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Kehittdmistehtava toteutettiin toimeksiantona OPn Assistentti- ja kdadnnospalvelut -yksikélle,
joka tarjosi keskitettyja assistenttipalveluja OP osuuskunnalle ja sen tytar- ja 1&hiyhteisoille.

Tavoitteena oli kehittaa assistenttien tavoiteasetantaa seka tydnsuoritusarviointi- ja mittaus-
jarjestelmia yksikon johtamisen apuvélineeksi. Tarve kehittamistydlle oli tunnistettu arjen
esimiestydssa. Lisdksi tavoitteena oli tunnistaa koko yksikkda hyddyttavia ke hittamisalueita,
ymmartad, mitkd motivaatiotekijat vaikuttavat tavoitteisiin sitoutumiseen seka heréttad assis-
tenttien kiinnostus oman tyon ja yksikdon toiminnan kehittamiseen.

Kehittdmistehtévasta oli rajattu pois muun muassa kdanndspalvelut, ulkoistettuun palveluun
kuuluva assistenttityd seka sdhkoisessa palvelupyyntdkanavassa tarjottavan assistenttipalve-
lun arviointi. Suorituksen johtamisen aihealueelta oli rajattu pois palkitsemisjarjestelmat.

TyoOn teoreettinen viitekehys koostui strategisen johtamisen seké suorituksen johtamisen teo-
riasta. Suorituksen johtamisen periaatteet muodostivat kehyksen kehittamistehtavélle. Tavoi-
teasetantaa seka siihen liittyvia motivaatiotekijoité kuvattiin padmaarateorian ja korkean suo-
rituskyvyn syklin, tyd motivaatiota ohjaavien ajureiden seka SMART-mallin avulla. Suorituksen
arviointia ja mittaamista kuvattiin asiantuntijatydn nakoékulmasta ja arvioinnin nakoékulmina
kaytettiin suoritusstandardeja seka suorituskyvyn elementteja.

Paatutkimusstrategiana oli toimintatutkimus, jossa oli myds konstruktiivisia piirteitd. Kehitta-
mistehtdvaan liittyi kaksi toisiinsa kytkeytyvaa osaprojektia: tavoitteiden maarittelyn ke hitta-
minen ja suoritusarviojarjestelméan kehittdminen. Ty6hon sisaltyi yhteensé nelja osatutkimus-
ta. Kaksi ensimmaista osatutkimusta toteutettiin teemahaastatteluina helmikuussa 2015, kol-
mas osatutkimus kyselytutkimuksena kesakuussa 2015 ja neljas osatutkimus kyse lytutkimuk-
sena tammikuussa 2016. Kehittamistehtava valmistui toukokuussa 2016.

Kehittdmistehtdva saavutti hyvin tulostavoitteensa. Siind kuvattiin suorituksen johtamisjarjes-
telman kokonaisuus assistenttityon ndkdkulmasta. Suorituksen arviointimenetelméasté saatiin
aikaisempaa selkeampi kasitys ja suorituksen arviointikyselylomake uudistettiin. Viestintaa
assistenttien suuntaan parannettiin. Assistenttien tavoitteita selkeytettiin ja yhdenmukaistettiin
ja tavoitteiden mitattavuuteen kiinnitettiin enemman huomiota aikaisempaan verrattuna.

Seka laadulliset ettd maaralliset tavoitteet johdetaan strategiasta ja vuosisuunnitelmasta.
Suositeltiin, etta assistentin on tarkea osallistua aktiivisesti yhteiseen keskusteluun ja vaikut-
taa sitd kautta prosessiin.

Kehittdmis- ja jatkotutkimuskohteeksi nostettiin muun muassa asiakaspalveluprosessin kehit-
tAmiseen liittyen asiakasviestinta ja assistenttipalvelujen toimintamallin markkinointi.
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1 Johdanto

Taman opinnaytetydn aihe oli kypsynyt oman esimiesurani aikana vuodesta 2011 alkaen,
kun koetimme yhdessé& assistenttien kanssa tunnistaa heidan tydhdnsa sopivia ja heita
motivoivia tavoitteita. Tyonkuvan mukaisesta tydstd maksettiin palkka ja tulospalkkiojar-
jestelmaan kytkeytyvien tavoitteiden tuli yrityksen ohjeiden mukaisesti olla haastavia, mi-
tattavia ja aikasidonnaisia. Assistenttien tydhon kuului kuitenkin harvoin vuositasolle sovit-
tavia aikasidonnaisia projekteja tai mitattavia kehittamistehtavia. Tyduran alkuvaiheessa
oli helpompi I6ytaa kehitettavia asioita kuin pitkddn samaa tyota tehneillda henkil6illa.
Kehittdmisen koettiin olevan myos niin pienimuotoista, etta se ei ollut tavoitteena riittdvan
haasteellista. Nain ollen assistenttien tavoitteet liittyivat useimmiten tyon laatuun eli miten

tehda tydnkuvan mukainen ty6 mahdollisimman laadukkaasti.

Assistentit siirtyivat OP osuuskunnassa ja sen tytar- ja lahiyhteisdisséa keskitettyyn assis-
tenttipalveluun vuoden 2013 alusta, mista alkaen assistentti- ja kdannodspalvelut -yksikon
esimiehet olivat pyrkineet yhdessa selkeyttdmaan assistenttien tavoiteasetantaa. Assis-
tenttien tavoitteisiin tuli tydn laadun mittaamisen lisaksi assistentti- ja kadnndspalvelut
-yksikon yhteisia tavoitteita, jotka liittyivat keskitetyn assistenttipalvelumallin jalkautukseen
seké sahkaisten palvelupyyntdjen hoitamiseen. Tavoitteiden saavuttamista arvioitiin seka
laadullisesti ettd numeerisesti. Moni tyontekijoista ei kokenut tavoitteita henkilokohtaiseksi,
koska ne olivat joko tiimipaallikon ehdottamia assistenttitydsta johdettuja tavoitteita tai
yksikdssé sovittuja yhteisia tavoitteita. Toisaalta assistenteillakaan ei ollut ehdottaa itse
sopivia tavoitteita, vaikka tAh&n kannustettiin. Lisaksi oli havaittu, ettd tavoitteita ei koettu

motivoiviksi ja omaan tyohon liittyviksi eika niita mietitty arjen kulussa.

Assistenttien tavoitteiden arviointi kytkeytyi kiintedsti tavoiteasetantaan. Assistentit tyos-
kentelivat johtajien tydpareina tai avustajina ja hoitivat heidan toimeksiantojaan. Siksi joh-
toa ja muita toimeksiantajia pyydettiin vuosittain arvioimaan assistentin tydsuoritusta ja
tyon laatua. Arvioinnin apuvalineené kaytettiin yksikéssa suunniteltua sdhkoista tydsuori-
tuksen arvioinnin kyselylomaketta. Lomakkeessa oli havaittu joitakin ristiriitaisuuksia vas-
taajien kesken ja arviointien tasot vaihtelivat suuresti. Osa arvioijista arvioi hyvin tiukasti
erinomaista suoriutujaa ja vastaavasti osa antoi taydet pisteet tydnkuvan mukaisesta pe-
russuorituksesta. Arvioinnin peruste saattoi olla arvioijan "paras assistentti ikind" tai assis-
tentin mukavuus. Toisaalta heikompia arvioita ei perusteltu lainkaan eika annettu kehitta-

miskohteita. Kyselylomakkeen arviointiasteikkoa ei pidetty kaikilta osin toimivana.

Kehittamistehtévan aihe konkretisoitui vuoden 2014 tavoitekeskustelukierroksen jalkeen.

Silloinen toiminnonjohtajamme pyysi meita esimiehia asettamaan assistenteille jatkossa



paremmin mitattavia ja laadullisia tavoitteita. Aihe oli siten minulle luonnoliinen valinta
oman henkildkohtaisen kiinnostuksen sek& aidon kehittdmistarpeen kautta tydelaman
kehittdmistehtavaksi ylemman ammattikorkeakoulun opinnaytetyona. Yrityksessamme
puhuttiin seka tavoitteilla johtamisesta etta suorituksen johtamisesta. Tutkimusongelma
kohdistui erityisesti tavoitteisiin ja niiden toteutumisen arviointiin. Tydn nimi "Assistentti-
tyon tavoitejohtamisjarjestelméan kehittdminen" muuntui asiaan perehtymisen jalkeen
nykyaikaisempaan muotoon Assistenttityon suorituksen johtaminen OPn keskitetysséa

assistenttipalvelussa.

Kehittdmistehtavan viitekehys rakentui strategisen tarkastelun, motivaatio- ja suorituksen
johtamisen teorioiden seka kohdeorganisaation sisdisen tiedon seka kaytantdjen varaan.
Ne taustoittivat ke hittdmistehtavan tutkimusteemoja ja -aiheita. KehittAmisessa oli otettava
vahvasti huomioon kohdeyrityksen strategiset linjaukset ja yrityskohtainen tavoiteasetanta
sekd HR:n ohjeistukset. Viitekehyksen tarkoituksena oli syventaa esimiesten ja tydnteki-
joiden ymmarrysta suorituksen johtamisesta ja suorituksen arvioinnista seka motivaatio-
tekijoistd. Paatutkimusstrategiana oli toimintatutkimus, jossa oli konstruktiivisia piirteita.

Tutkimusmenetelmét olivat seka laadullisia etta maarallisia.

Esittelen seuraavaksi toimeksiantajayrityksen tarkemmin ja ke hittdmistehtavanani tavoit-
teet seka kasitteet ja rajaukset. Ty0 jakautuu kahteen osaprojektiin, joiden varaan kehit-

tamistehtava rakentuu.

1.1 Kohdeorganisaation esittely

TyOnantajani on suomalainen finanssiryhma OP Ryhma, joka tarjoaa asiakkailleen moni-
puoliset pankki-, sijoitus- ja vakuutuspalvelut. Kehittamistehtavan toteutuksen aikaan OP
Ryhmé&éan kuului noin 180 itsendista osuuspankkia seké& niiden omistama keskusyhteiso
OP Osuuskunta tytar- ja l&hiyhteisdineen. Koko ryhman lilkketoiminta jakautui kolmeen
alueeseen, jotka olivat pankkitoiminta, vahinkovakuutus ja varallisuudenhoito. Ryhman
keskusyhteistna toimivan OP Osuuskunta -konsernin palveluksessa oli vuoden 2015
paattyessa noin 5 200 tyontekijaa. (OP 2015e, OP 2015d.)

OP Osuuskunta -konserni muodostui toiminnallisesti kolmesta liiketoiminnosta ja yhdek-
sastéa toiminnosta. Liiketoimintoja olivat ryhnman liilketoimintajaon mukaisesti pankkitoimin-
ta, vahinkovakuutus ja varallisuudenhoito. Toimintoja olivat digitaalinen liiketoiminta ja
asiakkuudet, HR, identiteetti- ja viestintd, lakiasiat, riskienhallinta, ryhméaohjaus, rynméa-

palvelut, talous- ja keskuspankki seka tarkastus. Organisaatiossa tapahtui joitakin muu-



toksia kehittamistehtavan eri vaiheissa, muun muassa Strategia ja uudet liiketoiminnat

-toiminto siirtyi Digitaalinen liiketoiminta ja asiakkuudet —toiminnon alle.

Kehittdmistehtdvan varsinainen kohdeorganisaatio oli Assistentti- ja kd&dnnéspalvelut
-yksikkd, joka tarjosi keskitettyja assistenttipalveluja OP Osuuskunta —konsernin liiketoi-
minnoille ja toiminnoille. Assistentti- ja kAdnndspalvelut -yksikko aloitti toimintansa vuoden
2013 alussa, jolloin konsernin kaikki assistentit siirtyivat keskitettyyn assistenttipalveluun.
Assistentit olivat kokeneet suuria muutoksia keskitettyyn palvelumalliin siirtymisen aikana.
Assistenttien maara oli kutistunut noin kolmannekseen vuoden 2012 Iahtotilanteesta.
Kehittdmistehtavan alkuvaiheessa assistentteja oli paikalla 59 henkiloa, kehittdmistytn
paattyessa tammikuussa 2016 paikalla olevien assistenttien maara oli 53 henkildd, Uusien
toimintatapojen kehittdminen oli ollut valttAméaténta, koska omaa assistenttia ei ollut mah-

dollista tarjota jokaiselle johtajalle tai osastolle.

Tiimien nimet ja kokoonpanot olivat vaihtuneet yksikdn toiminnan aikana kolme kertaa.
Kehittamistehtavan lahtotilannekartoitusten alkaessa vuoden 2015 alussa oli kolme assis-
tenttiryhméa: johdon assistenttipalvelut, liketoimintojen assistenttipalvelut ja palvelualuei-
den assistenttipalvelut. Ryhmat muuttuivat tiimeiksi ja ryhméapaallikot tiimipaallikoiksi
1.4.2015. Tassé tehtavassa kaytetaan yleisnimea tiimi ja tiimipaallikko riippumatta tutki-
muksen ajankohdasta. Tiimien esimiehet eivat olleet vaihtuneet ja osa tydntekijoista oli
tydskennellyt saman esimiehen tiimissa koko ajan, paitsi uusi yksikonpaallikko aloitti
tammikuussa 2015. Assistenttien tehtavanimikkeita ja tyénkuvia oli uudistettu osalla tyon-
tekijoista. Viimeisten vuosien muutokset selittivat osaltaan assistenttien kokemuksia ja
ajatuksia tavoiteasetannasta seka tyon arvioinnista. Kuviossa 1 on esitetty assistentti- ja

kdannospalveluiden organisaatio 1.4.2015 alkaen.



Assistentti- ja kaannospalvelut 1.4.2015

Yksikénpaallikkd
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Ulkoistetut palvelut

Kuvio 1. Assistentti- ja kAdnnospalveluiden organisaatiokaavio 1.4.2015 alkaen

Assistentti- ja kdannospalvelut -yksikkod kuului organisatorisesti toimitila- ja assistenttipal-
velut -osastoon, joka puolestaan kuului OPn Ryhmépalvelut -toimintoon. Yksikkd6n kuului
huhtikuussa 2015 kolme assistenttitiimia, jotka olivat toimintojen assistenttipalvelut (20
assistenttia), liiketoimintojen assistenttipalvelut (30 assistenttia) seké asiakaspalvelu ja
kehittdminen (5 assistenttia). Lisaksi yksikkdon kuului kdénnéspalvelut-tiimi, jossa ei tehty
assistenttite htavia.

Osana palvelua olivat ulkoistetut palvelut, joista oli tehty ostopalvelusopimukset kumppa-
nien kanssa. Jokaisen tiimin henkildvastuullisena esimiehené toimi palvelupdallikké eli
tiimipaallikko ja yksikkoa johti yksikbnpaallikkd. Johtokunnan jasenten 11 assistenttia
muodostivat matriisin, mika toimi verkostomaisesti. Nama assistentit sijoittuivat tyonjoh-
dollisesti liiketoimintojen assistenttipalvelut seké toimintojen assistenttipalvelut -tiimeihin,
lisaksi yksi assistentti tydskenteli strategia ja uudet liiketoiminnat —organisaatiosta kasin.
Tassa kehittdmistehtavassé kohderyhméana olivat assistentti- ja kaanndspalveluissa tyds-
kentelevét assistentit eli 55 assistenttia, joista paikalla oli 53. Lisaksi kohderyhmané olivat
yksikon esimiehet eli yksikonpaallikko ja kolme assistenttitimien esimiesta, joista kaksi
kuului tutkimuksen kohderyhmééan. Oma tehtavani oli toimia toimintojen assistenttipalve-
luiden tiimip&allikon tehtavassa ja siten osallistua kehittamiseen tutkijan ja havainnoijan
roolissa.



1.2 Kehittamistehtavan tavoitteet ja tutkimusongelma

Tassa kehittamistehtavassa tutkittiin assistenttien ja heidan esimiestenséa seka johtajien ja
toimeksiantajien ndkemyksia ja mielipiteitd assistenttien tavoiteasetannasta seka tyosuori-
tuksen arvioinnista. Assistenttipalveluiden keskittdminen oli ollut suuri muutos myds assis-
tenttien toimeksiantajille, joista suurin osa oli toiminut aikaisemmin assistenttien suorina
esimiehind. Kehittamistehtavassa pyrittiin selvittdmaéan eri osapuolien ndkemyksia ja
huomioimaan my6s asiakkaan toiveita tavoiteasetannan ja arvioinnin osalta. Assistenteille
kehittamistehtavan tutkimukset ja vuoropuhelu tarjosivat mahdollisuuden osallistua ja vai-
kuttaa oman tydn kehittdmiseen ja samalla se lisasi tietoisuutta heiddn omasta roolistaan

tAssa prosessissa.

Kehittamistehtavan tavoitteet olivat seuraavat

1. Kehittda assistenttien tavoiteasetantaa, jotta assistenttitydhon voitiin maaritella selkeéas-
ti mitattavia tavoitteita, nakokulmana erityisesti laadulliset tavoitteet.

2. Kehittda assistenttien tyonsuoritusarviointi- ja mittausjarjestelmia johtamisen apuvali-
neeksi.

3. Tunnistaa erityisesti sellaisia kehittAmisalueita, joita voitiin hyodynta& koko yksikdssa.
4. Tunnistaa mitk& motivaatiotekijat vaikuttavat tavoitteisiin sitoutumiseen seka herattaa

tyontekijoiden kiinnostus oman tyon ja yksikdn toiminnan kehittAmiseen.

Tutkimusongelmaa kuvattiin seuraavilla kysymyksilla, mihin ke hittdmiste htavan avulla
haettiin vastauksia

— Kuinka maaritella mitattavia laadullisia tavoitteita assistenttityolle ja kehittaa tavoi-
teasetannan mittausjarjestelmaa?

— Miten varmistaa, ettd arvioinnin tasapuolisuus toteutuu jokaisen henkilon sekd oman
assistenttitiimin ja koko yksikon tasolla?

Kehittamistehtavan tulostavoitteet oli saavutettu, kun

— Keskitetyn assistenttipalvelun suorituksen johtamisjarjestelma oli maaritetty ja kuvattu

— Assistenttien suoritusarviointimenetelmasta oli laadittu ehdotus assistentti- ja kAdnnds-
palvelut -yksikdn kayttoon

— Assistenttien suoritusarviointiin oli luotu uusi kyselylomaketyokalu.

Henkilokohtaisena oppimistavoitteenani oli syventaa omaa osaamistani suorituksen joh-

tamisesta ja kehittdd omia esimiestaitoja ke hityskeskusteluiden lapiviemisessa.

1.3 Kehittamistehtdvan osaprojektit ja aikataulu

Kehittdmistehtavassa oli kaksi rinnakkaista osaprojektia, jotka olivat aikataulu- ja sisalt6-

riippuvaisia toisistaan. Ensimmainen projekti oli tavoitteiden maarittelyn kehittdminen ja



toinen suorituksen arviointijarjestelman kehittdminen. Osaprojektien vaiheet on esitetty

kuviossa 2.

Kehittamistehtavan osaprojektit

1. Osaprojekti 2. Osaprojekti
Tavoitteiden maarittelyn Suoritusarviointijarjestelman
kehittdminen kehittdminen
—— Nykytilan selvitys ja teoria —— Nykytilan selvitys ja teoria

Ratkaisuehdotus ja

— Kehitysehdotukset — konstruktio

\ J

g ™ s ™
—— Kayttoonotto —— Testaus ja kayttoonotto

'8 B ' ™
= Arviointi — Arviointi

Kuvio 2: Kehittamistehtavan osaprojektit

Kummankin osaprojektin nykytilakartoituksessa haarukoitiin taustatietoja hieman ristiin,
jotta eri kohderyhmiltéq saatiin pohjatietoa kehittamistehtavéan jatkovaiheisiin. Osaprojekti-
en edetessa sain tarke&a tietoa assistenttien motivaatiotekijoista tavoitteiden taustalla.
Lisaksi osaprojektin vaiheissa oli useita kiintopisteitd, joissa oli mahdollista herattéda assis-

tenttien kiinnostusta oman tyon ja yksikdn toiminnan kehittamiseen.

Kehittdmistehtavan projektien aikataulu toteutui pad&osin suunnitelman mukaisesti. Suun-
nittelu ja teorian pohdinta k&ynnistyi projektisuunnitelman muodossa syksylla 2014. Pro-
jektit kaynnistyivat tammikuussa 2015. Ensimmaisen osaprojektin nykytilaselvitykset teh-
tiin helmikuussa tutkimushaastatteluina. Aineiston kayttoonotto oli nopea ja sita hyddyn-
nettiin ensin maaliskuussa assistenttien vuoden 2015 tavoitteiden maarittelyssa, huhti -
toukokuussa toisen osaprojektin tutkimuskyselyn suunnittelussa seka vuoden aikana yksi-
kon toiminnan kehittdmisessa. Aineiston litterointi vei paljon aikaa ja sen tarkempi analy-

sointi jai vuoden 2016 alkuun.

Tein toisen osaprojektin nykytilaselvityksen kesakuussa 2015 assistenttityon arvioijille.
Projektin yhtena tarkoituksena oli kehittd& kohdeyrityksessé kaytossa ollutta sahkdista
kyselylomaketta, jota kaytettiin assistenttien tydsuorituksen arvioinnin selvittimiseen.

Lomake edusti kehittamistehtavan konstruktiota. Testasin lomakkeen uudistettua sisaltoa



syksyn 2015 valiarvioinneissa oman tiimin assistenttien osalta. Uudistettu lomake valmis-
tui joulukuussa 2015 ja otettiin assistentti- ja kaanndspalveluiden johtoryhman hyvaksyn-

nan jalkeen kaytt6én tammikuussa 2016.

Kehittdmistehtédvan onnistumisen eli molempien osaprojektien arviointi tehtiin assistenteil-
le suunnatulla tutkimuskyselylla helmikuussa 2016. Tutkimusraportti valmistui toukokuus-
sa 2016.

1.4 Tybdn rakenne jarajaukset

Luvun 1 johdannossa esitetdan kehittamistehtavan taustat ja tavoitteet, kohdeorganisaa-
tio, kehittAmistehtavan osaprojektit seka rajaukset.

Luvussa 2 kuvataan strategian merkitysta yrityksen toiminnassa ja miten tavoitteet johde-
taan strategiasta yksilon tavoitteiksi.

Luvussa 3 kasitellaédn suorituksen johtamisen teoriaa ja periaatteita.

Luvussa 4 kuvataan kehittamistehtavan ymparistokaavio, josta tarkemmin esitellaan
assistentti- ja kA&dnndspalveluiden toimintamalli sekd HR-toiminnon rooli assistentti- ja
kdannospalveluiden tukena suorituksen johtamisen prosessissa. Suorituksen johtamisen
prosessista esitellaan kehityskeskustelukaytantdja ja assistenttien tuloskortin rakennetta.
Luvussa 5 esitellaan kehittamistehtavaan sisaltyvien tutkimushaastatteluiden ja tutkimus-
kyselyiden toteutukset ja menetelmékuvaukset. Tutkimukseen sisaltyi yhteensé nelja osa-
tutkimusta.

Luvussa 6 tarkastellaan neljan osatutkimuksen tuloksia.

Luvussa 7 esitetaan kehittamistehtavan yhteenveto ja johtopaatokset.

Kehittdmistehtavasta rajattiin kohdeorganisaatiosta eli assistentti- ja kddnndspalveluista
ulkopuolelle kaanndspalvelut, koska kdanndspalveluilla oli erilainen toimintamalli kuin
assistenttipalveluilla ja lisaksi kdantdjien tydsuorituksen arviointikriteerit erosivat assistent-
tien arvioinnista. My6s ulkoistetun palvelun piiriin kuuluva assistenttityd rajattiin pois tasta
tehtavasta.

Suorituksen johtamisessa arviointiin liittyi keskeisesti kohdeyrityksen palkitsemisjarjestel-
méat, mutta niitd kasiteltiin ke hittamiste htavassa vain siltd osin, kuin ne liittyivat tydsuori-
tuksen arviointiin. Tavoitetasojen madrittelyd kasiteltiin siltd osin, kuin se liittyi motivaa-
tiotekijoihin. Kehittdmistehtavassa ei kasitelty sahkdisen palvelupyynttkanavan kautta
hoidettavien yksittiisten tehtavien arviointia, koska niita arvioitiin palvelupyyntdkohtaisten

satunnaiskyselyjen seké laajempien palvelututkimusten avulla. Aihepiiri liittyi kuitenkin



assistenttipalvelujen toimintamalliin, assistentin henkilokohtaiseen toimintatapaan seka

laadulliseen tavoiteasetantaan ja arviointiin.

Kehittdmistehtava liittyi aihepiiriltddn OPn uuteen HR-jarjestelmédan JOPOonN, joka tuki
suorituksen johtamisen prosessia. Ainoa paallekkaisyys oli JOPOnN palauteosio, jonka
kayttdonotto oli vuoden 2016 alussa. Rajasin tasté kyselytutkimuksesta JOPOnN palaute-
jarjestelméan mahdolliset vaikutukset kehittamisen kohteena olevaan assistenttien tydsuo-
rituksen arvioinnissa kaytettadvaan kyselylomakkeeseen, mutta huomioin taman nakokul-

man pohdintaosiossa.

Kehittdmistehtava sisaltda runsaasti kuvioita ja taulukoita. Ne on luetteloitu lukemisen

helpottamiseksi.

1.5 Keskeiset kasitteet

Tassa kehittdmistehtavassa kehitettiin assistenttien tavoiteasetantaa ja tavoitteisiin kyt-
keytyvaa suorituksen arviointia, jotka kuuluvat suorituksen johtamisen osa-alueisiin. Seu-
raavassa kuvataan lyhyesti keskeiset kasitteet, jotka ovat olennaisia kehittamiste htavas-

sda. Joitakin maaritelmia kuvataan tarkemmin teoriaosuudessa.

Assistentti tarkoittaa yleissanakirjan mukaan avustajaa. Assistentti on vakiintunut sihteerin
korvaavaksi nimikkeeksi. OPsséa assistentin tehtaviin kuuluu esimerkiksi johtajien kalente-
rinallinta ja aikataulusuunnittelu, toimeksiantojen hoito, esimiestydn tuki, johtoryhmien

kokoussihteerin tehtavat, esitysmateriaalien laatiminen ja muita johdon palveluihin liittyvia
vaativia erityistehtavid. Assistenttien koulutus on yleisimmin ammattikorkeakoulu- tai opis-

totason tutkinto.

Balanced Scorecard on Kaplanin ja Nortonin 1990-luvun alussa kehittdma tasapainotettu
mittaristo, jossa tunnusluvut johdetaan yrityksen visiosta ja strategiasta. Tunnusluvut
huomioivat yrityksen toiminnan eri alueet tasapainoisesti. Yleisesti kAytdssa olevassa
perusmallissa on neljd ndkdkulmaa, talous, oppiminen ja kasvu, sisédinen tehokkuus seka
asiakkaat. (Kaplan & Norton 1992 72—-79; 1996, 9-11; L6nnqvist, Kujansivu & Antikainen.
2006, 20; Neely, Kennerley & Adams 2007, 147-148; Jarvenpad ym. 2015, 335.)

Kehityskeskustelulla tarkoitetaan esimiehen ja tyontekijan valista luottamuksellista kes-
kustelua, joka pidetaan jokaiselle tydntekijalle samalla tavalla ja yrityksen tuloskauteen
rytmitettynd. Keskustelun tavoitteet ja sisélté on etukateen maaritelty. (Syddnmaalakka
2000, 85; Valpola 2000, 7; Meretniemi 2012, 33.)



Motivaation ajureita voi kuvata neljan ajurin mallilla, mitka tekijat tai tarpeet ohjaavat ih-
misten ratkaisuja ja paatoksentekoa seka vaikuttavat tydmotivaatioon. Nama ajurit ovat
saavuttaminen (Drive to Acquire), sitoutuminen (Drive to Bond), oppiminen tai ymmarta-
minen (Drive to Learn / Comprehend) seka puolustaminen (Drive to Defend). (Lawrence &
Nohria 2002, 57-132, 222; Nohria, Groysberg & Lee 2008, 80.)

Paamaarateoria ja korkean suorituskyvyn sykli kuvaavat miten haasteelliset ja vaikeat
tavoitteet johtavat parempaan suoritukseen. Se puolestaan lisda tyytyvaisyytta ja uskoa
tavoitteen saavuttamiseen. Paamaarateoria (Goal Setting Theory) muodostettiin 1990-
luvulla neljannesvuosisadan aikana tehtyjen tutkimusten perusteella. (Latham 2007, 83;
Locke & Latham 1990, 240; 2002, 714; 2013, 4; Sistonen 2008, 109.)

SMART tulee sanoista spesific, measurable, attainable, realistic ja time-sensitive. Nama
tarkoittavat tavoitteiden tasmallisyyttd, mitattavuutta, saavutettavuutta, realistisuutta ja
aikajannettda. SMART-menetelmalla voi varmistaa, etta suoritusmittausjarjestelmasséa on
nama ominaisuudet. Malli on yleisesti kaytossa yrityksissa. (Shahin & Mahbod 2007, 226—
227; Sistonen 2008, 112; Jarvenpad, Lansiluoto, Partanen & Pellinen 2015, 341.)

Suorituksen johtaminen muodostuu jatkuvasta prosessista, jossa tavoitteista sopiminen,
ohjaus, tuloksen arviointi ja kehittaminen liittyvét toisiinsa. Suorituksen johtamisella tarkoi-
tetaan sitg, etta kaikki yksiltt, tiimit ja koko organisaatio tietdvéat, mik& on organisaation
toiminnan tarkoitus, tuntevat omat tehtavansa, henkilékohtaiset tavoitteensa ja mita
osaamista heilta edellytetaan. (Sydadnmaalakka 2000, 75; 2004, 39, 95; Kauhanen 2010
54;2012,61.)

Suorituksen mittaamisella tarkoitetaan toteutuneen suorituksen mittaamista. Nakdkulma

on talléin menneessa. (Jarvenpaa ym. 2015, 331.)

Suorituskyky merkitsee mitattavan kohteen, kuten organisaatioyksikon kykyd saavuttaa
sille asetettuja tavoitteita. Organisaatioyksikko voi olla esimerkiksi konserni, osasto, ty6-

ryhma tai yksilo. (Lonnqvist ym. 2006, 19.)

Suorituskyvyn mittauksella tarkoitetaan parhaan mahdollisen suorituksen ja sen tavoitte-
lemisen seurantaa. N&kdkulma on tallgin tulevaisuudessa ja kokonaisvaltaisempi kuin

suorituksen mittaamisessa. (Jarvenpad ym. 2015, 331.)



Tavoitejohtaminen on yleisimpi& johtamiseen kaytettyja lahestymistapoja. Tavoitejohtami-
sen perusajatus oli alun perin, etté johtajat nimesivat organisaation tavoitteet ja sen jal-
keen ne maariteltiin yksildiden pdévastuualueille tulosten muodossa. Sittemmin huomat-
tiin, ettd yhdessa sovitut tavoitteet hyvaksytadn paremmin kuin johtajan yksin maarittele-
mat tavoitteet. Tavoitejohtaminen keskittyy johtamisen tarkeimpiin tekijoihin, joita ovat
tavoitteiden maarittely ja tulosten arviointi sekd osaamisen varmentaminen. Se myos yh-
distaa yksilon, ryhman, osaston ja organisaation, jotka ovat eri tasoilla. (Sydanmaalakka
2004, 38-39.)
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2 Strategiasta yksilon tavoitteeksi

Tassa luvussa kuvaan strategian merkitysta yrityksen toiminnassa ja miten se nakyy yksi-
I6n tavoitteissa. Kun mietitdan tavoiteasetantaa, tulee katse kohdistaa yrityksessa aina
ensin ylemmalle tasolle, mita sieltéa on viestitty. Mik& on yhteinen pd&dmaara tai visio, mita
on linjattu yrityksen strategiassa ja tulevan vuoden vuosisuunnitelmassa? Miten se nakyy
toiminnon, osaston tai yksikon tekemisissa? Jostain syysté tAma koetaan vaikeana asiana
erityisesti tukitehtaviin liittyvissa asiantuntijatehtavissa. Yrityksen strategiaa ja padmaaraa
ei osata miettid henkilokohtaisella tasolla. Tavoitteita on my6s turha alkaa miettimaan liian
aikaisin, mikéli ei ole vield sovittu yhteista suuntaa. Taman vuoksi henkildston kanssa
tarvitaan jatkuvaa ja strategista vuoropuhelua arjessa seka tavoitteiden maarittdmisen etta

Seurannan apuna.

Organisaatiot perustetaan aina jotakin tehtédvaa varten. Strategian avulla ne pystyvat pa-
rantamaan toimintaansa ja huomio voidaan kohdistaa paremmin oikeisiin tarpeisiin ja asi-
akkaisiin. Se auttaa huomaamaan tulevat muutokset ajoissa ja resurssit pystytaan kohdis-

tamaan paremmin oikeisiin kohteisiin. (Kamensky 2014, 17.)

Liiketoimintastrategiassa kuvataan periaatteet, miten yritys aikoo voittaa eri kilpailulajeissa
ja siind otetaan mygds kantaa toimintojen prosesseihin ja toimintatapoihin. Toimintokohtai-
set toimintasuunnitelmat ovat strategiakuvauksia, miten eri toiminnot toteuttavat strategi-
aa. Yksilotason strategia kuvataan henkilkohtaisilla tavoite- ja toimenpidesuunnitelmilla

eika ole tarpeen puhua strategiakasitteilld. (Kamensky 2014, 22.)

Strateginen henkiléstéjohtaminen tuo erilaisia 1ahestymistapoja liiketoimintastrategiaan.
Yhden lahestymistavan mukaan voidaan nahda, ettéd henkilostéjohtamisen mittarit ja
tavoitteet johdetaan liiketoimintastrategiasta. Toisaalta voidaan nahda, ettd henkildstojoh-
taminen on mukana koko strategian laatimisessa ja se kuuluu luontevaksi osaksi liiketoi-
mintastrategiaa. Strategiatutkimuksissa on havaittu, ettd ensimmainen lAhestymistapa on
yleisempi, koska henkildsto ja osaaminen nakyvat strategioissa vihemman kuin taloudel-
liset, teknologiset tai markkinoihin liittyvat tekijat. (Salojarvi 2013, 25.)

Kuvaan seuraavaksi miten organisaation tavoitteet johdetaan strategiasta, mitka ovat

mittaristot organisaation tarpeiden takana ja miten Balanced Scorecard -tasapainotettu

mittaristo yhdistaa organisaation suunnittelun ja toteutuksen.
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2.1 Organisaation tavoitteet johdetaan strategiasta

Strategista ndkokulmaa ei voi valttda, kun puhutaan tavoitteiden maarittelysta tai perustel-
laan, miksi tavoitteita tarvitaan. Organisaatio tarvitsee yhteisia pelisdantdja yhteisen
suunnan varmistamiseksi, jotta yrityksen jokainen tyontekija ymmartaa mita kohti ollaan
pyrkimassa. Taman lisdksi jokaisen tulee ymmartaa yrityksen tahtotila seka oma roolinsa

kokonaisuudessa.

Kamensky (2014, 212) kuvailee, ettd ihmiset ovat luonnostaan enemman tekemiskeskei-
sié kuin tavoitekeskeisid. Ty6ta tehdaan miettimatta tarkemmin minne ollaan menossa.
Tassa on avuksi johtamisjarjestelmat, joiden avulla organisaatioissa asetetaan tavoitteita
yritykselle ja sen yksikdille ja tyontekijoille. Tavoitteet ovat tuloksia, hydtyja tai olotila, jotka
aiotaan saavuttaa tietyn ajankohdan puitteissa. Jotta organisaation tavoitteet tai tahtotila
on kaikille selva, on tarke&a kirkastaa kenen tahto on kyseessa. Tassa maarittelyssa ovat
avainasemassa kolme keskeista sidosryhmaa, jotka ovat omistajat, asiakkaat ja henkilos-

to.

Yleensa liikeyrityksen tavoiteasetannassa korostuvat taloudelliset tavoitteet. TAma johtuu
sidosryhmien halusta saada taloudellisia hyttyja, esimerkiksi osinkoja, palkkaa, tuotteita
tai palveluja. Taloudelliset tavoitteet jakautuvat kannattavuuteen, vakavaraisuuteen ja
maksuvalmiuteen. Taloudelliset tavoitteet eivat yksin riitd ohjausvoimaksi, joka auttaa yri-
tysta strategian luomisessa, toteuttamisessa ja uudistamisessa. (Kamensky 2014, 215,
221.)

Kamensky (2014, 135, 215) nakee johtamisen linkkin yrityksen ja ulkomaailman valilla.
Yksi tapa tarkastella yrityksen liiketoimintaketjuja on arvoketjumalli, jossa kuvataan kaikki
toiminnot loppukéayttajastd ensimmaiseen toimittajaan tai toisinpain. Arvoketjun johtami-
nen voi olla ulospain johtamista tai sisd&npain johtamista. Johtaminen ulospéin asettaa

tavoitteet ulkoiselle tehokkuudelle ja johtaminen sis&&npdin sisaiselle tehokkuudelle.

Ulkoisen tehokkuuden tavoitteet ilmaisevat suhdetta toimintaymparist6on. Tarkein niista
on vuorovaikutussuhde asiakkaisiin, mutta keskeisess& asemassa voivat olla myds toimit-
tajat ja verkostokumppanit, erityisesti silloin kun yritys on ulkoistanut toimintojaan. Asiak-
kaisiin liittyvia tavoite mittareita ovat esimerkiksi palvelutaso, asiakastyytyvaisyysindeksi ja
toimitusvarmuus. Sisaisen tehokkuuden tavoitteisiin kuuluvat sisaisiin prosesseihin liittyvat
tavoitteet. Niissa on hyva tarkastella koko arvoketjua loppukéayttajasta alkulédhteille asti.
Sisaisen tehokkuuden tavoitteet voi jakaa neljaan paaryhmaan: lapimenoaika, kiertonope-
us, tuottavuus ja laatu. (Kamensky 2014, 215, 222-224.)
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Taloudellisten tavoitteiden sek& ulkoisten ja sisaisten tavoitteiden lisdksi on tunnistettava
kaikkein tarkeimmat asiat, jotka ratkaisevat yrityksen tulevaisuuden. Nama ovat kehitta-
mistavoitteita. TAma nelijako toimii myds organisaatioissa, jotka eivat tavoittele voittoa.
Tassa tapauksessa kannattavuuden sijaan on tarkasteltava resurssien tehokasta kayttoa.
(Kamensky 2014, 215-216.) Assistentti- ja kaanndspalveluita voi kuvata voittoa tavoitte-
lemattomaksi organisaatioksi ja siksi tehokkuutta kuvaavat mittarit sopivat paremmin

yksikkdtason mittareiksi.

Strategisten tavoitteiden maaraa pohdittaessa, on hyva keskittya kaikkein olennaisim-
paan. Sopiva maarad on 5-10 kappaletta per organisaatioyksikkd. Liian pieni maéara ei
ohjaa tarpeeksi ja liian suuri maara tavoitteita ei toimi. (Kamensky 2014, 219; Jarvenpaa,
Lansiluoto, Partanen & Pellinen 2015, 342.) Neljan tavoiteryhmén valilla tulisi olla tasapai-
no, kaytdnnodssa kussakin tavoiteryhméassa tulee olla ainakin 1-2 tavoitetta. Tavoiteyhdis-
telmien on toivottavaa tukea mygs toisiaan vuorovaikutussuhteessa. (Kamensky 2014,
220.)

Rantala (2014a, 57) luokittelee tavoitteita seuraaviin paatyyppeihin ja esimerkkeihin:

— Taloudelliset tavoitteet, joita ovat esimerkiksi eurot, kannattavuus ja markkinaosuus.

— Laadulliset tavoitteet, joita ovat esimerkiksi tydn laatu, sujuminen, asiakkaan kokemus
ja onnistuneisuus.

— Tehokkuustavoitteet, joita ovat esimerkiksi nopeus, tuottavuus tai ajankaytto.

— Inhimilliset tavoitteet, kuten oppiminen, uudistuminen, verkottuminen tai ryhmaytymi-
nen.

— Ajattelulliset tavoitteet, kuten suhde tekemiseen tai strateginen oivaltaminen.

Strategiaoppaissa kuvaillaan hyvin kattavasti, millaisia tavoitteita organisaation on hyva
maaritella toiminnan ohjausta varten. Taloudelliset tai tehokkuutta mittaavat tavoitteet ovat
yrityksen nakokulmasta itsestaan selvid. Liiketoiminnan tulee olla kannattavaa, jotta yri-
tyksen olemassaolon edellytykset tayttyvat. Tulevaisuuden ndkékulmasta ratkaisevaa on
kuitenkin se, etta yritys kehittyy samassa tahdissa kuin nopeasti kehittyva toiminta- tai
kilpailuymparisto. Kilpailukyvyn voi ratkaista viime kédessa parjagaminen laadullisissa tai

inhimillisissa tavoitteissa.

2.2 Mittaristot organisaation tarpeiden mukaan

Jotta organisaatio voi ymmartaa, mistd sen menestys on kiinni, on yrityksessa tunnistetta-
va kaikkein tarkeimmat ja kriittisimmét menestystekijat. Organisaation suorituskykya tulee

seurata ja mitata naiden kriittisten menestystekijoiden kautta. Mittariston viestinta on myos
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tarkeaa henkiloston nakokulmasta, jotta se ei jaa lian epamaaraiseksi. Strategia saadaan

elavéksi jokaiselle tydntekijoille naiden menestysmittareiden avulla.

Termia strateginen suorituskyvyn mittaus voidaan kayttda prosessista, jossa yrityksen
tavoitteet ja niiden ohjausmittarit maaritellaén strategisesti tirkeiden menestystekijéiden
perusteella. Suorituskyvyn arviointi ja saavutetun tuloksen mittaaminen onnistuu vain, kun
on maaritelty ensin selkeat tavoitteet. Mittareiden valinnalla kirkastetaan nain strategioita,

jotka voivat jaada muuten epamaaraisiksi. (Jarvenpéda ym. 2015, 330-331.)

Strategia on lahtokohta suorituskyvyn mittaamiselle. Suorituskykymittareiden avulla tue-
taan yritysten strategista johtamista seka strategisen ohjausta. Strategisen johtamisen
ongelmakohtina nahdaan usein organisaation sitouttaminen paatettyihin strategioihin.
Henkilosto ei ole sitoutunut strategiaan joko viestinnan tai epdonnistuneen jalkautuksen

vuoksi. (JArvenpaa ym. 2015, 332.)

Organisaation strategian ja liketoiminnan menestymisen kannalta keskeisia tekijoita kut-
sutaan menestystekijoiksi ja niihin tulee kiinnittdéa mittauksen avulla huomiota. Jokaisen
organisaation on hyva tunnistaa oman toiminnan kannalta keskeiset menetystekijat, jotta
suorituskyvyn mittaaminen onnistuu. Lisaksi organisaatioilla on myds kriittisia menestys-
tekijoita, jotka vaativat korkean suoritustason saavuttamista. Ne ovat organisaatiokohtai-
sia ja luovat pohjan ohjausjarjestelmien toimivuudelle. Suorituskykymittareilla on oltava
suora yhteys strategian paamaariin menestystekijdiden kautta ja jokaisen organisaation
tulee rakentaa oma mittaristonsa tarpeidensa mukaan. (Jarvenpda ym. 2015, 332, 334,
Lonngvist, Kujansivu & Antikainen 2006, 22—-23.)

Organisaation suorituskyvyn mittauksen apuvalineiksi on kehitetty useita mittaristomalleja,
joista yksi tunnetuimpia on Kaplan ja Nortonin Balanced Scorecard —tasapainotettu mitta-

risto, jonka esittelen seuraavassa kappaleessa.

2.3 Balanced Scorecard yhdistda organisaation suunnittelun ja toteutuksen

Kaplan ja Norton kehittivat 1990-luvun alussa Balanced Scorecardin eli tasapainotetun
mittariston, jota kutsutaan tuloskortiksi. Siind johdetaan tunnusluvut yrityksen visiosta ja
strategiasta ja ne huomioivat yrityksen toiminnan eri alueet tasapainoisesti. Yleisesti kay-
t0ssé olevassa perusmallissa on nelja ndkodkulmaa: talous, oppiminen ja kasvu, prosessit
tai sisdinen tehokkuus seka asiakkaat. (Kaplan & Norton 1992 72-79; 1996, 9-11;
Lonngvist ym. 2006, 20; Neely, Kennerley & Adams 2007, 147-148; Jarvenpdd ym. 2015,
335; Suomala, Manninen & Lyly-Yrjandinen 2011, 196-197.)
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Kauhasen (2010, 39—41) mukaan Balanced Scorecard -mittaristo on tuonut todellista lisé-
arvoa organisaatioiden toiminnan suunnitteluun ja johtamiseen ja se on edelleen monien
suuryritysten kaytossa. Mittariston avulla organisaation strategia saadaan muunnettua
toiminnallisiksi tavoitteiksi ja se yhdistdd suunnittelun ja toteutuksen. Balanced Scorecard
-tasapainotettu mittaristo tunnetaan muun muassa nimilla tuloskortti tai menestystekijamit-
taristo. Neely ym. (2007, 148) kritisoivat alkuperaista Balanced Scorecard —mittaristoa
siita, ettd se ei ota riittavalla tavalla huomioon muun muassa kilpailutilanteen ulottuvuuksia

ja organisaation suorituskykya suhteessa kilpailijoihin.

Neelyn ja Adamsin esittelemassé suorituskykyprisma-mallissa organisaation suorituskyky
muodostuu viiden ndkodkulman kautta. Suorituskykya tarkastellaan sidosryhmilta saatavien
panosten, kykyjen, prosessien, strategioiden ja sidosryhmien tyytyvaisyyden nakdkulmas-
ta. Esimerkkina sidosryhmista mainitaan omistajat, asiakkaat, tyontekijat, tavarantoimitta-
jat ja viranomaiset, jotka arvostavat erilaisia asioita yrityksen toiminnassa. Organisaation
strategioilla tyydytetdan sidosryhmien tarpeita. Prosesseja tarvitaan, jotta strategiat voi-
daan toteuttaa. Kykya tai osaamista tarvitaan prosessien toteuttamiseen ja kehittiAmiseen.
Sidosryhmilla on myds organisaation tarvitsemaa panosta, kuten kannattavat asiakkaat.
(Lénngvist ym.2006, 20-21; Neely ym. 2007, 151-156; Jarvenpaa ym. 2015, 334-335.)

Riippumatta siitd, milla menetelmalla strategia on laadittu, voidaan muotoiltu strategia
muuntaa strategiakartaksi ja sen jalkeen operatiiviseksi toiminnaksi tuloskortin tavoittei-
den, mittareiden, tavoitearvojen ja hankkeiden avulla. Strategiakartan elementit tai tasot
ovat taloudellinen nakdkulma, asiakasnakdkulma, operatiivinen erinomaisuus esimerkiksi
asiakassuhteissa tai innovaatioissa seka oppimisen ja kasvun ndkodkulma. (Kaplan &
Norton. 2009, 75—-76.) Nakyvimmat strategian muotoilutavat kohdistuvat asiakkaisiin. Esi-
merkiksi Porterin kilpailuetu-mallissa yrityksen on valittava tietyt markkina- ja asiakasseg-
mentit, joihin se aikoo keskittyd. Sitten on paatettava, pyritdankd mataliin kustannuksiin
naiden segmenttien avulla vai erilaistamiseen perustuvilla strategioilla. (Kaplan & Norton
2009, 77.)

Tuloskortti ei ole tasapainotettu tuloskortti pelkdstaan kokoamalla yhteen erilaisia tunnus-
lukuja. Olennaista on, ettéd se on johdettu yrityksen strategiasta ja etta tavoitteiden ja niita
kuvaavien mittareiden valilla on selkea riippuvuussuhde. Alun perin tuloskortin tarkoitus oli
toimia yhden liiketoimintayksikon mittarina. Nykyisin sitd kaytetadn myos yksilo- ja tiimita-
solla. (Kaplan & Norton 1996, 200; Jarvenpaa ym. 2015, 336—337.) Strategiset tavoitteet
ovat tavoitteita, jotka halutaan saavuttaa. Kriittiset tehtavat tulee hoitaa hyvin, jotta tavoit-

teet saavutetaan. Ne ovat tarkeitd myds tulevien strategiakarttojen ja —hankkeiden kannal-
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ta. Alustavat mittarit ovat ensimmainen versio tuloskortissa kaytettavista mittareita.
(Kaplan & Norton 2009, 83.)

Balanced Scorecard ja vastaavat mallit antavat mahdollisuuden pilkkoa organisaation
suorituskyvyt pienempiin osiin, jolloin niiden mittaaminen on helpompaa. Organisaation
suorituskyky voi merkité eri asioita organisaation eri tasoilla. Johtoa voi kiinnostaa kon-
sernin liiketaloudellinen tulos, mutta resurssit eivat riitd yksittaisen tyontekijan kehittymi-
sen seuraamiseen. Toisaalta yksittéaisen tyontekijan on hyvd ymmartaa, miten hanen teh-

tAvansa vaikuttaa organisaation suorituskykyyn. (Lonngvist ym. (2006, 21.)

Liiketaloudellista osaamista vaaditaan kaikilla tasoilla organisaatiossa ylimmasté johdosta
henkilostdon. Taloudellisten ndkdkulmien ymmartdminen kaikissa tyote htavissa voi olla
henkilostélle vaikea asia. Se mitd henkilosto pitda tarkeédna ja hyvana ei valttamatta ole
taloudellisesti kannattavaa. Esimerkiksi asiakaslahtéinen ajattelu voi merkita tyontekijalle
sellaista toimintaa, ettéd asiakkaisiin sitoudutaan niin voimakkaasti, etté heita palvellaan
kustannuksista piittaamatta. Henkilosto ei myoskaan valttdmattd ymmarra tai hyvaksy niita
nakokohtia, joissa tuottavuus- ja tehokkuusajattelun ndkékulmasta esimiehen on seuratta-
va tiiviisti tyota ja tuloksia. T&han voi liittyd myds kulujen karsimista, etuihin puuttumista tai

pahimmillaan tydpaikkojen menetyksia. (Jarvinen, P. 2009, 24.)

Gray, Micheli & Pavlov (2015, 30—37) kyseenlaistavat suorituksen mittaamisen ilman sel-
keitd mittaustarpeita. He varoittavat tyoskentelemasta lilkaa mittareiden mukaan tai luot-
tamasta liilkaa mittareiden luomaan illuusioon terveen jarjen sijaan. Organisaatio voi var-
mistua suorituskyvyn mittaustarpeitaan seuraavilla kysymyksilla: "Mita tuottoa organisaa-
tionne saa mittaamalla suoritusta?" tai "Kuinka usein olette laskeneet suorituksen mittaa-
misen kustannukset?" tai "Kuinka usein otatte nama seikat huomioon, kun otatte kayttoon

tai laajennatte suorituksen mittausjarjestelmia?"

Kun mittaamisesta ollaan lilan riippuvaisia tai mittari ennemmin estéa kuin auttaa toivot-
tuun suorituksen on hyva pysahtya kysymaéan "Mita meidan tarvitsee mitata?" Vastausta
auttaa hahmottamaan kaksi asiaa. Ensimmaiseksi mistéa organisaation suorituskyky muo-
dostuu ja toiseksi mitk& ovat organisaation suorituskyvyn ajurit. Ratkaisun rakentamisessa
voi kdyttaa apua syy-yhteyksia luovia karttoja kuten Balanced Scorecardia tai Suoritusky-
kyprismaa, jotka auttavat hahmottamaan eri asioiden valiset kytkennét tai mahdolliset
ristiriitaiset mittarit. (Gray ym. 2015, 38—40.)

