tasavertaisten valisesta keskustelusta toteutuu palvelupyyn-

nailla ja chateilla siis luontaisesti.

GROW-mallin ensimmainen vaihe eli tavoitteen asettaminen tulee esille lahes-
tulkoon aina jo keskustelun avaajan ensimmaisissa vuorosanoissa:

- "Kysyisin lomapaivien kulutuksesta Kieku palkoissa jouluaaton
osalta. Ei kai pitaisi kuluttaa?”

Kuten edellisessa lainauksessa, avaukset ovat paasaantoisesti hyvin rajattuja
ja tasmallisia. Savy keskustelun alusta lahtien on positiivinen ja asia ilmais-
taan ymmarrettavasti. Keskustelun avaukset jo itsessaan tayttavat siis tavoit-
teen asettamisen tunnusmerkit. Joskus harvoin tavoitteen asettamiseen tarvit-
tiin palveluasiantuntijan tukea. Tallaisesta tilanteesta on seuraava lainaus:

- "Mikas siina askarruttaa?”
Palveluasiantuntija pystyy siis tarkentamaan tavoitetta asettamalla tilantee-

seen sopivan avoimen kysymyksen.

Myds GROW-mallin toinen vaihe nykytilanteen kartoitus tapahtui luonnollisesti
kysyjan kertomana heti keskustelun alkupuolella. Tarvittaessa palveluasian-
tuntija viela kysymyksia esittamalla selvitti, mita on tehty tai tapahtunut:

- "Miten olet tuota palalaskelmalla kasitellyt?”

- "Monta vuotta ja kuukautta tuosta tulee”

- "Misté tuo vaatimus tulee?”

- "Miten nuo sapin tallennukset on kayttaytyneet palkoissa?”

- ”Onko rasti aiheellinen vai ei?”

- "Ootteko tehneet jo keva-access tarkistuksen?”

- "Oletko katsonut I10ytyikd tuohon mitaan koosteet taulukosta?”

Nailla kysymyksilla palveluasiantuntija samalla kartoitti, mihin keskustelun
avaajan nakemykset perustuvat. Onko asia fakta vai kenties kyse kuulopu-

heesta tai oletuksesta.
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Vaihtoehtojen kartoittaminen on GROW-mallin kolmas vaihe ja tassa vai-
heessa myos palveluasiantuntijat saivat nakyvampaa roolia vaiheen toteutuk-
seen. Usein tassakaan vaiheessa ei edetty valmentavien kysymysten tai yli-
paataan kysymysten kautta, vaan palveluasiantuntija pohti eri vaihtoehtoja ja
niiden vaikutuksia yhdessa keskustelun avaajan kanssa. Vaikka kysymykset
olivat suljettuja, ne ohjasivat kuitenkin keskustelun avaaja miettimaan asioita
toisella tapaa. Tasta esimerkkina seuraavat lainaukset:

- "Pitaisikod varmistaa...”

- "Jos onnistuu, niin naista voi tehda palkkatapahtumat oikeilla tili-
oinneilld. Jos tuo palkkatapahtumiin korjaaminen ei toimi, niin ta-
man voi antaa menna palkka-ajossa sellaisenaan. Tasta muo-
dostuu virhelista, mutta...”

Palveluasiantuntija voi myos kysymyksellaan ohjata keskustelunavaajaa oi-
kean tiedon ja oivaltamisen luokse:

- "Oletko katsonut omasta portaalista ohjepankista poissaololajien
taulukkoa?”

- "Oletko tutkinut ohjeesta tuota asiaa?

- "Tuota voisi kysya suoraan Kevasta, mita mielta he ovat?”

Neljas ja viimeinen vaihe on toteutus. Tama on GROW-mallin vaiheista se,
mika useimmiten jai tutkimukseen sisaltyneissa keskusteluissa kaymatta lapi
tai se ei dokumentoidusta aineistosta kaynyt ilmi. Aineistoon kertyi kuitenkin
tapauksia, missa toteutumista kuvaa keskustelun avaaja kiittamalla ja kertaa-
malla sovitut toimenpiteet:

- ’Kiitos, nyt ymmarsin ja sain viela ohjeistettua virastoakin...”
- ”Kiitos avusta, koitan tuolla tavalla tehda @
- "Kappas, nain se onnistuikin”

Palveluasiantuntija voi my0s varmistaa, etta asia on kunnossa:
- "Paasetko nailla eteenpain?”
Talla kysymyksella palveluasiantuntija antaa keskustelun avaajalle mahdolli-

suuden sanoittaa tehtavan toteutus itse.

6.4.4 Kysymystyypit

Kysymyksia palvelupyynndilla ja chateissa on esitetty puolin ja toisin paljon.
Paaosin palveluasiantuntijoiden esittamat kysymykset eivat vastaa valmenta-
via kysymystyyppeja, mutta ne ovat usein silti osa valmentavaa vuorovaiku-

tusta olemalla osa GROW-mallin vaiheita.
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Vaikka suurin osa esitetyista kysymyksista oli suljettuja kysymyksia, [0ytyi jou-
kosta iso joukko myos avoimia kysymyksia. Avoimella kysymyksella voidaan
kartoittaa tilannetta esimerkiksi nain:

- "Miten olet kasitellyt...”

- "Miten tallennukset kayttaytyvat?”
- "Missa vaiheessa...”

- "Milla toimenpiteella kokeilit...”

Tutkimuksen mukaan oikean lopputuloksen I0ytymisessa autettiin myos seu-
raavilla avoimilla kysymyksilla:

"Mita tapahtuisi jos...”
- ”Mita ves sanoo...”

Saman kysymyksen voidaan katsoa kuuluvaksi myds useampaan kuin yhteen
kysymystyyppiin. Esimerkiksi edella mainittu "Mita tapahtuisi jos...” voi olla
avoimen kysymyksen lisaksi esimerkki myos kontekstuaalisesta kysymyk-

sesta.

Voimalliset kysymykset ovat lahella avoimia kysymyksia ja niiden maarittely
aineistosta oli vaativaa. Aineistosta kuitenkin l10ytyi voimalliseksi luokiteltavia
kysymyksia. Tallaisia olivat esimerkiksi:

"Mista vaatimus tulee?”
- "Minkalaista tietoa tarvitaan?
"Mita tuossa on tapahtunut?”

Voimalliseksi maaritellyt kysymykset olivat tyypillisesti lyhyita ja ytimekkaita.

Miksi-kysymyksen asema valmentavassa tyootteessa kirjallisuuden perustella
on ristiriitainen. Oikein kaytettyna ne toimivat hyvin valmentavassa tyoot-
teessa. Tutkimusaineistosta ei kuitenkaan 10ytynyt yhtaan palveluasiantuntijan

esittamaa miksi-kysymysta.

Kaikkia valmentavia kysymystyyppeja ei 10ytynyt tutkimusaineistosta ollen-
kaan. Tallaisia kysymystyyppeja olivat henkildkohtaiset ja tunnekysymykset,

kuvailevat kysymykset seka refleksiiviset tai strategiset kysymykset.

6.4.5 Kuunteleminen

Katsekontaktin, ilmeiden ja eleiden puuttuminen vie suuren osa viestinnan si-
sallosta kirjallisessa ilmaisussa. Se nakyi kuuntelemisen osalta tutkimuksen

tulosten niukkuutena. Toistamista, selventavida muunnelmia tai keskustelun



70

yhteenvetoja ei juurikaan analysoiduissa keskusteluissa nakynyt. Seka palve-
lupyynnailla, etta chateissa on helppo palata tarkistamaan aiempia vuorosa-
noja, joten toistamiselle tai tiivistamiselle ei sinallaan ole tarvetta. Valmenta-
vaa tyootteen tyokalujen kayttoa tutkittiin 57 keskustelusta, mutta vain kol-

messa niista oli hyddynnetty toistamista.

Kuuntelemista ilmaisee myos toisen rohkaiseminen kertomaan lisaa. Lisatie-
toja onkin kyselty ahkerasti, eli ne kysymykset, jotka eivat tyypiltaan ole val-
mentavia, voivat toimia omalta osaltaan toimia kuitenkin kuuntelun ilmaisijana.

Kysymykset ovat palveluasiantuntijan tapa pyytaa kertomaan lisaa.

Analysoiduista keskusteluista kavi myads ilmi positiivinen asenne seka keskus-
telun avaajan etta palveluasiantuntijoiden puolelta. Positiivinen asenne ei tii-
visty mihinkaan yksittaiseen vuorosanaan, vaan muodostuu koko keskustelun
kattavasta ilmapiirista. Kaikki ne keskustelut, joista tutkittiin valmentavan tyo-

otteen tyokalujen kayttoa, olivat erittain positiivisia ilmapiiriltaan.