Huolimatta mittaamisen haasteista toimii Balanced Scorecard —tuloskortti seka organisaa-

tion etta yksittaisen tydntekijan suorituksen ja suorituskyvyn mittausvélineena. Yhteisilla
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strategisilla tavoitteilla ja mittaristoilla luodaan yhteiset toimintatavat ja pelisaannot ja ne
auttavat koko henkildstoa pitamaan yrityksen pddmaaran ja tavoitteet mielisséa. Ne toimi-

vat siten organisaatioissa suorituksen johtamisen tukena.
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3 Suorituksen johtaminen, tavoitteet ja niiden mittaaminen

Tassa luvussa kuvaan suorituksen johtamisen prosessia. Suorituksen johtamisesta on
puhuttu organisaatioissa jo kauan. Se kuvaa mielesténi tavoitejohtamista paremmin koko-
naisprosessia, jossa tyontekij on aktiivinen osallistuja yrityksen strategiseen keskuste-
luun seka toiminnan suunnitteluun ja sitéa kautta han voi vaikuttaa my6és omien tavoit-
teidensa maarittelyyn. Tavoitejohtaminen antaa hieman kapeamman liikkumatilan tyonte-
kijan ndkdkulmasta, koska johdon rooli on tdssé& painavampi ja tavoitteet johdetaan kaa-
vamaisen prosessin kautta ylhdalta alas. Nykyhetki on jotakin naiden kahden mallin puoli-
valista, koska néen, etta tyontekijan vaikutusmahdollisuudet omien tavoitteidensa sisal-
toon ovat melko kapeat. Yrityksen toimintaa ohjaavat tavoitteet vaativat ymmarrettavasti
oman osuutensa ja niiden yhteinen tavoittelu on tarkeaa yrityksen menestyksen turvaami-
seksi. Tassa tavoittelussa auttaa se, etta hyvin johdetussa yrityksessé on kaikkien saata-
villa tietoa yrityksen strategiasta ja toiminnasta. Hyvan johtamisjarjestelman seka esimies-
tyon avulla myds tydntekija voi osallistua varhaisessa vaiheessa seka konsernitasoiseen

ettd oman yksikén toiminnan suunnitteluun.

Sydanmaalakka (2000, 75; 2004, 39, 95) kuvaa suorituksen johtamisen muodostuvan
jatkuvasta prosessista, jossa tavoitteista sopiminen, ohjaus, tuloksen arviointi ja kehitta-
misen littyvat toisiinsa. Suorituksen johtamisella tarkoitetaan sita, etta kaikki yksil6t, tiimit
ja koko organisaatio tietavat, mik& on toiminnan tarkoitus ja he tuntevat omat tehtavansa,
henkilokohtaiset tavoitteensa seka sen millaista osaamista heiltd edellytetddn. He saavat
myds ohjausta ja palautetta tehtaviensa suorittamiseen. Myds Kauhanen (2010, 54; 2012,
61) kuvailee suorituksen johtamisella sita, etta koko organisaatio yksilod myoten tuntevat
mik& on organisaation toiminnan tarkoitus, mitk& ovat sen avaintavoitteet, miten palaute-

jarjestelma toimii ja mita osaamista tarvitaan.

Tavoitejohtaminen on yleisimpid johtamiseen kaytettyja lahestymistapoja. Alun perin tavoi-
tejohtamisen prosessissa yrityksen johtajat nimesivat ensin organisaation tavoitteet ja sen
jalkeen ne méaariteltiin yksildiden pdavastuualueille odotettujen tulosten muodossa. Mitta-
reita kaytettiin yksikon toiminnan ohjaamiseen ja sen jasenten tulosten arviointiin. Vasta
mydhemmin tavoitejohtaminen laajennettiin organisaation alemmille tasoille, koska oli
huomattu, ettd yhdessa sovitut tavoitteet hyvaksyttiin paremmin kuin johtajan yksin maarit-
telemat tavoitteet. Tavoitejohtamista kaytetdan edelleen yhtena johtamisen lahestymista-
pana. Tavoitejohtamisen etuna on muun muassa se, etta se keskittyy johtamisen tarkeim-
piin tekijoihin, joita ovat tavoitteiden maarittely ja tulosten arviointi seka osaamisen var-

mentaminen. Se myo6s yhdistaa yksilon, ryhman, osaston ja organisaation, jotka ovat eri
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tasoilla. Haasteena voi olla se, etta ihmiset eivat toimi niin rationaalisesti ja suunnitelmalli-

sesti kuin tavoitejohtamisessa ajatellaan. (Sydadnmaalakka 2004, 38-39.)

Suorituksen johtamisen prosessi perustuu alkujaan tavoitejohtamisen periaatteisiin ja se
sisaltaa tavoitejohtamisen lahestymistavan. Suorituksen johtaminen koostuu neljasté ko-
konaisuudesta, joihin kuuluvat tavoitteiden asettaminen, ohjaus ja valmentaminen, tulos-
ten arviointi ja kehittdminen. Prosessiin kuuluu myés kolme tyovalinetta, jotka ovat paivit-
taisjohtaminen, suunnittelu- ja kehityskeskustelut seka suunnittelukokoukset. Tavoitteena
on saada suoritus ja osaaminen parantumaan jatkuvasti. Suorituksen johtaminen on tar-
ked henkildstdjohtamisen perusprosessi. Haasteena voi olla suorituksen johtamisen pro-
sessin kytkeminen johtamisjarjestelmééan sekéa sen kaytantéon viemiseen. (Sydanmaalak-
ka (2000, 76—77; 2004, 38-39, 42, 195-196.)

Jarvinen, P.T. (2014, 19) kuvaa suorituksen johtamisen mallia suorituksen johtamisen
vauhtipydrana, jossa linkittyy toisiinsa esimiehen kolme ydintehtavaa

— Asettaa tavoitteet ja maaritelld odotukset toiminnalle.
— Ohjata vuorovaikutusta ja antaa palautetta.
— Valmentaa kehittavalla otteella.

Suorituksen johtamisessa onnistuminen edellyttaa selkeita tavoitteita ja ymmarrysta, mil-
laista toimintaa ne vaativat. Esimieheltd vaaditaan maaratietoista tydskentelya oman vas-
tuualueen tavoitteiden ja suorituksiin liittyvien odotusten viestinndssa. Suoritusta vahvista-
vaa tai korjaavaa palautetta tarvitaan, jotta tyontekija voi motivoitua ja kehittya haluttua
tavoitetasoa kohti. Palautteen tulee perustua tosiasioihin ja havaintoihin. Esimiehet eivat
valttamatta osaa tai uskalla antaa suoraa palautetta, koska pelkaavat tyoilmapiirin heiken-
tyvan. (Jarvinen P.T. 2014, 21.)

Tirkkonen (2014, 77) arvioi, ettd internetin ja verkostotalouden ajassa perinteiset mallit
tulevaisuudessa tavoitteiden maarittelylle ja saavuttamisen arvioinnille eivat enédé toimi tai
se tulee olemaan aikaisempaa monimutkaisempaa. Han nakee keskeisind kysymyksina
suorituksen johtamisessa muun muassa toiminnan muuttumisen yksilokeskeisyydesta
tiimin tai verkoston onnistumiseen, toimintaymparistén nopeat muutokset seka innovatiivi-
suuden ja jatkuvan uudistumisen tukemisen johtamisella ja ketterien siirtyméapolkujen ra-

kentamisella.

Vaikka 2000-luvun organisaatioissa suorituksen johtamisen kaytannét ovat siirtyneet dia-
logisuuteen ja strategia- ja arvokeskustelut ovat osa suorituksen johtamisen prosessia,
teollistumisen ajan periaatteet nakyvat yha suorituksen arvioinnin periaatteissa, proses-

seissa, tyovalineissa ja mittareissa. Asiantuntijoiden aito osallistuminen ja emotionaalinen

19



sitoutuneisuus asetettuihin tavoitteisiin ei ole 10ytanyt viela paikkaansa vaan prosessi koe-

taan monin paikoin turhauttavaksi. (Tirkkonen 2014, 78-79.)

Kayn seuraavaksi tarkemmin lapi tavoitteiden maarittelya yleisesti seka motivaation merki-
tysta tavoitteiden saavuttamisessa, suorituksen arviointia ja mittaamista eri nakokulmista

seké miten kehityskeskustelu toimii suorituksen johtamisen tyékaluna.

3.1 Tavoitteiden maarittely

Tavoitteet ovat tarkeitd organisaation strategisen suunnan maarittamiseksi ja suunnassa
pysymiseksi. Organisaation tavoitteet voivat olla yksittaisen tydntekijan mielesta kovin

kaukaisia ja saavuttamattomia. On tarke&é keskustella yhteisesti, ettd milla toimenpitein
tyontekija voi auttaa koko organisaatiota saavuttamaan tavoitteensa tai mitéa ne tarkoitta-

vat tyontekijin omassa roolissa ja tehtavissa?

Suorituksen johtamisen tarkoituksena on yhdistdd organisaatio-, yksild- ja ymparistonako-
kulmat yhdensuuntaisten tavoitteiden avulla. Tavoitteiden yhdensuuntaisuus on tarkeaa
koko yrityksen nakodkulmasta ja se on suorituksen johtamisen avaintehtava. Suorituksen
johtaminen yhdistaa strategisen johtamisen paivittaisjohtamiseen. Yksilon kannalta on
tarkeintd ndhda oman tehtdvan kytkenté laajempaan kokonaisuuteen, kuten organisaation
visioon, arvoihin, kulttuuriin ja oman yksikdn tavoitteisiin. (Sydanmaalakka 2000, 79-83.)
Kamensky (2014, 213) kuvaa organisaation toimintaa joukkuepeling, jossa jokaisen pelaa-
jan tulee hakea koko organisaation menestysta. Tavoitteilla integroidaan osajoukkueiden

peli yhtendiseksi kokonaisuudeksi.

Rantalan (2014a, 56) mukaan "Tavoitteet antavat suunnan toiminnalle ja tekevat toimin-
nan kunnianhimon sek& halutun intensiteetin tason nakyvaksi." Tyohon ja tyontekijaan
kohdistuvat tavoitteet ovat lisaantyneet seké monipuolistuneet sisallon ja mittareiden osal-
ta. Numeeriset tavoitteet liittyvat usein myds laadullisiin ja hankalammin mitattaviin tavoit-
teisiin. Aikaisempaa suurempaa tydmaaraa tulee tehda laadullisesti hyvin ja innovatiivi-
sesti. Tyontekijan ndkdkulmasta naiden valilla valinta on vaikeaa ja herattaa riittamatto-

myyden tunteita. (Rantala 2014a, 57.)

Tavoitteiden tunnistamisen jalkeen tulisi miettia, miten tavoitteille 16ydetéaan oikea tavoite-
taso. Tasséa kohtaa on mietittava tavoitteiden haasteellisuutta, realistisuutta ja mitattavuut-
ta. Haasteellisuudella eli entistd paremman tavoittelulla haetaan esimerkiksi parempia
tyosuorituksia. Yhteisten haasteellisten tavoitteiden asettaminen voi kuitenkin olla ongel-

mallista, mikali henkil6iden osaamiset ovat liian erilaiset. Haasteellisia tavoitteita pohditta-
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essa tulee ensin asettaa tavoitteet mahdottomalta tuntuvalle tasolle. Tavoiteasetannan
tarkoituksena on saada inmiset ajattelemaan eri tavalla tai toimimaan eri tavalla kuin
aikaisemmin. Tavoite kuvaa tahtoa eik& ole ennuste. Huipulle pdasy merkitsee pitk&jan-
teistd ja karsivallista tyotd. (Kamensky 2014, 227-228.)

Realistista tavoiteasetantaa voi rajoittaa puutteet osaamisessa seka aikaisemmat koke-
mukset ja toimintatavat. Yhteinen ndkemys syntyy keskustelemalla ja vaihtoehtoja hake-
malla, esimerkkeja voi hakea myds muilta toimialoilta. Realistisuutta kuvaa usko tavoittee-
seen, ettd se on mahdollista saavuttaa huolimatta haasteellisesta tavoitetasosta. Tavoit-
teiden tulee ohjata toimintaa haluttuun suuntaan ja oikealle suoritustasolle, jota pystytaan
samalla valvomaan ja mittaamaan. Mitattavuudella tarkoitetaan sitd, ettéa jokaisella tavoit-
teella on oma mittari ja tapahtuneita asioita on kyettdva mittaamaan. Tavoitteet voivat olla
laadullisilla eli kvalitatiivisilla mittareilla mitattavia tai maarallisilla eli kvantitatiivisilla mitta-
reilla mitattavia. Laadulliset mittarit sopivat hyvin esimerkiksi kehittamistavoitteiden mit-
taamiseen. (Kamensky 2014, 229-330.)

Yhteisen tavoitteen eteen ponnistelua ei voi kukaan yksin johtaa tai luoda. Johtamisen
uudistamisen tydlistalla tulisi olla ratkaisut siihen, miten seuraavat kolme asiaa toteute-
taan. Ensimmaisena on tyontekijdiden vapauden laajentaminen — ei kuitenkaan keskitty-
misen ja jarjestyksen kustannuksella. Toisena on yhteenkuuluvuuden perustuminen yhtei-
sollisyyden tunteeseen eika byrokratiaan. Kolmantena on saada aikaan yhteiseen tehta-
vaan sitoutumisen tunne niin, etta tyontekijat antavat oman huipputason tydpanoksensa
organisaatiolle. (Hamel 2009, 87.)

Mahdoton tai haasteellinen tavoitetaso voi kdantya tyontekijan mielessa negatiiviseksi ja
epamotivoivaksi asiaksi, ellei ole yhteistd nakemyst& mita silla tarkoitetaan tai miten tavoi-
te on ylipd&nsa mahdollista saavuttaa. Tavoitteiden ja niiden mittareiden maarittely vaatii
paljon yhteista keskustelua henkiléston kanssa. Valitettavasti kovin usein tavoitteet tulevat
edelleen ylhdalta alas annettuina, kuten tavoitejohtamisen periaatteilla on tapahtunut jo
kymmenia vuosia. Uudenlaiset suorituksen johtamisjarjestelmat vaativat seka esimiehilta
ettd henkilostoltd uusien taitojen oppimista ja asenneilmaston muuttamista siihen suun-

taan, etta jokainen tyontekija voi osallistua ja tulla kuulluksi, kun tavoitteita maaritellaan.

Tavoitteiden saavuttamista edistda niihin motivoitunut ja sitoutunut henkilésté. Motivaatio-
teorioita on tulkittu yhtad kauan kuin johtamisteorioita. Kuvaan seuraavaksi tyéntekijan mo-
tivaatiota ja sitoutumista selittdvia tekijoita paamaarateorian, tydmotivaation ajureiden

sekda SMART-menetelman avulla.
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3.1.1 Paamaarateoria ja korkean suorituskyvyn sykli

Ihminen on kokonaisuus, jonka paatoksiin ja toimiin vaikuttavat sisaiset ja ulkoiset moti-
vaatiotekijat. Usein ne ovat tiedostamattomia ajatuksia tai toimintatapoja, mutta myos tie-
dostettuja tahtotiloja, kuten menestymiseen tai ansiotasoon liittyvia toiveita tai haluja. Suo-
rituksen johtamisen nédkdkulmasta on tarkedd ymmartaa, mitka tekijat vaikuttavat tyonteki-
jan motivoitumiseen tyohon ja siihen asetettuihin tavoitteisiin? Mika saa tyontekijan pon-
nistelemaan tavoitteiden eteen tai ylitAmaan vaaditun tavoitetason? Mista syntyy huippu-

suoritus?

Motivaatiolla tarkoitetaan jarjestelmaa, jossa kayttaytymista ohjaavat erilaiset tekijat. Tal-
I6in kayttaytyminen on tarkoituksellista ja suunnattu jotain pAdmaaraé kohti. Tyypillisesti
kayttaytyminen on vapaaehtoista ja yksilon oman tahdon mukaista. Motivaatio syntyy pro-
sessissa, jossa yksilon ja ympariston valiset vuorovaikutussuhteet toimivat liikkeelle pane-
vina voimina. Motivoitunut henkild pyrkii vahentamaan jannitystilaa, joka vallitsee hanen
omien pddmaariensa ja tavoitteidensa seka nykytilan valilla. Rationaalisten motivaatioteo-
rioiden mukaan tasapainotila saavutetaan, kun padmaara on saavutettu. Toisaalta syntyy

turhaumia tai stressid, jos ihminen ei saavuta padamaariaan. (Juuti 2006, 37-39.)

Motivaatio on avainroolissa oppimisen, osaamisen ja suoriutumisen nakokulmista. Mikali
henkild ei ole motivoitunut, ei suoritus tai oppinen parane. Motivaatio voidaan ryhmitella
sisaiseen tai ulkoiseen motivaatioon. Sisdinen motivaatio nousee henkilon omasta halusta
tai tarpeista tehda jotain. Ulkoinen motivaatio tulee sen sijaan jostakin ulkoisesta lahtees-
t4, joka voi olla palkkio, maineen saavuttaminen, rangaistuksen pelko tai toinen henkilo.
(Sistonen 2008, 32.) Ruohotie & Honka (1999, 14-15) kuvaavat sisdisessa motivaatiossa
tyon itsessaan palkitsevan tekijadnsa, mika liittyy itsensa toteuttamiseen tai kehittamisesta
saatavaan tyydytykseen. Ulkoinen motivaatio liittyy esimerkiksi tydymparistoon ja ulkoiset

palkkiot voivat tyydyttaa turvallisuuden ja yhteenkuuluvuuden tarpeita.

Sisaiset motiivit ovat yleensa tiedostamattomia ja pysyvid, ne ohjaavat ajatuksia ja kayt-
taytymista tavoitteita kohti. Ne voivat vaikuttaa ammatinvalintaan tai viihtymiseen tydssa.
Motiivit ja tydn vaatimusten riittdva yhteensopivuus vaikuttavat muun muassa tyossa me-
nestymiseen. Sisdisten motivaatiotekijéiden liséaksi henkilén motivoitumiseen ja suoriutu-
miseen vaikuttavat ulkoiset motivaatiotekijat. Ne voivat olla esimerkiksi haastavia tavoittei-
ta tai palkkioita. (Sistonen 2008, 68.)

Locken padmaarateoriassa motivaatioon vaikuttavat eniten padmaaran saavuttamisen

vaikeusaste sekd paamaaran selkeys. Vaikean paamaaran oletetaan motivoivan helppoa
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enemman ja toisaalta selkeasti mitattava paamaara motivoi enemman kuin epaselva. Kun
paamaara on yksildlle térkeda ja se on saavutettava, sitoutuu henkild siihen myds itse.
Paamaaran ja oman toiminnan vélinen yhteys voidaan ndhda vasta, kun prosessiin on
kytketty palautejarjestelmé. Jotta pAdmaara motivoi, tulee henkilon se myds itse hyvak-
sya. (Juuti 2006, 59; Kauhanen 2010, 61-62; Ruohotie & Honka 1999, 28-33.)

Tyontekijan motivaatiota ja tyytyvaisyyteen vaikuttavia tekijoitd on tutkittu ja pyritty ymmar-
tdAmaan 1900-luvun alkupuolelta asti. On tutkittu muun muassa kannustinjarjestelmien
kayttdd motivointikeinona, tydn muotoilua, tydn yksipuolisuutta, tydmoraalia ja tyotyytyvai-
syyttd. Locke ja Latham muodostivat 1990-luvulla paamaarateoriansa (Goal Setting
Theory) neljannesvuosisadan aikana tehtyjen tutkimusten perusteella. (Locke & Latham
1990, 240; 2013, 4.)

Paamaarateoria ja korkean suorituskyvyn sykli kuvaavat miten haasteelliset ja vaikeat
tavoitteet johtavat parempaan suoritukseen. Se puolestaan lisda tyytyvaisyytta ja uskoa
tavoitteen saavuttamiseen. Kuviossa 3 on esitetty olennaiset tekijat pAdmaarateorian ja

korkean suorituskyvyn syklin valilla.

Paamaarateoria ja korkean suorituskyvyn sykin elementit

Edistavat tekijat (moderaattorit)
- Sitoutuminen tavoitteeseen

- Tavoitteen téarkeys ja innostavuus ) ) .
- Luottamus, etta tavoite on Motivaatio uusiin
saavutettavissa _haaste_rsnn
- Palaute (positiivinen tai korjaava) sitoutumiseen
- Tehtavan monimutkaisuus 5
Ta‘é?éfii?i v ¥ , , Tyytyvaisyys
- Vaikeusaste tai E) > Huippusuoritus E suorlltuksgen ja
haastavuus palkitsemiseen

Haasteelliseen tavoitteeseen

vaikuttavat tekijat (mekanismit)

- Ohjaa valintoja ja tavoitteen suuntaa

- Saa ponnistelemaan enemmaén

- Peraanantamattomuus tai sisu

- Suunnitelma tavoitteen
saavuttamiseksi

Kuvio 3: PAdmaarateorian ja korkean suorituskyvyn véliset elementit (mukaillen Locke &
Latham 2002, 714; Latham 2007, 83; Sistonen 2008, 109.)

Locken ja Lathamin malli korkean suorituskyvyn syklista selittda ty6tyytyvaisyyden ja tuot-

tavuuden valisen yhteyden. Tarkea tekija mallissa on palkitseminen, jonka tulee olla oike-
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assa suhteessa suoritukseen. Sykli alkaa vaativasta haasteesta tai vaikeasta tavoitteesta.
Mikali haasteeseen liittyy korkeita odotuksia menestymisesta tai erinomaisesta suoriutu-
misesta, voi korkea suorituskyky toteutua siind tapauksessa, etta seuraavat edellytykset
toteutuvat: tavoitteisiin sitoutuminen, palaute suorituksesta, riittdva osaaminen tai kyvyt
sekéd matalat tilanteisiin liittyvat rajoitukset monimutkaista tehtavaa suorittaessa. Korkea
suorituskyky onnistuu neljan mekanismin avulla. Ne ovat huomion suuntaaminen ohjaavil-
la valinnoilla, yrittaminen tai ponnistelu, sinnikkyys tai sisukkuus seké strategia tai suunni-
telma tavoitteeseen paasemiseksi. (Locke & Latham 1990, 240; 2002, 712; Latham 2007,
82 — 95; Sistonen 2008, 108-111.)

Paamaarateoria syntyi lahes 400 empiirisen tutkimuksen perusteella, joista tehtiin kaksi
keskeista havaintoa. Ensimmainen havainto tutkimusten perusteella oli se, ettd tavoitteen
vaikeuden seka suorituksen valilla oli lineaarinen riippuvuus. Haasteellinen tavoite johti
yleenséa korkeampaan suoritukseen kuin helppo tavoite. Poikkeuksena olivat kuitenkin
tilanteet, jolloin henkilén kyvyt tai osaaminen eivat riittdneet tehtavan suoritukseen. Toinen
havainto tutkimusten perusteella oli se, ettd selkeat ja haastavat tavoitteet johtivat parem-
paan suoritukseen kuin tilanne, ettd tavoitteita ei ollut lainkaan tai etta henkildd pyydettiin
tekemadan parhaansa. (Locke & Latham 1990, 240; 2002, 705-706; 2013, 4-5; Latham
2007, 82-95.)

Tavoitteiden taustalla on nelja mekanismia, jotka vaikuttavat henkilén suoritukseen.
Ensimmainen mekanismi on huomion suuntaaminen, jolla tarkoitetaan sitd, etta toimintaa
ohjataan selkeén ja haasteellisen tavoitteen avulla tavoitteen kannalta olennaiseen teke-
miseen. Toinen mekanismi on tavoitteen energisoiva vaikutus, milla tarkoitetaan sita, etta
haasteelliset tavoitteet kannustavat ponnistelemaan enemman kuin helpot tavoitteet. Kol-
mas mekanismi on sinnikkyys tai jatkuvuus tai suomalaisittain sisu. Talla tarkoitetaan sita,
ettd henkild pyrkii saavuttamaan haasteelliset tavoitteensa sovitussa aikataulussa tyds-
kentelemalld nopeammin ja ponnistelee enemmén kuin helpon tavoitteen kohdalla. Neljas
mekanismi on tieto sekd suunnitelmallisuus, mik& on luonteeltaan kognitiivisempi kuin
edelliset mekanismit. Talla tarkoitetaan tiedon, osaamisen seka suunnittelutaitojen hy6-
dyntamista tavoitteeseen paasemiseksi. Mikali osaaminen ei ole riittavaa, tarvitaan tyon-
tekijalle myds osaamisen kehittamistavoitteita. (Locke & Latham 1990, 242-243; 2002,
706-707; 2013, 6; Latham 2007, 82-95.)

Tavoitteiden saavuttamista edistavat seuraavat tekijat eli moderaattorit: tavoitteeseen
sitoutuminen, tavoitteen merkittavyys, palaute, kyvyt tai osaaminen, tehtavdn monimutkai-
suus seka tilanteen rajoitukset. Tavoitteeseen sitoutunut tydntekija pitaa tavoitteen saa-

vuttamista tarkeéna ja uskoo itse sen saavuttamiseen. Tavoitteen tarkeytta voidaan koros-
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taa johdon tuella ja viestinnalla sekéa asian julkisuudella. Palaute tavoitteessa edistymises-
ta on tarked&. Mikali tavoitetasosta ollaan jaljessé, voi palaute kannustaa ponnistelemaan
enemman tavoitetta kohti. Tavoitteen saavuttaminen voi myds lisata henkiléiden motivaa-
tiota nostaa itse henkil6kohtaista tavoitetasoa korkeammalle seuraavalla kerralla. Tyonte-
kijan kyvyt voivat vaikuttaa tavoitteen saavuttamiseen, mikali hanella ei ole riittavaa
osaamista tehtavan hoitamiseen. Erityisesti monimutkaisen tehtdvan hoitaminen vaatii
tyontekijalta korkeaa osaamista seka taitoja, jotta tehtavasté voi suoriutua hyvin. Tilantei-
den asettamat rajoitukset voivat liittya puutteellisiin resursseihin tai informaatioon. (Locke
& Latham 1990, 244-245; 2002, 707-709; 2013, 6-9; Latham 2007, 82-95.)

Suorituksen johtamisessa on hyvd ymmartdd molemmin puolin, mitka tekijat edistavat tai
mitkd estavat tavoitteiden saavuttamista. Korkean suorituskyvyn sykli kuvasi tydntekijan
motivoituvan enemman haasteellisista ja selkeista tavoitteista kuin liilan helpoista tavoit-
teista. Erilaiset tilannetekijat vaikuttavat ihmisiin eri tavoin, toinen innostuu yrittAmaan vie-
l& enemman ja toinen voi taysin lamaantua. Erityisesti niissa tilanteissa vaaditaan esimie-
helta runsaasti tukea, viestintaa ja palautetta tilanteissa, kun tydntekijan kyvyt tai osaami-
nen eivat riita tehtavasta suoriutumiseen tai henkild ei ole tiedostanut olevansa jaljesséa
tavoitteesta. Tama vaatii yhteista vuorovaikutusta esimiehen ja tyéntekijan valilla, osaa-

mistavoitteita sekd palautetta tavoitteissa edistymisessa.

3.1.2 Tybmotivaation ajurit

TyOyhteistt elavat nykyisin jatkuvassa muutoksessa. Organisaatiosuunnittelu voi olla
hyvinkin nopeatahtista ja tydntekijan tydyhteiso, tydnkuva, roolit, esimiehet ja tyotoverit
voivat vaihtua ilman, ettd tydntekijat voivat vaikuttaa itse sijoittumiseensa. Tyota tehdaan
myds virtuaalisissa timeissa ja matriisiorganisaatioissa. Naissd muutostilanteissa kaikki
tyontekijat eivat valttamatta sitoudu niin nopeasti uusiin tydyhteiséihinsa kuin tyd nantaja
edellyttdd. Lisaksi uusissa tydyhteisbissa on tarpeen luoda uusia yhteistytverkostoja ja

ystavyyksia seké rakentaa yhteisid toimintamalleja ja pelisdantdja.

Yksi johtamisen haasteita on, miten saada ihmiset tekeméaéan tydsséa parhaansa myos vaa-
tivissa olosuhteissa. Lawrence & Nohria (2002) kuvaavat neljan ajurin mallilla, mitk& teki-
jat tai tarpeet ohjaavat ihmisten ratkaisuja ja paatoksentekoa seké vaikuttavat tyd motivaa-
tioon. NAma ajurit ovat saavuttaminen (Drive to Acquire), sitoutuminen (Drive to Bond),
oppiminen tai ymmartaminen (Drive to Learn / Comprehend) seka puolustaminen (Drive to
Defend). (Lawrence & Nohria 2002, 57-132, 222; Nohria, Groysberg & Lee 2008, 80.)
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Motivoituneet tyontekijat vahvistavat parhaiten yrityksen suorituskykya. Nohria, Groysberg
& Lee (2008, 80) ovat tutkineet, mité esimiehet voivat tehda tyydyttddkseen nama nelja
ajuria ja samalla lisata tyontekijoiden motivaatiota. He tutkivat 385 tydntekijan motivaatiota
300 yrityksessa keskittyen tarkastelussa erityisesti omistautuneisuuteen (engage ment),
tyytyvaisyyteen (satisfaction), sitoutuneisuuteen (commitment) ja irtisanoutumisaikeisiin
(intention to quit). He havaitsivat tutkimuksissaan, etta toiset ajurit ovat muita voimak-
kaampia, esimerkiksi sitoutuminen vaikuttaa enemman tydmotivaatioon kuin muut ajurit.
Kun kaikki nelja ajuria ovat tasapainossa, vaikuttaa se tyd motivaatioon positiivisesti.
Lisaksi he havaitsivat, ettd yksittdisen esimiehen toimilla voi olla enemméan vaikutusta

tydmotivaatioon kuin yrityksen sdannailla.

Ensimmaiseen ajuriin eli saavuttamiseen (Drive to Acquire) vaikuttavat seka fyysiset olo-
suhteet ettd sosiaalinen status. Fyysisié olosuhdetekijditd ovat muun muassa ruoka, vaat-
teet, elamykset ja raha. Sosiaaliseen statukseen vaikuttavia tekijoitd ovat esimerkiksi
ylennykset tai paikka yrityksen hallituksessa. TAman ohella ihmiset vertailevat omaa tilan-
nettaan muihin, kuten palkan tai muiden kompensaatioiden maéaréa. (Lawrence & Nohria
2002, 57-69; Nohria ym. 2008, 80.)

Toinen motivaation ajuri on sitoutuminen (Drive to Bond), milld tarkoitetaan tyd motivaation
nakokulmasta sitoutumista yhteisdihin, organisaatioihin tai yhdistyksiin. T&han ajuriin liittyy
positiivisuuden tunteita lisaavia tekijoitd kuten rakkauden ja valitiAmisen tunteita, ystavyyt-
ta seka ylpeyttd kuulumisesta johonkin organisaatioon. Sitoutuminen organisaatioon tai
yksikk66n voi olla niin vahva, etté yritysten on vaikea purkaa toimintojen tai yksikoiden
siiloutumista. Ihmiset pitavat tiukasti kiinni omasta lahipiiristaan. Toisinaan tyontekijat kiin-
tyvat tai sitoutuvat enemman koko organisaatioon kuin yksittaisiin ryhmiin sen sisalla.
(Lawrence & Nohria 2002, 78-81, 85—-88, 98; Nohria ym. 2008, 80-81.)

Kolmas motivaation ajuri on ymmartdminen tai oppiminen (Drive to Learn). Ihmiset turhau-
tuvat tyypillisesti asioista, joita eivat ymmarra tai eivat koe niita merkityksellisiksi. Vastaa-
vasti se koetaan innostavana, kun haasteellisiin asioihin saadaan ratkaisuja. Tyontekija
motivoituu paremmin sellaisiin haasteisiin, joiden avulla on mahdollista oppia uutta tai
kasvaa tehtavissa seuraavalle tasolle. (Lawrence & Nohria 2002, 107, 110-113, ; Nohria
ym. 2008, 81.)

Neljas motivaation ajuri on puolustaminen (Drive to Defend), joka tarkoittaa ihmisen tar-
vetta puolustaa itsedén, mielipiteitddn tai saavutuksiaan. Puolustamisen piiriin kuuluvat
myds perhe, ystavat seka omaisuus. TyOntekija tavoittelee itselleen oikeudenmukaista

kohtelua, selkeita tavoitteita ja mahdollisuutta kertoa omista ideoistaan ja mielipiteistaan.
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(Lawrence & Nohria 2002, 130-132, Nohria ym. 2008, 81.)

Nohria ym. (2008, 81-83) havaitsivat tutkimuksissaan, etta organisaation nakokulmasta
saavuttamisen tarve tyydytetdan parhaiten palkitsemisjarjestelman avulla. Palkitsemisjar-
jestelman tulee palkita hyvié suoriutujia seké tukea parhaiden tydntekijoiden ylenemis-
mahdollisuuksia. Sitoutumisen tarve tyydytettiin parhaiten sellaisen yrityskulttuurin avulla,
missa edistettiin tiimityota, ystavyytta, yhteistyotd ja avoimuutta sekd kannustettiin parhai-
den kaytantdjen jakamiseen. Oppimisen tai ymmartdmisen tarve tyydytettiin onnistuneen
tydon muotoilun avulla, milld tarkoitetaan ty6tehtéavien suunnittelua sellaisiksi, etta ne koe-
taan merkityksellisiksi ja mielenkiintoisiksi sekd sopivan haastaviksi. Puolustautumisen
tarve tyydyttyi tasapuolisilla, l[apindkyvilla ja oikeudenmukaisilla suorituksen johtamisen
prosesseilla. TAma oli tarke&a erityisesti tunnustusten tai tehtavien jakamisessa. Taulu-

kossa 1 kuvataan motivaatioon vaikuttavat ajurit tydelaman nakdkulmasta.

Taulukko 1. Tyéntekijan motivaatioon vaikuttavat ajurit (mukaillen Nohria, Groysberg &
Lee, 2008, 82)

Tybmotivaatioon Ensisijainen taso Toimenpiteet

vaikuttavat ajurit

Saavuttaminen Palkitsemisjarjestelmd = Huippusuorituksen ja heikon suorituksen erot kaikil-
le selkeét

Palkitseminen on sidottu selke&sti suoriutumiseen
Kilpailukykyinen palkkataso

Sitoutuminen Yrityskulttuuri Keskindisen luottamuksen ja ty6tovereiden valisen
ystavyyden vaaliminen
Yhteistydn ja tiimitydn arvostus
Parhaiden kaytantéjen jakaminen

Oppiminen tai ymméar- = Tydn muotoilu Tydnkuvaukset ja roolit ovat selkeét

taminen Tyo6tehtavét on suunnittelu siten, etta ne tuntuvat
merkityksellisilté, mielenkiintoisilta ja sopivan haas-
teellisilta

Puolustaminen Tydsuorituksen Prosessit ovat lapinakyvia
prosessit ja resurssi- TyOyhteiso toimii reilusti
en kohdentaminen Luottamus syntyy oikeudenmukaisuudesta kuten
tunnustusten, palkintojen tai tydtehtavien jakamisen
kautta

Kuten Lawrence & Nohria (2002, 222) kuvasivat ndiden neljan ajurin yhteisvaikutuksen
tarkeyttd jokaisen ty6tehtdvan muotoilussa, vahvistivat myds Nohria ym. (2008, 84) tutki-
muksissaan, ettd tydntekijat odottavat johdon tayttavan tasapuolisesti kaikki edella kuvatut
ajurit. Mikali johto onnistui esimerkiksi erinomaisesti kolmessa ajurissa, mutta epaonnistui
yhdessa, koettiin johtaminen huonoksi ja se vaikutti negatiivisesti tyontekijdiden motivaati-
oon. Tyontekijat nakevat kuitenkin kokonaisuuden ja ovat realistisia siitd, mita johto ei

pysty tekemaan. Toisaalta he tiedostavat sekd osaavat vaatia, mita kaikkea johdon pitaisi
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tehda tyydyttddkseen ndma nelja ajuria.

Hyvinvoivan tydyhteison sek& onnistuneen esimiestydn avain I6ytyy tyé motivaation aju-
reista. Kun henkildsto kokee palkitsemisjarjestelmien, yrityskulttuurin, tyén muotoilun ja
tydsuorituksen prosessien seka resurssien kohdentamisen olevan tasapainossa toisiinsa,
selkeitd ja oikeudenmukaisia seka itselleen merkityksellisi&, sitoutuvat he paremmin tyo-
yhteis60n sek& omiin tavoitteisiinsa. Siiloista puhutaan nykyaan paljon. Suurimmat siilot
ovat ihmisten ajatuksissa, joten niiden purkaminen ei voi lahteé liikkeelle muulla tavoin,

kuin ymmartdmalla motivaatioita ajatusten takana.

3.1.3 SMART-malli

Tassa kappaleessa kuvailen SMART-mallia, joka kuvaa kattavasti hyvan tavoitteen tun-
nuspiirteet ja sen avulla on mahdollista varmistaa, etté tavoite tayttaa sille maaritellyt vaa-
timukset.

Tavoitteiden méaéarittelyn perustana ovat organisaation tavoitteet. On myds hyva ymmartaa
millainen ero on tavoitteilla ja suoritusmittareilla. Mittareiden avulla mitataan, miten tavoit-
teen saavuttamisessa on edistytty. Jotta tavoitteeseen voi padasta, vaatii se toimintaa seka
toiminnan ohjausta. Yksi tapa kytke& suoritus mittarit tavoitteiden saavuttamiseksi on
Shahinin ja Mahbodin vuonna 2007 esittelemd SMART-menetelmé. SMART tulee
sanoista spesific, measurable, attainable, realistic ja time-sensitive. Nama tarkoittavat
tavoitteiden tasmallisyytta, mitattavuutta, saavutettavuutta, realistisuutta ja aikajannetta.
Hyvassa suoritusmittausjarjestelmassa tulee ndkyad nama kriteerit. (Shahin & Mahbod
2007, 226-227; Kauhanen 2010, 60-61; Jarvenpda ym. 2015, 341.) Sistonen (2008, 112)
pitad SMART-periaatetta selkednéd muistisdantona, mutta ei pida sitd yksin riittavana kei-

nona hyvan tavoitteen maarittelyyn.

Tasmallisyydella tarkoitetaan sité, etté tavoitteiden tulee olla mahdollisimman yksiselittei-
set. Ne eivat saa olla liian helposti saavutettavia, laajoja tai epAmaaraisia. Kun tavoitteet
on maaritelty yksityiskohtaisesti, on niitd helpompi mitata sopivilla mittareilla. Mitattavuu-
della tarkoitetaan selkeytté ja konkreettisuutta. Mittaaminen voi olla laadullista tai maaral-
listéa. Saavutettavuus merkitsee jarkevyyttd ja ettéd ne voidaan saavuttaa olemassa olevilla
resursseilla ja tyontekija itse hyvéaksyy ne. Tdma on motivaation kannalta merkittava teki-
ja. Sopivasti mitoitetun tavoitteen eteen joutuu kuitenkin ponnistelemaan. Realistisuus on
yhtalailla tirke&a, tavoitteen tulee sopia myos tydskentely-ymparistoon tai yksikkoon.
Tavoitteellisuutta ohjaa my6s aikajinne tai maérapaiva, joka auttaa tavoitteen saavutta-

misen seurantaa ja arviointia johtamisen nakdkulmasta ja toisaalta tyontekija voi itse
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hahmottaa paremmin oman edistymisensa. (Shahin & Mahbod 2007, 228-229; Sistonen
2008, 112; Jarvenpaa ym. 2015, 341-342.)

Tavoitteen maarittelyyn Sistonen (2008, 113-117) ehdottaa miettimaan tehtavan perus-
tarkoitusta ja mité tuloksia silla on tarkoitus saada aikaan. Tavoitteita voi miettid ainakin
seuraaville osa-alueille: yksilon tai tiimin osaaminen ja osaamisen kehittyminen seké tyon-
teon edistyminen projektisuunnitelman mukaisesti. Kehitystehtavien projektointia kayte-
tdan liian harvoin asiantuntijatehhtdvissa tavoitteena. Mikali yksilon osuutta on vaikea kuva-
ta tai maaritelld, voidaan talldin painottaa enemman koko tiimin suoritusta. Yksilotasolla

tarkead on kehittamiseen osallistuminen sekd oman osaamisen kehittaminen.

Tyontekijan tavoitteet johdetaan organisaation padmaarasta ja strategisista tavoitteista.
SMART-malli ei itsessaan auta maaritamaan tavoitetta, mutta se toimii tavoitteen testa-
uksen apuna ja varmistaa tavoitteiden selkeyden, mitattavuuden, saavutettavuuden seka

aikasidonnaisuuden.

3.2 Suorituksen arviointi ja mittaaminen

Suorituksen arvioinnin ja mittaamisen tulee olla oikeudenmukaista ja tasapuolista, jotta se
edistaa tavoitteisiin motivoitumista. Suorituksen johtamisessa tahan liittyy myos palkitse-
minen ja tavoitteiden saavuttamisen tasot. Mink&laisella suorituksella on mahdollista
paasta tavoitetasolle tai ylittaa tai alittaa se? Tama vaatii organisaatiolta l1apinéakyvia pro-
sesseja ja yhteistd ymmarrysta tyontekijoiden kanssa siita, millainen suoritus on huippu-
suoritus ja millainen on alisuoritus. Miten suoritusta mitataan, kun tyo tehdaan asiakkaan

luona tai virtuaalitiimissa?

Suorituksen arvioinnissa tulee olla tarkka, jotta se on tasapuolista ja oikeudenmukaista.
Maaréllinen mittaaminen on helpompaa kuin laadullinen mittaaminen. Laadullinen arviointi
vaatii harjoitusta. (Rantala. 2014b, 75.) Myds Helsila (2013, 203) pitda tarkedna, etta arvi-
ointi on tasapuolista ja yhtenaistd. Han ehdottaa, ettd arviointijarjestelmasta kaydaan
yhteista keskustelua ja arvioinneissa keskitytaan erityisesti kehittdmiskohteisiin. Mikali
arvioitsijoita on useita, he tarvitsevat koulutuksen ja ohjeet. Lisé&ksi on hyva huomioida

oikaisumahdollisuus.

Mitattavuus tarkoittaa sité, etta tavoitteelle on pystyttava asettamaan mittari ja tapahtunei-
ta asioita on pystyttdva mittaamaan. Tavoitteet voidaan jakaa kahteen pdaryhmaan sen
mukaan, mitataanko niita kvantitatiivilla vai kvalitatiivisilla mittareilla. Erityisesti kehittdmis-

tavoitteisiin tarvitaan laadullisia mittareita. Mikali asetettuja strategisia tavoitteita ei pystyta
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mittaamaan, tulisi niille laatia mittausjarjestelma tai niita on mitattava maaravalein.
(Kamensky 2014, 230-231.)

Jarvenpéaa ym.(2015, 331) katsovat, ettd suorituskyvyn mittaamisella ja suorituksen mit-
taamisella on selva ero, vaikka ne usein ymmarretddn samaksi asiaksi. Suorituskyvyn
mittauksella tarkoitetaan parhaan mahdollisen suorituksen ja sen tavoittelemisen seuran-
taa ja suorituksen mittaamisella puolestaan tarkoitetaan toteutuneen suorituksen mittaa-
mista. Suorituksen mittaamisen nédkkulma on menneessa kun taas suorituskyvyn mit-
taaminen kohdistuu myds tulevaisuuteen ja talldin saadaan kokonaisvaltaisempi nadkokul-
ma. Suomala ym. (2011, 188) selittavat suorituskyvyn kuvaavan sitd, mihin kohteen usko-
taan tai tunnetaan pystyvan. Suoritus kuvaa sitd, miten paljon suorituskyvysta on saatu
toteutumaan. Lonngvist ym. (2006, 19) maarittelevat suorituskyvyn mittaavan kohteen
kykyd saavuttaa asetetut tavoitteet. Suoritus kuvaa tapahtunutta tulosta ja suorituskyky

tulosta, joka on saavutettu parhaalla mahdollisella suorituksella.

Suorituskykya mittaamalla viestitddn operatiiviselle tasolle yrityksen tarkeimmat asiat,
milla ohjataan henkiloston kayttaytymista. (Jarvenpaa ym. 2015, 331.) Lonnqvist ym.
(2006, 123) mukaan onnistunut suorituskyvyn mittaaminen motivoi henkildstoa, ohjaa
tekemaan oikeita asioita, korostaa mitattavan asian tarkeytta, selkeyttda tavoitteita ja luo

perustan palkitsemiselle.

Seuraavaksi kuvailen tarkemmin suorituksen arviointia asiantuntijatydon nakokulmasta.
Kuvaan mygs, miten arvioida ty6ta suorituskyvyn elementtien tai suoritusstandardien avul-
la, miksi asiakasta on hyva kuunnella arvioinnissa sek& mita haasteita mittaamisessa on

hyva huomioida.

3.2.1 Asiantuntijatyén mittaaminen

Mita erityispiirteita asiantuntijatydn mittaaminen tuo suorituksen arviointiin? Asiantuntija-
tehtava on tyypillisesti sellaista, josta ei synny sdannollisia, konkreettisia ja mitattavia lop-
putuloksia vaan ty0 voi olla pitkAkestoista suunnittelu- tai ajattelutydta, jolle on hankala

maaritella maarallisia mittareita.

Lonngvist ym. (2006, 49-51) maéarittavat asiantuntijaksi esimerkiksi asianajajan, suunnit-
telijan tai konsultin tehtavat. Monissa muissakin tehtdvissa vaaditaan oman alan asiantun-
temusta, joka hankitaan koulutuksen avulla. Kun asiantuntemusta tarkastellaan tyon tie-
tointensiivisyyden avulla, kasvaa aineettomien menestystekijéiden merkitys sitd enemman

miten paljon tietoa tarvitaan. Suunnittelijan tydn tuotoksia voidaan arvioida viiveella ja vas-
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ta kun suunnitelman perusteella on syntynyt jotakin konkreettista. Myos ty0ssé tarvittavia
aineettomia panoksia on hankala maaritelld. Asiantuntijatydn mallintaminen tai tyén

yhteismitallistaminen vastaavaa ty6ta tekevien kanssa voi olla vaikeaa.

Asiantuntijaorganisaation suorituskyvyssa korostuvat menestystekijoind osaaminen ja
muut aineettomat menestystekijat. Muita menestystekij6ita voivat olla tuotoksen laatu,
ajankayton hallinta ja tehokkuus, tydntekijan ja organisaation tarpeiden yhteensovitus ja
laheinen yhteistyd asiakkaiden kanssa. Aineettomia menestystekijoitd mitataan usein sub-
jektiivisilla mittareilla, jotka pohjautuvat kyselyihin ja arvioihin. Esimerkiksi asiakastyytyvai-
syytta voi mitata asiakkaille suunnatulla kyselylla. Kyselyiden suunnittelu ja toteutus vie
resursseja ja on hyva muistaa myos vastaajan ndkokulma. Kyselyista ei kannata tehda
lian tyolaita tai tehda niita lian usein. Objektiiviset mittarit mittaavat konkreettisia tapah-
tumia ja asioita, kuten reklamaatioiden maaraa tai koulutukseen kaytettya aikaa ja rahaa.
Ne kuvaavat mitattavaa menestystekijaa kapea-alaisesti. (Lonngvist ym. 2006, 53-57,
59-66.)

Assistenttity6té voi yhtalailla luonnehtia asiantuntijatydksi. Tyossa ei synny mitddn konk-
reettista tuotosta vaan palvelu koostuu useista pienista toimeksiannoista tai suuremmista
aikaan sidotuista tehtavakokonaisuuksista, joita voi tarkastella ja arvioida vasta suorituk-

sen jalkeen.

3.2.2 Suorituskyvyn elementit

Yritysten toiminta- ja kilpailuymparist6 tuo uudenlaisia tarpeita ja vaatimuksia tyontekijan
taidoille ja suorituskyvylle. Esittelen tdssa kappaleessa suorituskyvyn elementit, joiden
avulla voi erotella parhaat suoriutujat hyvist sekd mitata omistautumista yhteiselle paa-

méaaralle, aikaansaamista, osaamisen hyddyntamista seka kehityskykyisyytta.

Hamel (2009, 80-81,; 85) jarjestaa yritysten valisessa kilpailussa tarvittavat inhimilliset
taidot ja kyvyt seuraavan hierarkian mukaan. Alimpana ovat tottelevaisuus ja huolellisuus.
Sitten on tiedon, taidon ja alykkyyden vuoro, erityisesti arvostetaan tyontekijéita, jolla on
kykya kehittdd omia taitojaan. Aloitekyky on hierarkian kolmanneksi ylin taso. Aloitekyvylla
varustettu tyontekija ei odota kaskyja vaan osaa toimia oma-aloitteisesti ja osaa tuoda
uutta lisdarvoa toimintatapoihin. Tastd noustaan luovuuden tasolle, jossa tydntekijat kyse-
levat eivatka pelkda tehda ehdotuksia. Ylimmalla tasolla on kyky tuntea intohimoa, jota
tarvitaan silloin, kun halutaan ylittd& esteet ja jatkaa sinnikk&asti tyota. Intohimo myoés
tarttuu ja innostaa joukkoja. Aloitekyky, luovuus ja intohimo ovat lahjoja, joiden kayton

tyontekijat itse valitsevat.
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Rantala (2014b, 67—68) jakaa suorituskyvyn neljaédn elementtiin eli omistautuminen,
tekeminen, osaaminen ja kehityskyky. Ne ovat keskinaisessa riippuvuussuhteessa ja nii-
den valiin voisi asettaa kertomerkin. Suorituskykyyn vaikutetaan parhaiten huomioimalla
kaikki nelja elementtid ja hyddynnetddn sen pohjalta kulloisessakin tilanteessa siihen

sopivaa elementtia.

Ensimmainen elementti omistautuminen erottelee parhaat hyvistad. Omistautumisella tar-
koitetaan arkisesti asennetta suhteessa ty6htn. Asenteen tai omistautumisen taustalla on
aina tietoisia paatoksia, joihin vaikuttavat tieto ja tunteet. Monet valinnat tehdd&an enem-
méan tunteiden ohjaamina ja toisaalta paatbksentekoon tarvitaan tietoinen jarkiperdinen
seka tunteen hyvaksynta. Esimiehen voi olla vaikea vaikuttaa asenteisiin, vaan tyontekijaa
voi johdatella pohtimaan, mit seurauksia valinnoilla on itselle ja muille. Omistautuminen
osaamisena tarkoittaa tervetta ja kaikkia hyodyttavaa kykya ja asennetta tydhén. (Rantala
2014b, 68-69, 72.)

Suorituskyvyn toinen elementti on tekeminen, mika peilaa seka henkilon kykyja suoriutua
tehtavasta ettd omistautumista yhteisille paadmaarille. Arkeen sisaltyy usein aikomuksia,
puheita ja suunnitelmia seka asioiden siirtelyd. Arjessa suoriutuva tyéntekija saa kuitenkin
maaratietoisesti aikaan asioita ja oppii kokeilemalla. Oppiva organisaatio kannustaa te-
kemaan ja kokeilemaan seké jakamaan tietoa ja ottamaan myos kollegat mukaan testaa-
maan uusia asioita. Omatoimisuus ei kuitenkaan saa jattda huomiotta yhteisia pelisdanto-
ja. (Rantala 2014b, 69.)

Aloitekyky on ensimmaéainen vaihe aikaansaamisessa. Aikaansaaminen vaatii tyontekijalta
energiaa ja suorituskyky vaatii energian lisaksi tarkkuutta. Esimies joutuu pohtimaan, onko
hyvéaksyttavaa keskittya tekemiseen, mikali tulos jaa huonoksi. Johtamiskeskusteluissa on
hyva tarkastella, mita lisdarvoa tekemiselld on saatu aikaan. Suorituskyky saadaan naky-
vaksi tarkastelemalla tekemisten kautta osaamista ja siihen liittyvan johtamisen toimivuut-
ta. (Rantala 2014b, 69-70.)

Suorituskyvyn kolmas elementti on osaaminen. Rantala (2014, 70) toteaa, ettd pitkdan
jatkunut tekeminen ilman ajantasaista osaamista on vaaraksi. Yrityksessa nakemykset
osaamisen tasoista ja syvyyksista voivat olla ristiriitaisia, vaikka niita pyritdan kirjaamaan
erilaisiin kompetenssitietokantoihin. Tarkeaa on pyrkid tunnistamaan tydsséa tarvittavan

osaamisen nykytila seka ajantasaisuus ja peilata niitéa esimerkiksi asiakkaan odotuksiin.
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Osaaminen on enemman kuin vain taitoja, sen avulla taidot suunnataan oikeisiin asioihin
ja samalla suoritukseen tarvittava kuormitus kevenee. Osaamisen mittaus onnistuu loppu-
tuloksesta, ei ainoastaan laadusta. Talla tarkoitetaan, ettd hyvaan lopputulokseen on
paasty optimaalisella suorituskyvylla ilman turhaa hiomista. Modernia osaamista on esi-
merkiksi kyky toimia ilman liiallista rasittumista. Ylilaatuun pyrkiminen on merkityksetonta,

mikali sille ei ole tarvetta. (Rantala 2014b, 71.)

Suorituskyvyn neljas elementti on riittdvan kehityskyvyn turvaaminen. Monille esimiehille
voi olla haaste l6ytaa riittdvan kapasiteetin omaavia tyontekijoita. Suorituskyky on monen
tekijan yhdistelm&, jonka arvioinnissa ollaan siirtymassa jatkuvaan ja kehittavaan arviointi-
tapaan vuosittaisten kehityskeskustelujen lisksi. Vuosittaisissa keskusteluissa tarkastel-
laan syvemmin tydntekijan suoritustasoa seké olennaisia kehityskohteita. Tassa arvioin-
nissa on entista tarkedmpi saada myo6s asiakkaan &ani kuuluviin. Seka ulkoisen etta sisai-
sen asiakkaan kokemus peilaa nykytilannetta ja nostaa esiin kehittymiskohteita. Vuosittai-
sen palautteen lisdksi on tarke&, ettd esimies antaa jatkuvaa palautetta. Nopea ja tarkka
palaute yhdistettynd kehitystoimenpiteisiin edistdd parhaiten jatkuvaa suorituksen paran-
tamista. (Rantala 2014b, 72, 74-75.)

Edella kuvatut inhimilliset tiedot ja taidot seka suorituskyvyn elementit istuvat mielestani
erinomaisesti asiantuntijatydn arviointiin. Omistautumiseen liittyy vahvasti palveluasenne,
se miten tyotd tehddan tai miten asennoituu muuttuviin tyétilanteisiin. Ennakoiva ja oma-
aloitteinen toiminta on suorituskyvyn perusvaatimus seka arjessa tuloksia aikaansaava
tekeminen. Suorituskykyyn vaikuttavat mygs itsensa ja tyon kehittAminen, tydssé oppimi-
nen, osaamisen ja tiedon jakaminen seké koko tydyhteison huomiointi toimissaan. Aloite-

kyky, luovuus ja intohimo ty6hon ovat perusta erinomaiselle suoriutumiselle.

Osaaminen kyvykkyytena on perusedellytys, etta tyota voi hoitaa menestyksellisesti.
Mikali asiantuntija ei pida aktiivisesti huolta perusosaamisestaan, voi tydsuoritus jaada
tavoitetasosta osaamisvajeen vuoksi. Oikealla osaamisella tydt hoituvat nopeasti ja kerral-
la oikein. TyGkuormista ja jaksamisesta puhutaan paljon, toisaalta myos ylilaadusta.
Osaako asiantuntija hyddyntdd optimaalisen suorituskykynsa riittavan tehokkaasti ilman

turhaa hiomista?

Riittdva kapasiteetti on myods mielenkiintoinen kysymys aikana, jolloin henkiléston maara
vahenee tydn muotoilun ja automaation vuoksi. Osaamisena riittdva kapasiteetti voisi
merkita vanhasta luopumista ja uusien ty6tehtdvien nopeaa haltuunottoa osaksi omaa

tehtavakenttad, joustavuutta muutoksissa ja erityisesti kehityskohteisiin tarttumista.
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Pohdin seuraavaksi suorituksen arvioinnin kriteereité ja standardeja seka asiakkaan

aanen kuuntelua.

3.2.3 Suoritustandardit

Suoritusarvioinnin tulee olla objektiivista, oikeudenmukaista, tasapuolista ja l1&pinakyvaa.
Tyontekijan tulee ymmartaé arviointiperusteet ja milla toimenpiteilla han voi saavuttaa
asetetut tavoitteet tai miksi han on ylittanyt tai alittanut ne. Arviointi ei ole yksin esimiehen

ty6td vaan myds tydntekija arvioi itse omaa toimintaansa.

Arviointikriteeriston tulee tayttaa tiettyja vaatimuksia. Arviointitekijoiden tulee perustua
objektiivisiin havaintoihin ja niiden tulee olla mitattavissa. Liséksi niissa tulee olla vaihte-
lua, mik& on tavoitteen mukainen tulos ja milloin se on alitettu tai ylitetty. Henkilén, jota
arvioidaan, tulee ymmartaa, mitd han voi tehda itse tulosten parantamiseksi. (Helsila
2013, 204.)

Arviointimittariston on hyva siséltaa kolmesta viiteen kohtaan, joita arvioidaan. Suositelta-
vaa on, ettd sek& arvioitava etté arvioija tekevat molemmat omat arvioinnit ja ne kaydaan

lapi yhteisessa keskustelussa ja sovitaan miké on yhteinen nakemys. (Helsila 2013, 204.)

Helsila (2013, 205) ehdottaa, etté suoritusstandardina kaytettaisiin kuvausta, jossa suori-
tusta voidaan tarkastella seuraavasti: Poikkeuksellinen, erinomainen, menestyksellinen,

keskinkertainen tai e patyydyttava suoritus. Jokainen taso siséltda yksityiskohtaisen kuva-
uksen, milla keinoin tAma suorituksen taso on saavutettu. Ohessa on muutamia esimerk-

keja naista.

Poikkeuksellinen suoritus on erittéin korkealla tasolla. Henkild pystyy I6ytaméaéan poik-
keavia ratkaisuja tavoitteiden saavuttamiseksi huolimatta poikkeuksellisen suuresta ty6-
maarasta. Han hoitaa tehtavansa aikataulussa suurella itsenaisyydelld ilman erityista val-
vontaa. Henkil6llA on johtavaa osaamista, esimerkiksi korkea tietotekninen osaaminen,
jonka han osoittaa soveltamalla tydhén. Hanella on myds erinomaisen selkeé ja tehokas

suullinen ja kirjallinen ilmaisutaito. (Helsila 2013, 205.)

Erinomainen suoritus vastaa odotuksia kriittisissa kohdissa ollen poikkeuksellisen hyva.
Henkild osoittaa monipuolisuutta ja pystyy kehittAma&n omalta osaltaan johtamista ja toi-
mintatapoja. Han pystyy hoitamaan yllattavid ja haastavia tilanteita huolimatta suuresta
tyomaarasta. Han hoitaa tytnsa aikataulussa ja tydon valvontaa tarvitaan vain vahan.

Menestyksellinen suoritus on hyva suhteessa henkilon tavoitteisiin. Han hoitaa kriittiset
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toiminnot aikataulussa ja informoi esimiestaan tehtavistaan ja niiden sisaltamista haasteis-
ta. Henkilo kykenee soveltamaan tehtaviinsa teknisia taitojaan seka organisaatioon liitty-

vaa osaamista. (Helsila 2013, 205.)

Keskinkertainen suoritus voi tuoda esimiestydhén haasteita, henkild tarvitsee apua tavoit-
teiden ja aikataulujen saavuttamisessa. Han ei ota vastuuta tekemisistaan ja han vaikut-
taa negatiivisesti tiimin yhteishenkeen. Epatyydyttdva suoritus on puutteellinen tulosten,
yhteisty6taitojen tai asiakastyytyvaisyyden osalta sek& maarallisesti ettd laadullisesti.
(Helsila 2013, 205-206.)

Suoritusstandardit auttavat maarittelemaan suoriutumisen erilaiset tasot ja niistéd on hyva
keskustella yhdessa tydyhteisdssa, esimerkiksi millainen tydsuoritus tarkoittaa poikke uk-
sellista, tavoitteen ylittdvaa suoritusta eli huippusuoritusta ja millainen erinomaista, tavoit-
teeseen yltdvaa suoritusta. Keskinkertaisella tai e patyydyttavalla suorituksella ei paasta

tavoitetasolle eika valttamatta edes minimitasolle. Suoritusstandardien avulla on mahdol-

lista myds maaritella ke hittymissuunnitelmia eri tasoille.

Esimiehen liséksi arviointia voidaan kysya myés muilta osapuolilta. Seuraavaksi kuvaan

asiakkaan kuuntelua arvioinnissa.

3.2.4 Asiakkaan kuuntelu arvioinnissa

Asiantuntijaty0 tehdd&n usein asiakkaan tai toimeksiantajan luona ja siksi on tarkeda
myds ottaa arvioinnissa huomioon asiakkaan antama palaute. Se on tarkea osa suorituk-

sen johtamisen kokonaisuutta.

Taman paivan suorituksen johtamisessa korostuu se, miten asiakas kokee suorituksen ja
arvioi sen lopputuloksen. Tarkastelun l1ahtokohtana tulisi olla asiakkaan kokemus eika
organisaation menneisyys. Yrityksen tavoitteet ja toimintatavat muovautuvat asiakkaiden
odotusten mukaan ja vaikuttavat sitd kautta tydhdn ja osaamistarpeisiin. Suorituksen joh-
tamisen tavoitteena on johdettaviin vaikuttamalla tyydyttaa toisinaan hyvin nopeastikin

muuttuvat asiakastarpeet. (Ruotsalainen 2014, 33.)

Tyontekijan nakemys, kenelle tyota tehdaan, voi vaihdella suuresti. Han ei valttamatta
huomaa, ettd han toimii eri tavoin kuin puhuu. Henkild voi kokea tekevansa tyota itselleen
ja talléin hanelle voi riittaa, ettd on itse tyytyvainen. Toinen haluaa tehda tydn taydellisesti

ja valmistelee tyota loputtomiin. Asiakkaan ndkodkulmasta tyon laatu voi jadda heikoksi
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nopeasta palvelusta huolimatta tai hyva laatu ei kompensoi hidasta palvelua. (Ruotsalai-
nen 2014, 36.)

TyoOntekijd voi omasta mielestaan tehda tyota tydantajalle, joka maksaa palkan. Tallgin
tydnantajan edustaja on esimies ja kun han on tyytyvainen, on ty6 tehty hyvin. Yleinen
ajattelutapa on, mik&li tavoitteet, suoritusarvioinnin tavat ja mittarit ovat kunnossa, on suo-
ritus tavoitteen mukainen. Nopeasti muuttuvassa toimintaymparistossa tulisi huomioida
myds asiakas, joka ei valttamatta olekaan tyytyvainen tuotteeseen tai palveluun. Vaarana
onkin, etté tydntekija ja esimies arvostavat aivan eri asiaa kuin asiakas. (Ruotsalainen
2014, 37))

Asiakasnékokulman merkitys tyosuorituksen arvioinnissa on erittain tarkea. Asiakkaan
odotukset palvelulta tulee olla etuk&teen selvilla, samoin kunkin osapuolen yhteinen néa-
kemys arviointiperusteista. Mikali nAma eivat kohtaa toisiaan, voi mittaaminen olla haas-

teellista.

3.2.5 Mittaamisen haasteita

Kuvaan seuraavaksi joitakin suorituksen arviointiin liittyvia mittaamisen haasteita. Ne voi-
vat liittyd esimiesten haluttomuuteen antaa rehellistd palautetta tai etta palautteella halu-
taan kannustaa heikommin suoriutuvaa tydntekijad. Haasteita voi olla asiantuntijatyon

mittaamisessa, koska tuotokset eivat ole yhteismitallisia. My6s yleistaminen voi olla vaa-

rana.

Monissa tehtdvissa on hankala kehittaa objektiivisia mittareita ja ne kuvaavat vain osaa
tybtehtavakokonaisuudesta. On tarked4, ettd suoritusarviointi pohjautuu useaan mittariin,
joista saadaan seka objektiivista tietoa ja subjektiivisia arvioita. Liséksi olisi hyva, etta ar-
vioijia on useampia, jolloin vaaristymat vahenevét. Vaaristymaa voi aiheuttaa esimerkiksi
se, ettd esimiehet antavat liian positiivista palautetta heikosti suoriutuville tydntekijoille, jos
tilanteen arvioidaan johtuvan puutteellisista kyvyista. Arviointitilanteita olisi hyva olla use-
ampia ja tyontekijan tulisi saada jatkuvaa palautetta omasta tydsuorituksestaan. Myos
arvioitsijoiden patevyytta olisi hyva kehittdéa. Esimiehet voivat olla haluttomia antamaan
rehellista ja oikea-aikaista palautetta. Harvat esimiehet kykenevat keskustelemaan tyo-
suoritukseen liittyvista ongelmista seka niiden ratkaisemisesta. (Ruohotie & Honka 1999,
80-83.)

Asiantuntijatyén tuottavuuden mittaamista hankaloittaa se, ettad erilaisten tuotosten yhteen

laskeminen voi olla vaikeaa. Suunnitelmat ja raportit eivat ole yhteismitallisia eika luku-
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maarainen mittaaminen ole jarkevaa. Tuotosten laatu voi vaihdella suuresti, asiantuntijan
tyon arvo nakyy vasta kun tiedetaan mita vaikutuksia hanen tyollaan on ollut. Suositelta-

vampaa on mitata tydn vaikutuksia kuin suunnitelmien maaréa tai laatua. (Lonnqgvist ym.

2006, 77.)

Helsila (2006, 73; 2013, 206—207) varoittaa sortumasta suoritusarvioinnissa virheellisiin
tulkintoihin kuten yleistimiseen, esimerkiksi yksi mydnteinen arvio ei valttamatta joka ker-
ta johda mydnteiseen arvioon. Ensivaikutelma voi myos vaikuttaa henkilon kokonaisarvi-
ointiin. Stereotypiavirheellad tarkoitetaan ajattelun kaavamaisuutta, esimerkiksi Sundvikin
tutkimusten mukaan miehet tai naiset saattoivat olla kriitisempi& samaa sukupuolta olevil-
le alaisilleen tai arvioitavan tuttuus saattoi antaa hanelle mydnteisemman arvion. Myds

arvioitavat voivat itse vaaristella omia arviointejaan paremmaksi kuin ne ovat.

3.3 Kehityskeskustelu suorituksen johtamisen tytkaluna

Tassa kappaleessa kuvaan kehityskeskustelua suorituksen johtamisen tyovalineena.
Kehityskeskustelut sovitaan etukateen ja kdydaan yleensd maaramuotoisesti ja etukateen
sovitun sisallon mukaisesti. Niiden avulla on mahdollista keskustella tydsuorituksesta,
tavoitteista, osaamisista seké kehittymissuunnitelmista. Keskustelujen liséksi tapaamisia
voi olla myds vapaamuotoisemmin ja ne ovat tarkeitd erityisesti asiantuntijatydssa, jolloin
tyontekija ja esimies eivat valttamattd tydskentele lahekkain, vaan asiantuntija on esimer-

kiksi asiakkaan luona tai toisella paikkakunnalla.

Suunnittelu- ja kehityskeskustelu kuvaa esimiehen ja tyontekijan valisid systemaattisia ja
toistuvia keskusteluja. Keskusteluiden tavoitteena on arvioida saavutettuja tuloksia, sopia
seuraavan kauden tavoitteista, maaritelld kehittymistarpeet ja laatia kehittymissuunnitel-
ma, kehittdd esimiehen ja tydntekijan valista yhteistyotd seké kehittad tyoskentelyolosuh-
teita ja tyGilmapiiria. (Sydanmaalakka 2000, 85; Kauhanen 2010, 66-67.)

Tulosten arvioinnissa tarkastellaan onko henkild saavuttanut henkil6kohtaiset tavoitteen-
sa, miten han on suoriutunut esimerkiksi tiimitydssa, tiedon jakamisessa tai positiivisen
asenteen yllapidossa. Keskustelussa kaydaan lapi, mitka tekijat ovat edistaneet tai hai-
tanneet tavoitteiden saavuttamista. Lopuksi keskustellaan arvoista ja toimintatavoista.
Tavoitteiden sopimisessa kaydaan lapi, onko henkildn toimenkuva tai toimen tarkoitus
selvd, maaritelladn avaintehtavialueet ja avaintavoitteet, miten seuranta ja raportointi
toteutetaan sekéd mita osaamista tavoitteiden saavuttaminen edellyttda. (Sydanmaalakka
2000, 87-88.)
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Kehityskeskustelun avulla voidaan varmistaa, etta yritykselle ja yksikolle tarkeat asiat ovat
tavoittaneet jokaisen tydntekijan organisaatiossa. Kehityskeskustelu on esimiehen ja tyon-
tekijan vélista sdanndllistd yhteydenpitoa, missa varmistetaan yhteinen ymmarrys odotuk-
sista ja arviointitavoista. (Valpola 2000, 7.) Meretniemi (2012, 22—23) kuvaa, ettd esimies
saa kehityskeskustelujen avulla tietoa oman ryhméansa tilanteesta johtamisensa tueksi.
Héan voi keskusteluissa varmistaa, etté tyontekijat ovat perilla yrityksen paddmaarista ja

strategiasta vision saavuttamiseksi ja sen toimiiko tyontekija yrityksen arvojen mukaisesti.

Kehityskeskustelu on oleellinen osa johtamisjarjestelmaa ja sen avulla varmistetaan, etta
jokaisen tyontekijan kanssa on sovittu tavoitteista ja niiden arviointikriteereista seka henki-
I6kohtaisesta kehittymissuunnitelmasta. Kehityskeskustelun avulla johdetaan polku yrityk-

sen visiosta paivittdiseen tyontekoon. (Valpola 2003, 12—-13; Meretniemi 2012, 33.)

Arviointia pyritadn tekem&&n monipuolisesti ja sovituilla tunnusluvuilla kirkastetaan tulos-
ten maaritysta ja ne auttavat arviointia. Suorituksesta haetaan tietoa muun muassa asiak-
kailta ja palautetta on mahdollista kysya 360-menetelméan avulla usealta arvioijalta, kuten
esimieheltd ja tyotovereilta. Kokonaisuuden apuna yrityksisséa kaytetaan usein Balanced
Scorecard -tuloskorttia. (Valpola 2000, 13; Valpola 2003, 14.)

Kehityskeskustelut jaetaan tavallisesti kahteen eri keskusteluun, joista toinen painottuu
tavoitteisiin ja toinen kehittymiseen. Alaisella on mahdollisuus vaikuttaa keskusteluihin
tuomalla esiin omia tarpeita ja ehdotuksia. Kehittymiseen painottuvassa keskustelussa
keskitytd&dn kehittymiskohteisiin, minka taustalla on osaamisen johtamisen ja kehittdmisen
nakokulmat. (Valpola 2000, 15.)

Keskustelujen sisalto voidaan ryhmitella kolmeen kokonaisuuteen, joista ensimmainen on
tavoitekeskustelu ja arviointikriteerit, jolloin tavoitteet kytketd&n strategiaa ja toiminta-
suunnitelmia. Toinen kokonaisuus on tuloskeskustelu, jossa annetaan palaute ja arvioi-
daan suoritusta. Kolmas osa on kehittymiskeskustelu, jolloin kehittymisesta keskustellaan
lyhyella ja pitkalla aikavalilla sekd pohditaan tulevaisuuden suunnitelma. (Valpola 2000,
141-142.) Meretniemi (2012, 33—34) katsoo sen sijaan, etta keskusteluille ei voida aset-
taa selkedd maaraa vaan keskusteluilla on erilaisia sisalléllisia tarkoituksia. Varsinaisen
kehityskeskustelun liséksi voidaan kayda tavoitteisiin, tulokseen, arviointiin tai palkkaan
liittyvia keskusteluja tai suunnittelu- ja ryhmakeskusteluja. Yritykset voivat siita huolimatta

niputtaa keskustelut yhden otsikon alle.

Tyontekijan on tarpeellista tietd& etukateen oman yrityksensa ja osaston tavoitteet, jotta

han pystyy etukateen arvioimaan mytds omat tavoitteensa ja niiden osuuden kokonaisuu-
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desta. Nama on hyva todeta tavoitekeskustelun alussa. Tavoitteet on hyva sopia yhteis-
ymmarryksessa. Suurissa yrityksissa voi yksittaisen tyontekijan olla vaikeampi vaikuttaa
tavoitteisiin, vaan ne voivat tulla annettuna kauempaa. Tavoitekeskustelussa on hyva
todeta my6s miten sovittuja tavoitteita seurataan, arvioidaan ja mitataan. (Meretniemi
2012, 35))

Tavoitteiden toteutumista arvioidaan tulos- ja arviointikeskustelussa. Yhdessé keskustel-
len arvioidaan jokainen tavoite, onko tyontekija paassyt sovittuihin paamaariin. Mikali
tavoitteita ei ole saavutettu, pohditaan mitka tekijat ovat siihen johtaneet ja mietitadn, mi-
ten tyontekijan motivaatiota voisi lisata. Joissakin yrityksissa yhdistetaan tulos- ja tavoite-
keskustelut siten, ettd ensin kasitellaan lyhyesti edellisen kauden tulokset ja sitten sovi-

taan tulevan kauden tavoitteista. (Meretniemi 2012, 36.)

Ryhman ke hityskeskustelut sopivat erityisesti silloin, kun tehtavakokonaisuus on koko
tiimin hoidossa. Nakdkulmana on tallin tiimin onnistuminen tydssaan, millaisia tuloksia
saavutettiin, tulevan kauden tavoitteet ja niihin kaytettavat mittarit, yhteistyén sujuminen

seké keskindisen kehittymisen mahdollistaminen. (Meretniemi 2012, 39.)

Kehityskeskustelut ovat tarkeitd esimiehen ja tydntekijan valisia kohtaamisia, joissa kes-
kustellaan muun muassa suorituskykyyn tai suorituksen tasoon liittyvista tekijoista. Mita
useammin naitd keskusteluja kdydaan, sitd paremmin esimies on ajan tasalla tyontekijan
tilanteesta. Keskusteluissa myos tydntekija arvioi itse omaa ty6tadén, esimiehen ty6ta,
raportoi tehtavistdan, kulumisistaan ja saa myds palautetta, tukea ja ohjausta. Tiimikes-
kusteluiden avulla on mahdollista lisata l&apindkyvyytta suorituksen johtamisen prosessiin,

sopia yhteisista arviointiperusteista ja parantaa tiimin yhteistyota ja dynamiikkaa.
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4 Kehittdmistehtavan ymparisto

Neljannessa luvussa esittelen kehittamistehtavan ymparistdkaavion, jossa kuvaan keskei-
set kohderyhmaét ja tekijat, jotka vaikuttivat ke hittamishankkeeseen. Assistentti- ja kaan-
nospalvelut oli organisoitu Toimitila- ja assistenttipalvelut osastoon, joka kuului OPn ryh-
mépalvelut -toimintoon. OP Ryhman strategian ja vuosisuunnitelman painopisteet vietiin
ensin toimintotason tekemisiksi ja siitd ne valutettiin edelleen osaston ja yksikon tekemi-
siksi. Liséksi huomioitiin yksikén omat ke hittdmishankkeet, yksikkdon vaikuttavat sidos-
ryhmien tai yhteistyokumppanien kehittdmishankkeet seka asiakaspalautteista ja palvelu-

kuvatutkimuksesta nousevat asiat.

Kehittdmistehtéavan toimintaymparistoon kuuluivat assistenttiyksikon esimiehet ja tyonteki-
jat seka assistenttipalvelujen toimintamalli. Assistenttipalvelujen toimintamalli oli tAméan
kehittamistehtavan yksi tarkeimpid ndkdkulmia. Se oli ollut assistenttitydhon ja tavoi-
teasetantaan vaikuttava elementti yksikon perustamisesta alkaen. Sen johtaminen ja ke-
hittAminen oli jatkuvaa ty6ta ja toimintatavan omaksuminen oli ollut iso muutos seka assis-
tenteille ettd asiakkaille. Muutoksen lapivientia oli pyritty edistamaéan tavoiteasetannan
kautta ja viestinnalla. Yrityksen johto, sidosryhmét ja yhteistybkumppanit ja muut asiak-
kaat olivat tahoja, jotka kayttivat assistenttipalveluja ja arvioivat osaltaan assistentteja ja
assistenttipalvelun toimintamallia. KehittAmisen padkohderyhma olivat yksikén assistentit
ja toisaalta assistenttitydn suorituksen johtamisjarjestelmaan kytkeytyvat yksikon esimie-
het sek& assistenttityon arvioijat eli asiakkaat. Kuviossa 4 on kuvattu taman kehittdmisteh-

tAvan ymparistbkaavio.

Kehittdmistehtivan ympéristo

OP 5: Vo ;: Yrityksen johto
Ryhmapalvelut : tvéntekiist ¢ ja henkilostd
-toiminto \ 4 J /| Tasiakkaat" :
..................................... \ i"
S 3 Y ' 3
Toimitila- ja & % /” Sidosryhmét ja
assistentti- & % istyo-
. % Assistenttityon yhtemtyo_

palvelut -osasto i ™.

%

> suorituksen
/johtamisjarjestelm

Assistentti- ja // jJ kehittaminen  : \'

kaanngspalvelut ¢~ /T 2T HR
yksikko -/

Assistentti- o/ Yksikén %, Johtamisen
palvelun St vuosikello
toimintamalli

Kuvio 4. Kehittamistehtdvan ymparistokaavio
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Kuvaan ymparistokaaviosta tarkemmin assistenttipalvelujen toimintamallin, HR:n roolin
suorituksen johtamisen prosesseissa ja johtamisen vuosikellon litoskohdat kehittamisteh-
tAvaan. Esittelen myds OPn assistenttien tuloskorttien ndkdkulmat tasapainotetun mittaris-

ton mukaan.

4.1 Assistenttipalvelujen toimintamalli

Esittelen tassa kappaleessa tarkemmin Assistentti- ja kaannodspalveluiden toimintamallin,
koska se liittyi keskeisesti assistenttipalveluiden palvelukokonaisuuteen ja assistenttien
tavoiteasetantaan. Assistentti- ja kdannospalvelut -yksikko tarjosi OP Osuuskunta
-konsernille seka raataloityja palveluita ettd sahkdisena palvelupyyntdna hoidettavia pal-
veluita, tAma koski seka assistenttipalvelua ettéd kaanndspalvelua. Toimintamalli oli otettu
kayttoon vuoden 2013 alusta.

Assistenttipalveluiden palvelut kuvattiin yrityksen siséisessé palvelukatalogissa (OP
2016b) seuraavasti. Palvelussa oli kolme palveluosiota:

— Johdon ja johtoryhmien sek& hallinnon assistenttipalvelu
— Liiketoiminta ja toimintoalueiden assistenttipalvelu
— Virtuaalinen assistenttipalvelu eli palvelupyynnéilla tilattava palvelu.

Henkilokohtainen assistenttipalvelu oli suunnattu johdolle ja johtoryhmille ja tarkoitti sita,
etta assistentti voi tukea kahta tai useampaa johtajaa tai yhtiota. Liiketoiminta- ja toiminto-
alueiden assistenttipalveluun kuului osastoassistenttipalvelua ja asiakastyota tukevaa
assistenttipalvelua. Assistentti tuki talloin kahta tai useampaa osastoa ty6parina tai tiimi-
na. Virtuaalinen assistenttipalvelu toimi yrityksen intranetissé. Palvelun kayttaja vastasi
osaltaan, ettéd toimeksiannot ja ohjeet olivat selkeita ja toimitusajat olivat riittavat. Assis-
tenttipalvelut vastasivat siita, ettd palvelut toimivat joustavasti ja asiat hoidettiin luottamuk-
sellisesti ja sovitulla palvelutasolla sek& aikataulujen ja mittareiden mukaisesti. Assistent-
tipalvelulla oli littymia myds muihin palveluihin, kuten toimitilapalvelut, hankintapalvelut ja
HR. (OP 2016b.)

Kuviossa 5 on esitetty assistenttipalveluiden toimintamalli, jossa palvelut jakautuivat pal-
velupyynt6kanavaan eli virtuaaliseen palveluun ja raataldityyn palveluun. Lisaksi toimin-
tamalliin kuului tyontekijoiden itsenséa hoidettavat tehtavat, joissa assistentit auttoivat ja
neuvoivat erityisesti uusien tyéntekijdiden aloittaessa. Ennen assistentit tekivat kaytan-
nossa itse kaikki tehtavat esimerkiksi osastoassistenttipalveluna. Uudessa mallissa assis-
tentit hoitivat naita tehtavia palvelupyyntjen kautta ja osa palveluista tuotettiin ulkoistus-
kumppanin avulla. Matkavaraukset ja tydaikaleimausten hallinta olivat siirtyneet kokonaan

tyontekijoiden itse tehtaviksi, tdhan asti ne olivat olleet osa assistenttipalvelun tarjontaa.
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Assistentit varasivat kuitenkin edelleen ylimméan johdon puolesta heidan matkojaan itse-

palveluvarausjarjestelman kautta.

Assistenili- ja kBdnnispalveluiden cimintamallil 1.4.2015

Raatalsity palvelu
(Henkildkohtainen palvelu ja
muut erityistehtavat)

Palvelupyynnot sahkodisessa jarjestelmassa
(Lomake intranetissa)
A

K’ Esitysten ja muun materiaalin ® Tiedontallennustehtavat \ [Johdon tuki 3
stilisointi ® Tapahtumavaraukset * Johtokunnan jasenten
* Kalenterointitoimeksiannot ® Tydasematilaukset assistenttipalvelut
* Koordinointi- ja ® Tybtiloihin liittyvat tehtavat * Muun ylimman johdon
tarkastustehtavat ® Uusien, siirtyvien ja Iahtevien assistenttipalvelut
* Kayntikorttitilaukset toimihenkildiden asiat * Johtoryhmien kokoussihteerin
* Laskuasiat ® Valtuushaut (uudet, tehtavat
¢ Maksukorttitilaukset, muutokset ja lopetukset) Muu tuki
-muutokset ja -lopetukset * Liiketoiminnan asiakastyon
* Muuttojarjestelyt Muut assistenttituki
* Puhelin- ja muut mobiililaite- ® Hankinnat (muut kuin itse * Projektiassistenttitehtavat
tilaukset seké liittymé&asiat hoidettavat Aribasta) * Tietopalveluasiantuntijan
® Sharepoint-tehtavat ® Muut palvelut (vapaa teksti) tehtavat
® Sopimusrekisterin hoito * OPn yhtididen hallintoelimien
* Suosituskirjeiden tilaukset Osa palveluista tuotetaan tehtavat
(englanninkieliset) ostopalveluna. * Ryhman kdanndspalvelut itse
\ J k ja ostopalveluna Y,

Kuvio 5. Assistentti- ja kddnndspalveluiden toimintamalli 1.4.2015 alkaen (OP 2015a)

R&ataloityyn palveluun luettiin muun muassa johdon henkilokohtainen palvelu, johtoryh-
mien kokoussihteeripalvelut ja hallinnolliset assistenttitehtavét seka liiketoiminnan erityis-

tehtavat. NAma asiat kirjattiin assistentin tydnkuvaan tarkemmin.

Assistenttipalvelujen palvelupyyntdlomake oli koko henkildstén kaytettavissa Intranetissa.
Palvelupyynt6jarjestelma toimi ITSM-sovelluksessa, joka oli hyvin laajasti kAytossa koko
konsernissa muun muassa HR-palveluissa, puhelin- ja verkkopalveluissa, tilapalveluissa

seka toimistopalvelu- ja tydasemakaytbntuessa.

Palvelupyynt6ja kasittelivat kaikki yksikon assistentit huomioiden kunkin tydrooli ja tyoti-
lanne. Minimivaatimuksena kaikille olivat asiakkaiden ohjaustehtavat ja yksikén toiminta-
mallin tunteminen seka henkildkohtainen toiminta toimintamallin mukaisesti. Erityisesti
hallintotehtavié ja johdon assistenttipalveluita hoitavat assistentit saattoivat tyotilanteen
vuoksi joutua priorisoimaan johdon tehtévia tai yhtididen asioita. Osa pyynndista ohjautui
suoraan ulkoistuskumppanille. Asiakkaan ei tarvinnut tietd&, missa pyynto hoidetaan.
Osaan tehtavista oli méaéaritelty toimitusaika ja osaan vasteaika, kuinka nopeasti asiakkaa-

seen otetaan yhteytta. Palvelupyyntdjarjestelméaan liittyen ei oltu asetettu kappalemaarai-
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sia tavoitteita. Tyon laatua ja asiakastyytyvaisyytta arvioitiin yhtidtasolla syksyisin tehtéavi-

en palvelututkimusten avulla seka palvelupyyntokohtaisten satunnaiskyselyjen avulla.

Seuraavaksi kuvaan HR-toiminnon roolia assistentti- ja kaannospalveluiden tukena suori-

tuksen johtamisen prosessissa.

4.2 OPn HR suorituksen johtamisen prosessin tukena

OPnN HR tuki esimiehi& suorituksen johtamisen prosessissa laajalla palveluvalikoimalla ja
esimiestydn ohjeistuksilla. Esimiehia ohjeistettiin eri kanavissa, kuten esimiehille suunna-
tun sdhkdisen tydtilan "Esimiesfoorumin”, intranetin, séhkdpostin seka esimiestilaisuuksi-
en ja koulutusten avulla. Suorituksen johtamisen osalta oli kuvattu muun muassa, etta

siihen liittyy esimiestydn lisdksi strategia seka yrityskulttuuri.

OPnN HR tarjosi henkilost6johtamista tukevia palveluita koko OP Ryhmalle eli Osuuspan-
keille sekd OP osuuskuntakonsernille. HR:n tehtaviin kuului henkildstdsuunnittelun,
osaamisen ja suorituksen johtamisen, henkilston kehittamisen ja palkitsemisen tuki.
HR:n palveluihin kuuluivat myos rekrytointi-, tydsuhde- ja palkkapalvelut sek& koulutukset,
tydhyvinvoinnin kehittdminen ja muutoshallinta. Lisaksi HR:n tehtaviin kuului tydnantaja-
kuvan kehittaminen ja edunvalvonta tyémarkkina-asioissa. HR tarjosi myds henkildstojoh-

tamiseen tarvittavan jarjestelméatuen henkildstojarjestelmien kaytossa. (OP 2016a.)

OPssa suorituksen johtamiseen kuului hyvaan suoritukseen kannustaminen ja muutostar-
peiden tunnistaminen. Paivittdinen suorituksen johtaminen tarkoitti valmentavaa esimies-
ty6ta, tyontekijan ohjausta ja tukea, palautteen antamista seké yhdessa tekemista.
Kehityskeskustelut kaytiin suorituksen johtamisen vuosikellon mukaisesti. Keskusteluissa
asetettiin tavoitteet, arvioitiin suoritusta seka annettiin palautetta, arvioitiin osaamista ja
sovittiin kehittamistoimenpiteista. (OP 2016c.)

4.2.1 Kehityskeskusteluiden sisallot OPssa

Kehityskeskustelut olivat OP Ryhmassa tarke& osa suorituksen johtamista ja kiinte& linkki
strategiasta arjen tehtéviin. Keskustelut sisalsivat kaikki esimiehen ja tydntekijan valiset
keskustelut, kuten tavoite-, tulos-, osaamis- ja seurantakeskustelut sek& muut kehittymista
tai suoriutumista koskevat keskustelut. (OP2015c.)

Keskustelut kaytiin kahdesti vuodessa. Vuoden ensimmainen keskustelu sisélsi menneen
kauden arvioinnin ja samalla asetettiin tavoitteet tulevalle kaudelle. Toisessa keskustelus-

sa puhuttiin osaamisesta seka seurattiin kuluvan kauden tavoitteiden toteumaa. Keskuste-
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luilla varmistettiin, etté jokainen tietda mita haneltd odotetaan tydssé, miten arviointi ja
palkitseminen hoidetaan ja miten tydntekijan tulisi kehittdd omaa osaamistaan seka toi-

mintatapojaan. (OP2015c.)

Tavoitekeskustelussa esimies sopi seuraavan kauden tarkeimmaét tehtavat ja tavoitteet,
jotka perustuivat strategiaan ja vuosisuunnitelmaan. Tavoitteet konkretisoitiin kaytannon
tekemisiksi yhdessa tydntekijan kanssa ja kirjattiin HR-jarjestelmaan. Henkilokohtaisesti
asetettavat mittarit ja niiden tavoitearvot valutettiin sek& vuosisuunnittelusta etta henkilon
tehtavasta. Mittareiden tuli olla mitattavia ja tavoitettavissa olevia. Niiden tuli olla myds
riittdvan haastavia, merkityksellisia ja aikaan sidottuja. Suositus henkilékohtaisten mitta-
reiden maksimimaaraksi oli 5 kappaletta. (OP 2015b, OP 2015c.)

Tuloskeskustelussa esimies arvioi edellisen vuoden suorituksen peilaten sita tavoitteisiin,
tuloskorttiin ja toimintatapoihin. Keskustelussa annettiin myds palautetta ja opittiin koke-
muksista. Osaamis- ja seurantakeskustelulla varmistettiin, ettd henkilén osaamista ke hi-
tettiin niin, ettd se mahdollisti henkilon suoriutumisen tavoitteistaan ja tehtavistadn. Samal-
la tarkistettiin ja korjattiin kuluvan kauden tavoitteet ja arvioitiin tavoitteiden toteutumisen
tilanne. (OP2015c.)

OPnN kevaan 2015 kehityskeskusteluohjeistuksessa todettiin, ettd henkilokohtaiset mittarit
ja niiden tavoitearvot pohjautuvat vuosisuunnitelmaan seké henkilon tehtavaan. Mittarei-
den tuli olla mitattavia, tavoitettavissa olevia ja riittavan haastavia, merkityksellisia ja ai-
kaan sidottuja. (OP2015e.) Ohje pohjautui SMART-malliin, johon perehdyin myés oman

esimiesvalmennukseni aikana.

4.2.2 HR-jarjestelma suorituksen johtamisen tukena

OPssa kaytettiin kahta HR-jarjestelma& johtamisen tukena. SAP Henkiloston avulla yllapi-
dettiin henkildtietoja ja JOPO-jarjestelmad kaytettiin rekrytoinnin ja suorituksen johtamisen
tukena. Johtamisen polku -hanke JOPO kaynnistyi syksylla 2014 HR-toiminnossa. Sen
tarkoituksena oli saada johtamisen nakdkulmasta kaikki henkil6on liittyvat tiedot yhteen
paikkaan ja jossa tieto kulki prosessista toiseen integroidusti. Hankkeeseen siséltyi suori-
tuksen johtamisen prosessi ja siind vietiin muun muassa kehityskeskustelulomakkeet atk-

jarjestelmaan.
Syksylla 2015 hankkeessa alkoi palaute toiminnasta —osion kehittdminen, mik& mahdollisti

esimiehelle palautteen kysymisen alaisestaan. Palautejarjestelma oli mahdollista ottaa

kayttoon kevadn 2016 tuloskeskusteluissa. TAma puolestaan liittyi kehittamistehtavan
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tutkimuskyselyssa tarkasteltavaan suorituksen arvioinnin kyselylomakkeeseen. Sain tilai-
suuden osallistua JOPO-jarjestelmén testaamiseen esimiehen roolissa ja samalla tutkia,
mitd vaikutuksia silla oli omaan kehittamistehtavaani. Varsinaisia paallekkaisyyksia ei ol-
lut, ainoastaan palaute-osio herétti kysymyksia, onko assistentti- ja kAdnndspalveluiden

suoritusarviointikyselylomake tulevaisuudessa enda tarpeellinen.

4.3 Suorituksen johtaminen assistentti- ja kadannodspalveluissa

Assistentti- ja kdanndspalvelut -yksikdssa noudatettiin OPn suorituksen johtamisen ohjeita
ja aikatauluja. Assistenttien suorituksen johtamisjarjestelman viitekehyksena toimivat OPn
johtamisen vuosikello seka suorituksen johtamisen ohjeet ja tydkalut. Johtamisen vuosi-

kello maaritti taman kehittamistehtavan aikatauluja.

4.3.1 Assistentti- ja kdanndspalveluiden johtamisen vuosikello

Assistentti- ja kdanndspalveluissa kaytiin kehityskeskustelut OP Keskusyhteis6konsernin
johtamisen vuosikellon mukaisessa aikataulussa. Yleensa kevaéan tavoitekeskustelut oli
kayty maaliskuussa. Vuonna 2015 oli poikkeukselliset aikataulut johtuen konsernitasoisis-
ta uudelleenorganisoitumisista. Assistentti- ja kd&dnnospalvelujen johtamisen vuosikello
2015 on esitetty kuviossa 6
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Kuvio 6. Assistentti- ja kdannospalveluiden johtamisen vuosikello 2015 mukaillen

OPn johtamisen vuosikelloa

Tammi-helmikuussa 2015 OP Keskusyhteis6konsernissa kaytiin tuloskeskustelut, joissa
arvioitiin vuoden 2014 tavoitteiden toteutumista. Huhtikuussa kéaytiin tavoitekeskustelut,

jossa asetettiin toiminnalliset vuositavoitteet sekd henkilokohtaiset tavoitteet vuodelle
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2015. Samalla oli mahdollista keskustella kehittymistavoitteista. Assistentti- ja kaannos-
palvelut aloitti toimintansa uudella tiimijaolla huhtikuun alussa, joten keskustelut toimivat
osalla tydntekijoistd samalla tutustumis- ja aloituskeskusteluina uuden esimiehen kanssa.
Syys-lokakuussa kaytiin seurantakeskustelu, jossa arvioitiin tavoitteiden saavuttamista ja
tarkistettiin tavoiteasetantaa. Assistentti- ja kAdnndspalveluissa oli usealla tydntekijalla
tehtavaalue vaihtunut uuden organisaation jarjestaytymisen vuoksi ja tarkistuksia oli tar-
peen tehda. Samalla oli tarkoitus arvioida kehittymistavoitteiden toteutumista, mutta nako-

kulma painottui edella kuvatuista syistd enemman tavoitteiden seurantaan.

4.3.2 Assistenttien tuloskortit tasapainotettujen mittareiden mukaisesti

Tutkin OPssa assistenttien osaamisalueita tradenomitutkinnon opinnéytety6hoén vuosina
1999 — 2000. Perehdyin talloin Balanced Scorecardin ndkdkulmiin ja tasapainotettuihin
mittareihin, jotka otettiin k&yttéon 1990-luvun lopussa OP Ryhmassa. Tuloskortit olivat
talldin juuri Balanced Scorecardin nakékulman mukaisesti muotoiltuja. Niitd muokattiin
vuosien varrella ja niiden kieli muuttui arkisemmaksi ja henkildstolle paremmin ymmarret-
tavéksi. Balanced Scorecardista, strategiakartoista tai muista vastaavista strategiamene-
telmistd ei puhuttu juurikaan henkiléstolle, joten strategian johtaminen jai tassd mielessa
vain johtajien tehtavaksi, vaikka strategisista linjauksista viestittiin avoimesti. Osaamisna-
kdkulmaa ei sidottu viimeisind vuosina tuloskorteille vaan sita tarkasteltiin osaamisaukko-

jen ja kehittymissuunnitelmien avulla.

Kolmen viime vuoden suurin muutos assistentin tydssé oli siirtyminen yksilotydsta tiimi-
tydhon ja keskitettyyn palveluun. Se nékyi erityisesti asiakaslahtdisen toimintatavan ja
taloudellisten nakdkulmien seka prosessien tehokkuuden valisena ristiriitana. Yksittaisen
tyontekijan mielesta tehostaminen nakyi erityisesti palvelun laadussa, miké oli muotoutu-
nut vuosien varrella hyvinkin yksildlliseksi toimintatavaksi. Assistentti- ja kdannospalvelui-

den tavoitemittaristoilla oli pyritty ohjaamaan taté laatukasitysta samaan suuntaan.

Assistenttien tuloskorteilla oli vuonna 2014 seuraavat tasapainotetut mittariston nakokul-
mat: Organisaation yhteiset mittarit olivat 30 prosentin osuudella sisaltden taloudellisen ja
prosessindkokulman. Henkilokohtaiset mittarit olivat 70 prosentin osuudella sisdltden
asiakas- ja osaamisnédkokulman. Henkilokohtaisista mittareista oli noin puolet assistentti-
ja kddnngspalveluiden asiakastyytyvaisyyteen ja toimintamalliin kytkettyja ja noin puolet
assistentin henkilékohtaiseen palvelun laatuun kytkettyja. Osaamistavoitteena oli muun
muassa yksikon toimintamallin osaaminen. Liitteena 1 on assistentin vuoden 2014 tulos-

kortin henkildkohtaisten tavoitteiden tarkempi kuvaus.
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4.3.3 Assistenttien suorituksen arviointi ja mittaaminen

Assistentti- ja kdannodspalveluissa tyosuorituksen arviointi oli kytketty OPn ohjeiden
mukaisesti tuloskortin arviointikdytantoon. Assistentti- ja kAdnndspalveluiden tiimipaallikko
teki kokonaisarvion tuloskeskustelun ja vuoden aikana kaytyjen seurantakeskustelujen
avulla. Arvioinnin tueksi kysyttiin asiakkailta vuosittain suoritusarviointikyselylla palautetta,
jossa pyrittiin peilaamaan assistentin suoriutumista sovittuihin tavoitetasoihin. Laadullises-
sa arvioinnissa oli tarke&a, ettd jokainen arvioija ymmartaisi kysymykset samalla tavalla ja
antaisi arvionsa samoista lahtokohdista, mutta kaytanndssa tdma ei kaikilta osin toteutu-
nut. Arvioijat eivat aina ymmartaneet arviointikysymyksia tai -asteikkoa samalla tavalla.
Haasteena oli siten saada assistenttityon arviointi tasapuoliseksi ja entista paremmin mi-

tattavaksi.

OPn assistentti- ja kaannodspalveluissa oli kolmen vuoden aikana pyritty kuuntelemaan
asiakasta eri tilanteissa ja monissa kanavissa. Keskitetyn toimintamallin palveluprosessit
eivat olleet aina ketterid asiakkaan mielesta. Yksikonpéaallikko ja tiimipaallikot vierailivat
johtoryhmissa ja tapasivat johtoa palvelun kehittdmisen tai uusien toimeksiantojen ja teh-
tAvien sopimisen yhteydesséa. Konsernin uudelleen organisoituminen antoi hyvan tilaisuu-
den tavata johtoa, kun assistenttitarpeita kartoitettiin uudelleen. Lisaksi vuosittain tehtiin
palvelututkimuksia ja muita palautekyselyitd. Assistentin tydsuoritusarviointikysely oli yksi

osa tata kokonaisuutta.
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5 Tutkimusten toteutus ja menetelmavalinnat

Tassa luvussa esittelen kehittdmistehtédvan empiiristen tutkimusten toteutuksen, perustelut
menetelmavalinnoille seka aineiston analysoinneissa kaytettdvat menetelmat. Liséksi

pohdin tutkimusten luotettavuutta eli validiteettia ja reliabiliteettia.

Kehittdmistehtava kytkeytyi vahvasti assistentti- ja kAdnndspalveluiden jatkuvaan toimin-
nan kehittdmiseen. Uudistettu yksikko aloitti toimintansa 1.4.2015. Kehittamistehtavassa
kulki rinnakkain kaksi toisiinsa kytkeytyvaa osaprojektia, tavoitteiden maarittelyn kehitta-
minen ja suoritusarviojarjestelméan ke hittdminen. Kummankin osaprojektin tutkimusaineis-
to antoi tietoa seuraaviin vaiheisiin. Osaprojektit limittyvat toisiinsa kehittdmistehtavaan
liittyvissa osatutkimuksissa ja OPn johtamisen vuosikellon osoittamissa aikataulurytmeis-
sa. Osaprojektien ja niihin liittyvien osatutkimusten aikataulu OPn johtamisen vuosikellon
rytmissa on esitetty kuviossa 7.

Assistenttityon suorituksen johtamisen kehittdminen
OPn johtamisen vuosikellon 2015 rytmissa

Tyosuoritusten arviointikyselyt 1/2015

Kehityskeskustelut 1-2/2015, Tuloskeskustelu

Osaprojekti1: Osaprojekti 2:
Tavoitteiden maarittelyn Suoritusarviointijarjestelman
kehittaminen kehittaminen

Osatutkimukset 1 - 2: Yksikon esimiesten ja assistenttien teemahaastattelut 2/2015

Kokemukset ja mielipiteet tavoitteista Kokemukset ja mielipiteet
Kehitysehdotukset tavoitteisiin arvioinnista ja arviointiprosessista

Kehityskeskustelut 4/2015, Tavoitekeskustelu (Uusi organisaatio aloitti 1.4.2015)

Osatutkimus 3: Kyselytutkimus suorituksen arvioijile 6/2015

Mielipiteet assistenttien Mielipiteet arviointiprosessista ja
tavoiteasetannan painopisteista suoritusarviointiomakkeesta

Kehityskeskustelut 9-10/2015, valiarviointi ja osaaminen

11 —12/2015 Yksikon vuosisuunnittelu ja tavoiteasetanta 2016

Uudistettu arviointilomake valmis
12/2015

Tydsuorituksen arviointikyselyt 1/2016

Yksikon toiminnan kehittadminen

Osatutkimus 4: Kyselytutkimus assistenteille, onnistumisen arviointi

Kuvio 7. Kehittamistehtdvan osaprojektien ja osatutkimusten aikataulu
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Keskeista kuviossa on Kehityskeskustelujen rytmitys, tyGsuoritusten arviointikyselyiden
ajoittuminen seka kehittamistehtavan tutkimusten ajoittuminen niiden valiin. Projektien
aikataulut olivat minulle hyvin haasteelliset, koska osatutkimusten suunnittelujen ja toteu-
tusten valiin oli mahdutettava hyvin paljon normaalia esimiesty6td. TAma piti sisallaan
alkuvuoden tulos- ja tavoitekeskustelut, yt-neuvotteluihin liittyvaa esimiesviestintaa, yksi-
kon yhteistd toiminnan suunnittelua sek& uudistetun tiimin sisdisen yhteistydn rakentamis-

ta. KehittAmistehtdvan roadmap on esitetty liitteessa 2.

Toteutin kehittamistehtavan ensimmaiset osatutkimukset helmikuussa 2015. Assistentti- ja
kdannospalveluiden esimiehilta ja assistenteilta selvitettiin osaprojektien 1 ja 2 lahtotilan-
netta teemahaastatteluin. Paapaino oli tavoitteiden asettamisessa. Haastattelujen tulok-
sena syntyi laadullista aineistoa. Aikataulu oli kiireinen, koska assistenttien esimiesten oli
tarpeen saada yhteinen nakemys tavoiteasetannasta. Haastatteluaineiston ensimmaiset
tulokset kasiteltiin paatoksenteon pohjaksi yksikdon johtoryhméssa 5.3.2015. Kevaalla
2015 tavoitekeskustelut kaytiin poikkeuksellisesti huhtikuussa, jolloin uusi yksikkd aloitti

toimintansa.

Aloitin kolmannen osatutkimuksen eli suoritusarvioijille suunnattavan tutkimuskyselyn
suunnittelun huhtikuun lopussa tavoitekeskustelujen jalkeen. Tutkimuskysely toteutettiin
kesakuussa 2015. Arvioijien eli johdon ndkemyksié kysyttiin strukturoidulla kyselylla, joka
toteutettiin internetkyselyné Digium-sovelluksen avulla. Kyselyn paatarkoituksena oli kehit-
tA& assistenttien suoritusarvioinnissa kaytettdvaa kyselylomaketta ja samalla selvitettiin
vastaajien nakemyksia assistenttien tavoiteasetannan painopisteista. Testasin suoritusar-
viointikyselyssa esiin nousseita muutostarpeita oman tiimini valiarviointikeskusteluissa
kysymalla palautetta uusilla kriteereilla muutamilta johtajilta. Lopullinen lomake valmistui
vuoden 2015 lopussa ja sitd kaytettiin tammikuussa 2016 assistenttien tydsuorituksen

arviointikyselyn valineena.

Viimeisessa eli neljannessé osatutkimuksessa selvitin assistenteilta, oliko tavoiteasetan-
nan ja suoritusarviointijarjestelman kehittdminen onnistunut heidan mielestaan. Toteutin

taman kyselytutkimuksena tammikuussa 2016.