6.4.6 Palautteen antaminen

Palautteen antamisen osalta tutkimuksen tulokset ovat ristiriitaiset. Keskuste-
luissa annetaan jo nyt hyvin palautetta siita, ettd keskustelun avaajan viestiin
on reagoitu. Tama ilmeni hyvin siita, etta keskustelukumppania pidetaan ajan
tasalla, miksi vastaus viipyy, tai mita palveluasiantuntija tekee.

- "Hetkinen menee, palaan tahan hetken kuluttua.”

- "Hetki, vastailen pian ©)”

- "Pieni hetki menee kun pystyn katsomaan kun on useampi chat
menossa’

- "Odotas hetki, niin katson milta nayttaa tuolla palkoissa”

- "Yritan tutkia tapausta, menee jonkin aikaa!”

Siitd huolimatta, ettéa keskustelujen yleistunnelma oli hyvin positiivinen, suoraa
positiivista palautetta keskusteluissa oli annettu kuitenkin hyvin vahan. Positii-
visia palautteita olivat esimerkiksi:

"Tama mielestani myos kunnossa.”
- "Hyva etta on selvityksessa, toivotaan etta ratkeaa!”
- "Hienoa, etta tutkitte naita eroja, se on oikein hyva ja oikea tapa!

@”
Seuraava lainaus on esimerkki aineistosta I0ytyneesta kriittisesta palaut-

teesta:
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- "Vaikka parempi olisi, jos kaikki virhetilanteet aina tutkittaisiin,
eika kierreltaisi @
Kriittista palautetta aineistosta ei juurikaan 10ytynyt ylla olevaa esimerkkia lu-

kuun ottamatta.

6.4.7 Muut havainnot

Analyysirunko ei erikseen sisaltanyt oivalluttamiselle omaa kohtaa, koska oi-
valtaminen tapahtuu valmentavan vuorovaikutuksen kautta. Mutta tutkimustu-
loksista kavi ilmi, etta jo kysymysten esittaminen voi johtaa oivaltamiseen. Esi-
tetyt kysymykset eivat olleet aina valmentavia tyypiltdan, mutta ne ohjasivat
siita huolimatta keskustelun avaajaa miettimaan asioita uudelta kantilta tai te-
kemaan toimenpiteita, mitka kenties olivat viela tekematta. Tasta esimerkkina
on tapaus, missa keskustelun avaaja ihmettelee ansioerittelylla puutteellisena
nakyvia tietoja. Palveluasiantuntija ehtii esittada kaksi kysymysta:

"eli hinnoitelluissa kuitenkin nakyy hanella normaalisti tunnit ja a-
hinta?”
- "Oliko korvaukset maksussa ihan samalta ajalta kuin muillakin?

Nama kysymykset ohjaavat keskustelun avaajan mita ilmeisimmin katsomaan
asiaa uudesta kulmasta ja han Ioytaa tutkimastaan tapauksesta selityksen ky-

symalleen asialle.

Myds se nousi aineistosta esille, etta palvelupyynnét ja chatit kasiteltiin hyvin
keskustelukumppania osallistavalla otteella. Palveluasiantuntija harvoin rat-
kaisi asian itse, vaan paremminkin tutki tapausta ja neuvoi sitten ratkaisun
avaimen luokse. Palveluasiantuntijalta haettiin myds usein varmistusta omalle

tekemiselle, ja silloin taman varmistuksen myos hyvin sai.

7 JOHTOPAATOKSET, KEHITTAMISEHDOTUKSET JA TYYPPIESIMER-
KIT

Tassa luvussa esitellaan tutkimustulosten perusteella tehdyt johtopaatokset
seka naiden pohjalta muotoillut kehittdmisehdotukset palvelupyyntdjen ja chat-
tien valmentavaan kasittelyyn. Lisaksi tasta luvusta 16ytyvat tutkimusaineis-
toon ja teoriaan pohjautuvat tyyppiesimerkit valmentavan asiantuntijan tyoka-
lujen kaytosta.
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7.1 Johtopaatokset

Opinnaytetyon paakysymys oli, kuinka Palkeiden henkilostopalveluiden palve-
luasiantuntijat voivat hydodyntaa valmentavaa tydotetta palvelupyyntojen ja
chattien kasittelyssa arkipaivan tyossa. Lisaksi tutkimuksessa selvitettiin, mil-
laisia asioita palveluasiantuntijoilta kysytaan, mihin tilanteisiin valmentava tyo-
ote sopii, missa tilanteissa on valittava muu tapa toimia ja kuinka valmentavan
tyootteen menetelmia ja tyOkaluja on jo kaytetty toimeksiantojen kasittelyssa.
Opinnaytety0ssa kasiteltyja valmentavan asiantuntijan tydkaluja ja menetelmia
olivat GROW-malli, erilaiset kysymystyypit, kuunteleminen ja palautteen anta-

minen.

Suurin osa palveluasiantuntijoille suunnatuista kysymyksista koski henkildsto-
palveluiden kaytossa olevia jarjestelmia ja niihin liittyvia asioita. Prosessiin, eli
henkildstopalveluiden substanssiin liittyvia asioita, kysyttiin lahes yhta paljon.
Kolmantena ryhmana tulivat palveluasiantuntijoiden kayttooikeuksiin tai jois-
sain tapauksessa resurssiin liittyvat asiat. Naiden toimeksiantojen osuus oli
pienin, mutta omalta osaltaan kuitenkin merkityksellinen osuus kokonaisuu-

desta.

Esitetyista kysymyksista 59 % oli sellaisia, joihin valmentava tydote ei sovellu.
49 % tapauksista oli kuitenkin sellaisia, joissa valmentavan tydotteen hyddyn-
taminen on mahdollista. Tulosten perusteella merkittavassa osassa palvelu-

pyyntdja on palveluasiantuntijan mahdollista siis valita roolikseen valmentavaa
tydotetta kayttava ajattelun kumppani suoria vastauksia antavan vastausauto-

maatin sijaan.

Tutkimuksen tulosten perusteella GROW-mallin osat muodostuvat keskuste-
luihin luonnollisesti keskustelun avaajan ja paleluasiantuntijan tasavertaisessa
vuorovaikutuksessa. Whitmoren (2017, 28—-81) valmentaminen on tasavertais-
ten valista keskustelua, ja tama ajatus toteutuu tutkimuksen kohteena olleissa
keskusteluissa. Kuuntelemisesta ja palautteen antamisesta tutkimuksessa
kertyi vain vahan havaintoja. Tasta huolimatta keskustelut olivat kuitenkin hy-
vin positiivisia ja kannustavia hengeltaan, kuten valmentavaan tyootteeseen

Sopii.
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Kysymyksia puolestaan oli esitetty paljon puolin ja toisin. Palveluasiantuntijoi-
den esittamista kysymyksista suurin osa ei kuitenkaan ole valmentavia tyypil-
taan. Esimerkiksi suljetut kysymykset, joihin vastaaminen on mahdollista pel-
kalla kylla tai ei vastauksella, nahdaan valmentavassa tyootteessa yleensa
valtettavina kysymyksina (Ruutu 2020, 62). Kysymyksen tyyppi ei aina kuiten-
kaan ratkaise sita, onko kysymyksen vaikutus rakentava vai vahingollinen,
vaan lopputulokseen vaikuttaa myds kysymyksen taustamotiivit (Ristikangas &
Grlinbaum 2017, 54). Tutkimus osoitti myds suljettujen kysymysten kuitenkin
toteuttavan omalta osaltaan GROW-mallin vaiheita, ilmentavan kuuntelemista
tai oivallusten aikaan saamista. Esimerkiksi nykytilan kartoituksessa, jossa ta-
voite on selvittaa, mita asian eteen on jo tehty (Parppei 2018, 94), suljetut ky-
symykset toimivat hyvin tilanteen kartoittajina. Kuuntelemista puolestaan voi
ilmaista pyytamalla kertomaan lisaa (Furman ym. 2014, 69). Nain ollen nekin
kysymykset, jotka eivat tyypiltdan ole valmentavia, mutta joilla heratelldan kes-
kustelukumppania avaamaan asiaa enemman, voivat olla palveluasiantuntijan
tapa osoittaa myos kuuntelemista. Valmentavan vuorovaikutuksen tavoite on
saada henkilo tietoisesti miettimaan ja havainnoimaan omaa tyoskentelyaan
(Parppei 2018, 78). Vaikka kysymys ei olisi valmentava tyypiltaan, se voi silti
ohjata kysyjaa miettimaan asiaa uudesta nakokulmasta tai huomaamaan, etta

jotain on mahdollista viela tehda ja saada nain aikaan oivalluksen.

Teoriasta ja aineistosta 10ytyi paljon samaa, mutta myds asioita, jotka yllattivat
olemalla toisin. Yllattavaa oli, kuinka hyvin GROW-mallin osalta vuorovaiku-
tuksen tasavertaisuus toteutui eri vaiheissa. Yllatys oli myoOs aineiston sisalta-
mat kysymykset, jotka usein eivat olleet varsinaisesti valmentavia tyypiltaan,
mutta jotka siita huolimatta toteuttivat valmentavaa tydotetta. Aineisto tuki hy-
vin teoriaa siita, milloin valmentavaa tyootetta ei tule soveltaa. Lisaksi aineisto
tarkensi tata teoriaa ja sovitti sen palveluasiantuntijan tydhon sopivaksi. Val-
mentavan asiantuntijan tyokalujen osalta aineistosta ei kaikilta osin 16ytynyt
niin paljon konkreettisia esimerkkeja valmentavan menetelmien soveltami-

sesta kuin oli toivottu. Tama osoittaa kuitenkin tutkimuksen tarpeellisuuden.

Ulla Uutelan vaitostutkimuksen mukaan valmentava esimiestyd nakyy parhai-
ten arjen sujumisena (Uutela 2019, 124). Tatd samaa ajatusta voidaan sovel-
taa myds palveluasiantuntijan arkeen. Oleellisinta ei ole, toimiiko palveluasian-

tuntija vastausautomaattina vai ajattelun kumppanina, tai minka tyyppisia
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kysymyksia han esittaa. Tarkein valmentavan tyootteen tavoite on kuitenkin

saada arki sujumaan.

7.2 Kehitysehdotukset ja tyyppiesimerkit valmentavien tyokalujen kayt-
toon

Kuvassa 10 on esitetty kehitysehdotukset valmentavien tydkalujen ja menetel-
mien kayttoon. Osa kehitysehdotuksista koskee menetelmia, joiden kayttoa tu-
lee lisata. Osa ehdotuksista sellaisia toimintatapoja, jotka ovat jo hyvin hal-

lussa, mutta joita on hyva pitaa rutiinina ja kehittaa eteenpain jatkossakin.

GROW-mallin
kaikkien
vaiheiden
kéyttdminen
keskustelun
rakenteen
tukijana

Valmentavien
kysymystyyppien
k&ytin
lisddminen

Toimeksiannon
kasittelytavan
arviointi

Enemman

palautetta

Kuuntelemisen
ilmaiseminen

Kuva 10. Kehitysehdotukset

Kehitysehdotuksista keskeisin on toimeksiannon sopivuuden pohdinta val-

mentavalla tyootteella kasittelyyn. Valmentavan tyootteen soveltuvuuden ym-
parilté 16ytyvat GROW-mallin kaikkien vaiheiden kayttdminen keskustelun ra-
kenteen tukemiseen, valmentavien kysymystyyppien kayton lisdaminen, seka
kuuntelemisen ilmaisun ja palautteen antamisen lisdaminen. Seuraavissa lu-
vuissa on esitelty tarkemmin kuvan 10 kehitysehdotukset. Kehitysehdotusten

yhteydessa on myoOs annettu tyyppiesimerkkeja jokaisesta valmentavan
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asiantuntijan tyokalusta ja menetelmasta. Kaikki tyyppiesimerkit |0ytyvat yh-

teen taulukkoon koottuna liitteesta kolme.

7.2.1 Valmentavan tyootteen soveltuminen

Toimeksianto voidaan kasitella valmentavaa tyootetta soveltaen kaikissa ta-
pauksissa seuraavat tilanteet pois lukien:

1. Kyseessa on tiedon tai perehdytyksen tarve

2. Kyseessa on kiire, hatatilanne, hairio tai virhetilanne ohjelmassa
tai kaytettavassa tyokalussa.

3. Kysyttyyn asiaan on yksi ainoa yksiselitteinen vastaus tai toimin-
tatapa.

4. Tehtava pyynto perustuu palveluasiantuntijan laajempiin kaytto-
oikeuksiin paattyneiden sopimusten tai maksuryhmatiedon
osalta.

5. WS-ajopyynnoét

6. Tapahtumien tulorekisterikorjauspyynnot Palkka-ohjelmaan

7. Tulorekisteriaineistojen piilotuspyynnot Palkka- ohjelmaan

Kohdat 1-3 perustuvat Whitmoren (2017, 51) ja Sobackan (2021, 81-52) maa-
rittelmiin tilanteisiin, joihin valmentaminen ei sovellu. Kohdat 4-7 on johdettu
teoriassa esitetyista maaritelmista ja tarkennettu tutkimuksen tuloksia mukaile-

viksi.

Palveluasiantuntijan on mahdollista hyédyntaa ylla olevaa listausta pohties-
saan, millaisella tydotteella lahtee saamaansa toimeksiantoon hakemaan rat-
kaisua. Whitmoren ja Sobackan maaritelmiin perustuvat tapaukset 1-3 ovat
yleisluontoisempia, joten niita on mahdollista soveltaa hyvin eri tyyppisissa ta-
pauksissa. Tapaukset 4-7 perustuvat puolestaan palveluasiantuntijoiden
omaan tehtavakenttaan, joten naiden osalta pohdinta on nopeampaa ja suora-

viilvaisempaa.

Jos toimeksiantoon ei sovellu mikaan edella mainituista pois sulkevista tilan-
teista, on toimeksiannon kasittely mahdollista valmentavaa tydotetta sovel-
taen. Valmentavaa tyootetta tai sen tyokaluja ei kannata kuitenkaan lahtea so-
veltamaan pakotetusti. Paaasia on, etta toimeksiannot tulevat kasitellyksi su-

juvasti ja ratkaisu saavuttaen.
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7.2.2 GROW-malli

GROW:-mallin vaiheet ovat: Tavoitteen asettaminen, nykytilanteen kartoittami-
nen, vaihtoehdot ja toteutus (Whitmore 2017, 96). GROW-mallin osat muo-

dostuvat hyvin yhteisessa keskustelussa keskustelun avaajan ja palveluasian-
tuntijan valilla. Mallin viimeisen vaiheen eli toteutuksen muodostamiseen tulisi
kuitenkin kiinnittaa viela huomiota ja pyrkia varmistamaan, ettd myos se toteu-

tuu keskustelussa.

Tavoitteen asettaminen tulee paasaantoisesti esille jo keskustelun avauk-
sessa. Whitmoren mallissa hyva tavoite on tasmallinen, sovittu ja realistinen
positiivista ilmaisua ja ymmarrettavyytta unohtamatta. Onnistuneen valmenta-
van keskustelun takaa huolellinen tavoitteen asettaminen (Whitmore 2017,
107-108). Tarvittaessa tavoitteen kirkastumista voi auttaa kysymyksilla:

- Mihin tarvitset apua?
- Mika asiassa mietityttaa?
- Milloin taman pitaa olla valmis?

Valmistumisajan tiedustelu on osa tavoitteen asettamista, mutta samalla se

kertoo asian kiireellisyydesta ja voi vaikuttaa siten asian jatkokasittelyyn.

Myds nykytilanne tulee hyvin keskustelun avaajan puolelta esille. Tassa vai-
heessa on tarkeaa varmistaa keskustelun avaajalta, ettda nakemykset perustu-
vat faktoihin (Parppei 2018, 94). Tata vaihetta voi lisaksi edistaa seuraavilla
valmentavilla kysymyksilla:

- Kuinka paljon...?

- Kuinka monta...?

- Mita olet jo tehnyt?

- Mika estaa tekemasta/toimimasta...?
- Miten olet kasitellyt...?

- Mihin tuo perustuu?

Vaikka kirjallisuudessa usein suljettuja kysymyksia ei pideta valmentavina
(Ruutu 2020, 62), taman tutkimuksen mukaan myos suljetut kysymykset voi-
vat edistavat GROW-mallin nykytilanteen kartoitusta ja oivaltamista:

- Oletko jo katsonut ohjetta?
- Oletko tehnyt...?
- Oletko katsonut, 16ytyyko tuohon mitaan tulkinnoista/VES:sta...?

Vaihtoehdot-vaiheessa maara on laatua tarkedmpaa vaihtoehtojen osalta, ky-

symysten laatuun kannattaa tassakin vaiheessa kiinnittaa huomiota.
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Negatiiviset kysymykset rajoittavat vaihtoehtojen maaraa, mutta oikeilla kysy-
myksilla mahdollisuudet saadaan esiin (Whitmore 2017, 126—-129). Vaihtoeh-
dot-vaiheessa voi esittaa seuraavan tyyppisia kysymyksia tai toteamuksia:

- Miten vastaavissa tapauksissa on toimittu aiemmin?
- Mita ajattelet tasta vaihtoehdosta...?