Osallistuin myds itse tutkijana assistentti- ja kaannospalvelut —yksikon kehittdmistydhon
oman tydnkuvani mukaisesti ja pystyin hyddyntdmaan omaa kokemustani empiirisen
aineiston tukena ja vahvistuksena. Yksikénpaallikon vastuulla oli kokonaiskehittaminen ja
kehittamistehtavasta nousseita kehitysehdotuksia hyddynnettiin yksikén toiminnan kehit-

tamisessa vuoden aikana erilaisissa tilanteissa.
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Kuvaan seuraavaksi paatutkimusstrategian seké teemahaastatteluiden ja tutkimuskyselyi-

den menetelmavalinnat.

5.1 Pa&atutkimusstrategiana toimintatutkimus

Kehittdmistehtavan paatutkimusstrategiana oli toimintatutkimus, koska tavoitteena oli
kehittdé ja selkeyttdd organisaation kaytantdja assistenttien tavoiteasetannassa ja saada
myds tydntekijat osallistumaan kehittdmisprosessiin. Kehityskeskusteluissa suorituksen
arviointi kytkeytyi tavoiteasetantaan ja asetettuja tavoitteita arvioitiin vuoden mittaan erilai-
sin keinoin. Tavoitteiden tuli olla tydntekijoita motivoivia ja samalla riittdvan haastavia.

TyOnantajan ohjaus nakyi vahvasti tavoiteasetannassa ja toteutumien mittaamisessa.

Ensimmaisessa osaprojektissa eli tavoitteidenmaarittelyn ke hittdmisessa kaytettiin toimin-
tatutkimuksen tydmenetelmia. Toimintatutkimuksessa tutkitaan ihmisten toimintaa ja siin&
kehitetdan kaytantoja entistd paremmaksi jarkiperaisesti. Toimintatutkimus voi olla oman
tyon kehittamista. Tyotehtavissé on yleensé tarpeen tehda yhteisty6td muiden kanssa,
mik& edellyttdd ihmisten valilla yhteistoimintaa ja vuorovaikutusta. Tallbin on hyva huomi-
oida mygs toimintaymparistt, organisaatio ja muiden henkildiden tehtavat. Kehittamista

edistaa eri toimijoiden vélinen keskustelu. (Heikkinen 2007, 16-17.)

Toimintatutkimus etenee syklisesti, ensimmaisesta suunnitelmasta seuraa kokeilu, josta
saatavilla kokemuksilla toimintaa hiotaan ja parannetaan seuraavien suunnittelu- ja kokei-
lusyklien avulla. Toimintatutkimuksella tavoitellaan kayttokelpoisia tietoja ja k&ytdnnon
hyotyd. Toimintatutkimus on jatkuva prosessi, jossa kehittdmisen syklilla ei ole paatepis-
tettd. Tutkijan tulee tehdd paatos jossain perustellussa kohdassa, milloin paattaa tyonsa ja

raportoi oman tarinansa. (Heikkinen 2007, 19, 28-29.)

Toimintatutkija osallistuu myds itse tutkimaansa toimintaan tekemalld muutokseen tahtaa-
van valiintulon eli intervention. Kurt Lewin on neuvonut, ettd mikali haluaa ymmartaa jon-
kin asian, voi yrittdd muuttaa sitd. Intervention avulla voi l6ytya tiedostamattomia kaytanto-
ja. Toimintatutkijan ei tarvitse olla ulkopuolinen tai neutraali, vaan han on aktiivinen vaikut-
taja ja toimija. Kun tutkija osallistuu itsekin tutkimuskohteen toimintaan, han voi kayttaa
itsestdédn tutkijana aktiivimuotoa ja ensimmaisté persoonaa. Tutkija voi kyttda omia ha-
vaintojaan tutkimusmateriaalina muun tutkimusaineiston lisaksi. Tavoitteena on my6s
voimaannuttaa tutkittavia ja rohkaista heitd uskomaan omiin kykyihinsa ja toimintamahdol-
lisuuksiinsa. Tutkimusraportin juoni etenee kertovasti eli narratiivisesti ja tarinan juoni

etenee loogisessa jarjestyksessa. (Heikkinen 2007, 19-21, 28.)
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Toimintatutkimuksen lahtokohtana voi olla arkisessa toiminnassa havaittu ongelma, jonka
kehittdminen on voitu aloittaa spontaanisti jonkin yksityiskohdan ihmettelysta. Toimintatut-
kimuksen syklin vaiheet ovat suunnittelu, toiminta, havainnointi ja reflektointi. Ne vuorotte-
levat kehamaisesti sisltden konstruoivia tai rekonstruoivia vaiheita. Konstruoiva toiminta
rakentaa uutta sek& suuntaa tulevaisuuteen ja rekonstruoiva havainnoi ja arvioi toteutu-
nutta toimintaa. Perakkaiset syklit muodostavat toimintatutkimuksen spiraalin, joka johtaa
uusiin kehittdmisideoihin. (Heikkinen, Rovio & Kiilakoski 2007, 78—80.) Kuviossa 8 on esi-

tetty toimintatutkimuksen syklit.

Toimintatutkimuksen syklit
3. sykli
2. sykli
Aikminti Uusi turkh
suunnitelma
1. sykli Toimenpi Tutkimub
Qnointi toteutus /
4‘2ktoinﬁ Tutkimu&\
suunnitelma
Toimenpiteiden  Tutkimuksen Arkisen 0nge|man
havainnointi toteutus airar
\ / kehittaminen

Kuvio 8. Toimintatutkimuksen syklit (mukaillen Heikkinen ym. 2007, 79)

Taman kehittamistydn idea syntyi tyd paikallani spontaanisti arkisessa ja omaan ty6honi
liittyvassa tilanteessa. Kehittamisen sykli oli kAynnistynyt jo aikaisemmin yksikén aloitta-
essa toimintansa vuonna 2013, ja kehittdminen oli ollut vuosittaista ty6ta esimiesvetoises-
ti. Arkisena ongelmana oli, miten saada assistenteille paremmin mitattavia tavoitteita seka
kehittd& niiden arviointijarjestelmd&. Tavoiteasetantaa ja suoritusarviointimenetelmia oli
suunniteltu ja kehitetty, ne oli otettu kayttdon, havainnoitu onnistumista ja reflektoinnin eli
arvioinnin perusteella tyon jatkaminen ndhtiin edelleen tarpeellisena. Tutkimusspiraali
eteni sykleittdin ja seuraavassa vaiheessa tdma tutkimushanke auttoi tutkittavaa yhteista
saavuttamaan tavoitteensa ja l6ytamaan keinoja jatkaa tyota edelleen tutkimuksen paatyt-
tya. Osallistuin itse tutkijana aktiivisesti tutkittavan yhteison toimintaan ja pystyin havain-
noinnin keinoin edistdmaan tutkimustavoitteen toteutumista. Tavoitteena oli my6s motivoi-

da tyOntekijoita tavoiteasetantaan ja samalla voimaannuttaa heita.
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Toiseen osaprojektiin eli suoritusarviointijarjestelman kehittamiseen sisaltyi vahva kon-
struktiivinen tutkimusote, koska samalla kehitettiin arviointimenetelmia ja niihin liittyvaa
tybkalua, suoritusarvioinnin kyselylomaketta. Kehittdmisen iso kuva oli toimintatutkimuk-
sen sateenvarjon alla, konstruktiivisen tutkimuksen ja kehittdmisen kohteena on assistent-

tien tydsuorituksen arviointiin kaytéssa oleva lomake.

Konstruktiivinen tutkimus sopii silloin, kun tavoitteena on saada kaytannén ongelmaan
uudenlainen ja teoreettisesti perusteltu ratkaisu tai konkreettinen tuotos eli konstruktio.
Konstruktio voi olla esimerkiksi tietojarjestelma, ohje tai menetelméa. Muutos kohdistuu
johonkin konkreettiseen kohteeseen kun taas toimintatutkimuksessa muutos kohdistuu
ihmisten toimintaan. Ratkaisun on tarke&a olla toimiva, parhaimmillaan sita voidaan hyo-
dyntdad my6s muualla kuin kohdeorganisaatiossa. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 37,
65—66.) Lukka (2006, 113) kuvaa konstruktiivisen tutkimusotteen ihannetuloksena tilan-
netta, missa todellisen elaméan ongelma ratkaistaan uudella konstruktiolla, jota kokeillaan

tutkimuksen aikana. Ongelmanratkaisuprosessin avulla tuotetaan merkittdva kontribuutio.

Konstruktiivinen tutkimus etenee prosessimaisesti vaiheittain. Konstruktiivisen tutkimuk-
sen vaiheet on tarke&a dokumentoida ja perustella teoreettisesti. Kehitetyn ratkaisun toi-
mivuutta tulee arvioida ja testata kaytanndssa organisaation sisalla. (Ojasalo ym. 2014,

67—68) Kuviossa 9 esitetdan konstruktiivisen tutkimuksen prosessit vaiheineen.

Konstruktilvinen tutkimusprosessi

: Pohditaan Tarkastellaan
Etsitdan 5 \'jglﬂ:gﬁ?ir;t 5 Laaditaan 1‘;‘;;52:?2" ratkaisun ratkaisun
kaytannén ykehittémis- ratkaisu- iastatazn {e.en uutuusarvoa ja soveltamis-
ongelma kohteesta ehdotus toimivius teoria- alueiden
kytkentoja laajuutta

Kuvio 9. Konstruktiivinen tutkimus prosessina (mukaillen Lukka 2006, 114-117; Ojasalo
ym. 2014, 67)

Kaytannon ongelma eli suoritusarviointilomakkeen toimivuus oli havaittu arkisessa tydssa
assistentti- ja kAdnndspalvelut -yksikon esimiesten arvioimana seké asiakaspalautteiden

pohjalta. Lomake oli ollut kdytdssa yksikdssa suorituksen johtamisen apuvalineena. Kehit-
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tamistehtavassa sita peilattiin suorituksen johtamisen viitekehykseen ja toisaalta kysely-
lomakesuunnitteluun liittyvaan teoriaan. Tietoa hankittiin seka laadullisin ettd maarallisin

menetelmin.

Toimintatutkimusta pidetdan usein laadullisena el kvalitatiivisena l1&hestymistapana, mutta
siind voidaan hyddyntdd myds maarallisia menetelmia. Toimintatutkimus on osallistava
menetelma, joten myds menetelmien on hyva olla osallistavia. Tutkimusaineistoa voi kera-
ta kyselyilla, rynmakeskusteluilla, aivoriihimenetelmalla, haastattelemalla tai havainnoi-
malla. (Ojasalo ym. 2014, 61.)

Tyypillisia laadullisia eli kvalitatiivisia tutkimusmenetelmia ovat teema-, avoin- ja ryhméa-
haastattelu seka osallistuva havainnointi. Tutkittavia on usein vdahemman kuin maaralli-
sessa tutkimusmenetelméassa, mutta aineistoa sen sijaan paljon enemman. Laadullisissa
menetelmissé tutkija on usein l&helld tutkittavia ja osallistuu heidan toimintaansa. (Ojasalo
ym. 2014, 105.) Eskola & Suoranta (2000, 61-62, 72) mukaan kvalitatiivisen tutkimuksen
tavoitteena ei ole pyrkia tilastollisiin yleistyksiin vaan siina tavoitellaan jonkin tapahtuman
kuvaamista, tietyn toiminnan ymmartamista tai tulkitsemaan jotain ilmiotd mielekkaasti
teoreettisin perustein. Tutkijan on my6s hyva kirjata ylos omat perustelunsa ratkaisuihin,
koska han vastaa itse niista. Laadullisissa menetelmissa tutkimukset voivat sisaltda myos

henkilokohtaista pohdiskelua.

Konstruktiivisessa tutkimuksessa tarvittava aineisto kannattaa ker&atd mahdollisimman
monin tavoin, mitadn menetelmaa ei ole rajattu pois. Tyypillinen maarallinen eli kvantitatii-
vinen tutkimusmenetelm& on lomakekysely tai strukturoitu lomakehaastattelu. Kysymykset
ovat samoja koko tutkimusjoukolle. (Ojasalo ym. 2104, 68, 104.)

Tein menetelméavalinnat kohderyhmien perusteella. Ensimmaisen osaprojektin 1ahtotilan-
nekartoitukseen kaytin laadullisena menetelmana puolistrukturoituja teemahaastatteluita.
Assistenttien esimiesten haastattelut toteutin henkilokohtaisina haastatteluina ja assistent-
tien haastattelut tein ryhméhaastatteluina. Toisen osaprojektin lahtétilanteen selvitin assis-
tenttitydn arvioijilta eli assistenttien toimeksiantajilta. Menetelmana kaytin tutkimuskyselya,
jonka avulla kysyin arvioijien mielipiteita arviointiin liittyvista asioista ja samalla pyrin selvit-
tdAmaan heidan ajatuksiaan assistenttien tavoiteasetannan painopisteistd. Menetelméava-
lintaa puolsi myds arvioijien kiireiset aikataulut sek& parempi tavoitettavuus. Tein osapro-
jektit yhteen kokoavan kyselytutkimuksen tutkimuksen onnistumisesta assistenteille sa-

mantyyppisesti kuin suorituksen arvioijille.
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Kuviossa 10. on esitetty tamén kehittamistehtavan tutkimukset toimintatutkimuksen syk-

leind yhdistettyna konstruktiiviseen tutkimusotteeseen.

Kehittamistehtavan syklit ja konstrukdiivinen tuikimusote

Kehittamisehdotukset
suoritusarviointi-
jarjestelmaan.

i Hybdyntadminen kysely-
tutkimuksen suunnittelussa

¢ Kehittamisehdotukset

. tavoitteiden madrittelyyn.

¢ Uudistetut tavoitteet
Kayttéonotto 4/2015

Uudistettu
Suoritusarviointikyselylomake
ja viestinta assistenteille.
Kayttéonotto 1/2016

] A -
e % e 795 N 3
"#‘
-*
- 1 ~ Tutkimus- Kehittamisen
Reflektointi  suunnitelma Onnistumisen arviointi
Tutkimus- Johtoryhmassa  suoritusarvioin-

Reflektointi  suunnitelma jatiimipalave-  tijarjestelman Kehittamisehdotukset
johtoryhmassa  tavoitteiden reissa kehittaminen tavoitteiden maarittelyyn ja
jatiimipalave-  maarittelyn suoritusarviointiprosessiin.

reissa  kehittaminen Lisaksi muut havainnot
Havainnot ~ Kyselytutkimuk- yksikon toiminnan
Tutkimuksen kyselytutki-  sen toteutus kehittamiseksi
Havainnot  toteutus teema- muksesta  arvioijille
teemahaas- haastatteluin
tatteluista  assistenteille

ja esimiehillz

Kuvio 10. Kehittdmistehtavan sykilit ja konstruktiivinen tutkimusote (mukaillen Heikkinen
ym. 2007, 79)

Kehittdmistehtavan syklit etenivat ripeassa tahdissa OPn johtamisen vuosikellon mukai-
sessa rytmissa sisaltden suunnittelua, tutkimusten toteutuksen, havaintojen kokoamisen
ja reflektoinnin yksikdn johtoryhméssa tai tiimipalavereissa. Syklien kokonaiskierto kesti
kaytdnndssa vuoden eli tammikuusta 2015 tammikuuhun 2016. Kehittdminen péattyi kol-

manteen vaiheeseen, jossa arvioitiin tutkimuksen onnistumista.

Esittelen seuraavaksi tarkemmin kehittAmistehtavassa kaytetyt tutkimusmenetelmat, joi-
den avulla kerattiin tietoa edelld kuvatun kehittdmisen syklin mukaisesti. Toteutin yhteen-
sa nelja osatutkimusta, joista kaksi ensimmaista olivat teemahaastatteluita ja kaksi vii-
meista olivat kyselytutkimuksia. Tutkimuksista kolme ensimmaistéa olivat l1ahtotilannekartoi-
tuksia. Kaksi ensimmaista olivat assistentti- ja kdanndspalveluiden esimiesten ja assis-
tenttien teemahaastatteluita ja kolmas oli kyselytutkimus assistenttitydn arvioijille. Kusta-
kin lahtotilannekartoituksesta oli hydtya molempiin osaprojekteihin. Tein viimeisen kysely-
tutkimuksen assistenteille ja sen avulla arvioin onnistuiko kehittdAmistehtava saavuttamaan

tavoitteensa.
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5.2 Ensimmainen osatutkimus: teemahaastattelut assistenttien esimiehille

Toteutin kehittamistehtavan ensimmaisen osatutkimuksen teemahaastatteluina
18.2.-23.2.2015 assistentti- ja kaannospalveluiden esimiehille (n=3) eli yksikdnpaallikdlle
seka liiketoimintojen assistenttipalvelut ja palvelualueiden assistenttipalvelut -tiimien veta-
jille. Toimin itse talléin johdon assistenttipalvelut -tiimin vetdjana ja samalla haastattelijan
roolissa. En haastatellut kd&dnngspalvelut-tiimin esimiestd, koska kaantajat oli rajattu pois
kehittamistehtavasta. Varasin esimiehille henkilokohtaisen ajan outlook-kalenterikutsuna.
Kaikki kutsutut osallistuivat haastatteluun. Kolmen haastatellun esimiehen tytkokemus
esimiestehtavista oli keskimaarin 5,3 vuotta vaihteluvalin ollessa 2—12 vuotta ja keskiha-

jonnan 5,8 vuotta. Esimiehet olivat kaikki naisia.

Varasin esimiesten haastatteluihin aikaa 60 minuuttia ja ne kestivat keskimaarin 47
minuuttia. Yksi haastatteluista kesti vain 30 minuuttia, koska haastateltavalle oli tullut pa-
kollisia muita varauksia. Aiheet ehdittiin silti kasitella. Nauhoitin kaikki haastattelut digitaa-
lisella nauhurilla. Tein samalla my6s muistiinpanoja muistivinkoon tavoitteena saada tar-
keat kommentit ja havainnot ylos haastattelujen aikana. Esimiesten haastattelumateriaalia
kertyi yhteensa 2 tuntia 20 minuuttia. Haastattelumateriaalia kertyi auki kirjoitettuna A4-

koossa 15 sivua ja 11 949 sanaa ja 73 330 merkkia ilman valilydnteja.

Koska uusi yksikonpaallikko oli aloittanut vasta tammikuussa 2015, oli hanen haastatte-
lunsa painopiste aikaisemmassa kokemuksessa teema-aiheista. Lisdksi haastattelussa
keskusteltiin, millaisia yksikonpaallikon ensivaikutelmat olivat olleet muun muassa yksikén
toimintamallista, assistenttien tavoiteasetannasta ja arvioinneista. Myos yksikén toiminnan
suunnittelu ja kehittiminen olivat mielenkiintoisia aiheita, joista oli hyotyéa kehittdmistehta-

van pohdintoihin.

Kahden tiimipaallikdon haastatteluaineisto kertyi teemahaastattelurungon mukaisesti. Kos-
ka haastattelijana olin itse yksi tiimipaallikdista, oli haastattelutilanne tuttavallinen ja minun
oli mahdollista esittdd oman kokemukseni pohjalta tarkentavia kysymyksia. Jotkut alatee-
mat koettiin tapahtumien kertauksena ja toisaalta ymmarrettiin, etta ne olivat tarpeellista
tutkimuksen dokumentointia varten.

5.2.1 Ensimmaisen osatutkimuksen suunnittelu

Assistentti- ja kdanndspalveluiden esimiesten haastatteluteemojen tarkastelundkékulma-
na oli assistenttityd, mutta keskusteluissa puhuttiin myos yleisesti suorituksen johtamiseen
liittyvista asioista. Haastatteluteemat oli johdettu kohdeyrityksen sisaisen tiedon ja kaytan-

non kokemusten kautta, esimiestydssa koetuista haasteista seka assistenttien ja johdon
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antamista aikaisemmista palautteista. Huomioin teemojen suunnittelussa myds kohdeyri-
tyksen suorituksen johtamisen ja kehityskeskusteluiden ohjeet. Lisaksi kartoitin haastatte-
luteemoihin teoreettisia perusteita muun muassa strategiseen henkilostéjohtamiseen ja
suorituksen johtamiseen liittyvasta kirjallisuudesta. Kehittamistehtavan teoreettisessa

osuudessa on kuvattu tarkemmin kohdeyrityksen ohjeet seka kaytetyt kirjallisuuslahteet.

Teemahaastattelun etuna on, ettd haastattelu kohdistuu tiettyihin keskusteluteemoihin
yksityiskohtaisten kysymysten sijaan. Teemahaastattelussa ei edellytetd, ettd kokemukset
ovat kokeellisesti aikaansaatuja vaan ne voivat pohjautua yksilén omiin kokemuksiin, aja-
tuksiin ja tunteisiin. Olennaista on, etta haastattelu etenee keskeisten teemojen varassa.
Teemahaastattelu huomioi, etta henkildiden omat tulkinnat asioista ja heidan asioille
antamansa merkitykset ovat tarkeitd. Vuorovaikutus lisaa asioiden merkittavyytta. Teema-
haastattelu on puolistrukturoitu menetelma, koska haastattelun aiheet, teema-alueet, ovat
kaikille samat. (Eskola & Suoranta 2000, 86; Hirsjarvi & Hurme 2001, 47-48; Tuomi &
Sarajarvi 2013, 75.)

Teemahaastattelussa pyritaan l6ytamaan merkityksellisia vastauksia tutkimustehtéavan
mukaisesti. Kaytdnndssa etukateen valitut teemat perustuvat tutkimuksen viitekehykseen
eli aikaisemmin tiedettyyn tietoon (Tuomi & Sarajarvi 2013, 75.) Tutkijan olisi hyva tehda
myds esihaastatteluja, joilla testataan haastattelurunkoa. Esihaastattelussa on mahdollista
testata kysymysten muotoilua ja jarjestyksen toimivuutta. Siitd saa myos kasityksen haas-

tattelun pituudesta. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 72.)

Haastattelun etuna on sen joustavuus ja se, etté haastatteluun voidaan valita henkildita,
joilla on kokemusta ja tietoa tutkittavasta ilmiosta. Haastattelija voi toistaa kysymyksen,
tarkentaa ilmauksia ja oikaista vaarinymmarryksia seka kayda keskustelua haastateltavan
kanssa. Haastattelun tekee joustavaksi myds mahdollisuus esittdé kysymyksia siina jar-
jestyksessa kuin tutkija ndkee tarpeelliseksi. Tavoitteena on saada mahdollisimman paljon
tietoa tutkittavasta aiheesta. On myods mahdollista ja jopa suositeltavaa antaa tutkittaville
haastattelukysymykset, aiheet tai teema etukéteen tutustuttavaksi. Kun haastattelu sovi-
taan, kerrotaan samalla mitd haastattelu koskee. Mikali haastattelijan tavoitteena on kirja-
ta ylos my6s havaintojaan, on tarked myos eritella raporttiin tehdyt havainnot ja miten ne

ovat vaikuttaneet tuloksiin. (Tuomi & Sarajarvi 2013, 73-74.)

Haastatteluteemoissa oli paapaino ensimmaisesséa osaprojektissa eli tavoitteiden maarit-
telyn kehittamisessa, mutta samalla kartoitettiin myds nakemyksia toisen osaprojektin
osalta tavoitteiden saavuttamisen arviointiin seka suoritusarvioinnissa kaytettavan kysely-

lomakkeen toimivuuteen. Teemoilla pyrittiin kattamaan kehittamistehtavan neljan tavoit-
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teen ndkokulmat: tavoitteiden kehittaminen selkedmmiksi, tydnsuoritusarviointi- ja mittaus-
jarjestelméan kehittaminen, koko yksikkda hyddyntéavien kehittdmisalueiden tunnistaminen
seka tyontekijoiden motivointi tavoitteisiin ja oman tydn ja yksikén toiminnan ke hittami-

seen.

Haastatteluteemoja oli yhteensa kuusi kappaletta:

. Kuvaile hyvéan tavoitteen tunnuspiirteita

. Kuvaile millaisia tavoitteita assistenteille sovittiin vuodelle 2014

. Miten OP Ryhman strateginen nakdkulma nakyi assistenttien tavoitteissa?
. Miten tavoitteiden saavuttamisen arviointi tehtiin?

. Uusien tavoitteiden tunnistaminen assistenteille

o O~ WDN P

. Mitd mahdollisuuksia ndet uudessa henkilostojarjestelmassa JOPOssa?

Ensimmaisen teeman avulla haastateltavat johdateltiin miettiméaan hyvan tavoitteen tun-
nuspiirteitd. Kysymyksen taustalla olivat kohdeyrityksen kehityskeskusteluohjeet, SMART-
malli sek& tavoitteiden motivoivuus ja sitouttaminen seka miten tavoitteet auttavat ponnis-

telemaan entista parempiin suorituksiin.

Toisen teeman avulla palautettiin mieliin millaisia assistenttien tavoitteet olivat olleet
vuonna 2014, olivatko ne olleet muun muassa numeerisia ja/tai laadullisia, aikasidonnai-
sia ja millaisina ne oli koettu. Tavoitteena oli poimia talteen sellaisia tavoitteita, joita voisi

hy6dyntdd myos seuraavalla arviointikaudella.

Kolmannessa teemassa pohdittiin strategisia nakdkulmia assistenttien tavoiteasetannassa
ja keskusteltiin muun muassa OP Ryhman strategiasta seka vuosisuunnitteluprosessista.
Strategian nakokulmina kaytettiin Balanced Scorecardin nédkdkulmia tulos, asiakas, pro-
sessit ja osaaminen. Teeman avulla haettiin myos yleisid kehittdmiskohteita yksikon toi-

minnan kehittamiseen.

Neljas teema painottui toiseen osaprojektiin eli assistenttien suorituksen arviointijarjestel-
méan kehittamiseen. Teeman avulla kartoitettiin, miten toimivaksi esimiehet olivat kokeneet
arviointikdytannon ja mita kehittAmistarpeita nahtiin erityisesti suoritusarviointikyselylo-
makkeeseen. Esimiehi& pyydettiin kertomaan omakohtaisia kokemuksia ja kaytantja suo-
rituksen arvioinnista vuoden aikana ja arvioimaan, mika sujui erityisen hyvin ja missa oli
haasteita. MyGs arvioinnin laajentamista pohdittiin, sopisiko esimerkiksi 360-tyyppinen

arviointi assistenteille.
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Viidennen teeman tavoitteena oli I6ytaa uusia tavoite-ehdotuksia vuodelle 2015. Keskus-
telun pohjana kaytettiin muun muassa OPn tulevaisuuden menestystekijoita, joista oli ker-
rottu henkildstdlle intranetissa seka tulosjulkistusmateriaaleissa. Samalla keskusteltiin

tavoiteasetannasta yleisesti, miten se olisi hyva hoitaa tulevaisuudessa.

Kuudennen teeman tarkoituksena oli saada esimiehet pohtimaan uuden henkildstdjarjes-
telmdn JOPON mahdollisuuksia tavoiteasetannan tukena. Jarjestelma ei ollut haastattelu-
ajankohtaan viela kaytossa. Pohdinta auttoi miettimaan millainen tuki olisi ihanteellista.
Samalla pyydettiin ehdottamaan kaikille assistenteille yhteisté tavoitetta, joka voisi olla

JOPOn tavoitekirjastossa.

Teema-aiheet toimitettiin haastateltaville etukateen otsikkotasolla, mutta etukateista val-
mistautumista ei kuitenkaan edellytetty. Liitteen&a 3 on vahvistus ja laheteteksti esimiesten

haastattelutilaisuuteen ja litteend 4 teemahaastattelurunko alikysymyksineen.

5.2.2 Ensimmaisen osatutkimuksen aineiston analysointi

Ensimmainen ja toinen osatutkimus etenivat rinnakkain sek& suunnittelun ettéa analysoin-
nin osalta. Luin esimiesten haastatteluaineistoa useaan kertaan lapi ja merkitsin varikoo-
dein kehittAmistehtédvan kannalta merkitykselliset havainnot. Koska kolmen hengen tulok-
sia ei ollut mielek&sta ristiintaulukoida, aloitin analysoinnin toisen osatutkimuksen eli
assistenttien ryhmahaastatteluiden aineistosta. TaAman jalkeen vertailin ensimmaisen osa-
tutkimuksen havaintoja toisen osatutkimuksen havaintoihin ja pyrin etsimd&n esimiesten
aineistosta kannanottoja, jotka selittivat nakemyseroja esimiesten ja assistenttien valilla
tavoitteisiin motivoitumisen osalta. Lisaksi pyrin tunnistamaan sellaisia kehittdmiskohteita,
joista olisi hyotya suorituksen johtamisen prosessin ndkdkulmasta tai yleisemmin yksikon

toiminnan kehittdmisen nakdékulmasta.

Kuvailen tarkemmin ensimmaisen osatutkimuksen aineiston analysointia kappaleessa
5.3.2 Toisen osatutkimuksen aineiston analysointi. Seuraavassa luvussa esitan toisen

osatutkimuksen suunnittelu- ja analyysimenetelmat.

5.3 Toinen osatutkimus: teemahaastattelut assistenteille

Kehittdmistehtavan toinen osatutkimus kaynnistyi heti esimiesten haastattelujen perdan.
Toteutin assistenttien tutkimushaastattelut ryhméhaastatteluina 24.2.—26.2.2015 assis-
tentti- ja kdanndspalveluissa helmikuussa 2015 paikalla olleille assistenteille (n=59). Raja-

sin kohderyhmasta pois 5 henkilta, jotka olivat joko perhevapaalla tai tytkierrossa. Haas-
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tatteluihin osallistui yhteenséa 26 assistenttia vastausprosentin ollessa 44 prosenttia.

Kutsuin haastatteluryhméat koolle helmikuussa 2016 voimassa olleen tiimijaon mukaisesti
eli johdon assistenttipalvelut, liketoiminnan assistenttipalvelut ja palvelualueiden assis-
tenttipalvelut. Suurin osa haastateltavista tyoskenteli Vallilan toimipisteessé. Lisaksi kus-
sakin tiimissé tyoskenteli haastateltavia Helsingissd Munkkivuoressa, Mikonkadulla ja
Esplanadilla tai kokonaan eri paikkakunnalla eli Kuopiossa, Lahdessa, Oulussa, Tampe-
reella ja Turussa. Koska kaikkia haastateltavia ei ollut mahdollista kutsua aikataulu- ja
kustannussyisté paikan paalle Helsinkiin, jarjestin myos kaksi verkkohaastattelua lyncin
avulla. Lisaksi liiketoimintojen assistenttipalveluiden haastatteluun osallistui 2 henkilod
lyncin kautta. Kutsut lahetettiin Outlook-kalenterikutsuna. Varasin kokoustilaksi riittdvan
ison kabinetin. Taltioin Vallilassa pidetyt haastattelut seka digitaalisella nauhurilla etta
videoimalla. Nauhoitin verkkohaastattelut digitaalisella nauhurilla jabra-kaiuttimen kautta.
Tein haastattelun aikana myds muistiinpanoja muistivihkoon tavoitteena saada tarkeat
kommentit ja havainnot ylos. Taulukossa 2 on kuvattu yhteenveto assistenttien haastatte-

luryhmista.

Taulukko 2. Yhteenveto toisen osatutkimuksen haastatteluryhmista

Haastattelu- Aloitus Paatds Kesto Haastatteluryhma Henkil 6-

SENYE klo klo min maara

24.2.2015 10:30 11:39 69  Johdon assistenttipalvelut 8

24.2.2015 13:00 14:30 90 Online 7

25.2.2015 8:30 9149 79 Palvelualueiden 3
assistenttipalvelut

26.2.2015 10:40 1157 77 Liiketoiminnan 7
assistenttipalvelut

25.2.2015 15:00 16:12 72 Online 1
Yhteensa 26

Varasin kuhunkin haastatteluun aikaa 90 minuuttia ja ne kestivat keskimaarin 77 minuut-
tia. Assistenttien ryhméhaastattelumateriaalia kertyi yhteensa 6 tuntia 27 minuuttia. Kun
materiaali oli kirjoitettu auki Word-ohjelmalla, oli sitd A4-koossa 64 sivua, 35 748 sanaa ja

213 177 merkkia ilman valilyonteja.

Johdon assistenttipalvelut —haastatteluryhma oli ensimmainen ryhméhaastattelu ja toimi

samalla haastattelurungon testaajana. Online-ryhma 24.2. koostui jokaisen kolmen assis-
tenttitiimin edustajista, jotka tyéskentelivat Helsingin Mikonkadun, Esplanadin ja Lapinma-
entien toimipisteissé sek&d Turussa. Online-ryhmééan 25.2. osallistui vain yksi henkild, nelja

osallistujaa peruutti kiireisten tyote htavien tai sairastumisen vuoksi. Online-osallistujien
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paivakohtaisia paikkakuntatietoja ei mainita henkildiden tietosuojan vuoksi. Taulukossa 3
on esitetty haastateltujen taustatiedot tiimijaon mukaisesti.

Taulukko 3. Yhteenveto toisen osatutkimuksen haastateltavien taustatiedoista tiimeittain

Johdon Liiketoiminnan Palvelualueiden Kaikki

assistenttipalvelut assistenttipalvelut assistenttipalvelut

Paikalla olevat 17 28 14 59
Vastaajia 11 9 6 26
Vastausprosentti 65 % 32 % 43 % 44 %
Tehtava

Assistentti 3 9 6 18
Prosenttia 27 % 100 % 100 % 69 %
vastanneista

Johdon assistentti 8 0 0 8
Prosenttia 73 % 31 %

vastanneista
Assistenttitybkokemus

Keskiarvo 24,9 10,2 16,5 17,9
Keskihajonta 10,5 7,4 12,2 11,6
Mediaani 26,0 8,0 16,0 17,0
Vaihteluvali 3-38 3-27 2-30 2-38

Johdon assistentit (n=8) oli organisoitu kokonaan johdon assistenttipalvelut -tiimiin helmi-
kuussa 2015 edustaen 31 prosenttia kaikista vastaajista. Assistentit jakautuivat kolmeen
tiimiin edustaen yhteenséa 69 prosenttia kaikista vastaajista. Parhaiten edustajia oli paikal-
la johdon assistenttipalvelut -tiimistd (n=11), josta oli paikalla 65 prosenttia tiimin tydnteki-
joista. Assistenttitybkokemusta oli eniten johdon assistenttipalvelut —tiimiss&, keskiarvon
ollessa 24,9, mediaanin 26,0. Vahiten assistenttitybkokemusta oli paikalla liiketoiminnan
assistenttipalveluista keskiarvon ollessa 10,2 ja mediaanin 8,0. Tata selittaad osallistujien
vahéainen maarasta suhteessa koko tiimin kokoon. Suurin keskihajonta tytkokemuksessa
eli 16,5 oli palvelualueiden assistenttipalveluissa. Kaikissa tiimeissa oli suuri vaihteluvali
tybkokemuksessa, pienimmillaan 2 vuotta ja enimmillaéan 38 vuotta. Vastaajat olivat muu-
ten kaikki naisia, paitsi yksi haastateltava oli miespuolinen tietopalveluasiantuntija, jota

kasitelladn tutkimuksessa anonyymiyden vuoksi assistenttina.

Eskola & Suoranta (2000, 96) pitavat hyvand ryhmakokona 4—-8 henkea ja suosittelevat
kokoamaan ryhmé&n mahdollisimman homogeenisesti. Ojasalo, Moilanen & Ritalahti
(2014, 41-42) maarittavat sopivaksi ryhmakooksi 6—12 henked. Ryhméahaastattelun etuna
on tiedon nopea saatavuus ja asioissa voidaan mennd syvemmalle kuin yksilohaastatte-
lussa. Koska haastattelijan ohjaus on kevyempi kuin yksilohaastattelussa ja ryhma vie itse

keskustelua eteenpain arkikieltd kayttden, saadaan talléin totuudenmukaisempi kuva ilmi-
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Ostéa. Assistenttien ryhméahaastattelujen koko vaihteli 3-8 osallistujan valilla. Yksi haastat-

telu oli henkildkohtainen haastattelu peruutusten vuoksi.

Ryhméhaastattelussa haastattelija voi puhua usealle haastateltavalle yhta aikaa ja kysyéa
valilla kysymyksia ryhman yksittaisilta jaseniltd. Haastattelijan tehtédvana on pitad keskus-
telu valituissa teemoissa ja pyrkid saamaan kaikki osallistujat mukaan keskusteluun.
Ryhméhaastattelu sopii esimerkiksi silloin, kun henkildiltd halutaan selvittdd yhteinen kan-
ta ajankohtaiseen kysymykseen. (Hirsjarvi & Hurme. 2001, 61.) Assistenttien haastattelu-
ryhméaé voi pitaa Hirsjarven ym. (2001, 62) mukaisesti myds kuvailevana tai arvioivana,

koska heita pyydettiin esittdmaan omia nakemyksiaan tavoitteista ja arvioinneista.

Ryhméhaastattelun aineiston purkamisessa ongelmallista voi olla nauhoitusten purku.
Aanitteista voi olla vaikea paatella kuka on danessa, inmiset puhuvat myos eri voimak-
kuuksilla ja puheesta ei valttamatta saa selvda. (Hirsjarvi & Hurme, 2001, 63.) Eskola &
Suoranta (2000, 98) ohjaavat aloittamaan haastattelun esittaytymisilla ja hyddyntamaan
myds stereodanitysté tai videointia. Pyrin ennakoimaan taman tilanteen kayttamalla kahta
tallennusvélinettd. Nauhoitin kaikki haastattelut digitaalisella nauhurilla. Lisaksi kaytin iso-
jen ryhmien apuna videointia, mik& auttoi minua litterointivaiheessa tunnistamaan puhuijat,
esimerkiksi kun oli puhuttu hieman paallekkain tai haastateltavat olivat itselle hieman vie-
raampia. Haastattelut aloitettiin aina esittaytymisilla ja lisdksi jaoin puheenvuoroja, mista
oli suuri hy6ty aineiston purkuvaiheessa. Lync-osallistujat oli helpompi tunnistaa, koska
yleensé heille annettiin aina oma puheenvuoro tai he automaattisesti kertoivat kuka on
addnessa. Verkkohaastatteluissa oli kaksi henkiloa, jotka poistuivat linjoilta useamman ker-
ran ja se hieman hidasti haastatteluita, koska he eivét tienneet mista oli puhuttu ja asioita
jouduttiin useaan otteeseen kertaamaan. Erityisesti toinen haastateltavista oli paikalla niin

vahéan, ettéd hanen olisi ollut parempi olla poissa haastattelutilaisuudesta.

Tavoitteista keskusteleminen oli assistenteille helpompaa pienryhmissa, koska ne tehtiin
ohjatusti ja vastauksia oli mahdollista peilata my6s ryhman muiden henkildiden ajatuksiin.
Kussakin ryhmissa oli hyvin aktiivisia osallistujia sek& heikommin osallistuvia tai osallistu-
jat olivat vain samaa mieltd muiden haastateltavien kanssa. Haastattelijana pyrin saa-
maan esiin jokaiselta mielipiteitd. Nauhoitusten kuuntelun ja litteroinnin jalkeen huomaisin,
ettd joidenkin henkildiden osallistuminen oli hyvin vahaista. Yksi haastateltava jopa kiel-
taytyi kommentoimasta suoraan kysymykseen ja se vaikutti hieman negatiivisesti tunnel-

maan.

Keskustelut sujuivat parhaiten haastatteluryhmissa, joissa haastateltavat tydskentelivat

Eskolan ym. (2000, 96) suosituksen mukaisesti samassa tiimeissa tai tekivat samantyyp-
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pista tyota. Online-ryhmassa, jossa oli edustajia kaikista kolmesta assistenttitiimista erilai-
silla tehtédvankuvilla seka tavoitteilla, ei aina ymmarretty toisten kommentteja, tama koski

erityisesti eroja johdon assistentin ja assistentin tavoitteissa.

5.3.1 Toisen osatutkimuksen suunnittelu

Assistenttien haastatteluteemat olivat padosin samat kuin esimiesten haastatteluteemat,
tarkastelunakdkulmana oli assistentin henkilkohtainen kokemus kun esimiehille n&ko-
kulma oli assistenttity6 yleisesti tai assistenttitydn johtaminen. Haastatteluteemojen
suunnittelu ja teoriaperusta on vastaava kuin ensimmaisessé osatutkimuksessa. Ne on
kuvattu tarkemmin kappaleessa 5.2.1 Ensimmaisen osatutkimuksen suunnittelu. Kuvailen

tAsséa kappaleessa haastatteluteemat assistentin nakdkulmasta.

Assistenteille haastatteluteemoja oli yhteensé kuusi kappaletta:

. Kuvaile hyvén tavoitteen tunnuspiirteita

. Kuvaile millaisia tavoitteita Sinulle sovittiin vuodelle 2014

. Miten OP Ryhman strateginen nakdkulma nakyi tavoitteissasi?

. Miten tavoitteiden saavuttamisen arviointi tehtiin?

a b~ W N

. Uusien tavoitteiden tunnistaminen assistenttity6hon
6. Mieti lopuksi itsellesi vuodelle 2015 sopiva tavoite, mita voisit esittdé tavoitekeskuste-

lussa esimiehellesi. (Tamé& kerrottiin vasta haastattelussa.)

Kuten esimiesten haastatteluissa, ensimmainen teema johdatteli assistentteja miettimaan
hyvéan tavoitteen tunnuspiirteitd. Helpon avausteeman tarkoituksena oli saada keskustelu

kayntiin ja tunnelma vapautumaan.

Toisen teeman avulla palautettiin mieliin millaisia tavoitteita assistenteilla oli ollut vuonna
2014 ja millaisina ne oli koettu. Samalla tarkoitukseni oli kuulla, olisiko assistenteilla ollut

sellaisia laadullisia tavoitteita, joita voisi hyodyntdd koko yksikdssa.

Kolmannessa teemassa keskusteltiin, miten strategia ja vuosisuunnittelu nékyi assistentti-
en mielesta tavoiteasetannassa. Teeman tarkoituksena oli myos osallistaa assistentteja

pohtimaan strategian ndkyvyyttd omassa tehtavassa ja yksikdn toiminnassa.

Neljas teema taustoitti toisen osaprojektin tavoitteita. Sen avulla tutkittiin, miten assistentit
kokivat arviointikdytadnnot yksikossa, miten usein heidan mielestaan arviointeja tulisi tehda
ja olivatko he tyytyvaisia suoritusarviointikyselylomakkeeseen. Assistenteilta kysyttiin

myds mielipidettd, voisiko arviointia kysya 360-tyyppisesti kollegoilta ja yhteistybkumppa-
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neilta.

Viidennen teeman tavoitteena oli hakea assistenttien omia ehdotuksia uusiksi tavoitteiksi
OPn tulevaisuuden menestystekijoiden tai yrityksen toimintamallien ja -tapojen pohjalta.
Samalla oli tarkoitus kartoittaa assistenttien ehdotuksia, miten he toivovat tavoiteasetan-

nan hoidettavan tulevaisuudessa.

Assistenteille kerrottiin etuk&teen viisi keskusteluteemaa. Kuudentena teemana oli hetki
omaa pohdintaa tavoitteesta, jonka voisi esittdd esimiehelle. Osallistujille jaettiin post-it
laput, joihin sai kirjoittaa ehdotuksia tavoitteista, joista oli syntynyt idea haastattelun aika-

na. Tavoite-ehdotus oli mahdollista myos lahettdd sahkopostilla jalkikateen.

Kuten esimiehille, toimitettiin teema-aiheet assistenteille etukateen otsikkotasolla, mutta
etukateista valmistautumista ei kuitenkaan edellytetty. Liitteend 6 on vahvistus ja lahete-
teksti assistenttien haastattelutilaisuuteen ja liitteend 7 teemahaastattelurunko alikysy-

myksineen.

Seuraavaksi kuvaan seka esimiesten etta assistenttien haastatteluaineiston eli ensimmai-

sen ja toisen osatutkimuksen aineiston purkuprosessia ja analysointia

5.3.2 Ensimmaisen jatoisen osatutkimuksen aineiston analysointi

Kehittdmistehtavan aikataulu oli erittain haasteellinen johtuen organisaatiomuutoksista ja
kehittamistehtavan jatkovaiheista. Kohdeyrityksen johtamisen vuosikello maarasi kehitta-
mistehtdvan aikataulun. Kun haastattelukierrokset oli saatu valmiiksi, oli kiireisin tehtava
saada assistentti- ja kdannospalveluiden johtoryhman kayttoon ennakkotieto ja analyysi
haastattelujen pohjalta. Aikaa talle ty6lle jai noin viikko. Analyysi valmistui kasinkirjoitettu-
jen muistiinpanojen pohjalta ja tavoite-ehdotukset esiteltiin assistentti- ja kAdnndspalvelui-
den johtoryhmalle 5.3.2015 kokouksessa litteen 7 mukaisesti. Johtoryhmassa linjattiin,
etta tavoiteasetantaa yhtendistetaan siten, ettd johdon assistenttien ja assistenttien tavoit-
teet ovat yhtenevaiset. Esimerkki assistenttien henkilokohtaisista tuloskortin tavoitteista

vuodelle 2015 on liitteena 8.

Laadullisen aineiston analyysilla saadaan tutkimusaineistoa selkeytettyé ja samalla tuotet-
tua uutta tietoa tutkimusaiheesta (Eskola & Suoranta, 2000, 137). Teemahaastattelurunko
toimii hyvin aineiston koodauksessa, silla rungon rakentamisessa on kaytetty hy6dyksi
teoreettista tietoa sekd aiempaa kokemusta tutkittavasta aiheesta. Kaytdnnon ongelmien

ratkaisuun se on jopa suositeltavaa. (Eskola & Suoranta 2000, 152, 178.) Kohdeorgani-
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saatiossa tutkittiin teemahaastattelumenetelmalla seka yksikon esimiesten etté assistent-
tien mielipiteita ja nakemyksia tutkimuskohteena oleviin teemoihin. Teemat oli muodostet-
tu teorialdhtbisesti samalla hyddyntaen aikaisempi tieto ja kokemus tutkittavista ilmiista

ja niihin liittyvista haasteista.

Kehittdmistehtavan laadullisen aineiston analyysissa on kaytetty sisdllonanalyysimene-
telmad, joka on laadullisen analyysin perusanalyysimenetelma. Laadullisen analyysin
haaste on muun muassa se, etta aineistosta I6ytyy aina mielenkiintoisia asioita, jotka voi-
vat johdattaa tutkijan harhapoluille. Aineistosta tulee valita tarkkaan rajattu ilmig, jota tutki-
taan ja siitd kerrotaan kaikki mika on mahdollista. Muu mielenkiintoinen aineisto on siirret-
tAva seuraavaan tutkimukseen. Valinnat perustuvat tutkimusongelmaan tai tutkimustehta-
vaan (Tuomi & Sarajarvi 2013, 91-92.)

Laadullisen aineiston litteroinnin tai koodaamisen voi tehd& niin kuin parhaaksi nékee.
Koodimerkinnat ovat sisaankirjoitettuja muistiinpanoja ja niilla voidaan jasentaa aineistoa.
Ne toimivat apuna tekstin kuvailussa seka aineiston jasentdmisessa. Lisaksi koodien avul-
la voidaan etsia ja tarkistaa tekstin eri kohtia. (Eskola & Suoranta 2000, 154—155; Tuomi
& Sarajarvi 2013, 92-93.) Haastatteluaineistojen litterointi oli hidasta ja epadmotivoivaa
ty6td ja sen aikataulua hidasti projektin eteneminen uusiin vaiheisiin, tyotilanteeni seké&
henkilokohtaiset asiat. Litterointi valmistui lopulta kokonaisuudessaan tammikuussa 2016.
Tasta huolimatta haastatteluaineistosta sek& haastattelujen aikana tehdyista muistiinpa-
noista oli ollut paljon hydtya yksikén toiminnan kehittamisessa ja osaprojektien eri vaiheis-
sa.

Purin kaikki haastattelujen nauhoitukset word-ohjelmalla hy6dyntaen kuuntelun ja kirjoit-
tamisen apuna transcribe-sovellusta, jonka kayttd onnistui internetissa osoitteessa

https://transcribe.wreally.com/. Taman jalkeen siirsin aineiston Wordista Exceliin, jossa

muodostin jokaisesta puheenvuorosta oman rivinsa riippumatta siitd kuinka pitk& puheen-
vuoro oli. Laadullista aineistoa kertyi assistenttien haastatteluista yhteensa 6 tuntia 27
minuuttia tai kirjoitettuna A4-koossa 64 sivua ja esimiesten haastatteluista yhteensa 2
tuntia 20 minuuttia tai auki kirjoitettuna A4-koossa 15 sivua. Tahan sisaltyi myos haastat-
telukysymykset seka kehittdmistehtavan taustatietojen kuvaukset. Koodasin ja numeroin
haastateltavat H1-H29, mutta muutin my6hemmin esimiehet koodille E1-E3 ja assistentit
koodille H4-H29. Nimesin Excelissa aineiston sarakkeet taulukossa 4 olevan esimerkin

mukaisesti.
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Taulukko 4. Esimerkki toisen osatutkimuksen haastatteluaineiston koodauksesta

Apurivi Rivi Pvm Haastattelu- Tiimi ~ Henkild  Tehtdva Assistentti- Teema, jossa Teema, Keskustelu
ryhméa tyokokemus keskusteltu johon
kuuluu
286 31 25.2.2015 Palvelualueiden Haastattelija 1 Haastattelija: Entds taa sitoutuminen?
287 32 25.2.2015 Palvelualueic 3 H20 2 10 1 H20: No osaan pystyi, mutta ma ainakin voin

henkilokohtaisesti sanoa, etta kaikkiin en
pystynyt sitoutumaan, koska tota tyot ei oo
edelleenk&én tasaisesti jaettu ja se vaan se
tydméaara sit vaan rajoittaa ettd, et ei pysty
itte sitten ihan taysin sitoutuu niihin

Apurivi toimi Excelissa aineiston jarjestyksen palautussarakkeena. Seuraavat sarakkeet
kertoivat, missa haastatteluryhméssé keskustelu oli kayty eli haastattelun rivi, paivamaara
ja haastatteluryhma. Tiimi kertoo, mihin tiimiin henkilo oikeasti kuuluu. Koodasin henkilot
turvatakseni haastateltavien anonyymiyden. Lisdksi muunsin tiimit ja tehtdvat numeeri-
seksi tiedoksi, jotta aineistosta oli mahdollista tehda analyysid taustamuuttujista seka
muusta tiedosta. Assistenttitybkokemus oli valmiiksi numeerinen. Numeroin teemat haas-
tattelurungon mukaisesti ja liséksi varasin sarakkeen teemalle, johon aihe oikeasti kuului-
si. Keskustelut hyppivét valilla teemasta toiseen, niin aineisto oli mahdollista jarjestaa oi-
kean luokan mukaan. Viimeiseksi oli keskustelusarake, jossa oli haastattelun kulku. Hen-

kildiden puheenvuoro kokonaisuudessaan on yhdessa solussa.

Tama vaihe auttoi aineistoon tutustumisessa ja siitd alkoi hahmottua, mitka asiat ovat téar-
keitd kehittAmistehtavan kannalta, jotka merkitsin varikoodein. Seuraavaksi kavin aineis-
tosta lapi aiheet, jotka eivat kuuluneet kehittdmiste htavan tavoitteisiin tai kehittd miskohtei-
siin ja merkitsin ne nollalla. Aineistossa oli jonkin verran yrityksen sisaisia asioita, jotka
rajasin tutkimuksen ulkopuolelle. Esimiesten haastatteluissa keskusteltiin yksikdn tulevas-
ta organisoinnista ja toiminnan suunnittelusta. Assistenttien haastatteluissa keskusteltiin
tulevista yt-neuvotteluista, muutoista ja organisaatiomuutosten vaikutuksista tyénkuviin ja
tavoitteisiin. Epaselva tilanne vaikutti assistenttien kykyyn hahmottaa tulevaisuutta tai
miettid henkilékohtaisia tavoitteita, kun uuden organisaation uskottiin tuovan isoja muu-

toksia my6s assistenttien tehtaviin.