- Miltd tdma sinusta kuulostaa?

- Kannattaa kysya/varmistaa viela...

GROW:-mallin viimeisen vaiheen tarkoitus on toteutuksen aloittaminen (Parp-
pei 2018, 96). Taman vaiheen toteutumista voi edistaa seuraavilla kysymyk-
silla:

- Mita aiot tehda?

- Milloin aiot tehda?

- Minka vaihtoehdon valitset?

- Milloin aloitat?

- Voinko auttaa viela jotenkin?

- Paasetko talla/nailla eteenpain?

Toteutusvaiheen kysymysten tulisi olla sellaisia, etta keskustelun avaaja voi

vastauksellaan muodostaa itse yhteenvedon kaydysta keskustelusta.

7.2.3 Kysymystyypit

Avoimen kysymyksen tunnistaa M-kirjaimella alkavasta kysymyssanasta ja

siita, etta niihin on mahdotonta vastata lyhyesti kylla tai ei (Ruutu 2020, 62—

63). Muistaa kannattaa myos muilla kuin M-kirjaimella alkavat kysymyssanat
koska, kuinka ja kuka, silla myds nailla saa aikaan hyvia avoimia kysymyksia
(Ristikangas & Grinbaum 2014, 55). Jos avoimen kysymyksen sovittaminen
omaan keskusteluun tuntuu hankalalta, voi keskusteluun lisata enta jos/mita
jos-tyyppisia kysymyksia (Ruutu 2020, 62—63). Avointen kysymysten osuutta
esitetyista kysymyksista voi lisata. Esimerkiksi johdattelevan kysymyksen voi

kiertada muuttamalla sen avoimeksi.

Tyyppiesimerkit

- Mita tarkoittaa?

- Mita siita seuraa, jos...

- Mista johtuu...?

- Mihin tama liittyy...?

- Mika auttaa sinua...?

- Mita aiot tehda?

- Mihin perustuu?

- Miten olet kasitellyt...?

- Missa vaiheessa asia ilmenee?
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- Mita tapahtuisi jos...?

Aineiston perusteella henkilokohtaisille tai tunnekysymyksille ei tassa ymparis-
tossa ole juurikaan sijaa, vaikka tunneyhteytta saa ja voi rakentaa muutoin
keskustelun yhteydessa. Henkilokohtaiseksi kysymykseksi voidaan laskea tie-
dustelu kysyjan taustasta, jos han ei ole ennestaan tuttu. Taman kysymyksen
avulla on myos mahdollista arvioida, onko kyseessa perehdytyksen tarve, ja
miettia tyootetta keskustelun jatkon kannalta. Tyyppiesimerkki henkilokohtai-
sesta kysymyksesta:

- Ei ollakaan viela tavattu, oletko uusi Palkeissa?

Voimalliset kysymykset ovat oivalluttamisen tarkea tyokalu, joten avoimia ky-
symyksia kannattaa jalostaa eteenpain voimallisiksi. Hyva voimallinen kysy-
mys on lyhyt ja ytimekas, eika siihen ole valttamatta helppo vastata (Ristikan-
gas & Grlinbaum 2017, 57). Whitmore korostaa voimallisten kysymysten tar-
keytta, koska ne huomion suuntaamisen lisaksi auttavat oppimaan ja vahvista-
vat sita kautta itseluottamusta (Whitmore 2017, 83). Seuraavassa tyyppiesi-
merkit voimallista kysymyksista:

- Kerro lisaa!

- Mita sitten, jos...?

- Milloin teet sen...?

- Miltd nayttaisi, jos...

- Milta kuulostaisi jos...?

- Milloin teet sen?

- Mista tuo vaatimus tulee?

- Mita tuossa on tapahtunut?

Kirjallisuuden perusteella miksi-kysymykset voivat olla jopa haitallisia valmen-
tavassa tyootteessa, koska ne ohjaavat syyllisten etsimiseen (Kallio 2016,
158, Whitmore 2017, 84). Miksi-kysymys on kuitenkin kayttokelpoinen myon-
teisessa kaytéssa (Ristikangas & Grinbaum 2014, 58), joten niiden kaytt6a
voi tapauskohtaisesti lisata. Miksi kysymys voi olla samalla myos refleksiivinen
ajattelua syvemmalle tasolle vieva kysymys (Kallio 2016, 156—157). Miksi-ky-
symyksen esittdminen on helppo keino lisata refleksiivisten kysymysten maa-
raa, jos tilanne muutoin on miksi-kysymykselle sopiva. Tyyppiesimerkit ovat:

- Miksi olet sita mielta?
- Miksi tama on tarkeaa?



79

Kuvailevien kysymysten kayttoa voi lisata esimerkiksi korvaamalla osan sulje-
tuista kysymyksista nailla:

- Miten olet kasitellyt...?
- Miten asia ilmenee...?

Syy-seuraussuhteiden etsimiseen kontekstuaaliset kysymykset ovat hyva
vaihtoehto. Nama kysymykset toimivat valmentavina myos siitd nakokulmasta,
ettd nama voivat auttaa oman toiminnan ymmartamisessa, jolloin myds itse-
luottamus vahvistuu. (Kallio 2016, 156—157.) Tyyppiesimerkki kontekstuaali-
sesta kysymyksesta:

- Mita tapahtuu, jos...?

7.2.4 Kuuntelemista ja palautteen antamista ilmaisevat tyyppiesimerkit

Hyva kuuntelija ei tuomitse kenenkaan mielipiteita ja ajatuksia (Gronfors 2012,
107-108). Tama asia valittyi hyvin kaydyista keskusteluista ja tata on syyta
jatkossakin pitaa ylla.

Tyyppiesimerkit

- Ymmarranko oikein, etta...

- Voitko kertoa hieman lisaa tuosta...
- Kerro lisaa!

- Tasmennatko hieman...

Palautteen antaminen ja saaminen on keskeinen osa valmentavaa tydotetta
(Dolot 2018, 78). Taman vuoksi keskusteluissa voisi antaa enemman konk-
reettista palautetta aina silloin kun siihen huomaa aiheen. Viestiin reagointia jo
runsaasti nakyi, mutta tata voi lisata tilannetiedotuksen kautta esimerkiksi seu-
raavien mallilauseiden avulla:

- Hetkinen menee, palaan kohta.

- Hetki, vastan pian

- Useampi chat menossa, katson taman kohta!
- Odota hetki, niin katson milta nayttaa”

- Yritan tutkia tapausta, menee jonkin aikaa!

Jokaisella on oikeus saada palautetta tydstaan (Salonen 2020, 130). Palaut-
teella voi vahvistaa itsetuntoa, osoittaa arvostusta, saada aikaan tyoniloa ja
ammatti ylpeytta seka parantaa yhteisty6ta (Ristikangas ym. 2021, 192—-196).
Lisaksi arvostavasti annettu rakentava palaute on edellytys oppimiselle (Risti-

kangas & Grinbaum 2014, 98-99). Naiden seikkojen vuoksi seka positiivista
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etta kriittista palautetta on annettava ronkeammin. Apuna palautteen annossa
voi kayttaa naita mallilauseita:

- Tama on kunnossa.

- Hienoa, etta tutkitte.

- Olisi hyva, jos kaikki virhetilanteet tutkittaisiin eika kierreltaisi.
- Hyva idea!

- Tee vaan.

- Tuota pitaa vieda eteenpain.

- Mahtavaal!

Oikealla kysymyksella voi myos vahvistaa toisen itseluottamusta (Kallio 2016,
154). Positiivisen palautteen valikoimaan tulisikin ehdottomasti lisata myos
muutama tallainen itseluottamusta vahvistava kysymys:

- Mista sait noin hyvan idean?
- Kerro lisaa!
- Miten olet saanut tuon aikaan?

7.2.5 Muut kehitysehdotukset

Valmentavan tyootteen mukaisesti kysymykset esitetaan yksi kerrallaan, jotta
vastaajalla on mahdollisuus rauhassa miettia vastaus (Ruutu 2020, 56-57,
63). Varsinkin nopeampi tempoisissa chat-keskusteluissa kysymysten maa-
raan yhdessa vuorosanassa on hyva kiinnittda huomiota. Nain keskustelun
avaajalla on mahdollisuus miettia jokaiseen kysymykseen vastaus ja edeta oi-

valtamisessa omaa tahtiaan.