Luokittelua pidetaan yhtena aineiston jarjestdmisen keinona tai jopa kvantitatiivisena ana-
lyysiné sisallon teemoin. Teemoittelu on luokittelun kaltaista, mutta siind painotetaan, mita
eri teemoista on sanottu. Talldin kyseessa on laadullisen aineiston pilkkominen ja ryhmit-

tely eri aiheteemojen mukaisesti. TAma mahdollistaa aineiston vertailun. Ennen teemojen

etsimista aineisto voidaan ryhmitella tiedonantajien taustatietojen mukaan. Mikali haastat-
telu on toteutettu teemahaastatteluna, helpottaa se aineiston pilkkomista, koska teemat

itsessaan jasentavat aineistoa. (Tuomi & Sarajarvi 2013, 93.)
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Tuomi & Sarajarvi (2013, 113) esittavat teorialahtoista eli deduktiivista sisallonanalyysia,
jolloin luokittelu perustuu aikaisempaan viitekehykseen. Se voi olla teoria tai kasitejarjes-
telma ja analyysia ohjaa talloin esimerkiksi valittu teema. Ensimmainen vaihe on ana-
lyysirungon muodostaminen. Analyysirungon sisalle muodostetaan aineistosta erilaisia
luokituksia, joissa noudatetaan induktiivista lahestymistapaa. Aineistosta voidaan eritella
talloin asiat, jotka kuuluvat analyysirunkoon ja asiat, jotka sinne eivat kuulu. Ta&méa on
mahdollista tehda strukturoituna, jolloin aineistoon keratd&n vain ne asiat, jotka kuuluvat
analyysirunkoon. Se mahdollistaa aikaisemman teorian testaamisen uudessa kontekstis-
sa. (Tuomi & Sarajarvi 2013, 113.)

Kehittamistehtavan nakdkulmasta oli tarkedé saada tutkimusaineistosta talteen kaikki
olennainen tieto. Tassa auttoivat tutkimuskysymykset "Kuinka maaritella mitattavia laadul-
lisia tavoitteita assistenttity6lle ja kehittda tavoiteasetannan mittausjarjestelmaa?" seka
"Miten varmistaa, etté arvioinnin tasapuolisuus toteutuu jokaisen henkilén sekd oman as-
sistenttitiimin ja koko yksikon tasolla?" Tavoitteiden motivoivuutta kysyttiin kohdeyrityksen
henkilostétutkimuksissa ja pulssitutkimuksissa. Koska assistenttien arviot olivat olleet kes-
kitasoa, etsin aineistosta selittavia syita, miksi tavoitteita ei koeta niin motivoiviksi. Taman

vuoksi motivaatioteoriat nousivat tarkeaksi teoreettiseksi pohjaksi sisallénanalyysille.

Hain tutkimuskysymyksiin vastauksia ensin ristiintaulukoimalla Shahin & Mahbodin (2007)
SMART-mallin mukaan hyvéan tavoitteen tunnuspiirteitd. Sen jalkeen tutkin millaisia yhtei-
sié piirteitd nousee Lawrence & Nohrian (2008) tyomotivaatioita ohjaavien ajureiden
mukaisesti. Sitten pyrin ymmartamaan Locke & Lathamin (1990, 2002) paamaarateorian
avulla suorituksen johtamisen kokonaisuutta seka niita tekijoita, jotka edistavat tai estavat
tavoitteen saavuttamista tai motivoitumista siihen. Taulukossa 5 on esitetty laadullisen

aineiston analyysirunko.

Taulukko 5. Toisen osatutkimuksen laadullisen aineiston analyysirunko

Teema ja teoria Locke ja Latham Shahin ja Mahbod  Lawrence ja Nohria
Paaméaéaréateoria ja korkean SMART-malli Tydmotivaation ajurit
suorituskyvyn sykli

1. Hyvén tavoitteen tunnuspiirteet

2. Millaisia tavoitteet olivat vuonna 2014
3. Strateginen nakodkulma

4. Tavoitteiden saavuttamisen arviointi
5. Uudet tavoitteet vuodelle 2015

SMART-malli on myés OP Ryhman kehityskeskusteluohjeistuksen pohjana, millaisia ta-
voitteiden tulisi olla. Malli ei kuitenkaan anna ratkaisua miten tallaisia tavoitteita rakenne-
taan. Kehittdmistehtavassa mallin avulla oli mahdollista havainnoida, mitka tekijat nouse-

vat assistenteilla ensimmaisena mieleen ja tuntuvat siind hetkessa tarkeiltd. TA&man vuoksi
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aloitin sisallonanalyysin SMART-mallin pohjalta etsimélla haastatteluaineistosta tavoitteille
erilaisia piirteita, jotka nousivat esille eri teemaryhmissa ja korostuivatko jotkut piirteet
vastaajien taustatietojen mukaan. Mik&li henkilot toistivat samoja ominaisuuksia syno-
nyymeilla joko samassa lauseessa tai haastattelun toisessa kohdassa, merkitsin ne yh-
deksi maininnaksi per henkilo. Mikéali henkild mainitsi SMART-mallista useamman eri
tyyppisen tunnuspiirteen, merkitsin ne omiin sarakkeisiin kyseisen henkilon kohdalle.

Kuvaan taulukossa 6, miten kirjasin SMART-mallin mukaiset havainnot teema-aineistosta.

Taulukko 6. Toisen osatutkimuksen laadullisen aineiston analyysi SMART-mallin mukaan

Teema ja SMART-malli Specific Measurable Attainable Realistic Time-Sensible
Aineiston kuvaus Tasmalliset, yksiselitteiset, ~ Mitattavuus, selkeys, Saavutettavat, jarkevat ja Realistisuus, sopii tydske ntely- Aikajanne tai maarapaiva
sopivan haastavat ja kokoiset, konkreettiset. Mittaaminen  onnistuu nykyresursseilla, ymparistoon tai yksikkoon, auttaa seurannassa, auttaa
tarkat, yksityiskohtaiset, voi olla laadullista tai vaikuttaa merkittavasti omaan tyéhén arviointia, voi hahmottaa
pystyy mittaamaansopivilla maarallista. motivaatioon, sopivasti oman edistymisen.
mittareilla. mitoitetut, mutta joutuu

ponnistelemaan.

1. Hyvén tavoitteen tunnuspiirteet

2. Millaisia tavoitteet olivat vuonna 2014

3. Strateginen nakokulma

4. Tavoitteiden saavuttamisen arviointi

5. Uudet tavoitteet vuodelle 2015 J

Seuraavaksi pohdin tavoitteiden motivoivuutta. Lawrence & Nohrian (2008) nelja tyd moti-
vaation ajuria vastasi moneen kysymykseen. Kysyin aineistolta "Mitka tekijat vaikuttivat
assistenttien motivoitumiseen tavoiteasetannassa?" Saavuttamiseen liittyi palkitsemisjar-
jestelmat, mihin kytkin tavoitteiden saavuttamisen arvioinnin tai suorituksen arvioinnin.
Palaute tai toimiva arviointijarjestelma voidaan kokea my6s aineettomana palkitsemisena.
Sitoutumiseen liittyivat muun muassa organisoituminen, tydyhteiso seka yrityskulttuuri.
Tavoiteasetannan nakdkulmasta assistentin sitoutumiseen vaikutti se, mihin organisaati-
oon tavoite kytketd&n. Oppimiseen tai ymmartdmiseen sisaltyivat oman tyon sisalto ja
selkeét roolit, tiimiin ja yksikkddn liittyvat tehtéavat seka tavoitteiden asettamat osaamis-
vaatimukset. Puolustaminen nivoutui henkildkohtaiseen arvomaailmaan ja toisaalta kehit-
tAmis- ja tehostamistavoitteisiin. Taulukossa 7 on esitetty neljan tyé motivaation ajurin mu-

kainen aineiston tarkastelu.

Taulukko 7. Toisen osatutkimuksen laadullisen aineiston analyysi tydmotivaation ajurei-

den mukaan
Teema ja tydbmotivaation ajuri Saavuttaminen Sitoutuminen Oppiminen Puolustaminen
Aineiston kuvaus Palkitsemisjarjestelmat. Yrityskulttuuri. Tyo6n muotoilu. Tyosuoritus ja resurssit.

Tasapuolisuus, Kuuluminen organisaatioon, Tyon sisaltd, tehtavien ja Selkeét tavoitteet,
oikeudenmukaisuus. yhteiset tavoitteet, roolien selkeys. Osaaminen ja lapinakyvyys, toimintaa
Palkitsemiseen vaikuttavat  pelisaannét kyvyt. Asenne tyohon. tehostava, saa esittaa
arviointijarjestelmat ja mielipiteitd, muutosta
palaute. edistavéa/hidastava

1. Hyvan tavoitteen tunnuspiirteet

2. Millaisia tavoitteet olivat vuonna 2014
3. Strateginen nékdkulma

4. Tavoitteiden saavuttamisen arviointi
5. Uudet tavoitteet vuodelle 2015
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Lopuksi tarkastelin miten edella mainitut SMART-malli ja tydmotivaation nelja ajuria kyt-
keytyivat Locken ja Lathamin paaméaarateoriassa esitetyn korkean suorituskyvyn syklissa
kuvattuihin edistaviin tekijoihin eli moderaattoreihin, jotka ovat tavoitteeseen sitoutuminen,
tavoitteen merkittavyys, palaute, kyvyt tai osaaminen, tehtavdn monimutkaisuus seka ti-
lanteen rajoitukset. PAdhuomioni oli edistavissa tekijoissa, mutta aineistosta nousi koko
sykliin vaikuttavia tekijoité, mink& vuoksi tarkastelin korkean suorituskyvyn syklia kokonai-
suudessaan. Tasta rakentui toisen osatutkimuksen mittausasetelma, joka on esitetty kuvi-

ossa 11.

7/ oppiminen:
\_Tydn muotoilu /
/

SMART e . "
Motivaatio uusiin

Edistavat tekijat (moderaattorit) haasteisiin
Sitoutuminen tavoitteeseen sitoutumiseen
Tavoitteen tarkeys ja innostavuus
Luottamus, etts tavoite on x
saavutettavissa i
Palaute (positiivinen tai korjaava) <7 Ajurina
Tehtavan monimutkaisuus {’ sitoutuminen: |

. Yrityskulttuuri
SMART ‘“-a....[..,,»-f‘
Tavoitteen ydin P e R B
77 Ajuri A o7 Aunna s Tyytyvéaisyys
i i 7 o £ i Y . :
selkeys )  puolustaminen: i |y innysyoritus - Saavuttaminen: suoritukseen ja
- Vaikeusaste tai v Tybsuoritus / . Palkitsemis- ¢ alkitsemiseen
haastavuus “-.Resurssit -~ “jarjestelmat~" P
N
SMART

Haasteelliseen tavoitteeseen
vaikuttavat tekijat (mekanismit)
Ohjaa valintoja ja tavoitteen suuntaa
Saa ponnistelemaan enemman
Perdanantamattomuus tai sisu
Suunnitelma tavoitteen
saavuttamiseksi

Kuvio 11. Ensimmaisen ja toisen osatutkimuksen mittausasetelma (mukaillen Locke &
Lathamin (1990, 2002) paamaarateorian korkean suorituskyvyn syklia ja sen yhteenliitty-
mia SMART-malliin mukaillen Shahin & Mahbodia (2007) seka tydmotivaation ajureihin

mukaillen Lawrence & Nohria (2008)

Tein kehittamistehtavaani liittyen kaksi kyselytutkimusta eli tutkimuskyselyn assistenttitytn
arvioijille seka tutkimuskyselyn assistenteille ke hittdmisen onnistumisesta. Kuvaan seu-

raavaksi kolmannen ja neljannen osatutkimuksen suunnittelua ja analyysimenetelmia.

5.4 Kolmas osatutkimus: kyselytutkimus assistenttitydon arvioijille

Kehittdmistehtdvan kolmas osatutkimus oli kvantitatiivinen tutkimuskysely, joka kohdistui
assistenttityota arvioiville johtajille, paallikoille ja asiantuntijoille. Kartoitin heidan nake-
myksid&n assistenttien suoritusarviointijarjestelmasté ja toisaalta halusin selvittaa heidan

ajatuksiaan assistenttien tavoiteasetannan painopisteista. Tein tutkimuksen kvantitatiivi-
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sen kurssin kurssitehtavana ja hyddynsin kehittamistehtavaan siité sopivat osuudet.
Toteutin tutkimuskyselyn pilotin 30.5.—4.6.2015 ja lopullisen kyselyn jatkoaikoineen
1.6.—24.6.2015. Hyddynsin pilottitutkimuksen tuloksia ainoastaan kyselytutkimuslomak-

keen kehittamiseen enka yhdistanyt vastauksia lopulliseen kyselyaineistoon.

Kehittdmistehtavan yksi tarkoitus oli kehittaa assistenttien tydsuorituksen arvioinnissa
kaytettavaa kyselylomaketta ja luoda uudistettu kyselylomake eli konstruktio. Rajasin tut-
kimuksen kohderyhméaksi assistenttitydtd arvioineet 142 esimiesta ja asiantuntijaa, jotka
olivat vastanneet vuoden 2013 ja 2014 suoritusarviointikyselyihin eli kayttaneet kehitta-
miskohteena olevaa lomaketta. Kohderyhmasta oli tallessa rekisteri, koska henkildiden
sahkdopostit oli tallennettu Digium-jarjestelmééan. Tarkistin vastaajien paikallaolon outlook-
sahkdpostijarjestelmasta, josta pystyi varmistamaan, onko henkil6lla toimiva sahkoposti.
Kohderyhmén lopullinen koko oli 116 henkil6a, joista 63 henkildd vastasi kyselyyn vasta-
usprosentin ollessa 54,3 prosenttia. Vastaajaryhma edusti laajasti kohdeyrityksen esi-

mieskuntaa, vaikka uusia esimiehia oli aloittanut vuoden 2015 aikana.

Kyselytutkimuksen etuna voidaan pitaa sita, etté kysely voidaan lahettaa usealle henkilolle
ja siind voidaan kysyd monia asioita. Tutkimusmenetelma sé&éastaa tutkijan aikaa. Tietoa
voidaan kasitelld ja analysoida tilastollisilla analyysimenetelmilla. (Hirsjarvi, Remes &
Sajavaara 2004, 184.) Suoritusarviointiin osallistuville johtajille olisi ollut vaikea tehtava
I6ytaa sopivia haastatteluaikoja. Tutkittava joukko oli kooltaan suuri, 116 henkil6a, joten
kyselylomake toimi paremmin tiedonkeruumenetelméana kuin haastattelu. Kyselytutkimuk-

sella haluttiin tavoitella mahdollisimman kattavaa otoskokoa.

Kurssitehtdvan vuoksi taustatietojen maara oli varsin kattava. Kehittdmistehtavan ja yksi-
kon toiminnan kannalta olennaista tietoa olivat tieto vastaajan tehtavasta seké kohderyh-
méan jakautumisesta liiketoimintoihin tai toimintoihin. Lisdksi kartoitin taustatietoina vastaa-
jan sukupuolen, tytkokemuksen yhteenséa seké arviointikokemuksen tydsuorituksen ar-

vioijan roolissa.

Vastaajat jakautuivat melko tasaisesti puoliksi liiketoimintoihin ja toimintoihin, 33 henkil6a
oli likketoiminnosta ja 30 toiminnosta. Sukupuolen mukaan vastaajia oli 42 miesta eli 67
prosenttia ja 21 naista eli 33 prosenttia kaikista vastaajista. Taulukossa 8 on esitetty kol-

mannen osatutkimuksen vastaajien jakautuminen tehtavan mukaan.
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Taulukko 8. Kolmannen osatutkimuksen vastaajien jakautuminen tehtdvan mukaan

Tehtava Lukumaara Prosenttia
Johtokunnan jasen 6 9,5%
Palvelu- tai liiketoiminta-alueen 9 14,3 %
johtaja (PT- tai LT johtaja)

Osastonjohtaja 20 31,7%
Yksikdnpaallikko 9 14,3 %
Tiimi- tai ryhméapéaallikko 3 4,8 %
Asiantuntija 16 25,4%
Kaikki 63 100,0 %

Johtajatason henkilditéa oli 35 kpl eli 55,5 prosenttia, paallikkétasoa 12 kpl eli 19,1 prosent-
tia ja asiantuntijoita 16 kpl eli 25,4 prosenttia kaikista vastaajista. Johtokunnan jasenista
vastasi 6 henkil6a, joista yksi edusti liikketoimintoja ja 5 toimintoja. Johtokunnan jasenilla
oli ty6kokemusta 21 vuotta tai enemman. Heidan painoarvonsa assistenttipalveluiden
kayttajana oli merkittava tulosten kannalta. Osastonjohtajista vastasi 20 henkila, joista 85
prosentilla oli tykokemusta 21 vuotta tai enemman ja toisaalta 60 prosentilla oli arviointi-
kokemusta 10 vuotta tai vahemman. Pienin vastaajajoukko olivat tiimi- tai ryhmé&paallikot,
joista vastasi vain 3 henkildd. Johtokunnan jasenista sekéa palvelu- tai liikketoiminta-alueen
johtajista oli mahdollista tunnistaa naispuoliset vastaajat, joten vastaajia ei eroteltu suku-
puolen mukaan. Tulosten analysoinnissa kaytettiin palvelu- tai liiketoiminta-alueen johta-
jasta nimitysta PA- tai LT-johtaja seka tiimi- tai ryhmapaallikbsta nimitysta tiimipaallikko.
Kaikista vastaajista enemmistolla eli 58,7 prosentilla oli tybkokemusta 21-30 vuotta. Tasta
joukosta suurin osa toimi johtajatehtavassa. Kaikista vastaajista 49,2 prosenttia oli toimi-
nut tydsuorituksen arvioijan tehtavassa 1-10 vuotta. Liitteessa 9 on esitetty tarkemmat

tiedot vastaajien tyo- ja arviointikokemuksesta.

5.4.1 Kolmannen osatutkimuksen suunnittelu

Kyselytutkimuksen suunnitteluun perehtyminen auttoi ke hittamiste htavan kyselyiden
suunnittelussa ja siité oli hy6tya myos assistenttien tydsuoritusarviointiin kaytettavan

lomakkeen kehittamisessa.

Lahdekirjallisuudessa oli runsaasti neuvoja, miten laaditaan hyva kyselytutkimus. Tutki-
muksen tavoite tulee olla etukateen mietitty ja mihin kysymyksiin tutkija etsii vastauksia.
Kysymyksié ei voi jalkikAteen korjata, joten on tarked miettia etukateen taustatekijat, joilla
voi olla vaikutusta tutkittaviin asioihin, lisdksi on hyva olla kontrollikysymyksia, joilla var-
mistetaan vastausten johdonmukaisuus. Hyvin muotoiltu kyselylomake ja oikein valittu
kohderyhmé kannustavat vastaamaan kyselyyn. (Heikkila 2014, 45-46.)
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Koska halusin selvittda kyselytutkimuksen avulla olemassa olevan suoritusarviointiin kay-
tettdvan kyselylomakkeen toimivuutta, kohdistuivat kysymykset erityisesti lomakkeen
sisaltoon, oikeellisuuteen ja ajankohtaisuuteen seka siihen kuinka usein arvioijat haluavat
antaa palautetta. Kehittamistehtavan tavoitteiden mukaisesti halusin myos selvittaa arvioi-
jien mielipiteitd assistenttien tavoiteasetannan painopisteistd. Kuvaan seuraavassa tutki-

muskyselylomakkeen suunnittelun vaiheita.

Vehkalahti (2014, 21-23) neuvoo kayttamaan Lauri Tarkkosen mittausmallia kyselylo-
makkeen suunnittelun apuna. Se auttaa tutkimusasetelman suunnittelussa. Mittausmallis-
sa pohditaan ensin ilmion keskeisista ulottuvuuksista, mitad halutaan tutkia ja mista teki-
joista ilmio koostuu. Ne kuvataan ympyradn muodossa. Osioiden tukena on teoria tai aikai-
sempi tutkimustieto. Kun p&ailmiot on hahmotettu, siirrytdan nelionmuotoisiin osioihin,
joissa mietitadn kaytannon tason kysymyksia ja vaittdmia. Vastaajan asenteet ja arvot
vaikuttavat siihen, miten han vastaa eri kysymysten tai vaitteiden kohdalla. Osiot ovat vas-
taajalle ndkyvia kysymyksia tai vaitteita, joiden avulla mitataan yhta asiaa. Mittari on osi-
oista rakentuva kokonaisuus, jolla selvitetdan toisiinsa liittyvia asioita. Osioiden eli kysy-
mysten ja vaittdmien on oltava selkeitd ja ymmarrettavia. Mallissa tulisi my6s huomioida
mahdolliset mittausvirheet, jotka on mahdollista jattda kaaviosta pois, mutta ne on hyva

muistaa tutkimuksen eri vaiheissa.

Kaytin omien tutkimuskyselyideni rakenteen suunnittelussa apuna edella kuvattua mitta-
usmallia, joka auttoi hahmottamaan tutkimuksen keskeiset ilmiot seké niihin liittyvat kysy-
mykset. Kuviossa 12 esittelen ensimmaisen tutkimuskyselyni mittausasetelman Tirkkosen

mallia mukaillen.
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Kolmannen osatutkimuksen mittausaseteima

Hmidn Gsiot:
ulotiuvuudet Kysymykset ja viitleet
Bucia Sukupyolija tehtava

fodot Tyékokemus
Arviointikokemus
Anvioint Arvio_innin_he_lppous?
tapa Arvioinnin tiheys?
Arviointikanava?
Lomak- Mika toimii?
keen Mita lis&a?
toimivuus Anviointiasteikko?
doniito: Tavoitteiden painotus?
kohtaiset S
: Arviointikanava?
tavoitteet

Lisdosiot?

Kuvio 12. Kolmannen osatutkimuksen mittausasetelma mukaillen Tarkkosen mittausmallia
(Vehkalahti. 2014, 21)

Kyselytutkimukseni pailmiot jaoin neljaan aihekokonaisuuteen

1. Vastaajien taustatiedot

2. Suoritusarvioinnin tapa

3. Kyselylomakkeen toimivuus

4. Lilketoiminta tai toimintokohtaiset tavoitteet

Naiden lisaksi varasin kyselyn loppuun mahdollisuuden avopalautteelle seka tutkimuksen
ulkopuolisen kysymyksen, jossa oli mahdollista antaa palautetta assistentti- ja kAadnnds-

palveluille yleisesti.

Osioihin nostettaviin asioihin kaytin helmikuussa 2015 tehdyista assistentti- ja kdannos-
palveluiden esimiesten ja assistenttien haastatteluista ndkékulmia, joita oli hyva kartoittaa
tarkemmin. Assistentit olivat ehdottaneet henkilokohtaisia tapaamisia ja kolmikantakes-
kustelua arviointeihin. Esimiehet pitivat kyselylomaketta melko toimivana, mutta osa ar-
vioivista johtajista oli halunnut kuitenkin tavata mieluummin henkilékohtaisesti, osa taas
halusi vastata sdhkdpostin tai puhelimen valityksella. Arviointiasteikko oli koettu jonkin
verran epaselvaksi. Arvioijat eivat olleet aina ymmartaneet kysymyksia samalla tavalla tai

antoivat uusia ehdotuksia palvelun laadun arviointiin.

Tutkimuskysely sisalsi Hirsjarvi ja muut (2004, 184-185, 191-192) seka Heikkila (2014,

48-49, 51-52, 70) mukaisesti paédosin suljettuja kysymyksia, joissa oli valmiit vastausvaih-
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toehdot ja vastaukset saatiin tarkemmin rajattua. Liséksi oli monivalintakysymyksia, joissa
voi valita yhden tai useamman vastausvaihtoehdon. Kartoitin mielipiteitéa Likertin asteik-
koon perustuvilla kysymyksilla, joissa toisessa aaripaassa oli taysin samaa mielta tai sa-
maa mieltd ja toisessa aaripaassa oli taysin eri mielta tai eri mielté -valintavaihtoehdot.
Pyrin huomioimaan positiivinen aloituksen arviointiasteikon kysymyksisséa. Asenneas-
teikon avulla oli mahdollista tutkia joidenkin sisaltdalueiden merkittavyyttd syvemmin kuin
vertailemalla ainoastaan keskiarvoja. Sijoitin alkuun yleisemmat kysymykset, sen jalkeen
spesifimmat. Strukturoitujen kysymysten tarkoituksena oli helpottaa tutkimustulosten ana-
lyysia. Kyselyn lopussa oli mahdollisuus antaa avopalautetta tutkimuksesta, jotta vastaaiji-
en ideat ja mielipiteet saatiin talteen. Lisaksi tutkimuksen ulkopuolisena kysymyksena oli

mahdollisuus antaa muuta palautetta yksikélle.

Kyselytutkimus kohdistui erityisesti toiseen osaprojektiin eli assistenttien tavoitteiden saa-
vuttamisen arviointiin ja suoritusarvioinnissa kaytettavan kyselylomakkeen toimivuuteen.
Halusin samalla selvittda vastaajien ndkemyksia ensimmaiseen osaprojektiin liittyen
tavoitteiden maarittelysté ja saada ymmarrysté suoritusarvioijien nakemyksista assistent-
tien tavoitteiden painotuksiin. Pyrin kattamaan kysymyksilld kehittamiste htavan tavoittei-
den nékokulmat: tavoitteiden kehittaminen selkedmmiksi, tydnsuoritusarviointi- ja mittaus-
jarjestelméan kehittdminen ja koko yksikkéa hyoddyntavien ke hittdmisalueiden tunnistami-

nen.

Taustatietojen selvittdmisen jalkeen tutkimuskysymykset tutkimuksessa pois lukien hyp-
pykysymykset olivat seuraavat:

1. Mik& on sopivin keino/kanava assistentin arviointiin yhdessa tiimipaallikon kanssa?

2. Kuinka monta kertaa vuoden aikana haluat antaa palautetta assistentin tygsuoritukses-
ta?

3. Tyytyvaisyys kriteereihin, joilla arvioidaan assistentin asiakaspalvelua ja laatua?

4. Uusien kohtien lisays assistentin ja asiakaspalvelun laadun arviointikriteereihin?

5. Vastaajan mielipide asteikosta, jolla haluaa arvioida assistentin asiakaspalvelua ja laa-
tua?

6. Vastaajan mielipide, mihin assistentin tavoitteiden painotus tulisi kohdistua?

7. Miké kanava / keino sopii parhaiten mahdollisen liiketoiminnan tavoitteen arviointiin?

8. Mitd muuta suoritusarviointikyselylomakkeen tulisi sisaltda?

Selvitin ensimmaisen kysymyksen alakohtina, pitadkt vastaaja kyselylomaketta ylipaansa
sopivana tapana arvioida assistentin tydsuoritusta tai milla tavoin han haluaa vastata arvi-
ointikyselyyn mieluiten kyselylomakkeella, henkilokohtaisessa tapaamisessa tiimipaallikon

kanssa, sdhkopostilla, puhelimessa vai kolmikantakeskustelussa, jossa assistentti olisi
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mukana. Toisen kysymyksen avulla kartoitin miten usein arvioija haluaa antaa palautetta.

Seka ensimmainen etté toinen kysymys kohdistuivat puhtaasti osaprojekti 2 tavoitteisiin.

Kolmas ja neljas kysymysalue kohdistuivat kumpaankin osaprojektiin. Kolmannessa ky-
symyksessé vastaajia pyydettiin arvioimaan kriteereita, joilla arvioitiin assistentin asiakas-
palvelua ja laatua. Kysymykseen valittiin kriteerit, jotka olivat entuudestaan kaytossa
assistenttien vuoden 2014 suoritusarviolomakkeella (lite 10) eli joustava palveluasenne,
henkilostotyytyvaisyytta lisdava toimintatapa, oma-aloitteisuus ja ennakoivuus, itseohjau-
tuvuus, virheettdmyys ja esimiestyon tuki. Liséksi oli mahdollista antaa jokin muu ehdotus.
Vuosien 2013-2014 kyselyissé ndita vaihtoehtoja oli annettu yhteensa 50 erilaista vasta-
usta. Analysoin annetuista vaihtoehdoista suorituksen johtamisen teoriaan peilaten vaih-
toehdot neljanteen kysymykseen. Neljannen kysymyksen avulla haettiin arvioijien mielipi-
teitd, olisiko tarpeen lisata asiakaspalvelun ja laadun arviointiin uusia kohtia. Neljannen
kysymyksen tausta-analyysi on selvitetty tarkemmin luvussa 5.4.2 Assistenttien tydsuori-

tusarviointikyselyn analyysi tutkimuskyselyn pohjaksi.

Viides kysymys kohdistui toiseen osaprojektiin eli tydsuorituksen arvioinnin kehittdmiseen.
Silla selvitin vastaajan mielipidetta asteikosta, jolla han halusi arvioida assistentin asia-
kaspalvelua ja laatua. Ongelmakohdaksi oli tunnistettu erityisesti arviointiasteikko, joka
noudatti OPsséa kaytossa olevaa tuloskortin mukaista asteikkoa 0-5, jossa O = ei lainkaan
tavoitteen mukainen, 1 = parannettavaa, 2 = lahes tavoitteen mukainen, 3 = tavoitteen
mukainen, 4 = tavoitteet ylittdvaa ja 5 = tavoitteet merkittavasti ylittdvaa. Pyrin selvitta-
maan tutkimuskyselyn avulla vastaajien mielipiteitd onko tdma asteikko heidan mielestaan
sopiva. Assistentti- ja kdanndspalveluissa pidettiin sopivana vaihtoehtona palvelututki-
muksen mukaista asteikkoa 1-5, jossa 1=huono ja 5= erinomainen. Liséksi kyselyyn lisat-

tiin vaihtoehdoksi kouluarvosana-asteikko 4-7, jossa 4=huono ja 10=erinomainen.

Kuudes kysymys kartoitti vastaajan mielipidettd, mihin assistentin tavoitteiden painotus
tulisi kohdistua, esimerkiksi palvelun laatu tai assistenttipalvelujen vuosisuunnitelma.
Kysymys kohdistui ensimmaiseen osaprojektiin eli tavoiteasetannan kehittdmiseen ja toi-

saalta yksikdn toiminnan kehittdmiseen ja asiakkaan nakdkulman selvittdmiseen.

Seitsemas kysymys kartoitti mahdollisen liiketoiminnan tavoitteen arviointia ja oli toisaalta
ensimmaista kysymysta varmentava kysymys. Halusin selvittaa, onko arviointikanavalla
valia, mikali tavoitteen nakdkulma on enemman likketoimintaan keskittyva. Tama kysymys

kohdistui toiseen osaprojektiin.
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Viimeinen eli kahdeksas kysymys selvitti, mitd muuta suoritusarviointikyselylomakkeen
tulisi sisaltda. Ehdotuksina mainittiin kuvaus liiketoiminnan tavoitteesta, onnistumisten tai

kehittymiskohteiden perustelu tai assistenttipalvelujen toimintamallin mukainen toiminta.

Kysymysten paaosiot kerrottiin tutkimuskyselyn saatekirjeessa. Liitteend 11 on tutkimus-

kyselyn saatekirje ja litteend 12 tutkimuskysely kokonaisuudessaan.

5.4.2 Kolmannen osatutkimuksen tausta-analyysi

Tassa luvussa kuvaan tausta-analyysin, jonka tein vuosien 2013—-2014 assistenttien tyo-
suoritusarviointikyselyssd annetuista uusista ehdotuksista assistentin asiakaspalvelun ja
laadun arviointiin. Analyysin pohjalta muodostui kolmannen osastutkimuksen neljas kysy-

mys eli "Uusien kohtien lisays assistentin ja asiakaspalvelun laadun arviointikriteereihin?"

Arvioijat eivat olleet ymmartaneet kaikkia vastausvaihtoehtoja samalla tavalla. Esimerkiksi
esimiestyon tuki oli joillekin epéaselva, mita silla tarkoitetaan. Analysoin vuosien 2013 ja
2014 -vastauksista annetut jokin muu -vaihtoehdot, joita oli annettu yhteensé 50 erilaista
vastausta. Karsin vaihtoehdoista pois assistentin henkildkohtaisiin ominaisuuksiin tai luon-
teenpiirteisiin kohdistuvat arviot, kuten empaattisuus, iloisuus ja ystavallisyys tai arviointi
ihmisend. Eniten jokin muu -arviointikriteeriksi oli ehdotettu asennetta (6 kpl) kuten liike-
toimintaa tukeva asenne tai oikea asenne. Lisaksi esille nousivat osaaminen (5kpl), tuen
antaminen erilaisissa tilanteissa (6kpl) seka luotettavuus (4 kpl). Muita esimerkkeja olivat
ammattitaidosta huolehtiva, ratkaisuhakuisuus, tavoitettavuus tai vastuunotto tehtava-
kokonaisuuksista.

Vertasin taman jalkeen annettuja jokin muu -vastausvaihtoehtoja Rantalan (2014b, 66—72)
esittamiin suorituskyvyn neljaé elementteihin. Ne ovat omistautuminen, tekeminen, osaa-
minen ja kehityskyky. Naista elementeistd tunnistin assistenttitybhon sopiviksi seuraavat
kohdat:

— Asenne suhteessa tydohon

— Aloitekyky = oma-aloitteisuus on mukana

— Arjessa tuloksia aikaansaava

— Tekemalla oppiva

— Riittava kapasiteetti / rekrytointihaaste

Lisaksi tutkin, mita asioita nousi esille Helsilan (2013, 205) ehdottamista suoritusstandar-
deista, jotka han oli kuvannut poikkeuksellinen, erinomainen, menestyksellinen, keskinker-
tainen tai epatyydyttava suoritus. Aikaisemman assistentti- sekd esimiestydkoke mukseni
perusteella valitsin Helsilan ehdottamista suoritusstandardeista seuraavat vaihtoehdot

assistenttityon arviointiin sopiviksi:
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— Loytaa poikkeavat ratkaisut tavoitteiden saavuttamiseen.
— Pysyy aikatauluissa, eika tyota tarvitse erityisesti valvoa.

— Suullinen ja kirjallinen ilmaisu selkeé ja tehokasta.

— Ennakoimattomien ja haastavien tilanteiden kasittelytaidot.
— Organisaatiotuntemuksen soveltaminen tyéhon.

— Teknisten taitojen soveltaminen tydhon.

Jokin muu -vastausaineiston tarkempi luokittelu on esitetty litteessa 13. Valitsin kyselytut-
kimukseen seuraavat 10 vaihtoehtoa, jotka vaikuttivat olevan merkityksellisid assistentti-
tydssa. Valinnan perusteena kaytin omaa esimieskokemustani seka pilottikyselyssé esiin
nousseita vaihtoehtoja. Lopulliset vastausvaihtoehdot tutkimuskyselya varten olivat:

— Ammattitaito

— Ennakoimattomien tilanteiden ratkaisukyvyt

— Itsedan kehittdva tyon vaatimusten mukaisesti
— Laajempien asiakokonaisuuksien huomioiminen
— Liiketoimintalahtéinen asenne

— Liiketoimintaosaamisen soveltaminen tyohdn

— Luotettavuus

— Tavoitettavuus

— Tuloksia aikaansaava

— Vastuunotto tehtdvakokonaisuuksista

5.4.3 Kolmannen osatutkimuksen aineiston analysointi

Internetkyselyssa vastaukset saadaan talteen tietokantaan, mik& mahdollistaa niiden
kasittelyn tilasto-ohjelmalla vastausajan paatyttya. Perusjoukolle voidaan lahettaa kyselyn
linkki esimerkiksi s&dhkopostilla. Ohjelmistoista saa valmiita yhteenvetoja, taulukoita ja
kuvioita tai tiedot voi tallentaa esimerkiksi Excel-tiedostoksi, jolloin tutkija voi tehda itse
tarkempia analyyseja aineistosta. (Heikkild 2014, 66—67) Tein tutkimuskyselyn Digium-

tutkimusohjelman avulla, koska se oli minulla kdytossa tyopaikallani.

Aineistoa on analysoitu perustavilla menetelmilld Ojasalo ja muut (2014, 134) mukaisesti
eli aineistoa on kuvailtu muun muassa keskiluvuin ja ristiintaulukoiden. Tallensin Digiumis-
ta aineiston Excel-muotoon, jossa muokkasin aineistoa edelleen taulukkomuotoiseksi.
Taman jalkeen ajoin Taanilan (2015b) tilastoapu-ohjelmalla aineistosta ristiintaulukoita

taustamuuttuijittain sekd tunnuslukuja.

Taanila (2015b) suosittelee kayttamaan runsaasti tunnuslukuja tilastollisessa analyysissa,
vahintaan kannattaa laskea maaralliselle muuttujalle keskiarvo ja keskihajonta, viiden
luvun yhteenveto, jotka ovat pienin, alaneljannes eli alakvartiili, mediaani, ylaneljannes eli

ylakvartiili, suurin sekd havaintojen lukumaara (n).

Keskihajonta kertoo, miten paljon havainnot poikkeavat keskiarvosta, pieni luku kuvaa
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pienta eroa. Mediaani kertoo suuruusjarjestykseen asetettujen arvojen keskimmaisen tai
kahden keskimmaisen arvon keskiarvon. Mediaania Taanila pitdé luotettavampana

kuvaamaan jakauman keskikohtaa kuin keskiarvoa. (Taanila 2015b.)

Mielipideasteikoissa keskiarvon kaytto jakaa mielipiteita. Mielipiteen katsotaan olevan
jarjestysasteikollinen muuttuja, jolle ei ole jarkeva laskea keskiarvoa. Toisaalta keskiarvon
kayttoa voi perustella silla, ettd mielipideasteikko on tasavélinen asteikko, jonka avulla
mitataan mielipiteen maaraa. Kaytannodssa keskiarvojen on osoitettu antavan kayttokel-
poisen arvion keskimaaraisesta mielipiteesta. Talldin on kuitenkin tarpeen laskea myos
keskihajonta, joka kuvaa mielipiteiden vaihtelua. Lisdksi En osaa sanoa -vaihtoehdot tulee
jattda keskiarvon ulkopuolelle. Yksi vaihtoehto on esittd&d mielipiteet lukumaarina ja/tai
prosentteina yhteenvetotaulukon muodossa ja se on tarkempi kuin keskiarvo. (Taanila
2015a)

Kehittdmistehtdvan maarallisissa aineistoissa on laskettu vahintdan havaintojen lukumaa-
ra seké keskiarvo. Lisaksi on laskettu keskihajonta ja mediaaniarvoja, mikali se on ollut
tarpeen johtopdatdsten kannalta. Aineistosta on laadittu yhteenvetotaulukoita sek& graafi-
sia kuvioita, jotka havainnollistavat kohdeyrityksen edustajille tuloksia paremmin kuin pel-
kat numeeriset taulukot. Kehittamiste htavan kolmannessa osatutkimuksessa on kuvattu
mielipiteité graafisilla kuvioilla. Neljinnessa osatutkimuksessa on laskettu mielipiteista
keskiarvoja.

5.5 Neljas osatutkimus: kyselytutkimus kehittdmisen onnistumisesta

Kehittdmistehtavan neljas tutkimus oli myos kvantitatiivinen tutkimuskysely, jonka kohdis-
tin assistentti- ja kdanndspalveluiden tammikuussa 2016 paikalla oleville assistenteille
(n=53). Kyselytutkimuksen tarkoituksena oli selvittda, nakyivatkod kehittamistoimenpiteet
assistenttien mielesta tavoiteasetannassa tai suorituksen arvioinnissa. Lisaksi tavoitteena
oli herattda assistentteja pohtimaan omaa roolia seké itsearvioinnin ja omatoimisen rapor-
toinnin merkitysta. Tutkimuskysely toteutettiin 18.1.—25.1.2016. Kyselyyn vastasi 31 assis-

tenttia vastausprosentin ollessa 58 prosenttia.

Assistentti- ja kdannospalvelut -yksikon henkilomaara seka tiimijaot olivat muuttuneet yk-
sikdn uudelleenorganisoitumisen vuoksi huhtikuussa 2015. Vuoden aikana oli tullut myos
uusia tyontekijoita, jotka eivét olleet osallistuneet ensimmaiseen tutkimukseen. Kysely
lahetettiin kuitenkin kaikille paikalla olleille. Kohderyhma oli siten paikalla olevat assistentit
tutkimuksen toteutusajankohtaan. Vastaajien taustatiedoissa kysyttiin henkilon tehtavaa,

tiimia seka assistenttitydkokemusta. Kehittamistehtéavan kannalta tarkein vertailutieto oli
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tehtavanimike seka assistenttityokokemus. Yksikdn toiminnan kehittémisen kannalta ky-
syttiin myds tiimikohtaisia tietoja, jotka luetaan paéosin luottamukselliseksi esimiestiedoksi
seka yrityksen sisaiseksi tiedoksi, eiké niita eritella tassa raportissa tarkemmin. Neljannen

osatutkimuksen vastaajien taustatiedot on kuvattu tarkemmin taulukossa 9.

Taulukko 9. Yhteenveto neljannen osatutkimuksen vastaajien taustatiedoista tiimeittain

Asiakaspalvelu Liiketoimintojen Toimintojen

ja kehittaminen assistenttipalvelut assistenttipalvelut KaikKki
Paikalla olevat 6 27 20 53
Vastaajia 3 17 11 31
Vastausprosentti 50 % 63 % 55 % 58 %
Tehtava
Assistentti 3 9 6 18
Prosenttia
vastanneista 100 % 53 % 55 % 58 %
Johdon assistentti 0 8 5 13
Prosenttia
vastanneista 0% 47 % 45 % 42 %
Assistenttityoko-
kemus
Keskiarvo 16,3 17,2 20,3 18,2
Keskihajonta 16,4 11,1 11,4 11,4
Mediaani 10,0 12,0 20,0 19,0
Vaihteluvali 4-35 2-37 3-39 2-39

Johdon assistentit (n=13) oli organisoitu huhtikuussa 2015 kahteen eri tiimiin edustaen 42
prosenttia kaikista vastaajista. Assistentit jakautuivat kolmeen tiimiin edustaen yhteensa
58 prosenttia kaikista vastaajista. Eniten vastauksia eli 63 prosenttia tuli liiketoimintojen
assistenttipalvelut -tiimista (n=17). Tiimeittan vertailtuna eniten assistenttitybkokemusta oli
toimintojen assistenttipalvelut -timissa (n=11) keskiarvon ollessa 20,3 ja mediaanin 20,0.
Suurin keskihajonta assistenttitybkokemuksessa eli 16,4 oli asiakaspalvelu ja kehittami-
nen -tiimissa. Kaikissa tiimeissa oli suuri vaihteluvali tyokokemuksessa, pienimmillaan

2 vuotta ja enimmilladn 39 vuotta ja suuri keskihajonta, mik& kuvastaa sita, etta timeissa
oli sek& tyburan alussa olevia etté pitk&n tyouran tehneita. Vastaajat olivat muuten kaikki
naisia, paitsi yksi haastateltava oli miespuolinen tietopalveluasiantuntija, jota kasiteltiin

tutkimuksessa anonyymiyden vuoksi assistenttina.

Kuvaan seuraavaksi kyselytutkimuksen suunnitteluprosessin seka kaytetyt analyysimene-
telmat.
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5.5.1 Neljannen osatutkimuksen suunnittelu

Neljas osatutkimus kokosi yhteen kehittamistehtavan tavoitteet. Hain tutkimuksella vasta-

usta, onko kehittdminen onnistunut vuoden 2015 aikana. Pyrin saamaan myos vastauksia,
oliko kehittdmistehtava saavuttanut sille asetetut nelja tavoitetta. Ajoitin kyselytutkimuksen
ennen kevaan 2016 tuloskeskusteluja, jotta arviointi kohdistui varmasti edelliseen vuo-

teen.

Kaytin tutkimuskyselyn suunnittelussa samaa suunnittelumenetelmada kuin kolmannessa
osatutkimuksessa. Ensin pohdin, mitk& ovat tutkimuksen padosiot. Ne olivat kehittdmis-
tehtavan nelja tavoitetta, joihin peilasin tutkimuskysymyksid. Pohdin kyselylomakkeen
sisaltod myos yksikonpaallikon kanssa ja lahetin sen kommentoitavaksi myds assistentti-

ja kd&nnospalveluiden tiimipaallikaille. Kyselyn rakenne muotoutui kuvion 13 mukaisesti:

Nelidnnen osatutkimuksen mittausasetelma

iimién Osiot
ulottuvuudet Kysymykset ja viitteet
Tausta- Tehtava ja tiimi
tiedot Tyokokemus assistenttina
Tavoite- _ _ o
asetannan Olivatko tavoitteet aikaisempaa
kehitta- selkedmpia ja mitattavampia?
minen
- Arviointi-
Jar{(eeshtﬁtlgja” Onko arviointikaytanto toimiva?
minen

Pulssikysymys: "Koen tavoitteeni
tarkeiksija motivoiviksi”

Motivoivatko
tavoitteet?

Kiinnostus Kiinnogta!ako oman tyon, _ykSikén
kehitts- toiminnan ja prosessien
kehittaminen?
Arvosana itselle palautteen
hyddyntamisessa

miseen

Kuvio 13. Neljannen osatutkimuksen mittausasetelma mukaillen Tarkkosen mittausmallia
(Vehkalahti. 2014, 21)

Kyselytutkimukseni paailmiot jaoin neljaan aihekokonaisuuteen

1. Vastaajien taustatiedot
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2. Tavoiteasetannan kehittaminen
3. Arviointijarjestelman kehittaminen
4. Motivoivatko tavoitteet?

5. Kiinnostus kehittamiseen

Naiden lisaksi varasin kyselyn loppuun mahdollisuuden avopalautteelle.

Taustatietojen selvittdmisen jalkeen tutkimuskysymykset tutkimuksessa pois lukien hyp-
pykysymykset olivat seuraavat:

1. Koen tavoitteeni tarkeiksi ja motivoiviksi

2. Olen pyrkinyt itse toimimaan aktiivisesti tavoitteide ni mukaisesti

3. Tavoitteeni olivat vuonna 2015 selkeammat kuin vuonna 2014

4. Tavoitteeni olivat vuonna 2015 paremmin mitattavat kuin vuonna 2014

5. Onko nykyinen arviointikdytantd mielestasi toimiva asteikolla 1-5

6. Oman tyoni kehittamisen kannalta hyodyllista on palaute tiimipaallikoita, palaute liike-
toimintojen tai toimintojen johdolta tai toimeksiantajilta, palaute tyosuoritusarviointi-
kyselyistd, itsearviointi ja sen lapikaynti tiimipaallikon kanssa

7. Olen aikaisempaa kiinnostuneempi oman tyoni kehittdmisesta, yksikdn toiminnan ke hit-
tAmisestd, asiakaspalveluprosessien kehittdmisesta

8. Minké& arvosanan antaisit itsellesi palautteen hyddyntamisesta omien tyd- ja toimintata-

pojesi kehittdmisessa asteikolla 1-5

Kolme ensimmaista kysymysta kohdistuivat ensimmaiseen osaprojektiin eli tavoitteiden
maadrittelyn kehittamiseen. Ensimmainen kysymys oli sama kuin OP Keskusyhteisdkon-
sernin henkilostolle tehdyssa Pulssikyselysséa kevaalla 2015. Toinen kysymys selvitti hen-
kilon omaa toimintaa tavoitteeseen liittyen. Tavoitteet olivat palvelun laatu, assistenttipal-
velujen toimintamalli ja liiketoimintaan liittyva tavoite. Kolmas kysymys selvitti assistentin
mielipidetta, olivatko tavoitteet edellisvuotta selkedmmat. Myos tadss& mainittiin tavoittei-
den nékokulmat eli palvelun laatu, assistenttipalvelujen toimintamalli ja liiketoimintaan

liittyva tavoite.

Neljas ja viides kysymys kartoittivat toisen osaprojektin eli arviointijarjestelman kehittdmis-
ta yleisesti seka konstruktiona olleen suoritusarviointikyselylomakkeen kehittdmista. Ta-
voitteiden mitattavuutta pyydettiin vertaamaan edelliseen vuoteen, ndkdkulmina olivat
palvelun laatu, assistenttipalvelujen toimintamalli ja liketoimintaan liittyva tavoite. Arvioin-

tikaytantdd pyydettiin arvioimaan numerolla.

Kuudes kysymys liittyi molempiin osaprojekteihin, tdssa kysyttiin palautteen hyodyllisyytta

tyon kehittamisesséa. Palautetta oli mahdollista saada tiimipaallikolta, liketoimintojen tai
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toimintojen johdolta tai toimeksiantajilta. Lisaksi oli tydsuoritusarviointikysely ja henkilon

itsearviointi ja niiden lapikaynti tiimipaallikon kanssa

Seitsemas kysymys koski ensimmaista osaprojektia ja tassa selvitin, oliko henkilon kiin-
nostus tyon, yksikdn toiminnan tai asiakaspalveluprosessien kehittdmiseen lisaantynyt.
Tarkastelin kehittdmisndkdkulmaa useamman kysymyksen avulla. Tavoitteena oli samalla
heréattdd assistenttien kiinnostus siihen, ettd tietoa on saatavissa monelta taholta ja sita
voi hyédyntad oman tydn kehittamisessa. Kiinnostusta yksikdn toiminnan kehittdmiseen

selvitettiin lisdkysymyksella, mikali henkild oli antanut korkean arvosanan.

Kahdeksas eli viimeinen kysymys liittyi molempiin osaprojekteihin. Tassa pyysin henkiloa
antamaan itselleen numeerisen arvosanan palautteen hyddyntamisesta omien tyo- ja toi-

mintatapojen kehittamisessa.

Mielipideasteikoissa kaytin Likertin asteikkoa ja arvosana-asteikossa OPn palvelututki-

muksen mukaista asteikkoa.

Kysymysten paaosiot kerrottiin tutkimuskyselyn saatekirjeesséa. Liitteend 16 on tutkimus-

kyselyn saatekirje ja litteend 17 tutkimuskysely kokonaisuudessaan.

5.5.2 Neljannen osatutkimuksen aineiston analyysi

Kehittdmisen onnistumisen arviointi assistenteilta onnistui kyselytutkimuksen avulla nope-
alla aikataululla ja aineisto analysoitiin samoilla tilastollisilla menetelmilld, jotka on kuvattu

tarkemmin luvussa 5.4.3 Kolmannen osatutkimuksen aineiston analysointi.

Eroa analyysitapaan on se, ettd neljannen osatutkimuksen aineiston analyyseissé on las-
kettu mielipideasteikoista keskiarvoja, kun taas kolmannen osatutkimuksen aineiston ana-

lyyseissd on enemman graafista kuvailua.

5.6 Osatutkimusten 1-4 yhteenveto

Kehittdmistehtavaan liittyi yhteensa nelja tutkimusta. Kohderyhmat olivat assistentti- ja
kdannospalveluiden esimiehet ja assistentit seka assistenttitytta arvioivat muut henkilot.
Taulukossa 10 on esitetty tiivis yhteenveto tutkimusten tarkoituksesta, tavoitteesta, mihin
tutkimuskysymykseen tutkimus liittyi, aikataulu, vastaajien maara ja vastausprosentti, tut-

kimus- ja analyysimenetelmat.
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Taulukko 10. Kehittamistehtavan osatutkimusten yhteenveto

Osatutkimus 1

Osatutkimus 2

Osatutkimus 3

Osatutkimus 4

Tarkoitus Nykytilan selvitys Nykytilan selvitys Nykytilan selvitys Onnistuminen
Tavoite Kehittaé tavoi- Kehittaé tavoi- Kehitta& arviointi- Arvioida onnistumista
teasetantaa ja teasetantaa ja arvi- menetelmia ja
arviointia ointia arvioinnin tyova-
linetté
Tutkimus- Voiko assistentti- Voiko assistenttity6- Voiko suoritusarvi- | Onnistuiko kehitta-
kysymys tydhén maaritella hon madaritella laadul- | ointikyselyt tehda minen?
laadullisia, mitatta- lisia, mitattavia ja paremmin kuin
via ja motivoivia motivoivia tavoitteita? | aikaisemmin?
tavoitteita?
Aikataulu 18.2.-23.2.2015 24.2.-26.2.2015 11.6.-24.6.2015 18.1-25.1.2016
Kohderyhma Assistentti- ja Kaikki paikalla Assistenttitydn Kaikki paikalla olevat
kédannodspalvelut - olevat assistentit arvioijat: assistentit
yksikdn yksikdn- Rekisteri v. 2013 ja
paallikko ja assis- 2014 arviointeihin
tenttien esimiehet vastanneista ja
heista paikalla
olevista.
Otoskoko 3 59 116 53
Vastaajia n=3 n=26 n=63 n=31
Vastausprosentti | 100 % 44 % 54 % 58 %
Menetelma Teemahaastattelu Teemahaastattelu Tutkimuskysely Tutkimuskysely
Analyysi Sisallén analyysi Siséllénanalyysi Tilastolliset mene- | Tilastolliset mene-

telmat

telmat

Vastaajien ty6-
tehtava

Yksikonpaallikko 1
Tiimipaallikko 2

Johdon assistentti 8
Assistentti 18

Johtokunnan jéasen
6

Muu johtaja 29
Paallikko 12
Asiantuntija 16

Johdon assistentti 13
Assistentti 18

5.7 Kehittamistehtavan luotettavuuden arviointi

Empiirista aineistoa syntyi kehittAmistehtavan eri vaiheissa. Kehittdmiskohteena oli kaksi

toisiinsa nivoutuvaa kokonaisuutta ja sen vuoksi on tarpeen haastatella ja tutkia useita

kohdejoukkoja suunnittelutydn ja seurannan tueksi. Tutkimusmenetelmat tukivat toisiaan

ja varmistivat tutkimuksen validiteettia ja reliabiliteettia. Koska tutkimuksessa oli seka laa-

dullisia ettd maarallisid menetelmid, pohdin seuraavaksi kummankin menetelman luotetta-

vuutta.

5.7.1 Laadullisten menetelmien luotettavuus

Laadullisessa tutkimuksessa pyritaan kuvaamaan todellista elamada. Tutkimuksen kohde

on tarkasti harkittu ja siitd halutaan saada enemman tietoa. Laadullisessa tutkimuksessa

tutkija voi olla 1&hella tutkittavia ja myos osallistua heidan toimintaansa. Kun tutkimuspro-

sessi on kuvattu tarkasti ja tutkijan omat tulkinnat ovat hyvin perusteltuja, voi han tehda

johtopéatodksia tutkimuksen luotettavuudesta. (Ojasalo ym. 2014, 105.)

Kehittdmistehtdva perustui aitoon tydelaméan kehittdAmistarpeeseen, joka oli tunnistettu

arjen tydssa ja siihen oli annettu my6s johdon puolelta toimeksianto assistentti- ja kaan-
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nospalveluiden esimiehille. Tutkijana ja yksikon esimiehena tydskentelin hyvin lahella tut-
kittavia ja havainnointia ja tulkintoja tuki myds pitkdaikainen kokemukseni assistentin teh-
tavissa. Tutkimustulokset vahvistivat omia ndkékulmiani ja toisaalta osasin tulkita tuloksia

seka esimiehen etta assistentin nakdkulmasta.

Laadullisessa tutkimuksessa on hyva objektiivisuuden ndkdkulmasta erottaa toisistaan
havaintojen luotettavuus ja havaintojen puolueettomuus. Puolueettomuudella tarkoitetaan
tAssa tapauksessa sita, ettd ymmartddko ja kuuleeko tutkija tiedonantajia omana itsendén
vai jonkun roolin, kuten virka-aseman, ian tai sukupuolen kautta. Toisaalta laadullisessa
tutkimuksessa hyvaksytdan se, etté tutkija on tutkimusasetelman laatija ja tulkitsija. Puo-
lueettomuus on hyva huomioida laadullisen tutkimuksen luottavuuspohdinnoissa.

(Tuomi & Sarajarvi, 2013, 135-136.)

Puolueettomuutta pohdin tutkimuksen aikana useinkin, kun mietin, oletanko ja tulkitsenko
asioita likaa esimiehen nakdkulmasta ja toisaalta ymmarranké ja tulkitsenko asioita assis-
tentin ndkdkulmasta aikaisemman kokemukseni perusteella, kun assistentit tydskentelivat
yksin vastuualueilla. Esimiehend minulla oli joistakin asioista laajempi tietous tai parempi
muistikuva kuin haastateltavilla. Haastatteluissa tuli tilanteita, jolloin halusin oikaista joita-
kin vaarinkasityksia ja toisaalta yritin pitdd keskustelun neutraalina ottamatta liikaa kantaa
asioihin, jotta vastaukset tulisivat assistenteilta sellaisina, kuin he siind hetkessé ne koke-

vat.

Kehittdmistehtavaan valittu teoreettinen osuus tuki Eskolan & Suorannan (2000, 81) mu-
kaisesti tutkimusten tekoa ja ohjasi seka jasensi saatua tietoa. Laadullisessa tutkimukses-
sa teoria toimii taustatietona, johon saatua aineistoa verrattiin. Tutkimusta ohjasivat myds

etukateen pohditut kysymykset, joihin haettiin ratkaisuja.

Haastattelujen maara ja niiden analyysitapa riippuvat tehtavan tavoitteista. Haastatteluai-
neiston maara ei korvaa laatua sita analysoidessa. Kun uudet haastattelut eivat tuo kehit-
tAmista varten enaa oleellista uutta tietoa, puhutaan saturaatiopisteen saavuttamisesta tai
kylladntymisesta. (Ojasalo ym. 2014, 111.) Haastattelujen mééra ja niist saatu aineisto
oli kattava ja sain tutkittavilta riittavasti tietoa kehittdmistehtavan tavoitteiden mukaisesti.
Teema-aiheista keskusteltiin niin kauan, ettei haastateltavilla ollut niista enda uutta sanot-
tavaa. Aineisto saavultti osittaisen saturaatiopisteen, koska esimerkiksi strategiset tavoit-
teet olivat vaikeita keskustella ja kysymys olisi vaatinut esimerkiksi ryhmétéita ja alustusta,
jotta tutkittavat olisivat ehtineet riittéavalla tavalla pohtia ja ty0staa teema-aiheita ja miettia

uusia tavoitteita. Haastateltavat olivat kuitenkin avoimia eivatka arastelleet sanoa jyrkkia-
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kaan mielipiteitéd. Esimiesten ja assistenttien haastattelut taydensivat ja vahvistivat aineis-

tosta tehtavia tulkintoja.

5.7.2 Maarallisten menetelmien luotettavuus

Méaarallisen eli kvantitatiivisen tutkimusmenetelméan kysymykset ovat samoja koko tutki-
musjoukolle. Kyselytutkimuksen avulla keratty aineisto analysoidaan tilastollisin menetel-
min ja tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida reliabiliteetin eli mittauksen luotetta-

vuuden seka validiteetin eli mittarin tarkkuuden avulla. (Ojasalo ym. 2104, 104-105.)

Mittauksen luotettavuuteen voi vaikuttaa kysymalla neuvoja asiantuntijoilta lomakkeen
suunnitteluvaiheessa. Lomakkeen suunnitteluun on panostettava ja kysyttava sisalléllises-
ti oikeita kysymyksia ja tilastollisesti oikealla tavalla. Validiteetti kertoo, onko mitattu sité,
mitd oli aikomus mitata. Se on mittauksen luotettavuuden kannalta merkityksellisin tekija.
Mikali on mitattu va&raa asiaa, ei reliabiliteetilla talloin ole merkitysta. Reliabiliteetti kuvaa
mittauksen tarkkuutta ja se on sitéd parempi, mita vahemman mittaukseen sisaltyy mittaus-
virheita. (Vehkalahti 2014, 20, 40—41.) Heikkilan (2014, 178) mukaan tutkimuksen luotet-
tavuuden kannalta on tarke&a, ettd otos on riittdvan suuri, vastausprosentti korkea ja

kysymyksilla mitataan oikeita asioita.

Pyrin varmistamaan tutkimuksen validiteetin huolellisella tutkimusten suunnittelulla. Hy6-
dynsin kolmannessa ja neljannessa osatutkimuksessa Haaga-Helian kvantitatiivisen kurs-
sin oppeja, menetelméoppaita ja tutkimuskyselyn suunnittelun teoriaa, jotta seka validi-
teetti etta reliabiliteetti olisivat mahdollisimman korkealla tasolla. Pyrin laatimaan kysy-
mykset mahdollisimman hyviksi ja tutkimusongelmaa mittaaviksi varmistamalla, etta
kysymykset kattavat kehittamistehtévan tavoitteet ja tutkimusongelman seké analysoimal-
la kolmannen osatutkimuksen pohjaksi yksikdsséa aikaisemmin tehtyja suoritusarviointi-
kyselyita. Lisaksi tulkitsin ensimmaisesta ja toisesta osatutkimuksesta esiin nousseita jat-
koselvitettavia asioita, jotka kuuluivat ke hittamistehtavan piiriin. Testasin etukateen, etta
tilastollinen raportointi toimii aineiston perusteella. Hyvaksytin kyselylomakkeet yksikon
esimiehilla ja testasin kolmannen osatutkimuksen kyselyn ennen kayttéonottoa. Pyrin mit-
tauksen tarkkuuteen ja virheettd myyteen mahdollisimman kattavalla otoskoolla lahetta-

malla kyselylomake koko kohderyhmaélle.

5.7.3 Yhteenveto kehittamistehtavan luotettavuuden arvioinnista

Laadullista tutkimusta tulisi arvioida kokonaisuutena, jossa seuraavat tekijat muodostavat
johdonmukaisen kokonaisuuden: tutkimuksen kohde ja tarkoitus, tutkijan omat sitoumuk-

set, aineiston keruu- ja analyysimenetelmat, tutkimuksen tiedonantajat, tutkimuksen kesto,
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tutkimuksen luotettavuus seka tutkimusraportin sisalto ja laatu. (Tuomi & Sarajarvi 2013,
140-141.)

Kehittdmistehtdva muodostui loogisesta ja yhteensopivasta kokonaisuudesta erilaisine
aineiston keruu- ja analysointimenetelmineen. Tutkimuksen kohde ja tarkoitus sailyivat
koko kehittAmistehtavan toteutuksen punaisena lankana. Osaprojektit ja vuosikello ohjasi-
vat aikataulua ja tekemisia ja niiden avulla kehittamistehtava eteni suunnitelman mukai-
sesti. KehittAmiste htavassa oli riittavasti aikaa edeté kehittAmissyklista toiseen huolimatta
nopeasta liikkeellelahddsta. Aikatauluhaasteita oli erityisesti laadullisen aineiston analyy-
sin osalta ja siihen olisin halunnut kayttaa enemméan aikaa. Minulla oli myds vaikeuksia
ymmartad, miten laadullinen sisélldnanalyysi tulee tehda ja menetelmat kirkastuivat vasta
kehittdmistehtavan loppuvaiheessa. Oma sitoumukseni tehtavaan oli aarimmaisen vahva,
koska aihe oli kiinnostanut minua jo useita vuosia ja siihen oli todellinen tarve. Tutkimuk-
sen tiedonantajat eli kolme kohderyhmaa antoi tietoa ke hittdmiste htavaan eri ndkokulmis-
ta. He antoivat tietoa osatutkimusten eri vaiheisiin ja vahvistivat tutkijan omia olettamuk-
sia. Tutkimusraportti on ehed kokonaisuus, jossa kuvataan osaprojektien ja osatutkimus-

ten vaiheet kattavasti ja mahdollisimman laadukkaasti.

Tulosten luotettavuutta voidaan lisata triangulaation avulla eli ilmidta tutkitaan erilaisten
aineistojen ja tiedonkeruumenetelmien avulla. Triangulaatiota perustellaan silla, etta yksit-
taisella menetelmalla ei valttamatta saa riittavaa kuvaa tutkittavasta kohteesta. Usean
menetelman uskotaan korjaavan myos luotettavuusvirheita. (Eskola & Suoranta 2000, 68;
Ojasalo ym. 2014, 105.) Tuomi & Sarajarvi (2013, 142—-143) eivat pida triangulaatiota
yksinkertaisena tai ongelmattomana laadullisen tutkimuksen arviointimenetelmana. Trian-
gulaation avulla tutkimukseen saadaan hankittua syvyytta, mutta menetelma ei varsinai-

sesti osoita tulosten paikkansapitavyytta.

Koska kehittdAmistehtavaan siséltyi seka laadullisia etta maarallisia analyysimenetelmia ja
samaa ilmiota kartoittavia osatutkimuksia eri kohderyhmiltd, sain tutkittavista ilmidista erit-
tain kattavasti tietoa. Lisdksi minulla oli tutkijana aikaisempaa kokemusta kehittamistar-
peista ja tehdyista toimenpiteistd, mika lisési osaltaan tutkimusten luotettavuutta trian-
gulaation avulla. Tutkittavat eivat saaneet tietoa osatutkimusten tuloksista ke hittdmisen
aikana, joten kehittdmisen onnistumista on voitu arvioida aitona tyéelaman kehittdmisena.
Tama on myos osaltaan varmistanut, etta luotettavuusvirheiden maaran voi arvioida ol-
leen vahainen. Olen myds kuvannut seikkaperaisesti tutkimusten toteutukset ja aineisto-

jen analyysit, mika lisad osaltaan tulosten luotettavuutta.
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6 Osatutkimusten 1-4 tutkimustulosten tarkastelu

Kayn seuraavaksi lapi neljan osatutkimuksen tulokset muuten tutkimuskohtaisesti paitsi

esittelen ensimmaisen ja toisen tutkimuksen tulokset yhdessa.

6.1 Ensimmaisen jatoisen osatutkimuksen tulokset

Tassa luvussa kasittelen ensimmaisen ja toisen osatutkimuksen tutkimustuloksia, jotka
perustuvat assistentti- ja kAdnndspalveluiden esimiesten ja assistenttien teemahaastatte-
luihin. Kuvaan tuloksissa ensin toisen osatutkimuksen analyysin tulokset, joihin vertailen

ensimmaisen osatutkimuksen havaintoja.

Kolme ensimmaista alalukua kuvaavat tuloksia, jotka liittyvat ensimmaiseen osaprojektiin.
Neljannesséa alaluvussa esiteltavat tulokset kytkeytyvét toiseen osaprojektiin ja siind kuva-
taan suoritusarviointijarjestelmaan liittyvia tutkimustuloksia. Viides alaluku esittelee aineis-

tosta nousevia yksikon toimintaan liittyva kehittamiskohteita.

6.1.1 Tavoiteasetantaan liittyvat havainnot SMART-mallia mukaillen

Assistenttien haastatteluissa SMART-mallin mukaisia tavoitteen ominaisuuksia mainittiin
yhteensa 57 kappaletta. Eniten mainintoja eli 86,5 prosenttia kaikista mainituista ominai-
suuksista tuli ensimmaisessa teemassa, jossa keskusteltiin hyvan tavoitteen tunnuspiir-
teistd. Lisdksi SMART-mallin mukaisia mainintoja tuli toisessa ja kolmannessa teemassa,
joissa keskusteltiin edellisen vuoden tavoitteista seka strategisista nakdkulmista tavoit-
teissa. Taulukossa 11 on esitetty assistenttien haastatteluissa mainitsemat hyvan tavoit-

teen tunnuspiirteet SMART-mallin ominaisuuksien mukaan.

Taulukko 11. Hyvan tavoitteen ominaisuudet SMART-mallin mukaisella jaolla tehtavittain

Johdon assistentti

Assistentti (n=18) (n=8) Kaikki (n=26)
Prosenttia Prosenttia Prosenttia
sarakkees- sarakkees- sarakkees-
Kpl ta Kpl ta Kpl ta
Spesific 14 37,8 4 20,0 18 31,6
Attainable 8 21,6 9 45,0 17 29,8
Measurable 9 24,3 3 15,0 12 21,1
Realistic 2 5,4 4 20,0 6 10,5
Time-sensible 4 10,8 0 0,0 4 7,0
Yhteensa 37 100 % 20 100 % 57 100 %
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Assistentti-nimikkeella tyoskentelevat (n=18) mainitsivat haastatteluissa useimmin hyvan
tavoitteen ominaisuudeksi tarkkuuden, selkeyden ja mitattavuuden. Johdon assistentin
tehtavissa tydskennelleet (n=8) mainitsivat useimmin tavoitteen saavutettavuuden, minka
jalkeen mainittiin tarkkuutta, selkeytta ja realistisuutta kuvaavia ominaisuuksia. Haastatte-
luissa henkildiden vastauksiin vaikutti ryhméassa esiin nousseet painotukset. Aikasidonnai-

suus nousi esiin erityisesti assistenttien kommenteissa.

Hyvan tavoitteen ominaisuuksista keskusteltiin niin kauan, ettd kukaan ei keksinyt enda
uusia ominaisuuksia. Tarkkuutta (Spesific) kuvaavia ominaisuuksia mainittiin 32 prosenttia
kaikista maininnoista. Tarkkuudella tarkoitettin muun muassa sita, etta sita pitaisi pystya
itse seuraamaan ja etta tavoite on sopivan haastava seka tasapuolinen. Tavoitteessa tulisi
olla sopivasti haastetta, ettei se ole vasemmalla kadella hoidettavissa. Haastavuudella
tarkoitettin myos itsensd haastamista siten, ettd saa samalla oppia uutta ja kehittaa itse-
aan. Haasteellisuus tarkoittaa jotakin tavoittelemisen arvoista ja innostavaa tavoitetta.
Havaintoni haastatteluissa oli, etta osa assistenteista koki vuoden 2014 tavoitteet epasel-

viksi, koska toimenkuvat olivat erilaisia ja osalla oli aikasidonnaisia projekteja ja osalla ei.

Toiseksi eniten mainittiin saavutettavuus (Attainable), jonka osuus oli 30 prosenttia kaikis-
ta havainnoista. Jotta tavoitteen voi saavuttaa, taytyy tehda jotain aikaisemmasta poik-
keavaa, oppia uutta tai tehostaa toimintatapaansa. Havaintoni oli, etta assistentit pitivat
merkityksellisena sitd, ettd he voivat vaikuttaa itse tavoitteeseen. Haastatteluissa ilmeni,
etta tama ei ollut toteutunut vuoden 2014 tavoitteissa. Assistenttien mielestéa saavutettava
tavoite tulee johtaa omasta tydsta. Saavuttavuuteen vaikuttaa tavoitteen merkityksellisyys,
joka tuo mielekkyytté sen eteen toimimiseen. Vastakohtana talle ndhtiin yleinen tavoite,
joka ei sovi lainkaan omaan tyéhon. Johdon assistentti 5 (johdon assistenttipalvelut, tut-
kimus 2) kuvaili saavutettavuutta seuraavasti: "Jos sinne [tavoitteeksi] on laitettu kivoja
mukavia asioita, mutta se ei ole oikeesti ... saavutettavissa, niin ei se sitten saavutu.”
Saavutettavuudella tarkoitettiin myds, etté tavoite on tasapainossa henkilon osaamisen
suhteen. Osaamiseen otti kantaa assistentti 26 (palvelualueiden assistenttipalvelut —tiimi,
tutkimus 2) seuraavasti: "...ois syyta miettid, mita tietoa, taitoja ja tukea se ..assari
.tarvitsee, et onks ylipdatddn mahdollista saavuttaa sellasta, Ei oo ihmisella taitoja, niin ei

voi silloin vaatii."

Kolmanneksi eniten assistenttien haastatteluissa mainittiin mitattavuus 21 prosentin osuu-
della. Haastatteluissa ilmeni, etta tavoitteita ei oltu koettu kovin hyvin mitattaviksi edellise-
na vuonna. Toisaalta nahtiin, ettd assistentin tydhtn on vaikea maaritella numeerisia ja

mitattavia tavoitteita. Mitattavuudella tarkoitettiin selkeita mittapuita, joiden mukaan assis-

tentti tietdaa milloin tavoite on saavutettu, alitettu tai ylitetty. Hanen pitaisi myds pystya seu-
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raamaan ja arvioimaan mittaria. Arviointiperusteiden tulisi olla selkeit&, ja arvioinnin tulisi
olla objektiivista. Koettiin, ettd osa arvioijista oli hyvin kriittisia arvioinneissaan, kun vas-
taavasti toiset arvioijat olivat aina tyytyvaisia assistentin tyohon. Nahtiin, ettd mittari ei voi
olla yleispateva kuten "suoriutuu hyvin ty6sta" tai ettd "homma sujuu”. Joillakin oli tallaisia
kokemuksia arvioinnista. Palautteesta oltiin sitd mielta, ettéa hyvin tehdysta tyosta saa
usein suullista palautetta, mutta palautteen mittaaminen nahtiin ongelmallisena. Numeeri-
sia mittareita toivottiin, ja jopa kuukausiraportoinnin mahdollisuus nousi esiin. Toiminta-
mallissa kaytdssa oleva palvelupyyntdjen kasittelymaara on yksi numeerinen mittari, mut-
ta se ei kuvaa riittavalla tavalla sité, miten tehokkaasti tyd on tehty tai kauanko siihen on

mennyt aikaa.

Realistinen tavoite johdetaan omasta tyosta, siitd mitéd assistentti aidosti tekee ja siksi

tavoite ei voi olla kaikille samanlainen. Oma ty0 liitettiin haastatteluissa enemman saavu-
tettavuuteen kuin realistisuuteen. Olisi hyvd huomioida tasapuolisuus ja se, etta tavoitetta
voi muuttaa matkan varrella, mikéli ulkoiset tekijat vaikuttavat siihen. Eparealistinen tavoi-
te ei kannusta tai motivoi paadmaaraan paasemista. Realistisuuden nahtiin olevan omaan

tekemiseen ja oppimiseen liittyvad ja konkreettista.

Aikasidonnaisuudesta keskusteltiin v hiten, vaikka se oli mainittu alateemana jokaisessa
ryhméssa. Kokemukseni mukaan tavoitekeskusteluissa assistentit kokivat hankalaksi esit-
tA& projektityyppisia tai aikasidonnaisia tavoitteita itselleen, koska tyo koostui lyhytkestoi-
sista tehtavakokonaisuuksista. Haastatteluissa todettiin kuitenkin, etta tavoitteessa tulisi
olla jotakin kehityskaarta, ja sita pitaisi pystya koko ajan itse seuraamaan. Assistentti 19
(Liiketoiminnan assistenttipalvelut, tutkimus 2) oli sitd mielta, etta tavoitteet tulisi olla
"semmoset konkreettiset ja selkeet.., mitd voi itekin seurata. NythAn meilla oli mun mieles-

ta tullutkin siihen mukaan verrattuna edellisvuoteen."”

Esimiesten haastatteluissa nousi esille vastaavat hyvan tavoitteen tunnuspiirteet kuin as-
sistenttienkin haastatteluissa. Tiimipdallikkd 1 (Assistentti- ja kaanndspalvelut yksikko,
osatutkimus 1) naki, etta henkildst6a motivoisi paremmin, jos tavoitteita voisi asettaa esi-
merkiksi kvartaaleissa eika vain vuositasolla. Tavoitteiden tulisi olla myds muutettavia,
(Assistentti- ja kaannospalvelut -yksikkd, osatutkimus 1) kommentoi tavoiteasetannan
haasteeksi, ettd mitattavien tavoitteiden I6ytaminen oli haasteellista ja etta tavoitteilla yri-
tettiin kattaa liian montaa asiaa. Yhden tavoitteen sisélla saattoi olla kymmenen erilaista
asiaa. Selked tavoite on napakka ja siita ymmartaa, missa asiassa henkilé on onnistunut

ja missa ei.
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Esimies 1 (assistentti- ja kd&nnodspalvelut, osatutkimus 1) piti tarkeana sita, ettéa valitaan
oikein tavoitteet ja mittarit. Han kuvasi, etta OPn kulttuuriin kuuluu se, etta tavoitteista ja
odotuksista tydssa keskustellaan usein seké se, etta tavoitteita seurataan. Paatavoitteet
on mahdollista asettaa pitkdlle tahtaimella ja lisdksi on lyhyen ajan tavoitteita. Pitkan ajan
tavoitteita olisi hyvéa paloitella, jotta niitd voi seurata. Haasteena pitkan ajan tavoitteissa

voi olla motivaation yllapito.

6.1.2 Tavoiteasetantaan liittyvat havainnot tyd motivaatiota ohjaavien ajureiden

mukaan

Assistenttien haastatteluissa mainittiin yhteenséa 67 tekijaa, jotka liittyivat tyd motivaatiota
ohjaaviin ajureihin. Kaikki nelj ajuria, saavuttaminen, sitoutuminen, ymmartaminen seké
puolustaminen esiintyivat viiden haastatteluteeman aikana. Taulukossa 12 on esitetty as-
sistenttien haastatteluissa esiin nostamat ajurien mukaiset motivaatiotekijat, jotka vaikut-

tavat tavoitteiden taustalla.

Taulukko 12. Tavoitteiden taustalla vaikuttavat organisatoriset motivaatiotekijat neljan

tydmotivaatioon vaikuttavan ajurin mukaan.

Assistentti Johdon assis-
Kaikki (n=26
Prosent- Prosent- Prosent-
Tybmotivaati- tia tia tia
oon vaikutta- sarak- sarak- sarak-
va ajuri Taso Kpl keesta Kpl keesta Kpl keesta
Palkitsemis-
Saavuttaminen jarjestelmat 13 31,0% 11 440% 24 35,8 %
Ymmartaminen Yrityskulttuuri 15 357% 6 240% 21 31,3%
Sitoutuminen ~ Tyon muotoilu 10 23,8% 7 28,0% 17 254 %
Tydsuoritus ja
resurssien koh-
Puolustaminen dentaminen 4 9,5% 1 4.0 % 5 7,5 %
Yhteensa 42 100,0 % 25 100,0 % 67 100,0%

Saavuttamiseen liittyva ajuri koski palkitsemisjarjestelmia, jotka oli rajattu kehittamistehta-
van ulkopuolelle. Toisaalta palkitsemisjarjestelmiin liittyivat kuitenkin suorituksen arviointi-
jarjestelméat ja palautteet. Assistenttien haastatteluissa nousi esille toiveet arvioinnin tasa-
puolisuudesta seka arvioijan patevyydesta arvioida assistenttity6ta tai nimenomaista
assistenttia. Arvioinnin toivottiin olevan lapinakyvaa tai ettéd assistenttikin olisi mukana
arviointikeskustelussa. Arviointijarjestelma nousi esille myds arviointiasteikon ongelmalli-
suuden vuoksi, joka ei ollut kaikille arvioijille selked. Tasavertaisuus tai tasapuolisuus tulisi
siita, ettd assistentti on tehnyt toita kaikkien arvioijien kanssa. Arvioijan tulisi myos tietaa

ajoissa arvioinnin tarve ja varata sille tydlle aikaa. Toimenkuvien tai tyotehtaviin liittyvien
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tavoitteiden erilaisuuden vuoksi nahtiin, etta tasavertaisuutta ei ole mahdollista saavuttaa.
Toisaalta nahtiin, etta tavoitteet pitda nimenomaan johtaa assistentin omasta tydsta tai
ettd ne sopivat assistentin tydhdn. Tavoitteisiin pitdé pystya itse vaikuttamaan. Tasapuoli-
suutta toisi myds tavoitteiden muutettavuus, mikali ulkoiset tekijat muuttuvat. Tama vaatii
sek& esimiehen etta tydntekijan aktiivisuutta. Palautteisiin toivottiin enemman lapindky-
vyyttd seka julkisempaa tietoa palvelututkimuksista, jos joku on saanut henkilokohtaista

kiitosta.

Palkitsemiseen liittyen kommentoi esimies 1 (assistentti- ja kdanndspalvelut, osatutkimus
1), ettd on tarkeda loytaa normaalin tekemisestd normaalin ylittdva tekeminen. Yhtena

keinona on tavoitekeskustelu, jossa luodaan yhteinen ndkemys. Toisaalta on hyva tiedos-
taa, etta aina on tyontekijoita, joille riittda se, etta kay tdissa ja sitten osa tekee aina "sata-
kymmenen". On hyv& muodostaa yhdessa kasitys siitd, millaisella toiminnalla tavoite ylite-

taan.

Sitoutumiseen liittyva ajuri koski yrityskulttuuria. Se kytkeytyi haastatteluissa organisaati-
oon kuulumiseen ja pelisdantdihin, tiimitydhon, yhteisiin eli tiimitavoitteisiin sitoutumiseen,
keskindiseen yhteisty6hon ja parhaiden kaytantdjen jakamiseen. Haastatteluissa nousi
esille tavoitteen kytkds paivittaiseen tydhon ja sitoutuminen asiakkaaseen. Vaikka assis-
tentti teki toita tiimissa, oli tirkeda motivaation kannalta tuntea olevansa osa myds asia-
kasorganisaatiota, minne tekee t6itd. TAma koettiin vahvemmaksi kuin assistenttitiimiin
kuuluminen tai yhteisiin tiimitavoitteisiin sitoutuminen. Tiimitavoitteita ei koettu henkilékoh-
taisiksi, vaan ne olivat yleisid, annettuja tavoitteita. Toisaalta tiimitavoitteita myds kanna-
tettiin seké esitettiin, etta olisi kaikille sopiva yksi kokonaistavoite. Ristiritaa heratti se,
miten paljon pitda tuntea asiakasorganisaation asiantuntijoiden ty6tehtéavia tai osallistua
johtoryhman kokoussihteerina keskusteluihin. "Onko se endé assistenttityota" kysyi joh-
don assistentti 29 (palvelualueiden assistenttipalvelut, tutkimus 2). Tavoitteissa nahtiin
tarkeana asiana yrityksen arvojen mukainen toiminta, yhdessa tekeminen ja yhteistoimin-

ta.

Kaikkien kolmen esimiehen haastatteluissa korostui tavoitteiden kytkeminen assistentti-
palveluiden toimintamalliin. Esimies 2 (assistentti- ja kdannodspalvelut, osatutkimus 1) naki
toimintamalliin littyvan tavoitteen osalta, etta sen tulee olla konkreettista tekemista ja etta
tyontekija voi itse vaikuttaa suoritukseensa. Talloin tydntekijat innostuvat viemaan toimin-
tamallia eteenpain. Kovin ylatasoinen tavoite ei sitten motivoi samalla tavalla. Myos liike-
toiminnan haluttomuus noudattaa toimintamallia on voinut vaikuttaa assistentin innokkuu-

teen vieda mallia eteenpain.

90



Oppimisen tai ymmartamisen ajuri koski tybn muotoilua. Assistenttien haastatteluissa
nousi esiin muun muassa tydnkuvien erilaisuus, tyén sisalto, tehtdvien haasteellisuus ja
roolien selkeys, osaaminen ja kyvyt sekéa asenne tydohdn. Tydn muotoiluun vaikuttaa pe-
rustyon ja tavoitteiden vaativuuden méaarittely. Hankaluutena nahtiin erilainen osaamista-
so, silld joku voi kokea tehtdvan hyvin vaativaksi ja joku toinen taas ei. Osa assistenteista
koki, etta tavoite tulisi asettaa osaamisen mukaan. Toiset taas nakivat, ettd haastavan
tavoiteasetannan avulla on mahdollista oppia jotakin uutta ja oppia tekemé&éan asioita
aikaisemmasta poikkeavalla tavalla. Oppimisen avulla voisi myds nousta tehtédvassa seu-
raavalle tasolle, esimerkiksi ensin perehtya ja sitten hoitaa ty¢ itsenédisesti, mika koettiin
motivaatiota kohottavana asiana. Osaamista tulisi myos jakaa tydyhteis6ssa muille, esi-
merkiksi kursseilla saatua tietoa. Tavoitteisiin sitoutumiseen vaikutti myds tyémaara, joi-
den ei koettu olevan tasaisesti jaettu. Palautteen ndhtiin olevan myos tarkea oppimisen
tybvaline, se on ainut keino kehittdd omaa tyotdan. Tarkeaksi ndhtiin myds asenne tydhon

ja etta tavoitteessa tulisi olla jotakin tavoittelemisen arvoista ja innostavaa.

MyGs esimiehet pitivit osaamista tarkedna. Yksikdssa oli kaytetty tydkaluna osaamiskar-
toitusta, joka ohjaa esimiesty6ta ja antaa tietoa tyontekijoiden halukkuudesta ja suuntau-
tumisesta. Ketdan ei voi kuitenkaan pakottaa véakisin kehittamaéan itsedén, mutta toisaalta
jokin tietty osaamistaso on pakko olla kaikilla, kuten Office-ohjelmien osaamisessa. Digi-
taalisuuteen ja some-maailmaan liittyen assistenttien tulisi olla mukana "aallon harjalla”,

kuten esimies 2 (assistentti- ja kd&dnnospalvelut, osatutkimus 1) totesi.

Puolustamisen ajuri liittyi suorituksen johtamiseen ja resurssien oikeanlaiseen kohdenta-
miseen. Assistenttien haastatteluissa nahtiin tavoitteiden olevan paivittaista tyota, joita
parannetaan. Tavoitteena voisi olla toimintatapojen tehostaminen tai asiaa eteenpain vie-
va muutos. Ristiriitana n&htiin se, kun assistentti tydskentelee liiketoiminnassa ja kehittaa
sielld asioita, niin kukaan ei niista tieda tai ne eivat vaikuta mihinkaan assistenttipalveluis-

Sa.

Kokemattomamman esimiehen on vaikeampi asettaa tavoitteita ja vasta tuloskeskustelus-
sa nakee, onko tavoite onnistunut. Esimies 3 (assistentti- ja kA&dnndspalvelut, osatutkimus
1) kuvasi kokemustaan ensimmaisten keskustelujen jilkeen, etta tavoite ei toiminutkaan
hyvin, kun keskustelua oli vaikea kayda. Sitten sita oli mahdollista korjata ja viela l6ytyi

kehitettavaa. Kokemus kuitenkin kasvoi jokaisella kierroksella.
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6.1.3 Tavoiteasetantaan ja suorituksen arviointiin vaikuttavat motivaatiotekijat

korkean suorituskyvyn syklissé

Assistenttien haastatteluissa vahvistuivat Locken ja Lathamin (1990, 2002) korkean suori-
tuskyvyn syklin periaatteet ja toisaalta malli osoitti myds joitakin haastatteluissa esiin
nousseita ongelmakohtia suorituksen johtamisessa tavoiteasetannan tai tydsuorituksen

arvioinnin osalta. Ne vaikuttavat ty6tyytyvaisyyteen ja osin tuottavuuteen.

SMART-mallin mukaiset periaatteet olivat selkeat seka esimiehille ettd assistenteille. Ne
oli linjattu OPn kehityskeskusteluohjeissa, joihin jokainen esimies ja tydntekija velvoitettiin
perehtymddn ennen keskustelua. SMART-malli nékyi myds hyvin pitkdlle seka suoritusky-
teeseen sitoutuminen néhtiin hankalana, koska tavoite tuli annettuna tai epaselvat roolit
tai liilan suuri tydmaara esti sitoutumisen. Tavoitteen saavutettavuus oli tirkeda seka as-
sistentti-nimikkeella etté johdon assistenttinimikkeella tydskenteleville. Saavutettavuus
merkitsi tavoitteiden johtamista omasta tyosta. Sekéa assistentit ettd esimiehet arvostivat
palautetta, jota pyrittiin hankkimaan usealla tavalla asiakasorganisaatioista. Assistentit
hakivat palautetta my6s omatoimisesti. Assistenteille ei ollut selkeda, mita tahan liittyva
itsearviointi tarkoittaa. Tavoitteiden haastavuutta pidettiin keinona oppia uutta ja toisaalta

koettiin, ettd tavoitteet tulisi maaritella osaamisen mukaan.

Tavoitteisiin vaikuttavat mekanismit jaivat vahemmalle huomiolle haastatteluissa. Ponnis-
telut kohdistuivat enemman asiakasorganisaation suuntaan, kuten henkildkohtaisessa

palvelun laadussa. Havaintoni oli, ettd assistenttipalvelujen toimintamallin mukaisia tavoit-
teita ei nahty henkilokohtaisina, vaan ne olivat annettuja eika sitoutuminen niihin ollut yhta

vahvaa kuin liikketoiminnan tavoitteisiin.

Lawrence & Nohrian (2002) nelja tyd motivaation ajuria antoivat selityksen, miksi korkean
suorituskyvyn sykli ei kaikilta osin toteudu assistenttipalveluissa. Puolustamisen tarpeet
liittyivat tyosuoritukseen ja resurssien oikeaan kohdentamiseen eli selkeisiin tavoitteisiin ja
lapindkyviin prosesseihin kuten koko suorituksen johtamisen prosessiin assistentti- ja
kdannospalveluissa. Taalta 16ytyi kehityskohteita, joita oli tarpeen jatkotutkia kehittamis-
tehtavan seuraavissa vaiheissa. Havaintoni oli myds, ettd "tehdd parhaansa" -asenne
koettiin assistentin huippusuoritukseksi, eika heilld ollut selkedd ndkemystd, mista todelli-

nen huippusuoritus syntyy.

Saavuttamisen tarpeet kytkeytyivat suorituksen johtamiseen palkitsemisjarjestelmien kaut-

ta. Tahan liittyen assistentit kokivat, etta arviointijarjestelmien tulee olla tasapuoliset ja
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oikeudenmukaiset. Epaselvyydet arvioinneissa koettiin epamotivoivana. Palaute- ja arvi-
ointijarjestelmissa oli edelleen kehitettavaa. Halukkuus sitoutua uusiin haasteisiin kytkey-
tyy sitoutumisen tarpeeseen. Siihen puolestaan liittyi yhteenkuuluvuuden tunteet ja toi-
saalta ristiriidan tunteet siitd, mihin organisaatioon assistentti koki kuuluvansa. TAma vai-
kutti epdmotivoivasti yksikon tavoitteisiin sitoutumiseen, koska liiketoiminnan tavoitteet
koettiin l&heisemmiksi kuin assistenttipalveluihin kohdistuvat. Toimintamalliin liittyen tavoi-
teasetantaan koettiin liittyvan myos yhteiset pelisaannét. Tarve oppia ja ymmartaa koros-
tui assistenttien haastatteluissa monin tavoin. Kyseessa oli tydn sisaltd ja tehtavien ja roo-
lien selkeys ja tavoitteiden muunneltavuus olosuhteiden muutosten mukaan. Tavoi-
teasetannan koettiin olevan vaikeaa johtuen tehtavien erilaisuudesta. Osaaminen nahtiin

mm. mahdollisuutena kasvaa tehtavissa seuraavalle tasolle.

6.1.4 Suoritusarviointijarjestelmaan liittyvat havainnot

Assistenttien mielipidetta suoritusarviointikyselyista ei oltu kysytty aikaisemmin, vaan ne
tehtiin taysin esimiestydna. Lomaketta ei jaettu etukéteen tiedoksi assistenteille, mutta
heille kerrottiin, milloin kysely lahtee. Tulokset kaytiin kunkin kanssa lapi tuloskeskustelus-
sa, mutta lomakkeita ei annettu assistentille henkildkohtaisesti. Haastatteluissa tuli esille
assistenttien tietamattd myys suoritusarviointikyselyn sisallosté, kenelle kyselyt [ahetettiin
ja mitd kyselyissa oli vastattu. Taulukossa 13 on esitetty selvt maininnat tai havainnot,

joita on tullut haastatteluissa maarallisesti eniten esille arviointiin littyen.

Taulukko 13. Suoritusarviointijarjestelmaan liittyvien havaintojen maara

Mainintoja, kpl Tehtava

Assistentti Johdon assistentti Kaik-
(n=18) (n=8) ki
Arviointi oli epaselvaa henkildlle 4 0 4
Vain ne henkil6t arvioivat, kenelle
assistentti tyoskentelee 3 2 5
Arvioinnin seka asteikon tulee olla sel-
kea 4 2 6

Nelja assistenttia koki arvioinnin epaselvaksi siltd osin, ettd arviointikysymyksia tai arvioin-
tituloksia ei tiedetty. Nahtiin, ettd on vaikea vaikuttaa arviointikyselyssa mainittuihin asioi-
hin konkreettisesti, kun ei ole ndhnyt koko kyselylomaketta. Kolme assistenttia korostivat
Sitd, etta arviointia voivat tehda pelkastaan ne henkiltt, joille assistentti tekee toita. Aari-
paassa assistenttipalvelujen tiimipaallikdn tehtéviin ei koettu kuuluvan lainkaan arviointia,
vaan arvioinnin olisi pitanyt tulla kokonaan asiakasesimiehilta. Arvioinnin sek& arviointias-
teikon tulisi olla selked. Assistentit olivat saaneet tasta palautetta myds asiakasesimiehil-

taéan, ja siksi asia nousi esille keskusteluissa.
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Tama oli tarke& havainto, koska osallistujat ilmensivat ryhméakeskusteluissa elekielella,
kuten nyokyttelemalld, olevansa samaa mieltd. NAma luvut eivat siten vastaa tilanteen
antamaa mielikuvaa. Keskustelujen ilmapiiri oli aiheen kohdalla jopa hieman negatiivinen,
ja toimintatavat vaativat assistenttien mielesta selkeyttamisté yksikén sisalla. Myds omat
kokemukseni esimiehena tukivat havaintoja siita, etta arviointikyselyn siséllosta kaivattiin

tarkempaa tietoa.

Assistenttitimien paallikot kokivat suoritusarviointikyselylomakkeen tarkeaksi tydkaluksi ja
jarjestelmén jotakuinkin toimivaksi. Lomakkeen kopiointi assistentille nahtiin ongelmallise-
na, mikali arvioijan lupaa ei oltu kysytty erikseen. Esimiehetkdan eivat saaneet itse muita
arvioita kuin keskiarvon henkilostokyselyissa. Esimiehet olivat kdyttaneet paljon aikaa
arviointiin, suoritusarviointikyselyn liséksi palautteita kysyttiin henkilékohtaisissa tapaami-
sissa ja arjen kohtaamisissa. Kyselylomakkeen arviointiasteikon toimivuus askarrutti, silla
oli vaikea asettaa tavoitteita sopivalle tasolle siten, ettd jokainen vastaaja ymmartaisi as-
teikon samalla tavalla. Tai jos arvioija antoi maksimiarviot eli tavoite ylitetty poikkeukselli-
sen paljon ja perusteluna "ei mitdan valittamista”, oli timipaallikdn tehtdva skaalata arviota
suhteessa muihin tyontekijéihin. Assistentin ndkdkulmasta lomakkeen lapikaynti auttaisi
ymmartdmaan, mika on hyva tyosuoritus ja mika vaatii kehitettdvad. Lomake olisi hyva
kayda lapi jo tavoitekeskustelussa, koska siind kuvataan, mita asioita tullaan arvioimaan.
Seka esimiehet etté assistentit ajattelivat samansuuntaisesti, etta kirjallisia kyselyita ei voi
tehda asiakkaille liian usein, maksimiksi ndhtiin 2 kertaa vuodessa. Toisaalta hyvana kay-

tAntdnd nahtiin tarkistuskeskustelut arvioijan kanssa.

Esimiehet kokivat hieman haasteellisena sen, etté osalla assistenteista oli useampi arvioi-
ja ja toisilla vain yksi. Tutkimushaastattelussa keskusteltiin, olisiko 360-tyyppinen arviointi-
tapa sopiva, mutta ainoastaan kaksi assistenttia koki sen innostavana ja ettd palaute tulisi

kysya sellaiselta, joka tuntee assistentin tyon.

Assistentit kokivat itsearvioinnin hankalana, erityisesti koska vertailupohja puuttuu. Palau-
tetta kysyttiin kuitenkin arjessa omatoimisesti asiakkailta, osalle se oli luontevaa, joillekin
ei ollut tullut sellainen mahdollisuus edes mieleen.

Pystyyko kehittaa itsedén, jos sa itse annat itselleen arvosanan. Se on ihan
eri asia, jos siita joku toinen sanoo sen palautteen. (Assistentti 9, johdon as-
sistenttipalvelut, osatutkimus 2)

Kolmikantakeskustelu nousi esille assistenttien online-sekaryhmassa, jossa asia sai koko

ryhmaltéa kannatusta sekd myéhemmissa ryhmisséa, joissa nostin asian keskusteluun.
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6.1.5 Yksikon toimintaan liittyvat kehittamiskohteet

Toisessa osatutkimuksessa kehityskohteet kohdistuivat suurimmaksi osaksi suorituksen
johtamisen kokonaisprosessiin, joka monelle oli tuttu liiketoiminnasta ja koettiin, etta
assistentti- ja kAdnndspalveluissa ei toimita samalla tavalla. Puutteita nahtiin strategian
kasittelyssa tai nékyvyydessa tavoitteissa, vuosisuunnitteluprosessissa ja muutoksen joh-
tamisessa. Toisaalta ymmaérrettiin, etté joka vuosi on tapahtunut suuria muutoksia seka

asiakasorganisaatioissa ettd omassa yksikdssé eika asioihin ole aina voitu vaikuttaa.

Esimies 1 (assistentti- ja kddnndspalvelut, osatutkimus 1) néki kehityskohteena yksikon
yhtendisyyden ja etta yksikdn yhteinen tavoite ei ole kovin selkea.

Joka suusta tulee ... se, etta ...sité yksikkda ei niin vahvasti ole, on varmasti
vahvat ja hyvat ja toimivat ryhméat. Ja ... yksikon tarkoitus ja tavoite osaksi
puuttuu.

6.2 Kolmannen osatutkimuksen tulokset

Tassa luvussa esittelen kolmannen osatutkimuksen tuloksia, jotka kuvaavat suoritusarvi-
oinnin kehittdAmisen lahtotilannetta. Esittelen tulokset tutkimuksen mukaisessa jarjestyk-
sessa eli suoritusarvioinnin tapa, assistenttien suoritusarviointikyselylomakkeen toimivuus
seka liiketoiminta- tai toimintokohtaiset tavoitteet.

6.2.1 Suoritusarvioinnin tapa

Assistenttitydn arviointia piti helppona 43 henkil6a eli 68,3 prosenttia kaikista vastanneis-
ta. Vastakkaista mieltd oli 20 henkil6a eli 31,7 prosenttia kaikista vastanneista. Heista 5
henkiloa oli sitd mieltd, etta kyselylomake ei sovi lainkaan arviointiin ja 10 henkil6lla oli
arviointikokemusta alle 10 vuotta. 5 asiantuntijaa piti arviointia vaikeana ja ymmarrettavas-
ti heidan oli vaikea arvioida assistentin tyota kokonaisuudessaan, koska talle kohderyh-
maélle ei tarjottu assistenttipalvelua henkilokohtaisesti vaan ainoastaan erityistehtavina tai
projektityyppisesti. Ainoastaan johtokunnan jasenten mielesté arviointi oli helppoa, mita
voi selittdé se, ettd heidan palvelussaan ei ollut tapahtunut suurta muutosta kolmen vuo-

den aikana ja heilla oli arviointikokemusta runsaasti eli keskimaarin 20,7 vuotta.

91,5 prosenttia vastaajista eli 54 henkil6a oli sitd mieltd, ettd kirjallinen kyselylomake sopii
assistenttityon arviointiin. 5 henkilda liiketoiminnoista halusi mieluummin antaa arvion
henkilokohtaisesti ja 1 henkild toiminnoista vastasi, ettéd lomake toimii, mutta ei ehdi vasta-
ta kyselyihin. Kuviossa 14 on esitetty sopivin keino assistenttitydn arviointiin henkilén teh-

tavan mukaisella jakautumisella.
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Sopivin keino assistentlityon arvicintiin yhdesss
fimipaaliikon kanssa
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Kuvio 14. Sopivin keino assistenttityon arviointiin tiimipaallikon kanssa

Kyselylomaketta ja tapaamista pidettiin ensisijaisesti parhaimpana tapana arvioida assis-
tenttityota yhdessa timipaallikon kanssa. Johtokunnan jasenten mielesta sopivat keinot
olivat tapaaminen, kyselylomake tai eri keinojen yhdistelma. Palvelualue- tai liiketoiminta-
johtajien mielesta kyselylomake tai puhelin olivat ensisijaisesti suosituimmat. Osastonjoh-
tajat kannattivat kyselylomaketta ja tapaamista ykkdsvaihtoehtona, muutama piti myos

kolmikantakeskustelua parhaana tapana. Véhiten kannatusta sai s&dhkoposti.

Assistenttien teemahaastatteluissa helmikuussa 2015 ilmeni, etta kolmikantakeskustelu
sopisi heidan mielestaén arviointiin. Kolmikantakeskustelulla tarkoitetaan tapaamista, jo-
hon osallistuu assistenttiyksikon tiimipaallikkd, arvioija seké assistentti. Kolmikantakeskus-
telun arviointikeinona oli ainoastaan 4 vastaajaa nostanut 1.sijalle. Toisaalta se oli saanut
toisen sijan 10 vastaajalta ja kolmannen sijan 8 vastaajalta, joita olivat erityisesti osaston-
johtajat, asiantuntijat ja johtokunnan jasenet. Johto piti kolmikantakeskustelua siten mah-
dollisena keinona, ensisijaisesti suosituimmat olivat kuitenkin kyselylomake ja tapaaminen

tiimipaallikon kanssa.

Tutkimuskyselyn tuloksista ilmeni, etta naiset kannattivat enemman kyselylomaketta
(n=11) kuin tapaamista (n=5). Miehet pitivat kyselylomaketta (n=13) ja tapaamista (n=14)
yht&a hyvin& vaihtoehtoja. Toiminnoittain tarkasteltuna kyselylomake sopi yhta hyvin toi-
mintoihin (n=12) ja liiketoimintoihin (n=12). Tapaamista kannattivat enemman liiketoimin-

non (n=12) kuin toimintojen (n=8) vastaajat. Tytkokemuksen perusteella 21 — 30 vuotta
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tydskennelleet pitivéat kyselylomaketta (n=13) ja tapaamista (n=11) sopivimpina keinoina.
Arviointikokemuksen mukaan kyselylomake oli sopivin keino 1-10 vuotta (n=14) seka
11-20 vuotta (n=8) arviointityota tehneiden mielesta. Sen sijaan 21-30 vuotta arviointity®-
ta tehneet pitivat tapaamista (n=8) parempana vaihtoehtona kuin kyselylomaketta (n=2)

Arvioinnin tiheys jakautui tasaisesti kaikkien vastaajien kesken: kerran vuodessa halusi
arvioida 29 henkiloa ja kaksi kertaa vuodessa 30 henkilod. Ainoastaan nelja vastaajaa
olisi halunnut arvioida useammin.

6.2.2 Kyselylomakkeen toimivuus

Kuviossa 15 esitetaéan kaikkien vastaajien (n=62—-63) tyytyvaisyys valmiiksi annettuihin
kriteereihin, joilla arvioidaan assistentin asiakaspalvelua ja palveluasennetta.

Tyytyvaisyys kriteereihin

Lukumaara

Joustava palveluasenne

Oma-aloitteisuus ja m Erittain tyytyvainen
ennakoivuus

ltseohjautuvuus = Tyytyvainen

Esimiestydn tuki En tyytyvainen enkéa

tyytymaton
Virheettomyys m Tyytymé&ton
Henkilostotyytyvaisyytta w Erittain tyytymaton

16
[

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Prosenttia (n = 62- 63)

lisdava toimintatapa

Kuvio 15. Kaikkien vastaajien tyytyvaisyys kriteereihin, joilla arvioidaan assistentin asia-
kaspalvelua ja palvelun laatua

Kaikista vastaajista 39 henkilo& oli erittéin tyytyvainen joustava palveluasenne -kriteeriin,
34 henkildd oma-aloitteisuus ja ennakoivuus -kriteeriin ja 30 henkilda itseohjautuvuus
-kriteeriin. Tarkasteltaessa erittain tyytyvaisia ja tyytyvaisia yhdessa yli 80 prosenttia kai-
kista vastaajista oli tyytyvaisia joustava palveluasenne, oma-aloitteisuus ja ennakoivuus,
virheettdmyys seka itseohjautuvuus -kriteereihin. Esimiestyon tukeen oli tyytyvaisia 72,6
prosenttia ja henkilostotyytyvaisyytta lisdavaan toimintatapaan 68,3 prosenttia kaikista
vastaajista. Vastaajien mielipiteet vahvistavat lomakkeen olevan toimiva naiden kysymys-
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ten osalta eikd mik&aan kriteeri ollut selkeasti tyytymattomyytta herattava.