Sahkdisissa viestimissa on voimassa samat kirjoittamisen saanndét, kuin missa
tahansa muussa tekstissa. Talla varmistetaan asioiden oikein ymmartaminen.
Toisaalta chat-keskusteluissa ollaan sallivampia puhekielelle. (Kortesuo &
Patjas 2011, 10—-11, 66—67). Varsinkin tutkimusaineiston chat-keskusteluissa
kaytetty kieli oli huomattavasti lahempana puhekielta kuin asiatekstia. Lauseet
olivat kuitenkin lyhyita ja rakenteeltaan yksikertaisia, joten ymmarrettavyys
sailyi hyvin. Rennompi ilmaisutapa ei siis heikentanyt ymmarrettavyytta, mutta
toi varmasti palveluasiantuntijaa lahemmaksi keskustelun avaajaa. Myos
suuraakkosten kaytté on keskustelun osapuolilla hyvin hallussa ja chateissa
kaytetty puhekielisempi ilmaisu ei heikentanyt tekstin ymmarrettavyytta mutta
Edella mainittuja asioita kannattaa yllapitaa jatkossakin.
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7.3 Luotettavuuden ja laadun arviointi

Laadullisen tutkimuksen arviointiin ei ole olemassa yksiselitteista ohjetta
(Tuomi & Sarajarvi 2018, 163). Tassa arvioinnissa luotettavuutta ja laatua tut-
kitaan tieteellisen tutkimuksen yleisten luotettavuusmittareiden reliabiliteetin ja
validiteetin (Kananen 2017, 175) lisaksi dokumentaation riittdvyyden ja satu-

raation kautta.

Reliabiliteetti kuvaa tulosten pysyvyytta eli sita, saadaanko tutkimuksesta uu-
sintatilanteessa samat tulokset. Reliabiliteetti liittyy vahvasti tutkimuksen to-
teutukseen. (Kananen 2017,175-176.) Tassa tutkimuksessa analysoitiin hel-
mikuun 2022 aikana avattuja palvelupyyntgja ja chatteja. Aineistosta puuttuu
siis muihin vuoden aikoihin liittyvat tyypilliset kysymykset, joten tama vaikuttaa

tutkimuksen reliabiliteettiin, kun ajatellaan koko vuoden kiertoa.

Validiteetti kuvaa sita, onko tutkittu oikeita asioita. Validiteetti liittyy jo tutki-
muksen suunnitteluun. Osin validiteetti kuvaa myds sita, onko analyysi tehty
oikein. (Kananen 2017,175-176.) Validiteettia voi perustella teoreettisen kasit-
teiden empiiriselle tasolle purkamisen onnistumisella. Kun kasitteet vastaavat
toisiaan, on todennakdista, ettd myds aineisto kertoo, sen mita pitaa. (Vilkka
2021, 193.) Samasta aineistosta on mahdollista tehda erilaisia tulkintoja tar-
kastelukulmaa tai tutkimusongelmaa muuttamalla. Myos aineiston teemoittelu
tai koodaus ovat tulkinnanvaraisia (Kananen 2017, 179.) Tassa tutkimuksessa
luokittelu tehtiin kysymysaiheiden osalta siten, etta tulokset toisivat mahdolli-
simman konkreettisesti ja kysymysten esittajien termeilla esiin niita asioita,
jotka eniten keskustelua ja pohdintaa herattavat. Luokittelun olisi voinut tehda
toisinkin, jolloin se kenties olisi antanut my0s erilaiset vastaukset kysymyksen

sopivuudesta valmentavan tydotteen hyodyntamiseen.

Tutkimuksen luotettavuuden perustana on arvioitavuus. Tutkimuksen eri vai-
heet on dokumentoitava, jotta ratkaisujen myohempi jaljittdaminen on mahdol-
lista. Myds tutkimusaineisto on sailytettava aitouden ja luotettavuuden toden-
tamiseksi. (Kananen 2017, 178.) Tutkimuksen ajalta on pidetty paivakirjaa, jo-
hon on kirjattu lyhyesti paivan paakohdat. Lisaksi opinnaytetyon raporttia kir-
joitettiin aktiivisesti koko prosessin ajan, jotta tehdyt valinnat toimenpiteet eivat
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jaa kirjaamatta. Tutkimusaineisto on tallennettu sahkoisessd muodossa aitou-

den todentamiseksi

Saturaatio tarkoittaa tilanneetta, missa tutkimusaineisto alkaa toistaa itseaan.
Uusista tapauksista ei synny siis uutta tietoa (Tuomi & Sarajarvi 2018, 99).
Tassa tutkimuksessa aineiston kokoaminen ja analyysi oli jaettu kolmeen
osaan. Ensimmaisessa osassa aineistoon kerattiin ja analysoitiin helmikuussa
avatut palvelupyynnoét ja chatit ajalta 1.-10.2.2022. Ensimmaisen osan analyy-
sin jalkeen aineiston lisdamisen tarve oli epavarmaa, joten tutkimukseen ke-
rattiin lisda aineistoa chateista ajalta 11.-20.2.2022. Toisen osan analyysi ei
tuonut valmentavan tyootteen osalta uusia havaintoja kaytetyista menetel-
mista, joten aineistoa todettiin olevan riittavasti, eika viimeista osaa chateista
ajalta 21.-28.2. keratty mukaan. Kysymysaiheiden osalta tutkimus antaa joka
tapauksessa kapean kuvan. Tutkimuksen aineisto kattaa vain yhden kuukau-
den vuodesta, joten suuri osa vuoden kiertoon liittyvista kysymysaiheista jaa

joka tapauksessa tassa tutkimuksessa Ioytymatta.

8 LOPUKSI

Opinnaytetyon tutkimusongelmaan tutkimustulokset yhdessa teoriaosuuden
kanssa antavat hyvan vastauksen. Opinnaytetyon kehitysehdotukset ja tyyppi-
esimerkit selkeyttavat valmentavan tyootteen merkitysta Palkeiden henkilosto-
palveluiden palveluasiantuntijoille. Tyyppiesimerkit tuovat kaivattuja kaytannon
malleja valmentavan tydotteen soveltamisesta arkipaivaan ja luovat hyvan lah-
tokohdan lisata naiden menetelmien kayttoa paivittaisessa tyossa. Palveluasi-
antuntija toimii omassa roolissaan esimerkkina valmentavan tyootteen kaytta-
misesta joten nahtavaksi jaa, kuinka hyvin valmentava tyoote juurtuu arkipai-
van toimintaan ja kuinka sen leviaminen laajemmalle palveluasiantuntijoiden

vaikutuspiiriin nakyy.

Opinnaytetyoprosessi oli osa kirjoittajan oman asiantuntijuuden kehittymista.
Valila opinnaytetyd prosessi eteni sujuvasti, valillda kohdattiin vastoinkaymisia.
Monenkirjava termisto ja viela vaihtelevampi valmentamiseen liittyva sanasto
teki jo suomenkielisen kirjallisuuden tutkimisesta haastavaa, saati sitten kun
kyseessa oli englanninkielinen kirjallisuus. Epaselva kasitteisto rajasi monta

muuten hyvaa lahdettad opinnaytetydon ulkopuolelle, koska ei voinut olla varma,
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mita tarkalleen ottaen oli tarkoitettu. OpinnaytetyOprosessi kaikkine mutkineen
opetti kuitenkin uskomaan ja luottamaan omiin ajatuksiin ja nakemyksiin, joten
myo6s varmuus asiantuntijana kasvoi. Opinnaytetyoprosessi auttoi ymmarta-
maan valmentavan tyootteen keskeisen sisallon siten, etta jatkossa on ole-
massa valmiudet toimia toisia valmentavana asiantuntijana seka oppimisen ja

omien voimavarojen hyodyntamisen tukijana.

Vaikka tavoitteisiin lopulta paastiin, tekisin nyt joitakin asioita toisin opinnayte-
tyoprosessissa. Opinnaytetydn suunnitteluvaiheen hyddyntaisin perusteelli-
semmin ja kayttaisin aikaa taustojen tutkimiseen. Tutkimusongelman muotoilu
rittavan tarkaksi heti alussa helpottaisi teoriaosuuden rakentamista seka itse

tutkimuksen suunnittelua ja toteutusta.

Jatkotutkimusaiheitakin tama opinnaytetyo nosti esiin. Olisi selvitettava viela
pidemmalta ajalta, mita palveluasiantuntijoilta kysytaan. Myds syita kysymi-
seen olisi hyva kartoittaa, jotta on mahdollista arvioida, tarvitaanko parempaa
perehdytysta ja tiedonjakoa tai onko kiire- ja hatatilanteet valtettavissa. Kysy-
mysaiheiden laaja selvitys auttaisi arvioimaan olemassa olevien tydohjeiden
riittavyytta seka mahdollisia tarpeita uusille ohjeistuksille. Laajemman tutki-
muksen perusteella olisi mahdollista laatia myds ns. usein kysytyt kysymyk-
set-tietokanta, jota olisi mahdollista hyodyntaa uusien palkka-asiantuntijoiden
ja palveluasiantuntijoiden perehdytyksessa seka palveluryhmien paivittaisena

tydvalineena.