Vastaajien tehtavan mukainen tarkastelu antaa assistentti- ja kadnndspalveluille olennais-
ta tietoa. Liitteessa 14 on esitetty arviointikriteereiden jakauma tehtavan mukaisella ristiin-
taulukoinnilla. Johtokunnan jasenet (n=6) olivat tyytyvaisia kaikkiin kriteereihin, vain yksi
heista oli tyytymaton itseohjautuvuus -kriteeriin. Palvelualueen tai toimintoalueen johtajista
(n=9) yksittaiset vastaajat olivat tyytymatto mia virheetttmyyteen, joustavaan palveluasen-
teeseen ja esimiestyon tukeen. Osastonjohtajat (n=20) arvostivat erityisesti joustavaa pal-
veluasennetta, oma-aloitteisuutta ja itseohjautuvuutta ja heista joku yksittainen henkild oli

tyytymatdn oma-aloitteisuuteen ja esimiestyon tukeen.

Kuviossa 16 esitetddn arviointikokemuksen perusteella jaoteltuna tyytyvaisyys kriteerei-

hin, joilla arvioidaan assistentin asiakaspalvelua ja palvelun laatua.

Tyytyvaisyys kriteerehin/arviointikokemus, v.

Joustava palveluasenne
Oma-aloitteisuus ja ennakoivuus
ltseohjautuvuus

Virheettomyys

Esimiestyon tuki

Henkilostotyytyvaisyytta lisadva toimintatapa

10 15 20 25 30 35 40 45 5,0
Keskiarvo

21- 30 vuotta (n=13) M 11 - 20 vuotta (n=18-19) M 1- 10 vuotta (n=30-31)

Kuvio 16. Tyytyvaisyys arviointikokemuksen pituuden perusteella kriteereihin, joilla arvioi-

daan assistentin asiakaspalvelua ja palvelun laatua

Henkilot, joilla oli arviointikokemusta 1-10 vuotta (n=30-31) eli lahes puolet kaikista vas-
taajista, olivat keskiarvon perusteella vahemman tyytyvaisia esimiestyon tukeen (3,7) ja
henkilostotyytyvaisyyttd lisdavaan toimintatapaan (3,6) verrattuna muihin kriteereihin, jot-

ka vaihtelivat 4,1-4,5 valilla.

Asiakaspalvelu ja laatu -kysymyksessa olleeseen "jokin muu, mika" vaihtoehdon perus-

teella annettuihin uusiin vaihtoehtoihin jakautuivat vastaukset kuvion 17 mukaisesti. Vaih-
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toehtoja oli mahdollista valita enintaan kaksi kappaletta. Kuviossa on esitetty vastausten
jakauma tehtavan mukaan siten tiivistettyn, etta palvelualue- ja liiketoimintajohtajat (PA-
ja LT) seka osastonjohtajat on yhdistetty samoin kuin yksikdnpaallikot ja tiimipaallikot.

Ehdotuksia uusiksi kriteereiksi, joilla arvioidaan asiakaspalvelua ja laatua

Vastuunotto tehtévékokonaisuuksista (n=21)
Ennakoimattomien tilanteiden ratkaisukyvyt (n=19)
Liiketoimintal&htdinen asenne (n=11)

Tavoitettavuus (n=10)

Luotettavuus (n=9)

Laajempien asiakokonaisuuksien huomiociminen (n=9)
Ammattitaito (n=9)

Tuloksia aikaansaava (n=7)

Uusien kohtien liséys ei ole tarpeen (n=5)

ltsedédn kehittdva tyon vaatimusten mukaisesti (n=4)

Liiketoimintaosaamisen soveltaminen tyéhon (n=3)

0 5 10 15 20 25
Lukumaddra

mJk-jasen mPA- LT-ja osastonjohtaja = Yksikkd- ja timipaallikké  m Asiantuntijat

Kuvio 17. Ehdotukset uusiksi kriteereiksi, joilla arvioidaan asiakaspalvelua ja laatua

Vaihtoehdot saivat yhteensa 107 aantd. Vastauksista ilmenee, etté 45 prosenttia kaikista
annetuista aanista saivat kaksi vaihtoehtoa eli vastuunotto tehtavakokonaisuuksista
(n=21) ja ennakoimattomien tilanteiden ratkaisukyvyt (n=21). Niitd ehdottivat kaikkien teh-
tAvaryhmien edustajat. Kolmanneksi kriteeriksi aanestettiin luotettavuus 9 prosentin osuu-
della (n=9). Johtajat arvostivat ndiden kahden kriteerin liséksi luotettavuutta yhteensa

7 danella. Asiantuntijoiden ehdotukset jakautuvat usealle vaihtoehdolle. Tuloksien aikaan-

saamista arvostivat erityisesti liiketoimintojen vastaajat (n=6).

Assistenttien tydsuoritusarvioinnissa kaytettivaa asteikkoa kasittelevaan kysymykseen

jakautuivat vastaukset tehtdvan mukaisella tarkastelulla kuvion 18 mukaisesti.
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Arviointiasteikon sopivuus assistentttyon
arviointiin

Johtokunnan jasen (n=6)
PA tai LT -johtaja (n=9)
Osastonjohtaja (n=17-20)
Yksikonpaallikkd (n=9)
Tiimip&allikkd (n=3)

Asiantuntija (n=16)

1,0 2.0 3,0 40 5.0
Keskiarvo

Palvelututkimuksen mukainen asteikko (keskiarvo yhteensa 3,8)
m Tuloskortin mukainen asteikko (keskiarvo yhteensa 3,7)

m Kouluarvosanan mukainen asteikko (keskiarvo yhteensa 3,3)

Kuvio 18. Vastaajien mielipide siihen, ettd palvelututkimuksen, tuloskortin mukainen tai

kouluarvosanan mukainen asteikko sopii assistenttitydn arviointiin

Vastausten perusteella oli vaikea tehda eroa palvelututkimuksen tai tuloskortin mukaiselle
asteikolle. Molemmat tavat olivat olleet pitkaan kaytdsséa, toinen tuloskortin arviointias-
teikossa ja toinen erilaisten tutkimuskyselyiden asteikkona. 41 vastaajaa oli joko samaa
tai tdysin samaa mieltd, ettd palvelututkimuksen asteikko sopii arviointiin. Vastaavasti 42
vastaajaa piti tuloskortin asteikkoa parempana. Mielipiteiden keskiarvojen perusteella pal-
velututkimuksen asteikko sai keskiarvoksi 3,8 ja tuloskortin asteikko 3,7. Kouluarvosana-
asteikko sai vahinten kannatusta keskiarvon ollessa 3,3. Vastaajien tehtdvan mukaisella
tarkastelulla johtokunnan jasenet (n=6) pitivat tuloskortin asteikkoa sopivimpana keskiar-
von ollessa 4,2 kuin palvelututkimuksen asteikkoa, jonka keskiarvo oli 3,0. Palvelualueen
tai liilketoiminta-alueen johtajat (n=9) pitivat sen sijaan palvelututkimuksen asteikkoa sopi-
vampana keskiarvon ollessa 4,0 ja tuloskortin asteikon keskiarvon ollessa 3,6. Johtokun-
nan jasenien vastauksien taustalla voi olla se, etta he tunsivat muita vastaajia paremmin

lyhyen ajan palkitsemisjarjestelmén perusteet ja tuloskortin asteikko oli heille tuttu.
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6.2.3 Liiketoiminta tai toimintokohtaiset tavoitteet

Kuviossa 19 on esitetty vastaajien mielipide vaittamiin, joissa assistentin tavoitteiden tulisi
painottua heidan mielestaan seuraaviin asioihin: asiakaspalveluun, assistenttipalveluiden
toimintamallin vakiinnuttamiseen, assistenttipalveluiden vuosisuunnitelmaan, johtajan
arjen sujuvoittamiseen, laaja-alaiseen toimintatapaan, laatuun, liiketoiminnan/toiminnon
erityistehtaviin, osaamisen kehittdmiseen, palveluasenteeseen tai prosessien kehittdmi-

seen.

Vastaajien mielipide tavoitteiden painotukseen

Lukuma&ara

Laatuun

Laaja-alaiseen toimintatapaan
Johtajan arjen sujuvoittamiseen
Asiakaspalveluun
Liiketoiminnan/toiminnon erityistehtaviin
Prosessien kehittamiseen
Assistenttipalveluiden toimintamallin vakiinnuttamiseen I
Osaamisen kehittdmiseen |
Assistenttipalveluiden vuosisuunnitelmaan 30 '
Ei mikegn maintuista (n=34) (I
0 % 50 % 100 %

Prosenttia(n=61-63%)

m Taysin samaa mieltda = Samaa mielta » Ei samaa eika eri mielta
m Eri mielta m Taysin eri mielta

Kuvio 19. Vastaajien mielipide siihen, mihin assistenttien henkilokohtaisten tavoitteiden

tulisi painottua

Kaikki vastaajat eli 61—63 henkiloa oli merkinnyt mielipiteenséa kaikkiin muihin vaihtoehtoi-
hin, paitsi "ei mikaan mainituista” oli saanut 21 taysin eri mieltd vastausta, joten se jatettiin
pois seuraavasta analyysista. Taysin samaa mielté tai samaa mielta oltiin vaihtoehdoista
palveluasenne, laatu, laaja-alainen toimintatapa seka johtajan arjen sujuvoittaminen, jois-
sa kaikissa mielipiteiden keskiarvo vaihteli 4,2—4,4 valilla. Erityisesti johtajat pitivat tarkea-
na laaja-alaista toimintatapaa ja johtajan arjen sujuvoittamista. Assistenttipalveluihin liitty-
vét tavoitteet saivat eniten eri mielté tai ei samaa eika eri mielta aania kaikkien mielipitei-
den keskiarvojen ollessa toimintamallista 3,1 ja vuosisuunnitelmasta 2,9. Tuloksista voi
paatelld, etta raataldidyn ja henkilokohtaisen palvelun piiriin kuuluvat arvioijat eivat koe
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assistenttipalvelujen toimintamalliin ja virtuaalisiin palveluihin liittyvia tavoitteita yhta merki-

tyksellisind itselleen kuin esimerkiksi palvelun laatuun liittyvia tavoitteita.

Kuviossa 20 on esitetty vastausten jakauma liiketoimintojen ja toimintojen valilla arvioita-
essa vastaajien mielipidetta, tuleeko tavoitteiden painottua liiketoimintojen tai toimintojen
erityistehtaviin.

Assistentin tavoitteiden tulisi painottua
liiketoiminnon tai toiminnon erityistehtaviin

Lukuma&ara

Toiminto (n=30)

Liiketoiminto
(n=32)

0% 20% 40 % 60 % 80% 100 %
Prosentti
B Tdysin samaa mieltd MW Samaa mielta M Ei samaa eikd eri mielta M Eri mielta

Kuvio 20. Assistenttien tavoitteiden painottuminen liiketoimintojen tai toimintojen erityis-
tehtaviin

Toimintoja edustavista arvioijista (n=30) oli 66,7 prosenttia eli 20 henkil6a samaa mielta,
etta assistenttien tavoitteiden tuli painottua toimintojen erityistehtéviin. Vastaavasti liike-
toimintoja edustavista arvioijista (n=32) oli 46,9 prosenttia eli 15 henkilod samaa mielta,
etta assistenttien tavoitteiden tuli painottua liiketoimintojen erityistehtaviin. Mielipiteiden
kokonaiskeskiarvo oli 3,7. Oman kokemukseni mukaan assistentit toivoivat omien tavoit-
teidensa liittyvan nykyistd enemman liikketoimintojen ja toimintojen erityistehtaviin. Tulos-
ten perusteella arvioijille oli merkityksellisempé&é assistentin toimintatavat, kuten joustava
palveluasenne tai palvelun laatu kuin erityistehtéviin sidotut tavoitteet. Toimintojen edusta-
jien korkeampaa osuutta voi selittdé se, etta toiminnoissa nahtiin liiketoiminnan nakokul-
ma tarkeana tavoiteasetannassa myos keskitettyjen palvelujen osalta.
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Kuviossa 21 on esitetty vastaajien mielipide siihen, mink& palautekanavan kautta he halu-
aisivat arvioida liikketoimintaan tai toimintoon liittyvia tavoitteita

Sopivin kanava liiketoimintaan tai toimintoon
liittyvan tavoitteen arviointiin

Henkildkohtainen tapaaminen
Puhelinkeskustelu
Kyselyssa arviointiasteikko

Kyselyssa avopalaute

Sahkoposti

0 5 10 15 20 25 30

Lukumaéara / prosenttia vastaajista (n=63)

Kuvio 21. Sopivin palautekanava liiketoimintaan tai toimintoon liittyviin tavoitteisiin

Kaikista vastaajista 26 henkiloa eli 41 prosenttia toivoi henkilokohtaista tapaamista. Puhe-
linkeskustelua kannatti 21 henkiloa eli 33 prosenttia kaikista vastaajista. Kyselyyn sisélly-

tettdvaa arviointiasteikko, avopalaute ja sahkoposti saivat vihemman kannatusta.

Liiketoimintaan tai toimintoon kohdistuvien tavoitteiden arviointikanavassa eroja oli mies-
ten (n=42) ja naisten (n=21) valilla. Miehistd puolet halusi kdyda tavoitteet lapi henkilo-
kohtaisessa tapaamisessa, naisista sen sijaan puolet priorisoi puhelinkeskustelua.
Osastonjohtajista (n=20) toivoi 11 henkildd tapaamista ja 7 puhelinkeskustelua, asiantunti-
joista (n=16) toivoi 7 henkil6d puhelinkeskustelua ja 6 tapaamista. PA- tai LT-johtajista
(n=9) toivoi 3 tapaamista, 3 arviointiasteikkoa lomakkeella ja loput jakautuivat avopalaut-
teen, puhelinkeskustelun ja sahk&postin valilla. Johtokunnan jasenista (n=6) 3 toivoi

tapaamista, 2 puhelinkeskustelua ja 1 s&hk&postia.

Tuloksista ilmenee, etta liiketoiminnon tai toiminnon erityistehtavia haluttiin arvioida vuo-
rovaikutteisesti henkilokohtaisessa tapaamisessa tai puhelinkeskustelussa. Tama voi joh-
tua siitd, ettd arvioija haluaa kertoa vapaamuotoisemmin perusteluitaan onnistumisista tai

kehittamiskohteista.

Kuviossa 22 on kuvattu mitd asioita vastaajien mielesta oli tarpeen séilyttaa tai uusia as-

sistenttien suoritusarviointikyselylomakkeella.
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Muut kohdat suoritusarviolomakkeella

Onnistumisten perustelu 32%

Kehittymis tai parantamiskohteet

Kuvaus liiketoimintaan liittyvista
tavoitteista

Muu palaute assistenttipalveluille

Lisdykset eivat tarpeen

Assistenttipalvelujen toimintamalliin
liittyva toiminta

0 10 20 30 40 50

Lukumaéara / prosenttia vastauksista (n=134)

Kuvio 22. Muut kohdat assistenttien suoritusarviointikyselylomakkeella

Vastaajien (n=63) oli mahdollista valita useampi vaihtoehto. Vastauksia annettiin yhteensa
134 kappaletta eli keskimaarin 2,1 valittua kohtaa per vastaaja. Vastausten perusteella
onnistumisten perustelu sai 32 prosenttia kaikista vastauksista ja mahdollisuutta antaa
kehittymis- ja parantamiskohteita sai 27 prosenttia kaikista vastauksista. Kuvaus liiketoi-
mintaan liittyvista tavoitteista sai kannatusta 17 prosenttia kaikista vastauksista. Assistent-
tipalvelujen toimintamalliin liittyvia kysymyksia ei pidetty vastausten perusteella tarpeelli-
sena, silla se oli saanut vain 4 &anta. Tata voi selittaa se, etta vastaaijilla ei ollut riittavasti

tietoa assistenttipalvelujen toimintamallista.

Eniten vastauksia tahan kysymykseen antoivat asiantuntijat (n=16) eli noin 2,5 vaihtoeh-
toa per henkild. Asiantuntijoiden mielesta tarkeita olivat onnistumisten perustelu (13 &an-
td), kehittymis- tai parantamiskohteiden kuvaus (12 &antd), palautemahdollisuus Assis-
tenttipalveluille (9 &antd) seka yksiloity kuvaus liikketoimintaan liittyvista tavoitteista (6 4an-
td). Asiantuntijat saattoivat ndhda omasta kokemuksesta sen, kuinka tarkeda on saada
perusteluja ja vapaata palautetta, jotta omaa tyota voi kehittda edelleen. Johtokunnan
jasenien mielesta tavoitteen kuvaus ei ollut tarpeellinen. TAma voi johtua siita, ettéd heidan
kanssaan keskusteltiin vuoden varrella henkilokohtaisesti enemman kuin muiden vastaa-
jaryhmien kanssa. Avopalautteessa ehdotettiin onnistumisten perustelukohtaan sitg, etta
mik&li arvio jaa tasolle heikko tai kehitettdvaa, avautuisi tasta uusi vastaustila, johon

arvioija voi lisata syyn heikkoon arvosanaan.
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6.2.4 Avopalaute

Tutkimuskyselyn avopalautteessa annettiin vastauksia tutkimusosioon yhteensé 12 kap-

paletta ja yksikdn toimintaan liittyen 18 kappaletta.

Tutkimuskyselyn avopalautteissa otettiin kantaa muun muassa arvioitsijoiden maaraan,
assistentin palveluasenteeseen, lomakkeen kaytettavyyteen, asiakasnakdkulmaan assis-

tenttipalveluihin liittyvassé tavoitteessa seka palvelun tehokkuuteen yleisesti.

Avopalautteessa esitettiin, ettd paras tapa arvioida olisi kayttaa yhdistelmand numeraalis-
ta asteikkoa ja avopalautekenttdd. Standardilomakkeen ja —kysymysten koettiin olevan
riittdvia. Toisaalta kommentoitiin myds sita, etta nykyinen jarjestelmé on sekava, byro-

kraattinen ja kankea. Arvioinnin ja palautejarjestelman toivottiin olevan yksinkertainen.

6.2.5 Kolmannen osatutkimuksen yhteenveto

Merkityksellisin vertailutieto tutkimuksen kannalta oli vastaajan tehtava seka kuuluminen
toimintoon tai liiketoimintoon. Jotta assistentti- ja kadnndspalvelut pystyy kehittamaan
toimintaansa asiakaslahtdisesti, on hyva kuulla eri kohderyhmien mielipiteita. Assistentti-
tyon arviointia piti noin 70 prosenttia kaikista vastaajista helppona. Mikali arviointia ei koet-
tu helpoksi, selitti sita vastaajien alle kymmenen vuoden arviointikokemus tai etta he koki-
vat hankalaksi arvioida assistenttipalvelujen toimintamallia, mik&li vastaajalla oli perintei-

sempaén tapaan henkilokohtainen palvelu kaytdssa.

Kirjallisen kyselylomakkeen koettiin sopivan erittain hyvin assistenttitydn arviointiin. Tutkit-
taessa arviointikanavia, pidettiin seka kyselylomaketta etta henkildkohtaista tapaamista
suosituimpina vaihtoehtoina erityisesti johtajien keskuudessa. Tapaamista toivoivat eniten
liketoimintojen edustajat seka miespuoliset vastaajat. Naiset sen sijaan kannattivat
enemman kyselylomaketta kuin tapaamista. Kolmikantakeskustelua ei ndhty ensimmai-
seksi vaihtoehdoksi arviointikeinona, mutta se oli valittu toiseksi tai kolmanneksi vaihtoeh-

doksi erityisesti osastonjohtajien, asiantuntijoiden ja johtokunnan jisenten vastauksissa.

Johtopéaéatos kyselytutkimuksesta oli, etté suoritusarvioinnin tapaa on hyva raataloida vas-
taajaryhmaésta riippuen. Johtajat toivovat enemman keskustelevaa palautteenantoa. Hen-
kilkohtaista tapaamista toivottiin niin monen vastaajan taholta, etta niitd olisi hyva lisata.

Mikali mahdollista, on kolmikantakeskustelun mahdollisuus hyva tarjota esimerkiksi valiar-

viointikeskustelun yhteyteen. Kyselylomake on tehokas tapa kerata palautetta.
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Arviointikyselyjen tiheys antoi tasaisen hajonnan 1 krt/v tai 2 krt/v valilla. Valiarviointiin
sopii parhaiten henkilokohtainen tapaaminen, sahkdposti tai kolmikantakeskustelu, johon
assistenttikin osallistuu. Jalkimmainen toimii hyvin erityisesti niissa tilanteissa, jolloin
kyseesséa on assistentille uusi ty6tehtava. Laaja kyselytutkimus sopii kerran vuodessa
tehtavaksi yhtendisena kyselyna kaikille arvioijille liittyen vuosiarviointiin. Tulokset saa-
daan nopeasti, yndenmukaisena ja samoilla kysymyksilla. N&ain varmistetaan myos arvi-

oinnin tasapuolisuus, vaikka vastaajat tulkitsevatkin kysymyksia hieman eri lahtékohdista.

Assistentin asiakaspalvelua ja laatua arvioitiin suoritusarviointikyselylomakkeella valmiiksi
annetuilla kriteereilld, jotka olivat joustava palveluasenne, oma-aloitteisuus ja enna-
koivuus, itseohjautuvuus, virheettbémyys, esimiestydn tuki seka henkildstotyytyvaisyytta
lisaavaa toimintatapa. Vastaajien kannanotot vahvistivat lomakkeen olevan toimiva ndiden
kysymysten osalta eikd mikdan kriteeri ollut erityista tyytymattomyytta herattédva. Jokin
muu kohdan analyysin ja kyselytutkimuksen perusteella suosittelin lisaamaan uusiksi kri-
teereiksi lomakkeelle vastuunotto te htavakokonaisuuksista ja ennakoimattomien tilantei-
den ratkaisukyvyt. Toinen suositus johtoryhmalle oli mietti&, voisivatko uudet vaihtoehdot

korvata esimiestydn tuen ja henkildstotyytyvaisyytta lisddvan toimintatavan.

Arviointiasteikon osalta seké tuloskortin mukainen asteikko etta palvelututkimuksen mu-
kainen asteikko koettiin yhtd hyvina. Koska asteikko on koettu jonkin verran ristiriitaisena
assistentti- ja kAdnndspalveluissa, suosittelin testaamaan palvelututkimuksen mukaista
asteikkoa. Liséksi lomakkeelle olisi hyva lisata vaihtoehto "En osaa sanoa", koska osa
vastaajista ei pystynyt tekemaéan arviota kaikilla annetuilla kriteereilla. Tama tulee kuiten-
kin huomioida analyysivaiheessa, jolloin kysymyksen tuloksia ei tule laskea keskiarvotu-
loksiin.

Assistenttien tavoitteiden painotusta tutkittaessa tarkeimpiné pidettiin palveluasennetta,
laatua, laaja-alaista toimintatapaa seka johtajan arjen sujuvoittamista. Assistenttipalvelui-
hin liittyvid tavoitteita ei mielletty yhta tarkeiksi tai niiden ei mielletty sopivan tavoitteeksi
lainkaan. Kehityskeskusteluohjeiden mukaisesti jokaisen henkilokohtaiset tavoitteet tulisi
johtaa oman yksikdn, osaston ja toiminnon tai liiketoiminnon tavoitteista. Assistenttien
omaan yksikkdon ja assistenttipalvelujen toimintamalliin kytkeytyvia tavoitteita ei mielletty
liiketoimintaan tai toimintoihin kuuluviksi, vaikka vuosisuunnittelussa pyritaan tavoi-
teasetanta rakentamaan asiakkaan edun ja tarpeiden nakokulmasta. Liiketoimintoihin tai
toimintoihin liittyvat tavoitteet haluttiin mieluiten arvioida henkilokohtaisessa tapaamisessa

tai puhelimitse.

106



Suoritusarviointikyselylomakkeen kysymykset onnistumisen arvioinnista tai avopalautteis-
ta olivat toimivat ja ne kannattaa sailyttda edelleen lomakkeella. Koska arvioijat eivat sel-
keasti ymmarréa assistenttipalvelujen toimintamalliin liittyvid kysymyksi&, suosittelin pois-
tamaan ne kokonaan lomakkeelta ja kAym&éan ne sen sijaan lapi henkilokohtaisissa ta-
paamisissa. T&man tavoitteen arviointi on ensisijaisesti timipaallikon ja yksikénpéallikon
tehtava yhdesséa assistentin kanssa. Avopalautteen perusteella oli tarpeen jatkaa vahvasti
viestintéda assistenttipalveluiden toimintamallista, kehittd& prosesseja toimivammiksi ja
samalla kuunnella asiakkaita, missa erityisesti on ongelmakohtia, jotta palvelua on mah-

dollista kehittd& kaikkia osapuolia tyydyttavalla tavalla.

Kvantitatiivinen tutkimus tahtasi assistenttien suoritusarvioinnin apuna kaytettdvan kysely-
lomakkeen uudistamiseen. Uudistettu kyselylomake, joka on tutkimuksen lopputuotos eli
konstruktio valmistui joulukuussa 2015. Syksylla kaytiin keskusteluja siitd, etta assistentti-
ja kddnnospalvelut ei kayttaisi omaa lomaketta vaan pilotoisi uuden HR-jarjestelméan
JOPOn palautelomaketta. Lopulta tama pilotti paatettiin kohdistaa vain yhteen assistentti-
tiimiin ja kahdessa muussa tiimissa paatettiin kayttdd omaa suoritusarviointikyselyloma-
ketta. Lomakkeen lopullinen versio tutkimustulosten ja suositusten seka johtoryhméan kes-
kustelun jilkeen vahvistettiin assistentti- ja kaanndspalveluiden johtoryhmassé
18.12.2015. Suoritusarviokyselyt toteutettiin tammikuussa 2016 uudistetulla lomakkeella.
(Liite 18)

6.3 Neljannen osatutkimuksen tulokset

Tassa luvussa esittelen neljannen ja samalla viimeisen tutkimuskyselyn tulokset. Tulokset
kuvaavat assistenttien mielipidettd, onnistuiko kehittdmistehtava saavuttamaan tavoit-
teensa kehittdAmistehtavan tavoitteiden mukaisesti. Tavoitteiden nakékulmat olivat tavoi-
teasetannan kehittdminen, arviointijarjestelman kehittdminen, tavoitteiden motivoivuus ja

kiinnostus kehittamiseen.

6.3.1 Tavoiteasetannan kehittdminen

Kuviossa 23 on esitetty assistenttien mielipiteet keskiarvoina tavoitteiden selkeydesta ja
mitattavuudesta vuonna 2015 verrattuna vuoteen 2014. Vertailutietona on assistentin mie-
lipide omasta aktiivisuudesta tavoitteen osalta. Tavoitteiden ndkékulmat olivat assistentti-
palvelujen palvelumallin mukainen tavoite, assistentin henkilokohtaiseen palvelun laatuun

liittyva tavoite seka liiketoimintaan liittyva tavoite, mikali sellainen oli ollut.
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Mielipiteet tavoitteiden selkeydesta, mitattavuudesta
ja assistentin omasta toiminnasta

Palvelumalliin littyva tavoite

Tavoite oli edellisvuotta selkeampi (n=29)
Tavoite oli edellisvuotta mitattavampi (n=29)
Toimin itse akfiivisesti tavoitteen osalta (n=31)
Palvelun laatuun littyvé tavoite

Tavoite oli edellisvuotta selkeampi (n=29)
Tavoite oli edellisvuotta mitattavampi (n=29)
Toimin itse akfiivisesti tavoitteen osalta (n=31)
Liiketoimintaan liittyva tavoite

Tavoite oli edellisvuotta selkeampi (n=24)
Tavoite oli edellisvuotta mitattavampi (n=25)
Toimin itse akfiivisesti tavoitteen osalta (n=26)

1,0 20 30 40 50

Keskiarvo

Kuvio 23. Mielipiteiden keskiarvot tavoitteiden selkeydesta, mitattavuudesta ja assistentin

omasta aktiivisuudesta edelliseen vuoteen verrattuna

Palvelumalliin liittyvan tavoitteen selkeys (3,7) ja mitattavuus (3,6) verrattuna edelliseen
vuoteen sai alhaisemman keskiarvon kuin palvelun laatuun tai liketoimintaan liittyvien
tavoitteiden selkeys tai mitattavuus. Vastaajien mielesta oma toiminta oli ollut hyvin aktii-
vista 4,5 keskiarvolla. Palvelun laatuun liittyva tavoite koettiin hieman selkeammaksi (3,9)
kuin mitattavammaksi (3,7) verrattuna edelliseen vuoteen. Oma aktiivisuus tavoitteen
osalta oli arvioitu keskiarvolla 4,8 eli kaikkein korkeimmalle tasolle. Liiketoimintaan liittyva
tavoite koettiin selkedmmaksi (4,0) ja mitattavammaksi (4,0) kuin palvelumalliin liittyva tai
palvelun laatuun liittyva tavoite verrattuna edelliseen vuoteen. Oma aktiivisuus tavoitteen
osalta oli arvioitu 4,6 keskiarvolla. Oman aktiivisuuden korkeutta voi selittda assistenttien
pyrkimys korkeaan laatuun kaikissa tehtavissa. Toinen selitys voi olla se, etta tavoitekes-
kusteluissa huippusuoritusta kuvattiin silla, ettd "tekee parhaansa” ja talloin toiminta on

assistentin mielesta erittain aktiivista.

Palvelumalliin littyvaa tavoitetta pitivat edellisvuotta selkedmpana vastaajien tehtavan
mukaisella tarkastelulla 61,1 prosenttia assistenttitehtévissa toimivista (n=18) ja 54,6 pro-
senttia johdon assistentin tehtavissa toimivista (n=11). Taysin samaa mielta olivat 33,3
prosenttia assistenteista ja ainoastaan yksi johdon assistentti. Vastaajien assistenttityoko-
kemuksen mukaisesti tarkasteltuna palvelumalliin liittyvaa tavoitetta pitivat edellisvuotta
selkedmpana 31-40 vuotta tydskennelleet (n=4) sataprosenttisesti seka 21-30 vuotta
tyoskennelleet (n=9) 66,6 prosentin osuudella. Taysin vastakkaista mielipidetta olivat kak-
si assistenttitehtévissa tydskentelevaa henkiltd, toinen 1-10 vuoden assistenttitydkoke-

muksella ja toinen 21-30 vuoden tydtkokemuksella. Tulokset ilmensivat sitd, ett assisten-
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tit eivat olleet viela taysin hyvaksyneet keskitettya palvelumallia ja siihen liittyvaa tavoitet-
ta. Osa tyontekijoista saattoi vastustaa tyon ja roolien muutoksia aikaisempaan verrattuna,

vaikka moni oli sen myds hyvaksynyt.

Vastaavasti palvelumalliin littyvaa tavoitetta pitivat edellisvuotta mitattavampana vastaaji-
en tehtdvan mukaisella tarkastelulla 55,6 prosenttia assistenttitehtavissa toimivista (n=18)
ja 54,6 prosenttia johdon assistentin tehtavissé toimivista (n=11). Taysin samaa mielta
olivat 16,7 prosenttia assistenteista ja ainoastaan yksi johdon assistentti. Vastaajien assis-
tenttitydkokemuksen mukaisesti tarkasteltuna palvelumalliin liittyvaa tavoitetta pitivat edel-
lisvuotta mitattavampana 31-40 vuotta tydskennelleet (n=4) sataprosenttisesti, 21-30
vuotta tydskennelleet (n=9) 66,6 prosentin osuudella, 11-20 vuotta tyoskennelleet (n=5)
40 prosentin osuudella. Vastakkaista mielta olivat kolme assistenttia, jotka olivat tydsken-
nelleet alle kymmenen vuotta assistentin tehtavissa. Tulokset ilmensivat sité, etta assis-
tenttien mielesta palvelumalliin liittyvan tavoitteen mittaamisen osalta ei ollut viela riittavaa
yhteisymmarrysta siita, miten tavoitteita mitataan tai arvioidaan. Tama asia oli myos tar-

ked motivaatiotekija toisen osatutkimuksen mukaan.

Palvelun laatuun liittyvaa tavoitetta pitivat edellisvuotta selkeAmpana vastaajien tehtavan
mukaisella tarkastelulla 66,6 prosenttia assistentti-nimikkeella toimivista (n=18) ja 54,6
prosenttia johdon assistentti -nimikkeella toimivista (n=11). TAysin samaa mielta oli 44,4
prosenttia assistenteista ja 18,2 prosenttia johdon assistenteista. Jokseenkin eri mielta oli
yksi assistenttite htavisséa toimiva henkild, jolla oli assistenttitydkokemusta 21—30 vuotta.
Vastaajien assistenttitybkokemuksen mukaisesti tarkasteltuna palvelun laatuun liittyvaa
tavoitetta pitivat edellisvuotta selkeAmpana 31-40 vuotta tydskennelleet (n=4) satapro-
senttisesti, 21—30 vuotta tytskennelleet (n=9) 66,6 prosentin osuudella ja 1-10 vuotta
tydskennelleet (n=11) 54,6 prosentin osuudella. Tulosten perusteella palvelun laatuun
liittyva tavoite oli selkeAmpi kuin toimintamalliin littyva tavoite, tAma nakyi erityisesti joh-
don assistentti -nimikkeella tydskentelevien vastauksissa. Myos kehityskeskusteluissa
tekemani havainnot vahvistivat naita tuloksia. Kaikki assistentit panostivat palvelun laa-

tuun ja pyrkivéat korkeaan onnistumiseen tdman tavoitteen saavuttamisessa.

Vastaavasti palvelun laatuun liittyvaa tavoitetta pitivat edellisvuotta mitattavampana vas-
taajien tehtavan mukaisella tarkastelulla 54,6 prosenttia assistenttitehtavissa toimivista
(n=18) ja 63,1 prosenttia johdon assistentin tehtavissa toimivista (n=11). Taysin samaa
mieltd oli 27,8 prosenttia assistenteista ja ainoastaan yksi johdon assistenteista. Vastaaiji-
en assistenttityokoke muksen mukaisesti tarkasteltuna palvelumalliin littyvaa tavoitetta
pitivat edellisvuotta mitattavampana 31-40 vuotta tydskennelleet (n=4) sataprosenttisesti,

21-30 vuotta tydskennelleet (n=9) 66,7 prosentin osuudella, 11-20 vuotta tydskennelleet
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(n=5) 60 prosentin osuudella ja 1-10 vuotta tytskennelleet (n=11) 36,4 prosentin osuudel-
la. Vastakkaista mielipidetté olivat kaksi alle kymmenen vuotta tydskennellyttd assistent-
tia. Tulosten perusteella palvelun laatuun liittyvan tavoitteen arviointi oli assistenteille sel-
kedmpaa ja ettd he hyvaksyivat arviointikriteerit paremmin kuin toimintamalliin liittyvassa
tavoitteessa. Silti kehitettdvaa oli ja kahden eri mielté olleen assistentin syyna saattoi olla

erimielisyys arviointiperusteista.

Liiketoimintaan liittyvaa tavoitetta olivat arvioineet 24 henkila, joista 62,5 prosenttia tyos-
kenteli liketoimintojen assistenttipalvelut -tiimissé. Kaikilla ei ollut liiketoimintaan liittyvaa
tavoitetta kaytdssaan, minka vuoksi 7 henkil6a ei voinut vastata tahan kysymykseen. Lii-
ketoimintaan liittyvad tavoitetta pitivat edellisvuotta selkeampana vastaajien tehtadvan mu-
kaisella tarkastelulla 78,6 prosenttia assistenttitehtavissa toimivista (n=18) ja 50,0 prosent-
tia johdon assistentin tehtavissa toimivista (n=11). Taysin samaa mielta oli 35,7 prosenttia
assistenteista ja 20,0 prosenttia johdon assistenteista. Vastaajien assistenttitydkoke muk-
sen mukaisesti tarkasteltuna liiketoimintaan liittyvaa tavoitetta pitivat edellisvuotta selke-
ampana 31-40 vuotta tydskennelleet (n=4) sataprosenttisesti, 21-30 vuotta tydskennel-
leet (n=8) 62,5 prosentin osuudella, 11-20 vuotta tyéskennelleet (n=4) 50-prosenttisesti ja
1-10 vuotta tydskennelleet (n=8) 62,5 prosentin osuudella. Yksikdan vastaajista ei ollut eri
mieltd, mista voi paatelld, ettd liiketoimintaan liittyvat tavoitteet koettiin aidosti selkeampi-
na ja ettd assistenttien on helpompi sitoutua liiketoiminnan tavoitteisiin kuin yksikon toi-

mintamallin liittyviin tavoitteisiin.

Vastaavasti liiketoimintaan liittyvaa tavoitetta pitivat edellisvuotta mitattavampana vastaa-
jien tehtdvan mukaisella tarkastelulla 78,6 prosenttia assistenttite htavissa toimivista
(n=18) ja 54,6 prosenttia johdon assistentin tehtdvissa toimivista (n=11). Taysin samaa
mieltd oli 50 prosenttia assistenteista ja ainoastaan yksi johdon assistenteista. Vastaajien
assistenttityokokemuksen mukaisesti tarkasteltuna palvelumalliin liittyvaa tavoitetta pitivat
edellisvuotta mitattavampana 31-40 vuotta tydskennelleet (n=4) sataprosenttisesti, 21-30
vuotta tydskennelleet (n=9) 66,7 prosentin osuudella, 11-20 vuotta tyoskennelleet (n=4)
50 prosentin osuudella ja 1-10 vuotta tydskennelleet (n=8) 62,5 prosentin osuudella. Vas-
takkaista mielipidetta ei ollut yhdellakaan assistentilla ja nama tulokset vahvistivat tulok-

sia, joita saatiin liiketoiminnan tavoitteen selkeytta arvioivasta kysymyksesta.

Johdon assistenttien ja assistenttien mielipidettd oman toiminnan aktiivisuudesta tavoittei-

den mukaisesti kuvataan taulukossa 14.

110



Taulukko 14. Assistentin oma aktiivisuus tavoitteiden osalta

Olen pyrkinyt itse toimimaan Johdon assistentti (n=13) Assistentti (n18)

aktiivisesti tavoitteideni mukai- Keskiar- Keskiha- Medi- Kes- Keskiha- Medi-
sesti VO jonta aani kiarvo  jonta aani
Palvelumalliin liittyvan tavoitteen

osalta 4,5 0,5 4 4,5 0,5 4,5
Palvelun laatuun liittyvan tavoit-

teen osalta 4,9 0,3 5 4,8 0,2 5
Liiketoimintaan liittyvan tavoitteen

osalta 4,2 1.4 5 3,6 2,0 4,5

Aktiivisuus palvelun laatuun littyvén tavoitteen osalta korostuu sek& johdon assistenttien
(n=13) keskiarvo 4,9 ettd assistenttien (n=18) keskiarvo 4,8 vastauksissa. Mediaani on
kummassakin vastaajaryhméassa 5 ja keskihajonta alle 0,3. Kaikki vastaajat (n=24) olivat
mielestééan yhta aktiivisia palvelumalliin liittyvan tavoitteiden osalta, keskiarvon ollessa
4,5, mediaanin ollessa 4-4,5 ja keskihajonta 0,5. Liiketoimintaan liittyvan tavoitteen osalta
johdon assistentit olivat mielestaén aktiivisempia keskiarvon ollessa 4,2 ja mediaanin 5
kun assistentit olivat arvioineet keskiarvoksi 3,6, mediaanin ollessa kuitenkin varsin kor-
kea 4,5. Keskiarvon alhaisuutta selittdd korkea keskihajonta eli 2. Tuloksista ilmenee, etta
assistentit hahmottavat itsekin oman toimintansa olevan aktiivisempaa palvelun laatuun
littyvan tavoitteen osalta kuin muiden tavoitteiden. Assistenttien (n=18) alhaisempaa kes-
kiarvoa liiketoimintaan liittyvan tavoitteen osalta selittdd keskihajonnan korkeus (2) seka
se, ettd kaikilla vastaajilla ei todennékoisesti ole ollut kyseistéa tavoitetta.

Osa kyselytutkimuksiin vastanneista oli osallistunut my6s helmikuussa 2015 jérjestettyihin
haastattelututkimuksiin, joissa kartoitettiin kehittamistehtavan lahtétilannetta. Taulukoissa
15-17 on vertailtu mielipiteitd sen mukaisesti osallistuiko vastaaja ainoastaan onnistumi-
sen arviointia kartoittavaan kyselytutkimukseen (osatutkimus 4) tai kahteen tutkimukseen,
joissa kartoitettiin [aht6tilannetta (osatutkimus 2) seka kehittdmistehtavan onnistumista
(osatutkimus 4).

Taulukko 15. Osatutkimuksiin 2 ja 4 osallistumisen vaikutus mielipiteeseen, koetaanko
tavoitteet edellisvuotta selkedmpina

Osallistunut seka haastatte-

Osallistunut ainoastaan luun (T2) etté kyselytutkimuk-
kyselytutkimukseen (T4) seen (T4)

Keskiha- Keskiha-

Keskiarvo jonta n Keskiarvo jonta n
Palvelumalliin liittyva tavoite oli
edellisvuotta selkeampi 3,5 15 11 3,8 0,7 18
Palvelun laatuun liittyva tavoite
oli edellisvuotta selkeampi 3,9 1,1 11 3,9 0,8 18
Liiketoimintaan liittyvéa tavoite oli
edellisvuotta selkeampi 4,1 1,0 10 3,9 0,7 14
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Kahteen tutkimukseen osallistuneet henkilot (n=18) arvioivat palvelumalliin liittyvan tavoit-
teen olevan edellisvuotta selkeampi 3,8 keskiarvolla kuin yhteen tutkimukseen osallistu-
neet henkildt (n=11), joiden keskiarvo oli 3,5. Jalkimmaisen vastaajajoukon keskihajonta
oli 1,5 eli suurempi kuin kahteen tutkimukseen osallistuneilla, joilla se oli 0,7. Palvelun
laatuun liittyva tavoite sai yhtenevét keskiarvot 3,9 kummaltakin vertailuryhmalta. Sen
sijaan liiketoimintaan liittyva tavoite oli edellisvuotta selkeAmpi keskiarvolla 4,1 niiden
henkildiden mielesta, jotka osallistuivat vain kyselytutkimukseen (n=10). Vastausten kes-
kihajonta oli pienempi kahteen tutkimukseen osallistuneilla vaihdellen 0,7 ja 0,8 valilla.
Tuloksista voi paéatelld, ettd assistentin kiinnostuksella osallistua tutkimuksiin ja yksikén
toiminnan kehittamiseen oli positiivinen vaikutus siihen, miten vastaajat arvioivat palvelu-

malliin liittyvan tavoitteen selkeytta.

Taulukko 16. Osatutkimuksiin 2 ja 4 osallistumisen vaikutus mielipiteeseen, koetaanko
tavoitteet edellisvuotta paremmin mitattavina

Osallistunut seka haastatte-
Osallistunut ainoastaan luun (T2) etté kyselytutkimuk-

kyselytutkimukseen (T4) seen (T4)
Keskiha- Keskiha-
Keskiarvo jonta n Keskiarvo jonta n

Palvelumalliin liittyva tavoite oli

edellisvuoteen verrattuna pa-

remmin mitattavissa 3,5 1,1 11 3,6 0,8 18
Palvelun laatuun liittyva tavoite

oli edellisvuoteen verrattuna

paremmin mitattavissa 3,5 12 11 3,8 0,8 18
Liiketoimintaan liittyva tavoite oli

edellisvuoteen verrattuna pa-

remmin mitattavissa 4,0 09 10 4,0 0,8 15

Yhteen tutkimuksen osallistuneiden (n=10-11) keskiarvot vaihtelivat 3,5—-4,0 valilla keski-
hajonnan vaihdellessa 0,9-1,2 valilla. Kahteen tutkimukseen osallistuneilla (n=15-18)
keskiarvot olivat 3,6—4,0 valilla ja keskihajonta 3,6—4,0 valilla. Ne jotka olivat osallistuneet
kahteen tutkimukseen, arvioivat, ettd palvelun laatuun liittyva tavoite oli edellisvuoteen
verrattuna paremmin mitattavissa 3,8 keskiarvolla, kun vastaava luku yhteen tutkimuk-

seen osallistuneilla oli 3,5.

Kahteen tutkimukseen osallistuneet henkilot (n=18) arvioivat palvelumalliin liittyvan tavoit-
teen olevan edellisvuotta mitattavampi 3,6 keskiarvolla. Yhteen tutkimukseen osallistunei-
den henkildiden (n=11) mielipiteiden keskiarvo oli 3,5. Jalkimmaisen vastaajajoukon kes-
kihajonta oli 1,5 eli suurempi kuin kahteen tutkimukseen osallistuneilla, joilla se oli 0,7.
Palvelun laatuun liittyva tavoite sai yhtenevét keskiarvot 3,9 kummaltakin vertailuryhmalta.

Sen sijaan liiketoimintaan liittyva tavoite oli edellisvuotta selkedmpi keskiarvolla 4,1 niiden

112



henkildiden mielesta, jotka osallistuivat vain kyselytutkimukseen (n=10). Vastausten kes-
kihajonta oli pienempi kahteen tutkimukseen osallistuneilla vaihdellen 0,7 ja 0,8 valilla.

Tulosten perusteella assistentin osallistuminen kahteen tutkimukseen vaikutti positiivisesti
siihen, miten han koki tavoitteiden selkeyden ja mitattavuuden verrattuna edelliseen vuo-
teen. Tasta puolestaan voi paatelld, ettd assistentin omalla aktiivisuudella ja kehittdmi-
seen osallistumisella on positiivinen vaikutus hanen suhtautumiseensa assistenttipalvelui-

den toimintamalliin liittyvaan tavoitteeseen.

Taulukko 17. Osatutkimuksiin 2 ja 4 osallistumisen vaikutus mielipiteeseen, koetaanko

oma toiminta aktiivisempana tavoitteisiin liittyen

Osallistunut seka haastatte-

Osallistunut ainoastaan luun (T2) etté kyselytutkimuk-
kyselytutkimukseen (T4) seen (T4)
Keskiha- Keskiha-
Keskiarvo jonta n Keskiarvo jonta n

Toimin itse aktiivisesti palvelu-
malliin littyvan tavoitteen osalta 4.8 0,4 13 4,3 0,5 18
Toimin itse aktiivisesti palvelun
laatuun liittyvan tavoitteen osalta 4,8 0,4 13 4,8 0,4 18
Toimin itse aktiivisesti liiketoi-
mintaan liittyvan tavoitteen osal-
ta 4,7 0,7 12 4,5 0,7 14

Oma aktiivisuus havaittiin tutkimuksissa vastaajien mielesta korkeaksi keskiarvojen vaih-
dellessa 4,3-4,8 vélilla ja keskihajonnan 0,4-0,7 valilla. Pelkastaan kyselytutkimukseen
osallistuneiden keskiarvo kaikkien tavoitteiden osalta vaihteli 4,7—4,8 valilla. Kahteen tut-
kimukseen osallistuneiden kohdalla vaihteli keskiarvo enemméan sen ollessa 4,3—4,8 valil-
la. Tuloksista voi paatella, etta kahteen tutkimukseen osallistuneet assistentit arvioivat
omaa toimintaansa hieman kriittisemmin kuin yhteen tutkimukseen osallistuneet assisten-
tit.

6.3.2 Arviointijarjestelméan kehittdminen

Nykyista arviointikdytantoa piti kaikista vastaajista (n=31) 22,6 prosenttia erinomaisena ja
22,6 prosenttia kiitettdvana. Arviointikdytanndon toimivuutta kuvataan taulukossa 18, jossa
vertailuryhmatietona ovat tehtava ja assistenttitykokemus. Toimivuutta arvioitiin asteikol-

la 1-5 ja keskiarvo on annettujen vastausten keskiarvo.
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Taulukko 18. Arviointikaytdnndn toimivuus

Arviointikaytannon toimivuus Aeslge ey Mediaani Suurin
arvo hajonta

Tutkimuskysely 1/2016:

Kaikki assistentit (n=31) 3.9 0,9 4 1 5
Tehtava:

Assistentit (n=18) 3.9 1,0 4 5
Johdon assistentit (n=13) 3,8 0,7 4 3 5
AssistenttityOkokemus:

1-10 vuotta (n=12) 3,7 1,0 4 1 5
11-20 vuotta (n=6) 3,7 0,8 3,5 3 5
21-30 vuotta (n=9) 3,9 0,8 4 3 5
31-40 vuotta (n=4) 4,8 0,5 5 4 5

Arviointikaytannon toimivuus sai keskiarvon 3,9 kaikilta vastaajilta (n=31) keskihajonnan
ollessa 0,9 ja mediaanin 4. Vastausten vaihteluvali oli 1-5, joten vastaajissa oli seka erit-
tain tyytyvaisia etta erittain tyytymattoémia. Tehtdvan mukaisesti tarkasteltuna assistenttien
(n=18) keskiarvo oli 3,9, keskihajonta 1,0 ja mediaani 4. Johdon assistenttien (n=18) kes-
kiarvo oli 3,8, keskihajonta 0,7 ja mediaani 4. Assistenttien vastausten vaihteluvali oli 1-5

ja johdon assistenttien 3-5.

Assistenttitybkoke muksen mukaisesti keskiarvo vaihteli 3,7—4,8 valilla. Tyytyvaisimpia
arviointikdytantoon olivat 31-40 vuotta (n=4) tydskennelleet henkil6t, joiden keskiarvo oli
4.8. Suurin vaihteluvali vastauksissa oli 1-10 vuotta (n=12) tydskennelleiden kohdalla,
joilla vaihteluvali oli 1-5. Alhaisin mediaani eli 3,5 oli 11-20 vuotta (n=6) tydskennelleiden
kohdalla.

Tulosten perusteella 20 vuotta tai vahemman assistenttitditd tehneet olivat hieman tyyty-
mattdmampia arviointikdytannon toimivuuteen kuin pidemman assistenttiuran tehneet.
Tyytymattémien vastauksia selitti tavoitteiden mitattavuus, joka ei ollut kaikkien mielesta
selkeda. Tulokset ilmensivat myos sita, ettd arviointi on saatettu kokea epéoikeuden-

mukaisena joidenkin alhaisen arvon antaneiden vastaajien mielesta.

6.3.3 Tavoitteiden motivoivuus

Tutkimuksen yksi tavoite oli kehittaa tavoitteita siten, etta ne koetaan aikaisempaa moti-
voivampina. Vertailutietona kaytettiin OPn henkilostopulssin tutkimustulosta toukokuulta
2015, jolloin Assistentti- ja kaanndspalvelut -yksikdsta vastanneiden assistenttien (n=42)

antama keskiarvo oli 3,38. Koko yksikén (n=47, mukaan lukien kd&dnnéspalvelut) vastaus-
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ten keskiarvo oli 3,75.

Taulukossa 19 on esitetty keskiarvot ja keskihajonnat kohderyhméan taustamuuttujia ver-
tailemalla. Tiimikohtaisia lukuja ei esitetd, koska tiedot ovat luottamuksellista esimiestietoa

myos virallisissa tutkimuksissa.

Taulukko 19. Tavoitteiden tarkeys ja motivoivuus

Koen tavoitteeni tarkeiksi ja
motivoiviksi Keskiarvo Keskihajonta Mediaani Suurin

Tutkimuskysely 1/2016:

Kaikki assistentit (n=31) 3,71 0,7 4,0 2 5
Tehtava:

Assistentit (n=18) 3,83 0,7 4,0 2 S)
Johdon assistentit (n=13) 3,54 0,7 3,0 3 )
AssistenttityOkokemus:

1-10 vuotta (n=12) 3,67 0,8 4,0 2 5
11-20 vuotta (n=6) 3,50 0,5 3,5 3 4
21-30 vuotta (n=9) 3,67 0,7 4,0 3 5
31-40 vuotta (n=4) 4,25 0,5 4,0 4 )

Tutkimuskyselyn perusteella kaikkien vastanneiden assistenttien (n=31) tyytyvaisyys oli
parantunut toukokuusta 2015 verrattuna saman vertailuryhmén keskiarvolukuun 5/2015
kyselyssa. Kaikkien vastausten keskiarvo oli 3,71 eli tulos oli parantunut 0,33 yksikkda.
Vastausten vaihteluvali oli 2-5, keskihajonta 0,7 ja mediaani 4,0. Mediaanin perusteella
tavoitteiden tarkeys ja motivoivuus oli hyvalla tasolla. Tarkasteltaessa taustamuuttujien
kautta keskiarvolukuja, oli assistenttina toimivien tyytyvaisyys tavoitteiden tarkeyteen ja
motivoivuuteen parantunut (3,83, n=18). Tyytyvaisimmat vastaajat olivat tydskennelleet
assistentin tehtavissé 31-40 vuotta (n=4), keskiarvon ollessa 4,25, keskihajonnan 0,5 ja
mediaanin 4,0. Nailla henkildilla nékyi tyytyvaisyys kaikkiin tutkimuskysymyksiin, mista voi
paatelld heidan olevan tyytyvaisia ja sitoutuneita keskitettyyn assistenttipalvelumalliin ja

siihen liittyviin tavoitteisiin.