Mielenkiintoinen tutkimuskohde tulevaisuudessa voisi olla myos selvitys koke-
muksista valmentavasta tydotteesta ja sen vaikutuksista niin palveluasiantunti-
jan kuin esimerkiksi palkka-asiantuntijan nakdkulmasta. Muuttuiko valmenta-
van tyootteen soveltamisen johdosta organisaatiokulttuuri tai vahenivatko esi-
merkiksi laatupoikkeamat valmentavan tyootteen tullessa osaksi kaikkien pal-

veluryhmien toimintaa?



84

LAHTEET

Aaltonen, T., Pajunen, H. & Tuominen, K. 2011. Syty ja sytyta. Valmentavan
johtamisen filosofia. 3. painos. Helsinki: Talentum.

Adams, M. 2016. ENABLE: A solution-focused coaching model for individual
and team coaching. The Coaching Psychologist 1, 17-23. Verkkolehti. Saata-
vissa: https://kaakkuri.finna.fi [viitattu 11.1.2022].

Carlsson, M. & Forssell, C. 2017. Esimies ja Coaching. Oivaltava coaching
johtamisen tyokaluna. 3., uudistettu laitos. Helsinki: Tietosanoma.

Dolot, A. 2018. Non-directive Communication Techniques in the Coaching
Process. International Journal of Contemporary Management 3. Verkkolehti.
Saatavissa: https://kaakkuri.finna.fi [viitattu 11.1.2022].

eOppiva. 2021. Osaava — Valmentava tydote kayttéon. Valtionhallinnon yhtei-
nen oppimisalusta. Koulutus. Saatavissa: https://www.eoppiva.fi/koulutuk-
set/osaava-valmentava-tyoote-kayttoon/ [viitattu 28.1.2022].

Eskola, J. & Suoranta, J. 1998. Johdatus laadulliseen tutkimukseen. Tampere:
Vastapaino. E-kirja. Saatavissa: https://kaakkuri.finna.fi/ [viitattu 5.4.2022].

Furman, B. Pinjola, N. & Rubanovitsch, M.D. 2014. Valmenna onnistumaan.
Nyt. Espoo: Oy Imperial sales AB.

Gronfors, T. 2012. Hyva kysymys. Kysymisen, vaikuttamisen ja johtamisen
taito. Lohja: Facile Publishing.

Gummerus, S. 2018. Asiantuntijan roolin muutos valmentajaksi Kela tiimi
X:ssad. Haaga-Helia ammattikorkeakoulu. Liiketalouden koulutusohjelma.
Opinnaytety6. PDF-dokumentti. Saatavissa: https://urn.fi/URN:NBN:fi:amk-
2018102616280.

Gunter, K. & Hasanen, K. Tyypittely. s.a. Teoksessa Vuori, J. Laadullisen tut-
kimuksen verkkokasikirja. Tampere: Yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto. Saa-
tavissa: https://www.fsd.tuni.fi/fi/palvelut/menetelmaopetus/kvali/analyysita-
van-valinta-ja-yleiset-analyysitavat/tyypittely/ [viitattu 15.2.2022].

Heimonen, R. & Nurmiluoto, T. 2017. Menestyvan projektiin vuorovaikutus.
Kysy, kuuntele ja coachaa. Helsinki: Top Coaching Finland Oy.

Ibarra, H. & Scoular. A. 2019. The leader as Coach. Harvard Business Re-
view. WWW-dokumentti. Saatavissa: https://hbr.org/2019/11/the-leader-as-
coach [viitattu 9.1.2022].

IFC FINLADN ry. 2022. Coaching-tietopankki. WWW-dokumentti. Top
Coaching Finland Oy. Saatavissa https://www.icffinland.fi/tietopankki/ [viitattu
29.1.2022].

Jones, R.J., Woods, S.A. & Guillaume, Y.R.F. 2016. The effectiveness of
workplace coaching: A meta-analysis of learning and performance outcomes
from coaching. Journal of Occupational and Organizational Psychology. B9.


https://kaakkuri.finna.fi/
https://kaakkuri.finna.fi/
https://www.eoppiva.fi/koulutukset/osaava-valmentava-tyoote-kayttoon/
https://www.eoppiva.fi/koulutukset/osaava-valmentava-tyoote-kayttoon/
https://kaakkuri.finna.fi/
https://urn.fi/URN:NBN:fi:amk-2018102616280
https://urn.fi/URN:NBN:fi:amk-2018102616280
https://www.fsd.tuni.fi/fi/palvelut/menetelmaopetus/kvali/analyysitavan-valinta-ja-yleiset-analyysitavat/tyypittely/
https://www.fsd.tuni.fi/fi/palvelut/menetelmaopetus/kvali/analyysitavan-valinta-ja-yleiset-analyysitavat/tyypittely/
https://hbr.org/2019/11/the-leader-as-coach
https://hbr.org/2019/11/the-leader-as-coach
https://www.icffinland.fi/tietopankki/

85

249-277. PDF-dokumentti. Saatavissa: https://kaakkuri.finna.fi [viitattu
30.1.2022].

Kallio, J. 2016. Opettamisen vallankumous. Opettajasta elinikdisen oppimisen
valmentajaksi. 2. laitos. Helsinki: Tietosanoma.

Kananen, J. 2014. Laadullinen tutkimus opinnaytetyona. Miten kirjoitan kvali-
tatiivisen opinnaytetyon vaihe vaiheelta. Jyvaskyla: Jyvaskylan ammattikor-
keakoulu.

Kananen, J. 2017. Laadullinen tutkimus pro graduna ja opinnaytetyona. Jy-
vaskyla: Jyvaskylan ammattikorkeakoulu.

Kohlrieser, G. 2014. Johda Dialogia. Panttivankineuvottelijan opit tiukkoihin
vuorovaikutustilanteisiin. Helsinki: Talentum.

Kortesuo, K. 2012. Tekstia ruudulla. Opas tehokkaaseen verkkokirjoittami-
seen. Helsinki: Management Institute of Finland MIF Oy.

Kortesuo, K. & Patjas, L. 2011. Kuka vastaa? Asiakaspalvelu sosiaalisessa
mediassa. 2. painos. Helsinki: Infor Oy.

Kurttila, M & Aalto, P. 2021. Pomon parhaat ratkaisut. E-kirja. Helsinki: Helsin-
gin seudun kauppakamari. Saatavissa: https://kaakkuri.finna.fi [viitattu
4.1.2022].

Kuusela, S. 2013. Esimiehen vuorovaikutustaidot. Helsinki: Sanoma Pro Oy

Laitinen, K. 2020. Tydyhteisdn teknologiavalitteinen vuorovaikutus. Media &
Viestintéd 43, 415-419. Verkkolehti. Saatavissa https://journal.fi/mediavies-
tinta/article/view/100624 [viitattu 7.3.2022].

Laitinen, R. 2017. Valvojasta valmentajaksi: Valmentava tyoote viranomais-
tehtavissa: Case: Keski-Suomen ELY-keskuksen maaseutuyksikko. Jyvasky-
lan ammattikorkeakoulu. Teknologiaosaamisen johtamisen koulutusohjelma.
Opinnaytety6. PDF-dokumentti. Saatavissa: https://urn.fi/URN:NBN:fi:amk-
2017061213269.

Laki Valtion talous- ja henkiléstohallinnon palvelukeskuksesta 2019/179.

Luukka, P. 2019. Yrityskulttuuri on kuningas: mika, miksi, miten? Helsinki:
Alma Talent. E-kirja. Saatavissa: https://kaakkuri.finna.fi [viitattu 30.1.2022].

Myllyniemi, H. 2021. Kohti valmentavaa tyootetta. Haaga-Helia ammattikor-
keakoulu. Liiketoiminnan kehittdmisen koulutusohjelma. Opinnaytetyd. PDF-
dokumentti. Saatavissa: https://urn.fi/lURN:NBN:fi:amk-2021052110332.

Nieuwerburgh, C. 2019. On the development of coaching: where are we now?
Coaching: An International Journal of Theory, Research and Practice. 2,1-2.
Verkkolehti. Saatavissa: https://doi.org/10.1080/17521882.2018.1563861 [vii-
tattu 23.2.2022].



https://kaakkuri.finna.fi/
https://kaakkuri.finna.fi/
https://journal.fi/mediaviestinta/article/view/100624
https://journal.fi/mediaviestinta/article/view/100624
https://urn.fi/URN:NBN:fi:amk-2017061213269
https://urn.fi/URN:NBN:fi:amk-2017061213269
https://kaakkuri.finna.fi/
https://urn.fi/URN:NBN:fi:amk-2021052110332
https://doi.org/10.1080/17521882.2018.1563861

86

Ojasalo, K., Moilanen T. & Ritalahti, J. 2020. Kehittamistydn menetelmat. Uu-
denlaista osaamista liiketoimintaan. Helsinki: Sanoma Pro.

Otala, L. 2018. Kettera oppiminen — keino menestya jatkuvassa muutoksessa.
Helsinki: Helsingin Kamari Oy. E-kirja. Saatavissa: https://kaakkuri.finna.fi [vii-
tattu 9.1.2022].

Palkeet. 2022a. Uudistuvat ja monipuoliset henkilostopalvelut. WWW-doku-
mentti. Saatavissa: https://www.palkeet.fi/palvelut/henkilostopalvelut.html [vii-
tattu 9.3.2022].

Palkeet. 2022b. Vaikuttavampia yhdessa. WWW-dokumentti. Saatavissa:
https://www.palkeet.fi/palkeet/visio-ja-strategia.html [viitattu 11.3.2022].

Palkki. 2021. Organisaatiokulttuuri. Julkaistu 21.9.2021. Intranet.
Palkki. 2022. Pointti. Julkaistu 2.2.2022. Intranet.

Parppei, R. 2008. Business coaching itsesaatelyn kehitysinterventiona. Teknil-
linen korkeakoulu. Tuotantotalouden laitos. Vaitoskirja. Doctoral Dissertation
Series 2008/4. PDF-dokumentti. Saatavissa: http://urn.fi/lURN:ISBN:978-951-
22-9307-0 [viitattu 30.1.2022].

Parppei, R. 2018. Tee, toimi, saa aikaan! Kehita ja johda toimeenpanoa. 2.
painos. Helsinki. Alma Talent.

Performance Concultants International. 2021. The GROW Model. WWW-do-
kumentti. Saatavissa: https://www.performanceconsultants.com/grow-model
[viitattu 7.4.202].

Puusa, A. & Juuti, P. 2020. Laadullisen tutkimuksen nakdkulmat ja menetel-
mat. Helsinki: Gaudeamus.

Rautio, L. 2021. Valmentava johtaminen valtion virastossa. Palveluesimiesten
kokemuksia johtajuudesta, sen tukemisesta ja kehitystarpeista. Tampereen
ammattikorkeakoulu. Liiketalouden tutkinto-ohjelma. Opinnaytety6. PDF-doku-
mentti. Saatavissa: https://urn.fi/lURN:NBN:fi:amk-202104245654.

Ristikangas, M. & Grinbaum, L. 2014. Valmentava esimies. Onnistumista pal-
velevat positiot. Helsinki: Talentum.

Ristikangas, M. Lonnroth, A. Ristikangas, V. & Ristikangas, V. 2021. Valmen-
tava Tiiminjohtaminen. Yhdessa ohjautuvuus ja systeeminen ajattelu onnistu-
mistekijoina. Helsinki: Alma Talent.

Ristikangas, M. & Ristikangas, V. 2017. Valmentava johtajuus. 4. Painos. Hel-
sinki: Alma Talent.

Ristikangas, V. Ristikangas, M. & Alatalo, M. 2019. Valmentava mentorointi.
Helsinki: Helsingin seudun kauppakamari.

Roth, P. & Saarenpaa, J. 2020. Sudenpentujen kasikirja esimiehille. Vuorovai-
kutustaidot ja sosiaaliset tunteet tydelamassa. Helsinki: Basam Books Oy.


https://kaakkuri.finna.fi/
https://www.palkeet.fi/palvelut/henkilostopalvelut.html
https://www.palkeet.fi/palkeet/visio-ja-strategia.html
http://urn.fi/URN:ISBN:978-951-22-9307-0
http://urn.fi/URN:ISBN:978-951-22-9307-0
https://www.performanceconsultants.com/grow-model
https://urn.fi/URN:NBN:fi:amk-202104245654

87

Ruutu, S. 2020. Coachin tydkalupakki. E-kirja. Helsinki: Almatalent Oy. Saata-
vissa: https://kaakkuri.finna.fi [viitattu 4.1.2022].

Ruutu, S. & Salmimies, R. 2015. Tydnohjaajan opas. Valmentava ja ratkaisu-
keskeinen ote. Helsinki: Talentum.

Saarela-Kinnunen, M. & Eskola, J. Tapaus ja tutkimus = tapaustutkimus?
Valli, R. & Aaltola, J. (toim.) 2015. Ikkunoita tutkimusmetodeihin 1. Metodin
valinta ja aineiston keruu: virikkeita aloittelevalle tutkijalle. 4. uudistettu ja tay-
dennetty painos. Jyvaskyla: PS-kustannus.

Salonen, E. 2020 Johda energiaa. Kohti uusiutuvaa organisaatiota. Helsinki:
Basam Books Oy.

Soback, Dan. 2021. Valmentava johtajuus. Opas voiman, viisauden ja myo6ta-
tunnon heraamiseen. 2. painos. Helsinki: Basam Books Oy.

Suominen, J. Saarikoski, P & Vaahensalo, E. 2019. Digitaalisia kohtaamisia.
Verkkokeskustelut BBS-purkeista sosiaaliseen mediaan. Helsinki: Gaudea-
mus Oy.

Suomen coaching-yhdistys ry. 2022. Mita coaching on. WWW-dokumentti.
Saatavissa: hitps://www.coaching-yhdistys.fi/mita-coaching-on/ [viitattu
29.1.2022].

Tuomi, J. & Sarajarvi, A. 2018. Laadullinen tutkimus ja sisallénanalyysi. Uudis-
tettu laitos. Helsinki: Tammi.

Uutela, U. 2019. Valmentava esimiestyo tyohyvinvointia ja tydssa oppimista
tukemassa. Fenomenografinen tapaustutkimus esimiesten ja tyontekijdiden
kasityksista. Akateeminen vaitdskirja. Lapin yliopisto. Kasvatustieteiden tiede-
kunta. Saatavissa: https://urn.fi/lURN:ISBN:978-952-337-144-6 |viitattu
1.1.2022].

Valtiovarainministerio. 2021. Henkilostdjohtamisen tuki. WWW-dokumentti.
Saatavissa: https://vm.fi/valtio-tyonantajana/henkilostojohtamisen-tuki [viitattu
20.11.2021].

Vatanen, A. Vuorovaikutusaineistot. s.a. Teoksessa Vuori, J. (toim.) Laadulli-
sen tutkimuksen verkkokasikirja. Tampere. Yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto.
Saatavissa: https://www.fsd.tuni.fi/fi/palvelut/menetelmaopetus/kvali/laadulli-
sen-tutkimuksen-aineistot/vuorovaikutusaineistot/ [viitattu 13.2.2022].

Vilkka, H. 2021. Nain onnistut opinnaytetydssa. Ratkaisut tutkimuksen umpi-
kujiin. Jyvaskyla: PS-kustannus.

Vilkka, H., Saarela, M. & Eskola, J. 2018. Riittdaako yksi? Tapaustutkimus ku-
vaajana ja selittdjana. Valli, R. (toim.) Ikkunoita tutkimusmetodeihin 1 Metodin
valinta ja aineiston keruu: virikkeita aloittavalle tutkijalle. 5. uudistettu painos.
Jyvaskyla: PS-kustannus. E-kirja. Saatavissa: https://kaakkuri.finna.fi [viitattu
13.2.2022].



https://kaakkuri.finna.fi/
https://www.coaching-yhdistys.fi/mita-coaching-on/
https://urn.fi/URN:ISBN:978-952-337-144-6
https://vm.fi/valtio-tyonantajana/henkilostojohtamisen-tuki
https://www.fsd.tuni.fi/fi/palvelut/menetelmaopetus/kvali/laadullisen-tutkimuksen-aineistot/vuorovaikutusaineistot/
https://www.fsd.tuni.fi/fi/palvelut/menetelmaopetus/kvali/laadullisen-tutkimuksen-aineistot/vuorovaikutusaineistot/
https://kaakkuri.finna.fi/

88

Virolainen, I. & Virolainen, H. 2018. Mielen voima oppimisessa. Helsinki: Vii-
sas Elama Oy.

Virtanen, P. & Stenvall, J. 2014. Alykas julkinen organisaatio. Helsinki: Tieto-
sanoma Oy.

Vuori, J. s.a. Johdatus laadulliseen tutkimukseen ja verkkokasikirjaan. Teok-
sessa Jaana vuori (toim.) Laadullisen tutkimuksen verkkokasikirja. Tampere:
Yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto Saatavissa: https://www.fsd.tuni.fi/fi/palve-
lut/menetelmaopetus/kvali/ [viitattu 13.2.2022]

Whitmore, J. 2017. Coaching for Performance. The principles and practice of
coaching and leadership. 5. painos. Lontoo: Nicholas Brealey Publishing.

Aberg, L. 2006. Johtamisviestintaa! Esimiehen ja asiantuntijan viestintakirja.
Helsinki: Inforviestinta.


https://www.fsd.tuni.fi/fi/palvelut/menetelmaopetus/kvali/
https://www.fsd.tuni.fi/fi/palvelut/menetelmaopetus/kvali/

89
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Jarjestelmat-paaluokkaan sisaltyvat alaluokat ja alaluokkiin sisaltyvien kysy-
mysten maara.

Luku-
Alaluokka maara
Réastin kasittely 6
Poissaolot

Sopimustiedot

Palkankorjaus

Lomapaivien kulutus
Organisaatiomuutokset

SAP HCM kayttaminen

Ulosotto

Henkilotietojen tallennus

Herkka ymparisto virhetilanne
Irtisanoutuminen

Kieku esimiestieto
Kirjanpitovirheet

Lomaoikeus lomasuunnittelussa
Maksetaan-maksetaan ero
Palkkion korjaaminen
Palveluaikalaskenta
Seurantakohdemuutos

Tietojen siirtyminen palkkoihin
Tietojen siirtyminen palkkoihin
Tuntien kasittely ajanhallinnassa
Budjetoidun toimen muuttaminen
Excel-konversio

Jarjestelman toiminta liittymat
Jarjestelméan toiminta tulorekisteri
Jasenmaksut

Kirjautuminen Kiekuun
Kuntoutustuen kasittely
Lomarahan maksaminen
Lomarahan vaihtaminen vapaaksi
Lomasuunnittelu ja poissaolot
Lomasuunnittelu lomaoikeuden paivittyminen
Lomasuunnittelu lomien kuluminen

Lomasuunnittelun kaytto
Lomat

Lomien kasittely

Lopputili

Lounasedun ilmoittaminen tulorekisteriin
Nimikirjan tulostaminen

Nimikirjatiedot

Osasairausvapaan tallentaminen
Palkanmuutos
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Luku-
Alaluokka maara
Palkkalajin oikeellisuus 1

Palkkalaskelma

Palkkamuutoksen toteuttaminen jarjestelmaan

Palkkatapahtumien korjaus

Palveluaikalaskennan muokkaaminen

Palvelussuhteen paattaminen

Pohja WS-ajolle

Poissaolojen kasittely

Poissaolon tallennus portaalissa

Poissaolon tallentaminen

Poissaolotiedon siirtyminen palkkoihin

Portaali ansioerittely

Portaalin kaytto

Portaalin lomake virheeseen

Prosenttiperusteinen lomapalkka

Paivystyskorvauksen a-hinta

Sopimuksen tallentaminen Kiekuun

Tahti-tiedot

Tietojen siirtyminen ajanhallintaan

Tulorekisteri ja eldkepalvelustiedot

Tulorekisteri poissaolot

Tulorekisteritietojen oikeellisuus

Tyo6uratietojen siirtyminen SAP HCM:sté palkkoihin

Virheellinen tieto dokumentilla

WS-ajojen suorittaminen

WS-ajon virheilmoitus

WS-ajot lomakepohja
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Prosessi-paaluokkaan sisaltyvat alaluokat ja alaluokkiin sisaltyvien kysymys-
ten maara.

Alaluokka Lukumaara
Ennakonpidatyksen toimittaminen
Irtisanomisajan palkkaus
Isyysvapaan palkallisuus

Kela pdivarahat

Keva-access

Kevan avaintietopalvelu
Kuntoutustuen kasittely
Lahjakorttien kasittely
Lomaoikeuden muodostuminen
Lomaoikeuden siirtdminen toiseen virastoon
Lomapalkan muodostuminen
Lomarahan maksaminen

Lomien korvaaminen rahana
Lomien siirtaminen virastosta toiseen
Nimikirjatiedot

Nimikirjojen arkistointi sdhkoisesti
OmaVeron saldo

Opintovapaa ja tyoskentely muualla
Opintovapaa ja vuosilomaoikeus
Organisaatiomuutokset
Osasairausvapaan palkanmaksu
Palkan korjaus

Palkan takaisinperinta

Palkasta perinta

Palkka-ajot

Palkkatietojen arkistointi
Palvelussuhteen paattaminen
Poissaolojen kasittely

Poissaolon tallentaminen
Poissaolot ja korona

Polkupyoraetu
Prosenttiperusteinen lomapalkka

Ravintoedun kasittely
Sairausajan palkan korjaus

Sairausajan palkan laskenta
Sairauspoissaolo
Sairauspoissaolon yhdenjaksoisuus

Sairauspaivdarahan periminen henkil6lta itseltaan

Takautuva palkankorjaus
Tekninen katko sopimukselle

Tietojen poimiminen eu-projekti tilintarkastukseen
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Alaluokka

Lukumaara

Tulorekisteri palkan takaisinperinta

1

Tulorekisteritiedot

Tulorekisteritietojen korjaaminen

Tulorekisteritiedot

Tyokokeilun palkkaus

Tyokokeilun tallentaminen jarjestelmaan

Tyontekijan edut

Tasmaytystaulukko

Vanhojen lomien pitoaika

Verokortin toimittaminen

Verottaja tulorekisteritiedon kayttadjana

VM tulkinta

Vuosilomaoikeuden laskenta

Vuosilomaoikeuden tarkistus

WS-ajojen suorittaminen
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Liite 3

Tyyppiesimerkit valmentavien tyokalujen kayttda varten

VALMENTAVA TYOKALU

TYYPPIESIMERKKI

GROW-Malli

Tavoitteen asettaminen

Mihin tarvitset apua?

Tavoitteen asettaminen

Mika asiassa mietityttaa?

Tavoitteen asettaminen

Milloin tdman pitaisi olla valmis?

Nykytilanteen kartoitus

Kuinka paljon...?

Nykytilanteen kartoitus

Kuinka monta...?

Nykytilanteen kartoitus

Mita olet jo tehnyt?

Nykytilanteen kartoitus

Mika estdd tekemastd/toimimasta?

Nykytilanteen kartoitus

Miten olet kasitellyt...?

Nykytilanteen kartoitus

Mihin tuo perustuu?

Nykytilanteen kartoitus

Oletko jo katsonut ohjetta?

Nykytilanteen kartoitus

Oletko tehnyt...?

Nykytilanteen kartoitus

Oletko katsonut 16ytyyko tuohon mitaan tul-
kinnoista/VES:st3

Vaihtoehdot

Miten vastaavissa tapauksissa on toimittu
aiemmin?

Vaihtoehdot

Mita ajattelet tasta vaihtoehdosta...?

Vaihtoehdot

Miltd tama sinusta kuulostaa?

Vaihtoehdot

Kannattaa kysya/varmistaa viela...

Toteutus Mita aiot tehda?

Toteutus Milloin aiot tehda?

Toteutus Minka vaihtoehdon valitset?
Toteutus Milloin aloitat?

Toteutus Voinko auttaa vield jotenkin?
Toteutus Paasetko talla/nailla eteenpain?
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VALMENTAVA TYOKALU | TYYPPIESIMERKKI

Kysymystyypit

Avoimet kysymykset Mita tarkoittaa?

Mita siita seuraa, jos...

Mista johtuu...?

Mihin tama liittyy...?

Mika auttaa sinua...?

Mita aiot tehda?

Mihin perustuu?

Miten olet kasitellyt...?

Missa vaiheessa asia ilmenee?

Mita tapahtuisi jos...?

Ei ollakaan viela tavattu, oletko uusi Pal-
Henkilokohtainen kysymys | keissa?

Voimallinen kysymys Kerro lisaa!

Mita sitten, jos...?

Milloin teet sen...?

Milta nayttaisi, jos...

Milta kuulostaisi jos...?

Milloin teet sen?

Mista tuo vaatimus tulee?

Mita tuossa on tapahtunut?

Miksi-kysymys Miksi olet sitd mielta?
Miksi olet sitd mielta?
Kuvailevat kysymykset Miten olet kasitellyt...?

Miten asia ilmenee...?

Kontekstuaalinen kysymys | Mita tapahtuu jos...?

Kuunteleminen Ymmarranko oikein, etta...

Voitko kertoa hieman lisd3 tuosta...

Kerro lisaa!

Tasmennatko hieman...

Palautteen antaminen Hetkinen menee, palaan kohta.

Hetki, vastan pian

Useampi chat menossa, katson tdmén kohta!

Odota hetki, niin katson milta nayttaa”

Yritan tutkia tapausta, menee jonkin aikaa!