Tyytymattémimpié tavoitteiden tarkeyteen ja motivoivuuteen olivat johdon assistentit
(n=13) vastausten keskiarvon ollessa 3,54, keskihajonta 0,7 ja mediaani 3,0. Toisaalta
yksikdan johdon assistenteista ei ollut erityisen tyytymatén, koska vastaukset olivat 3 tai
enemman. Vastaajien tytkokemuksen perusteella tyytymattd mimpia olivat 11-20 vuotta
assistentin tehtavissé toimineet (n=6) keskiarvon ollessa 3,50, keskihajonta 0,5 ja medi-
aani 3,5. Assistentti 22 (Tutkimus 4, liiketoimintojen assistenttipalvelut -tiimi) perusteli ar-

vosanaa 2 silla, ettd tavoitteet eivat ole mitattavia.
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6.3.4 Palautteiden hyddyntaminen seké kiinnostus kehittdmiseen

Kuviossa 24 on esitetty assistenttien mielipiteiden keskiarvot palautteen hyodyllisyydesta
oman tyon kehittdmisen kannalta. Nakokulmana ovat palaute liiketoimintojen johdolta,
palaute tydsuoritusarviointikyselyisté ja palaute timipaallikolta seka se, miten hyodyllisena
assistentti pitaa itsearviointia ja sen lapikayntia tiimipaallikon kanssa. Vertailutietona on

assistentin oma arvio itselleen palautteen hyddyntamisesta.

Palautteiden ja itsearvioinnin hyodyllisyys
tyon kehittamisessa, n=31

Palaute lilkketoimintojen johdolta on hyodyllista
oman tyéni kehittamisen kannalta

Palaute tydsuoritusarviointikyselyista on
hyodyllista oman tydni kehittamisen kannalta

Palaute timipaallikdlta on hyddyllista oman
tyoni kehittdmisen kannalta

Itsearviointi ja sen lapikaynti timipaallikon
kanssa on hyddyllista oman tydni...

Arvosana itselle palautteen hyddyntamisesta

Keskiarvo

Kuvio 24. Palautteiden ja itsearvioinnin hyddyllisyys tyén kehittdmisen kannalta

Hyddyllisimpana palautteena oman tyon kehittdmisen kannalta assistentit kokivat liiketoi-
mintajohdon ja toimeksiantajien palautteet keskiarvon ollessa 4,9. Seuraavaksi hyddyllisin
oli palaute tydsuoritusarviointikyselystd, jonka keskiarvo oli 4,5. Kaytdnndssa myds tyo-
suoritusarviointikyselyn avulla kysyttava palaute tuli johdolta ja toimeksiantajilta, mutta
ensin mainittu ymmarrettiin arjessa annettuna palautteena ja siksi se koettiin hyddyllisem-
pana kuin kyselylomakkeella saatu palaute. Tiimipaallikbiden palautteen hyodyllisyys sekéa
itsearviointi ja sen lapikaynti tiimipaallikon kanssa koettiin yhta hyddyllisiksi keskiarvon

ollessa kummassakin 4,2.

Palautetta liiketoimintojen johdolta ja toimeksiantajilta oman tydn kehittdmisen kannalta
pitivat hyddyllisena lahes kaikki vastaajat (n=31) assistenttitytkokemuksen pituudesta
riippumatta ollen samaa tai tdysin samaa mieltéd yhteensé 95,7 prosenttia. T&ysin samaa
mieltd oli 93,5 prosenttia vastaajista. Assistenttitehtavissa tydskentelevista (n=18) liiketoi-
mintajohdon ja toimeksiantajien palautetta piti hyodyllisend 94,4 prosenttia, ja taysin sa-
maa mieltd oli 88,9 prosenttia assistenteista. Johdon assistentit (n=13) olivat sataprosent-

tisesti taysin samaa mielta palautteen hyodyllisyydesta.
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Palautetta tydsuoritusarviointikyselyistd oman tyon kehittdmisen kannalta pitivat hyodylli-
sena lahes kaikki vastaajat (n=31) assistenttitybkokemuksen pituudesta riippumatta ollen
samaa tai taysin samaa mielt yhteensa 96,8 prosenttia. Taysin samaa mielta oli 58,1
prosenttia vastaajista. Assistenttitehtavissa tydskentelevista (n=18) palautetta tydsuori-
tusarviointikyselyista piti hyddyllisena ollen samaa tai taysin samaa mieltd yhteensa 94,4
prosenttia, kun taas taysin samaa mielta oli 55,6 prosenttia assistenteista. Johdon assis-
tentit (n=13) olivat tAysin samaa mieltd 61,5 prosenttia ja samaa tai tdysin samaa mielta

sataprosenttisesti.

Palautetta tiimipaallikbItd oman tydn kehittdmisen kannalta piti hyddyllisena kaikista vas-
taajista (n=31) ollen samaa tai tdysin samaa mieltd yhteenséa 83,9 prosenttia. Taysin sa-
maa mieltd oli 45,2 prosenttia vastaajista. Assistenttitehtavissa tydskentelevista (n=18)

tiimipaallikon palautetta piti hyédyllisend ollen samaa tai taysin samaa mielta 83,3 pro-

senttia, taysin samaa mielta oli 55,6 prosenttia assistenteista. Tyytymattémia olivat kaksi
assistenttia, jotka olivat tydskennelleet assistentin tehtavissa alle kymmenen vuotta. N&i-
den henkildiden tyytymattomyytta voi mahdollisesti selittdd tyd motivaatioon liittyvilla osa-

tekijoilla.

Itsearviointia ja sen lapikaymista tiimipdallikon kanssa oman tydn kehittamisen kannalta
piti hyodyllisend kaikista vastaajista (n=31) ollen samaa tai tdysin samaa mieltéa yhteensa
80,6 prosenttia. Taysin samaa mieltd oli 48,4 prosenttia vastaajista. Assistenttitehtavissa
tyoskentelevista (n=18) itsearviointia ja sen lapikdymista tiimipaallikdn kanssa tydn kehit-
tAmisen kannalta piti hyddyllisena ollen samaa tai tdysin samaa mielta 88,9 prosenttia,
taysin samaa mieltd oli 55,6 prosenttia assistenteista. Johdon assistenteista (n=13) sa-
maa tai taysin samaa mielta oli yhteensa 69,3 prosenttia, ja tdysin samaa mielta oli 38,5
prosenttia. Henkil6t, jotka olivat tydskennelleet assistentin tehtdvissa 21-30 vuotta (n=9)
olivat kaikkein tyytyvaisimpia itsearviointiin ja sen lapikdymiseen tiimipaallikdn kanssa,
samaa tai taysin samaa mieltd oli yhteensa 88,9 prosenttia. Jokseenkin eri mielté olivat

kaksi assistenttia, joista toinen oli tydskennellyt 1-10 vuotta ja toinen 11-20 vuotta.

Tuloksista voi paatelld, ettd assistentit pitivat kaikkia palautteita tarpeellisena tyon kehit-
tAmien kannalta. Eniten he arvostivat johtajien ja toimeksiantajien palautteita, mutta tulos-
ten perusteella myds tydsuoritusarviointikyselyn tulokset ja tiimipaallikon palaute koetaan
hyddyllisena tydn kehittamisen kannalta. Arvosana itselle kuvaa kuitenkin sita, etta assis-
tentit voisivat tehda itse vield enemman palautteiden hyddyntamisen osalta. Kuvaan tau-
lukossa 20 tarkemmin taustamuuttujien avulla assistentin itselleen antamaa arvosanaa

palautteen hyddyntamisestd oman tydn kehittamisessa.
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Taulukko 20. Arvosana itselle palautteiden hyédyntamisestd oman tyon kehittdmisessa

Arvosana itselle palauttei-

den hyddyntamisesta
oman tyon kehittamisessa Keskiarvo Keskihajonta Mediaani Pienin Suurin

Kaikki vastaajat (n=31) 3,8 0,7 4 3 5
Tehtava

Assistentti (n=18) 3,9 0,6 4 3 5
Johdon assistentti (n=13) 3,7 0,8 4 3 5
Assistenttityokokemus

1-10 vuotta (n=12) 3,8 0,6 4 3 5
11-20 vuotta (n=6) 3,5 0,5 3,5 3 4
21-30 vuotta (n=9) 3,9 0,8 4 3 5
31-40 vuotta (n=4) 4,5 0,6 4,5 4 5

Assistenttien arvosana itselleen palautteiden hyddyntamisessa oman tyon kehittamiseen
sai kaikilta vastaajilta (n=31) yhteensa keskiarvon 3,8 keskihajonnan ollessa 0,7 ja medi-
aanin 4, mita voi pitdd hyvana tasona. Assistenttite htavissa tydskentelevat (n=18) antoivat
hieman korkeamman arvion itselleen keskiarvon ollessa 3,9 ja keskihajonnan 0,6. Johdon
assistentit (n=13) arvioivat itsedan keskiarvolla 3,7 keskihajonnan ollessa 0,8. Assistentti-
tyokokemuksen perusteella kriittisimpia itseaén kohtaan olivat 11-20 vuotta tydskennel-
leet (n=6) keskiarvon ollessa 3,5 ja keskihajonnan 0,5 sekd mediaanin 3,5.

Arvosanan 5 itselleen antaneet perustelivat korkeaa numeroa muun muassa tyon mielen-
kiintoisuuden lisdéntymisena ja pyrkimyksena kehittédé aktiivisesti palautteiden perusteella
omaa tyota seka prosesseja.
Pyrin jatkuvasti kehittamaan omaa tyotéani, koska juuri se pitéaéd tydni mielen-
kiintoisena. (Assistentti 19, Liiketoimintojen assistenttipalvelut, Tutkimus 4)

Tydni on hyvin itsendista. Pyrin tydssani ottamaan huomioon kaiken palaut-
teen parantaakseni ja kehittddkseni esimerkiksi prosesseja. (Assistentti 31,
toimintojen assistenttipalvelut, tutkimus 4.)

Taulukossa 21 kuvataan assistenttien mielipidetté siihen, oliko heidan kiinnostuksensa
kehittamiseen lisdantynyt aikaisempaan verrattuna. Vertailuryhmétietona on tehtavanmu-

kainen kiinnostus.
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Taulukko 21. Kiinnostus yksikdn toiminnan, asiakaspalveluprosessien ja oman tyon kehit-
tamiseen

Keski-

Keskiarvo mielipideasteikosta 1-5 Keskiarvo hajonta Mediaani Pienin  Suurin

Olen aikaisempaa kiinnostuneempi

oman tyoni kehittamisesta (n=31) 4,3 0,8 4 2 5
Tehtava

Assistentti (n=18) 4.4 0,6 4,5 3 5
Johdon assistentti (n=13) 4,0 0,9 4 2 5

Olen aikaisempaa kiinnostuneempi
asiakaspalveluprosessien kehittdmi-

sesta (n=31) 4,1 0,7 4 3 5
Tehtava

Assistentti (n=18) 4,3 0,6 4 3 5
Johdon assistentti (n=13) 3,8 0,7 4 3 5

Olen aikaisempaa kiinnostuneempi
yksikdn toiminnan kehittéamisesta

(n=31) 3,8 0,8 4 2 5
Tehtava

Assistentti (n=18) 3,9 0,7 4 3 5
Johdon assistentti (n=13) 3,6 0,9 4 2 5

Tutkimuskyselyn perusteella assistentit ovat aikaisempaa kiinnostuneempia oman tyon
kehittamisesta. Kaikkien vastausten (n=31) keskiarvo oli 4,3, assistenttien (n=18) 4,4 ja
johdon assistenttien (n=13) 4,0. Kiinnostus oman tyén kehittdmiseen on korkeampi kuin
asiakaspalveluprosessien tai yksikdn toiminnan kehittdmiseen. Mediaaniluvun 4,5 mukaan
assistentit olivat oman tyon kehittamisesté kiinnostuneempia kuin johdon assistentit, joi-
den mediaani oli 4. Johdon assistenteilla arvosana 2 oli yksittainen poikkeus, mitd kuvaa

myds keskihajontaluku 0,9, mikéa on 0,3 yksikkdad korkeampi kuin assistenteilla.

Oman tyon kehittdmisesta aikaisempaa enemman kiinnostuneita oli kaikista vastanneista
(n=31) samaa tai tdysin samaa mieltd yhteensa 87,1 prosenttia ja tdysin samaa mielta
41,9 prosenttia. Assistenteista (n=18) oli samaa tai taysin samaa mielta 94,4 prosenttia ja
taysin samaa mieltd 50 prosenttia, johdon assistenteista (n=13) oli samaa tai tdysin sa-
maa mieltd 77,0 prosenttia ja taysin samaa mieltd 30,8 prosenttia. Assistenttitydkoke muk-
sen mukaan tarkasteltuna 1-10 vuotta assistenttina tydskennelleet (n=12) olivat samaa tai
tAysin samaa mieltd yhteensa 83,3 prosenttia, 11-20 vuotta tydskennelleet (n=6) sata
prosenttia, 21-30 vuotta tyéskennelleet (n=9) 88,9 prosenttia ja 31-40 vuotta tydskennel-
leet (n=4) 75 prosenttia.

Assistentteja kiinnosti asiakaspalveluprosessien kehittdminen aikaisempaa enemman,

kaikkien vastausten (n=31) keskiarvo oli 4,1, assistenttien (n=18) 4,3 ja johdon assistent-
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tien (n=13) 3,8. Mediaani oli kummallakin vastaajaryhmalla 4 ja keskihajonta 0,6—0,7 valil-
la. Asiakaspalveluprosessien kehittdmisesta olivat aikaisempaa enemméan kiinnostuneita
kaikista vastanneista (n=31) samaa tai tdysin samaa mieltéa yhteenséa 80,6 prosenttia ja
taysin samaa mieltd 29,0 prosenttia. Assistentit (n=18) olivat samaa tai taysin samaa miel-
t4 yhteensa 94,4 prosenttia ja taysin samaa mielta 38,9 prosenttia, johdon assistentit
(n=13) olivat samaa tai taysin samaa mieltd 61,6 prosenttia ja taysin samaa mieltd 15,4
prosenttia. Assistenttitybkokemuksen mukaan tarkasteltuna 1-10 vuotta assistenttina
tyoskennelleet (n=12) olivat samaa tai tdysin samaa mielta yhteensa 83,3 prosenttia, 11—
20 vuotta tyoskennelleet 83,3 prosenttia, 21-30 vuotta tydskennelleet 77,8 prosenttia ja

31-40 vuotta tydskennelleet (n=4) 75,0 prosenttia.

Kiinnostus yksikdn toiminnan kehittimiseen aikaisempaa enemman ei kaikkien vastan-
neiden (n=31) keskiarvoluvun 3,8 mukaan ollut yht& korkea kuin oman tyon tai asiakas-
palveluprosessien kehittamisen kohdalla. Yksikon toiminnan kehittdmisesta olivat aikai-
sempaa enemman kiinnostuneita kaikista vastanneista (n=31) samaa tai taysin samaa
mieltd yhteensa 64,5 prosenttia, tdysin samaa mieltéd 19,4 prosenttia. Assistentit (n=18)
olivat samaa tai taysin mieltd yhteensé 72,2 prosenttia ja tdysin samaa mieltd 22,2 pro-
senttia, johdon assistentit (n=13) olivat samaa tai tdysin samaa mielt yhteensé 53,8 pro-
senttia ja taysin samaa mieltd 15,4 prosenttia. Assistenttitybkokemuksen mukaan tarkas-
teltuna 1-10 vuotta assistenttina tydskennelleet (n=12) olivat samaa tai taysin samaa
mieltd yhteensa 58,3 prosenttia, 11-20 vuotta tydskennelleet 50 prosenttia, 21-30 vuotta

tyoskennelleet 77,8 prosenttia ja 31-40 vuotta tydskennelleet (n=4) 75 prosenttia.

Tuloksista voi keskiarvojen perusteella arvioida, ettéa johdon assistenttien kiinnostus yksi-
kon toiminnan seké asiakaspalveluprosessien kehittdmiseen on jonkin verran alhaisempi
kuin assistenttinimikkeella tydskentelevilla henkililla. Tata voi selittdé se, ettd osa johdon
assistenteista tydskentelee pelkdstaan johtajan assistenttina tarjoten raataloityd palvelua
ja kehittdminen kohdistuu vahvemmin omaan ty6hon tai johtajan palvelun kehittamiseen.
Taté ei vield ymmarreta toimintamallin mukaisena ke hittamisena. Assistentin nimikkeella
tyoskentelevilld on sen sijaan enemman tilaisuuksia osallistua koko yksikon asiakaspalve-

luprosessien kehittamiseen, osalla se oli myds tydnkuvan mukaista tyota.

Henkilot, jotka olivat kiinnostuneita yksikon toiminnan kehittdmisesta, perustelivat vastaus-

taan taulukon 22 mukaisesti.
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Taulukko 22. Syyt, miksi yksikon toiminnan kehittdminen kiinnostaa

Prosenttia sarakkeesta Tehtéava \
Johdon
assistentti Assistentti Kaikki
Mista kiinnostus yksi-  Tiedonkulku yksikén sisalla 14,3 % 7,7 % 10,0 %
kén toiminnan kehit-  Kehittamiseen kannustava
tamiseen johtuu? ilmapiiri yksikén sisalla 571%  769%  70,0%
Valmentava esimiestyo 0,0 % 7,7 % 50%
En osaa sanoa 28,6 % 7,7 % 15,0 %
Kaikki 100,0% 100,0% 100,0 %
n 7 13 20

Kiinnostus yksikon toiminnan kehittdmiseen johtui erityisesti kehittdmiseen kannustavasta
ilmapiiristd, jonka kaikista vastanneista (n=20) valitsi 70 prosenttia. Vuosisuunnitelman

painotukset eivét toimineet lainkaan kannustimena.

Yhteisollisyys ja yhdessa tekeminen mainittiin useimmin (n=4) yksikdn toiminnan kehitta-
misehdotuksiksi. Mentoroinnin ja tutoroinnin nahtiin olevan yksi ratkaisu tahan, samoin

assistenttien keskindiset kokoontumiset ilman esimiehia. Yksikén kokousten ja tiimikoko-
usten kehittdminen nahtiin tarpeelliseksi, kuten ajan varaaminen useammin vapaalle kes-
kustelulle ja vierailevien puhujien kutsuminen. Tiedottamisen toivottiin olevan proaktiivi-

sempaa. Kehittdmiskohteena nahtiin myds sisaisten koulutusten painopiste, joka toivottiin
nostettavan korkeammalle kuin nykyinen kaytanto, jossa painopisteena on alisuoriutujien

koulutukseen panostaminen.

6.3.5 Neljannen osatutkimuksen yhteenveto

Kohdistin kyselytutkimuksen kehittdmistehtdvan onnistumisesta assistentti- ja kAadnnds-
palveluiden paikalla oleville assistenteille (n=53). Tutkimuskyselyn aikataulu oli
18.1.-25.1.2016. Kyselyyn vastasi 31 assistenttia vastausprosentin ollessa 58 prosenttia.
Merkityksellisin vertailutieto yksikdn toiminnan kehittdmisen kannalta oli vastaajien am-
mattinimike. Tiimikohtaiset vertailutiedot ovat luottamuksellista esimiestietoa, jota voidaan
kayttaa tiimien kehittAmiseen eiké niitd kasitella tisséa raportissa. Vastaajista tydskenteli
assistentti-nimikkeelld 18 henkil6a ja johdon assistentti-nimikkeella 13 henkild&. Arvioin
kehittamistehtavan onnistumista sen tavoitteiden saavuttamisen mukaisesti. Tavoitteena
oli kehittd& assistenttien tavoiteasetantaa ja arviointijarjestelmad, tunnistaa koko yksikkda
koskevia kehittdmisalueita, ymmartaa ja lisata tietamysté tavoitteiden motivoivuudesta

seka herattda assistenttien kiinnostusta kehittamiseen.

Tavoiteasetannan kehittdmiseen liittyen tutkimustuloksista nousi esille, etta liiketoimintaan

liittyvét tavoitteet koettiin kaikkein selkeimmiksi ja mitattavimmiksi kaikkien vastanneiden
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mielipiteiden keskiarvon ollessa 4,0 tasoa. Assistentti-nimikkeella toimivat olivat samaa tai
taysin samaa mieltd yhteensa 78,6 prosenttia ja johdon assistentti -nimikkeella 54,6 pro-

senttia.

Assistenttipalvelujen palvelumalliin liittyvan tavoitteen selkeys verrattuna edelliseen vuo-
teen sai kaikkien vastaajien mielipiteiden keskiarvon 3,7 ja mitattavuudesta keskiarvon
3,6. Arvot olivat alhaisemmat kuin palvelun laatuun tai liiketoimintaan liittyvilla tavoitteilla.
Palvelumalliin littyvaa tavoitetta edellisvuoteen verrattuna pitivat assistenttitehtavissa
tyoskentelevista selkeampana 61,1 prosentin osuudella ja johdon assistentin tehtvissa
toimivista 54,6 prosentin osuudella. Vastakkaista mielipidetta edustivat kaksi assistenttia.
Palvelumallin mitattavuutta edellisvuoteen verrattuna pitivat assistentin tehtavissa toimi-
vista 55,6 prosenttia selkeampana ja 54,6 prosenttia johdon assistentin tehtavissa tyos-
kentelevistd, vaikka he eivat antaneetkaan kaikkein parasta arviointia. Tama kuvaa sita,
ettd noin puolet assistenteista pitdé tavoitteita selkeina ja mitattavina verrattuna aikaisem-

paan vuoteen.

Henkilokohtaiseen palvelun laatuun liittyvan tavoitteen selkeys edellisvuoteen verrattuna
sai kaikilta vastaajilta keskiarvon 3,9 ja mitattavuus 3,7. Assistentin tehtévissa toimivat
pitivat tavoitetta edellisvuotta selkedmpéané 66,6 prosentin osuudella ja johdon assistentit
54,6 prosentin osuudella. Palvelun laatuun liittyvan tavoitteen mitattavuutta edellisvuoteen
verrattuna pitivat johdon assistentit parempana 63,1 prosentin osuudella ja assistentit 54,6

prosentin osuudella.

Tutkimustulosten mukaan assistenttien tavoitteiden selkeys ja mitattavuus oli edellisvuotta
parempi erityisesti liiketoimintaan liittyvan tavoitteen osalta mielipiteiden keskiarvon olles-
sa kummassakin 4,0. Liiketoimintaan liittyvaa tavoitetta pitivat edellisvuotta selkeAmpana
assistenttitehtévissa toimivat 78,6 prosentin osuudella ja johdon assistentin tehtavissa
toimivista 50 prosentin osuudella. Vastaavasti mitattavuus oli assistenttite htavissa toimivi-
en mielestd parempi kuin edellisend vuonna 78,6 prosentin osuudella ja johdon assisten-

teilla 54,6 prosentin osuudella.

Oma toiminta edelld mainittujen tavoitteiden osalta nahtiin hyvin aktiivisena kaikissa kol-

messa tavoitteessa keskiarvon vaihdellessa 4,5-4,8 valilla.

Assistentit, jotka olivat osallistuneet seka lahtotilannetta kartoittaviin haastattelututkimuk-
siin ettd onnistumista selvittdvaan kyselytutkimukseen (n=18), arvioivat palvelumalliin liit-
tyvan tavoitteen olevan edellisvuotta selkeampi keskiarvolla 3,8, kun pelkastaan kysely-

tutkimukseen osallistuneet (n=11) arvioivat sen keskiarvolla 3,5. Palvelun laatu sai kum-
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maltakin vastaajaryhmalté keskiarvon 3,9. Ne jotka olivat osallistuneet kahteen tutkimuk-
seen, arvioivat, ettd palvelun laatuun liittyva tavoite oli edellisvuoteen verrattuna parem-
min mitattavissa 3,8 keskiarvolla, kun vastaava luku yhteen tutkimukseen osallistuneilla oli
3,5. Sen sijaan vain kyselytutkimukseen osallistuneet pitivét liiketoiminnan tavoitetta sel-
kedmpana edellisvuoteen verrattuna keskiarvolla 4,1 kun taas kahteen tutkimukseen osal-

listuneiden keskiarvo oli 3,9.

Arviointikaytannon toimivuus sai keskiarvon 3,9 kaikilta vastaajilta (n=31). Assistenttiteh-
tavissa toimineiden (n=18) keskiarvo oli 3,9 ja johdon assistenttien 3,8. Tyytyvaisimmat
henkilot arviointikdytantdéon olivat 21-30 vuotta assistenttina tydskennelleet (n=9), kes-

kiarvon ollessa 3,9 sekd 31-40 vuotta tytéskennelleet (n=4) keskiarvon ollessa 4,8.

Tavoitteiden motivoivuutta tutkittin OPn henkilostopulssin tutkimuskysymyksen "Koen
tavoitteeni tarkeiksi ja motivoiviksi" avulla, koska siité oli aikaisempaa vertailutietoa.
Edellinen arvio oli toukokuulta 2015, jolloin assistenttitimien yhteenlaskettu tulos oli 3,38.
Tutkimuskyselyn perusteella kaikkien vastanneiden assistenttien tyytyvaisyys oli parantu-
nut 0,33 yksikkda toukokuusta 2015 kaikkien vastausten keskiarvon ollessa 3,71.
Mediaani oli 4, minka perusteella tyytyvaisyys oli hyvalla tasolla. Tyytyvaisimpia olivat
assistentti-nimekkeella tyoskentelevat, joiden keskiarvo oli 3,83. Johdon assistenttien
keskiarvo oli 3,54 ja mediaani 3. Tyytymattd mimpia olivat 11-20 vuotta assistentin tehta-

vissa toimineet (n=6) keskiarvon ollessa 3,50.

Hyddyllisimpana palautteena oman tyon kehittAmisen kannalta assistentit kokivat liiketoi-
mintajohdon ja toimeksiantajien palautteet keskiarvon ollessa 4,9. Seuraavaksi hyddyllisin
oli palaute tydsuoritusarviointikyselysta, jonka keskiarvo oli 4,5. Kaytdnndssa myds tyo-
suoritusarviointikyselyn palaute oli johdolta ja toimeksiantajilta. Tiimipaallikdiden palaut-
teen hyddyllisyys seka itsearviointi ja sen lapikaynti tiimipaallikon kanssa koettiin yhta

hyodyllisiksi keskiarvon ollessa kummassakin 4,2.

Assistenttien oma toiminta palautteiden hyddyntamisessa oman tyon kehittimisessé sai
kaikilta vastaajilta (n=31) keskiarvon 3,8. Assistentti-nimikkeella tydskentelevat antoivat
hieman korkeamman arvion itselleen keskiarvon ollessa 3,9, johdon assistenttien keskiar-
vo oli 3,7. Assistenttitydkokemuksen perusteella kriittisimpia itse&&n kohtaan olivat 11-20
vuotta assistenttite htéavissa tydskennelleet (n=6), joiden keskiarvo oli 3,5. Tata selitti toi-
sen osatutkimuksen havainnot, ettéd assistentit kokivat tyémaaran niin suureksi, etta arjen
kehittamiselle ei ollut aikaa. Toinen paatelma voisi olla, ettd palaute koettiin hytdyllisena,

mutta ei nahty, miten tydta voisi ylipaansa kehittaa.
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Tutkimuskyselyn perusteella assistentit ovat aikaisempaa kiinnostuneempia oman tyén
kehittamisesta. Kaikkien vastausten (n=31) keskiarvo oli 4,3, assistenttien (n=18) 4,4 ja
johdon assistenttien (n=13) 4,0. Kiinnostus oman tyén kehittdmiseen on korkeampi kuin
asiakaspalveluprosessien kehittiAmiseen, jonka keskiarvo oli 4,1 tai yksikén toiminnan

kehittdmiseen, jonka keskiarvo oli 3,8. Luvut kuvaavat sitd, ettd oman tyon kehittdminen
nahdaéan tarpeellisena.

Yksikon toiminnan kehittAmisesta olivat aikaisempaa enemman kiinnostuneita assistentti-
nimikkeella tyoskentelevat (n=18) 72,2 prosentin osuudella keskiarvon ollessa 4,4 ja joh-
don assistentit 53,8 prosentin osuudella keskiarvon ollessa 4,0. Tarkeimp&na syyna kiin-
nostukseen yksikon toiminnan kehittdmiseen nahtiin ke hittdmiseen kannustava ilmapiiri,
jonka kaikista vastanneista (n=20) valitsi 70 prosenttia. Vuosisuunnitelman painotukset

eivat toimineet lainkaan kannustimena.
Yksikon toiminnan kehittAmisen painopisteeksi toivottiin yhteiséllisyyden ja yhdessa teke-

misen lisaamista. Yksi mainittu kehittamiskohde oli myds sisdisten koulutusten painopiste,

jota toivottiin nostettavan korkeamman osaamisen tasolle.
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7 Yhteenveto jajohtopaatokset

Tassé luvussa arvioin kehittamistehtéavan onnistumista kokonaisuutena. Kehittamiste hta-
vani aiheena oli assistenttitydn suorituksen johtamisjarjestelméan kehittdminen. Suorituk-
sen johtamisen osa-alueista kehittimiskohteena olivat tavoiteasetannan kehittdminen
seka suorituksen arviointijarjestelman kehittaminen, joista muodostin omat osaprojektinsa.
Projektit limittyivat toisiinsa kehittdmisen eri vaiheissa ja kehittAmistehtavan lahtétilanne-
kartoitukset eri kohderyhmilté taydensivat toisiaan. Kartoitin l&ht6tilannetta laajalla rinta-
malla assistenttity6té johtavilta, tekevilta ja arvioivilta henkildilta. PAdkohderyhméana olivat
assistentti- ja kAdnndspalveluiden assistentit, joille suuntasin kehittdAmistehtavan onnistu-

mista mittaavan kyselyn.

Kehittamistehtdvan ensimmainen tavoite oli assistenttien tavoiteasetannan kehittaminen,
jotta assistenttitydhdn voitiin maaritelld selkeésti mitattavia tavoitteita, nakdkulmana erityi-
sesti laadulliset tavoitteet. Kehittdmistehtava kaynnistyi e patavallisissa olosuhteissa.
Assistentti- ja kdannospalveluissa oli aloittanut tammikuussa 2015 uusi yksikonpaallikko,
joka sai ensi toikseen ottaa kantaa kehittAmistehtavan suunnitelmiin, tavoitteisiin ja ete-
nemiseen. OP Keskusyhteistkonsernissa oli kAynnissa mittavat organisaatiojarjestelyt ja
konsernissa kaytiin yt-neuvottelut helmi—maaliskuussa 2015, jolloin toteutin kehittAmisteh-

tavan ensimmaiset tutkimushaastattelut.

Assistentti- ja kdannospalvelut -yksikdn uusi organisaatio aloitti toimintansa 1.4.2015 ja
samanaikaisesti kdynnistyivat assistenttien tavoitekeskustelut. Yksikon esimiehet osallis-
tuivat mygds yt-prosessin aikaiseen suunnitteluun ja yksikén vuosisuunnitelma laadittiin
poikkeavasti esimiestydna tassa yhteydesséa. Henkildstoa ei ollut mahdollista ottaa mu-
kaan suunnitteluaikana tavoitteiden suunnitteluun samalla tavalla kuin normaalitilantees-
sa, jolloin niisté olisi keskusteltu vuosisuunnittelun aikaan loppusyksysta. Kehittamiste hta-
van ensituloksia hyédynnettiin nopealla aikataululla vuosisuunnittelun tukena seka tavoi-
teasetannan kehittdmisessa. Assistenttien tavoitteet vuodelle 2015 sovittiin huhtikuussa
2015. Tavoitteiden kehittaminen oli kiinte& osa yksikon johtamista ja oli vaikea erottaa,
mik& osa kehittamisesta liittyy meneillaan olevaan kehitysprojektiin ja mikd on normaalia
esimiestydta tai yksikdn toiminnan kehittamista. Paattkset tehtiin yhteisesti keskustellen
assistentti- ja kddnndspalveluiden johtoryhméssa. Uusien laadullisten tavoitteiden hah-
mottaminen osoittautui yhta vaikeaksi kuin edeltavina vuosina. Mitattavuuteen kiinnitettiin
enemman huomiota ja assistenttien tavoitteita selkeytettiin ja yhdenmukaistettiin verrattu-

na edelliseen vuoteen.
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Kehittamistehtavan toinen tavoite oli assistenttien tydnsuoritusarviointi- ja mittausjarjes-
telmien kehittdminen assistentti- ja kAdnndspalvelut -yksikdn johtamisen apuvélineeksi.
Kehittdmistarve oli tunnistettu aikaisempien kokemusten perusteella seka assistenttitiimin
esimiehen ndkodkulmasta ettd tydsuoritusta arvioivan asiakkaan ndkdkulmasta. Yksikon
esimiehet olivat kokeneet, etta arviointijarjestelmd on melko toimiva, mutta suoritusarvi-
oinnin tydkaluna kaytetyssa kyselyssa oli havaittu puutteita. Arvioijat eivat vastanneet
kysymyksiin yhtenevasti, ja se aiheutti yksikon esimiehille tarpeen skaalata vastauksia.
Kehittdmistehtdvan avulla oli mahdollista varmistaa oikeat toimintatavat, arvioinnin tiheys
ja kanavat seka kehittaa tydsuoritusarviointikyselya. Suorituksen arvioijat suosivat seka
henkilokohtaisista tapaamista ettd kyselylomaketta ja nahtiin, etta kirjallisia kyselyita ei ole
tarpeen tehda liilan usein. Kerran vuodessa oli hyva sykli yhteiselle kyselykierrokselle ja
muu valiarviointi oli hyvéa tehda arjessa tapaamisten, haastatteluiden ja sdhkdpostin vali-
tyksella. Assistenteille johtajien ja muiden toimeksiantajien palaute oli kaikkein tarkein
motivaatiotekija tavoitteen saavuttamiseksi ja suorituksen parantamiseksi. Kehittamisteh-
tAvan yksi keskeinen saavutus oli kehittda tydsuorituksen arvioinnissa kaytettavan kysely-
lomaketta, joka otettiin kdyttéon tammikuussa 2016. Suosituksestani assistentti- ja kaan-
néspalveluissa tiedotettiin assistenteille 1ahtevasté suoritusarviointikyselysta ennen lahe-
tysta ja lomake julkaistiin yksikon sharepoint-tyotilassa. Lisaksi tiimipaallikot kavivat lo-
makkeen sisallon yhteisesti lapi omissa tiimipalavereissaan ennen kehityskeskusteluja.
Lisaksi sovittiin, ettd suoritusarviokyselyjen tulokset esitellaédn henkilokohtaisesti assisten-

teille keskiarvoluvuin, mutta vastauksia ei kuitenkaan jaeta assistenteille paperiversiona.

Kehittdmistehtdvan kolmas tavoite oli tunnistaa koko yksikk6a hyddyntavia kehittamisalu-
eita. Naita saatiin runsain mitoin assistenttien teemahaastatteluissa helmikuussa 2015.
Kehittdmisehdotukset kohdistuivat suorituksen johtamisen prosessiin, joka koettiin e pa-
selvaksi. Assistentit vertailivat oman yksikkénsé toimintaa liiketoiminnan kaytantoihin,
joissa kasiteltiin toiminnan tuloksia, vuosisuunnitelmia ja strategiaa. Moni ehdotus liittyi
tavalla tai toisella muutosjohtamisen ongelmiin, joita tdssa kehittdmistehtavassa ei kasitel-
ty. Kehittamistehtavan tavoite oli syntynyt tilanteessa, jolloin yksikén vuosisuunnittelu- ja
muissa prosesseissa oli runsaasti kehitettavaa. Yksikon johtamiseen liittyvat kehittamis-
ehdotukset tulivat toiminnan normalisoituessa kuntoon johtamisen kehittamisen avulla.
Yksikdn tarkoitusta ja tavoitetta kirkastettiin yhteisissa tapaamisissa ja yhtenaisella tavoi-
teasetannalla maariteltiin tirkeimmaét tehtavat ja toimenpiteet, mihin jokaisen tydntekijan
tuli sitoutua. Koko OP Keskusyhteisdkonsernissa nostettiin suorituksen johtaminen esi-
miestydn keskioon, mika tyo jatkuu vuoden 2016 aikana erilaisilla esimiesvalmennuksilla
ja tapahtumilla. Kehittamistehtavan aiheen ajankohtaisuus lisési tutkimustulosten kiinnos-

tavuutta kohdeyrityksessa
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Kehittamistehtavan neljas tavoite oli saada tydntekijoitd motivoitua tavoitteisiin ja herattaa
kiinnostusta oman tyon kehittamiseen. Lawrence & Nohrian (2002) nelja tyd motivaatioon
vaikuttavaa ajuria antoivat selityksen, miksi Latham & Locken (1990, 2002) korkean suori-
tuskyvyn sykli ei kaikilta osin toteudu assistenttipalveluissa. Puolustamisen ajuri liittyi ty6-
suoritukseen ja resurssien oikeaan kohdentamiseen eli selkeisiin tavoitteisiin ja 1&pinaky-
viin prosesseihin, kuten koko suorituksen johtamisen prosessiin assistentti- ja kAadnnds-
palveluissa. Assistenteilla ei toisaalta ollut yhtenevaa nakemysta siitd, mista todellinen
huippusuoritus tai tavoitteet ylittdva taso syntyi. Joillekin se oli "tehda parhaansa.” Nama

asiat vaativat jatkuvaa yhteista vuoropuhelua seké yhteisen ndkemyksen kirkastamista.

Saavuttamisen ajuri kytkeytyi yhtélailla suorituksen johtamiseen palkitsemisjarjestelmien
kautta. Vaikka teemoista oli rajattu pois palkitseminen, liittyivat arvioinnit selkeasti palkit-
semisjarjestelmaén, jonka mukaisesti assistenttien tavoitetasoja oli pyritty kuvaamaan.
Assistentit kokivat, etté arviointijarjestelmien tulee olla tasapuoliset ja oikeudenmukaiset.
Epéaselvyydet arvioinneissa koettiin epdmotivoivana. Halukkuus sitoutua uusiin haasteisiin
kytkeytyi sitoutumisen ajuriin. Se puolestaan liittyi yhteenkuuluvuuden tunteisiin ja ristirii-
toihin siitd, mihin organisaatioon assistentti kokee kuuluvansa. TAma vaikutti epamoti-
voivasti yksikon tavoitteisiin sitoutumiseen, koska liiketoiminnan tavoitteet koettiin lahei-
semmiksi kuin assistenttipalveluihin kohdistuvat. Oppimisen tai ymmartamisen ajuri liittyi
tybn sisaltdon, tehtavien ja roolien selkeyteen ja tavoitteiden muunneltavuuteen olosuhtei-
den muutosten mukaan. Tavoiteasetannan koettiin olevan vaikeaa johtuen tehtéavien eri-
laisuudesta. Osaaminen nahtiin muun muassa mahdollisuutena kasvaa tehtavissa seu-

raavalle tasolle.

7.1.1 Kehittdmistehtavan arviointi ja johtopaatdkset

Kehittdmistehtdvan tavoitteena oli parantaa assistenttien tavoiteasetantaa vuoden 2015
tavoitekeskusteluihin ja samalla kehittd& assistenttitydon suorituksen arviointijarjestelmaa.
Kehittdmistehtdvan onnistumista voi peilata tutkimuskysymyksiin, mihin kehittdmiste hta-

vassa haettiin vastauksia.

Ensimmainen tutkimuskysymys oli "Kuinka maaritelld mitattavia laadullisia tavoitteita as-
sistenttityOlle? Organisaatiot perustetaan aina jotakin tehtavaa varten kuten Kamensky
(2014, 17) toteaa. Strategia on véline, jolla voidaan parantaa toimintaa ja kiinnittd& huo-
mio paremmin oikeisiin tarpeisiin ja asiakkaisiin. Tama kiteyttaa myods Assistentti- ja kaan-
nospalveluiden olemassaolon tarkoituksen. Yksikdn tehtavana on tuottaa OP Keskusyh-
teisbkonsernille keskitetyt assistentti- ja kaanndspalvelut seka kehittda assistenttityon

prosesseja. Strategian avulla saadaan toiminnalle yhteinen nakemys ja suunta. Yhteinen
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paamaara on se, jota kohti tulee jokaisen tydntekijan tavoitteet suunnata tehtavasta riip-
pumatta. Tavoitteiden maarittelyyn on ainoa ratkaisu lahtea liikkeelle ylemmalta tasolta
riippumatta siité, mitk& assistentin henkilokohtaiset tarpeet ja halut ovat. Asiakasorgani-
saatiolle tulisi viestia myds tasté prosessista, koska se naytti tutkimustulosten perusteella
olevan epaselvaa ja assistenttipalveluiden toimintamalli koettiin sulkevan pois liiketoimin-

nan tavoitteet vaikka tarkoitus oli painvastainen.

Kuviossa 25 on esitetty miten OP Ryhman paamaarasta, strategiasta ja vuosisuunnitel-
masta johdettiin assistentin henkilkohtaiset tavoitteet vuonna 2015 ja toisaalta siind ku-
vataan, miten suorituksenarviointijarjestelma tukee esimiestyota suorituksen johtamisen

kehyksessa.

OP Ryhma

Paamaara Strategia Vuosisuunnitelma

\

OP Ryhmapalvelut -toiminto
Toimitila- ja assistentti-palvelut -osasto
Assistentti- ja kdanndspalvelut -yksikko

Vuosisuunnitelma

Assistentin tydonkuva

Assistentti- ja kaannodspalveluiden ¢ 3 Tyb liiketoiminnoissa

perustehtava ool ;
tal toiminnoissa
Tavoiteasetanta yksikkotasolla: Liiketoiminnan tai toiminnon tavoite,
Palvelun laatu ja Gty ©5iM . projekti tai muu haasteellinen
toimintamalli tehtava

A 4
Assistentin tuloskortti

Yrityskohtaiset tavoitteet (30%) Henkilokohtaiset tavoitteet (70%)

|

Assistentin tyosuorituksen arvioindi

Tyosuorituksen arviointikysely

Yksikomasiakastyylyveisyye Palvelun laatu ja asiakastyytyvaisyys

Esimiehen arviointi Itsearviointi

Kuvio 25. Assistenttitydn suorituksen johtamisjarjestelman kuvaus 2015
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Vuonna 2015 assistentin tuloskortilla olivat 30 prosentin painotuksella yrityskohtaiset ta-
voitteet 70 prosentin painotuksella henkilékohtaiset tavoitteet. Yrityskohtaiset tavoitteet
johdettiin OP Ryhman vuosisuunnitelmasta ja strategiasta toimintotasolle ja edelleen
osastotasolle, josta ne edelleen vietiin yksikkdtason vuosisuunnitelmiin. Tama tyévaihe
tehtiin pitk&lti esimiestydnd. Seuraavan vuosisuunnittelujakson kaynnistyessa syksylla
2015 kerrottiin tydntekijoille prosessin vaiheista osasto- ja yksikktkokouksissa ja silloin oli
myds mahdollista osallistua ja keskustella. Assistentti- ja kddnndspalveluiden yksikkota-
son tavoitteiden taustalla olivat yksikon perustehtava seka palvelun laatu ja toimintamalli.
Assistentin henkilékohtaisten tavoitteiden taustalla ovat tyotehtavat liiketoiminnoissa ja
toiminnoissa. Liséksi oli mahdollista ottaa huomioon projekti- tai erityistehtavat. Tama vaa-
ti assistentin henkilokohtaista aktiivisuutta kdyda keskusteluja asiakasesimiesten kanssa.
Tavoiteasetannan ohjeena on, etta tydntekija ehdottaa itse henkilokohtaiset tavoitteet

omalle esimiehelleen, mik& oman kokemukseni perusteella ei ollut assistenteille helppoa.

Vuoden 2016 tavoitteiden osalta yrityskohtaisten mittareiden osuus kasvoi ja assistentin
mahdollisuus vaikuttaa itse tavoitteiden sisaltoon kapeni. Siksi on entista tdrkedmpi muo-
dostaa yhteinen k&sitys siitd, milla toimenpitein assistentti voi oman roolinsa puitteissa
saavuttaa tai ylittda tavoitteen. Tavoitteen tulisi olla tarkka, mitattava, saavutettava, realis-

tinen ja aikasidonnainen aivan kuten SMART-mallissa maaritellaan.

Toinen tutkimuskysymys oli "Miten tavoiteasetannan mittausjarjestelméaé voidaan kehittaa
paremmaksi? Ja kolmas tutkimuskysymys oli "Miten varmistamme, etta arvioinnin tasa-
puolisuus toteutuu jokaisen henkilon seka oman assistenttitiimin ja koko yksikon tasolla?
Ty0Osuorituksen arviointi oli tirke& osa suorituksen johtamisjarjestelmaa ja piti sisalladn
oikeat mittarit, tavoitetasot, arviointi- ja palautejarjestelmat kyselyineen ja vuoropuhelui-
neen asiakkaan kanssa seké assistentin itsearvioinnin. Jalkimmainen osoittautui assisten-
teille vaikeaksi ymmartaa, mitéa se tarkoitti. Yksinkertaisimmillaan se oli tavoitteiden oma-
aloitteista ja aktiivista seurantaa seka raportointia esimiehelle onnistumisista ja kehitta-

miskohteista.

Kehittamistehtavéassa uudistettiin assistenttien tydsuorituksen arvioinnin mittausvalineena
ollutta kyselylomaketta. Arvioinnin lapinakyvyytta lisattiin viestinnan avulla. Tasapuolisuut-
ta lisési yhtendinen tavoiteasetanta ja toisaalta aikaisempaa yhtendisempi arviointikaytan-
t0. Merkittédva parannus OP Keskusyhteisdkonsernin suorituksen johtamisen tueksi oli
uusi HR-jarjestelméa JOPO, koska koko tavoiteasetanta, mittarit ja arviointi siirtyivat sah-

kdiseen jarjestelmaan, missa ne hyvaksyttiin seka tydntekijan ettad esimiesten toimesta.
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Kehittamistehtavan konkreettisina lopputuloksina syntyivat muun muassa selvitys tavoi-
teasetannan ja arviointijarjestelman nykytilasta, dokumentaatiot tutkimuksista ja tutkimus-
raportit sekd uudistettu suorituksen arviointikyselylomake. Lopputuloksena oli tarkoitus
esittaad kehitysehdotuksia tavoitteiden sisalloksi, mutta tdma osuus ei onnistunut niin sel-
keasti. Havaintona oli 1ahinna se, etta tavoitteista tulee kayda runsaasti vuoropuhelua pro-
sessin eri vaiheissa. Seka laadulliset ettd maaralliset tavoitteet johdetaan strategiasta ja
vuosisuunnitelmasta. Assistentin tulee olla mygs itse aktiivinen ja osallistua yhteiseen
keskusteluun ja vaikuttaa sita kautta prosessiin. Kaikkein tarkeintd on saada yhteinen
ymmarrys siitd, mista hyva suoritus muodostuu ja miten sité arvioidaan. Mik&li assistentti
ei ymmarra, milla toimenpiteilla han voi itse vaikuttaa tavoitteen saavuttamiseen, jaa tavoi-

te epamaaraiseksi ja siihen on hankalaa sitoutua.

Oma arvioni on, ettd kehittamistehtava saavutti hyvin tulostavoitteensa. Suorituksen joh-
tamisjarjestelman kokonaisuus on kuvattu. Suorituksenarviointimenetelmasta on saatu
aikaisempaa selkeampi kasitys, miten asiakkaat toivovat arviointiprosessin sujuvan ja
kyselylomake on uudistettu. Kaytanndssa ndma asiat tulee sopia vuosittain yhteisesti as-
sistentti- ja kdannodspalveluiden johtoryhmassa. Iso kuva on luotu tédssa kehittamiste hta-

vassa.

Kiinnostavin asia kehittamistehtavassa oli lopulta motivaatio. Miten tavoitteisiin voi moti-
voitua tai mistd kumpuavat vastakkaiset ajatukset yhteisiin tavoitteisiin tai epaselvyyksiin
arvioinneissa? Vastauksia antoivat nelja tyémotivaation ajuria eli saavuttamisen, sitoutu-
misen, ymmartadmisen ja puolustamisen ajurit. Assistenttien keskittdminen yhteen yksik-
koon ja uusien virtuaalisten palvelujen luominen oli tuonut tehokkuutta ja kustannusséaés-
t0ja organisaatiolle. Osa assistenteista oli kuitenkin sitoutuneempi asiakasorganisaatioon
kuin omaan yksikk66nsa vield kolmen vuoden jalkeen yksikdn perustamisesta. Ratkaisu-
na motivaation lisddmiseen oli yhdessa tekeminen ja yhteisen ymmarryksen lisddminen.
Tulevaisuuden haasteet nopeasti muuttuvan ulkoisen toimintaympdariston tuomien muu-
tosten sek& uusien osaamistarpeiden mydta tuovat taysin uusia nakdkulmia myos assis-

tenttien tavoiteasetantaan.

7.1.2 Kehittamis- ja jatkotutkimusehdotukset

Kehittdmistehtavan tutkimustulosten perusteella kehitettavaa oli edelleen assistenttipalve-
luiden toimintamalliin liittyvan tavoitteen osalta. Tavoitetta ei koettu viela riittdvan selkeak-
si tai mitattavaksi. Tavoitteen muotoilua kirkastettiin vuoden 2016 tavoitekeskusteluihin

seuraavasti: Assistentilla on nayttdja aktiivisesta toiminnasta omassa tehtavakentdssaan
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assistentti- ja kaanndspalveluiden toimintamallin mukaisesti, ja hdn edesauttaa koko as-

sistentti- ja kdannodspalveluiden onnistumista ja asiakastyytyvaisyytta.

Toimintamalliin liittyva tavoite ja sen arviointi olivat selkeasti motivaatioon vaikuttavia teki-
joitd. Oli ndhtavissa, etta suuri osa assistenteista ei kokenut yksikon tavoitteita omikseen.
Mita kaukaisemmaksi assistentti koki oman roolinsa toimintamallin mukaisesta tydsta, oli
hénen sitd vaikeampi sitoutua ja motivoitua tavoitteeseen. Palvelun laatuun panostettiin
korkealla painotuksella ja yksikdn tavoitteisiin ei niinkaan, vaikka ne osaltaan tukivat hy-
vaa ja laadukasta asiakaspalvelua. Jotta tavoite tuntuu selkedltd ja paremmin mitattavalta,
tarvitaan edelleen vuoropuhelua ja kirkastamista, millaisia vaadittavat ndytot ovat ja mil-
lainen mé&éra on tavoitteen mukainen tai poikkeuksellinen. On myfs tarpeen kuvata, mita

assistentti- ja kAdnndspalveluissa tarkoitetaan assistentin huippusuorituksella.

Asiakaspalveluprosessien kehittdminen oli assistenttien mielesta kiinnostavaa. Toisaalta
asiakkaat eli assistenttityota arvioivat henkilot eivat kokeneet assistenttipalvelujen toimin-
tamallin kuuluvan assistentin tavoitteisiin. T&han liittyen nostaisin jatkotutkimus- ja kehi-
tyskohteeksi asiakasviestinnan ja yksikon toimintamallin markkinoinnin, joka kuuluu myds
jokaisen assistentin rooliin. Jatkotutkimuskohde voisi olla myds asiakkaan kuuntelu pro-

sessien kehittdmisessa ja palvelujen muotoilussa.

Lisaksi kehittamis- tai jatkotutkimusehdotuksia nousi uuteen HR-jarjestelmaan JOPOon
littyen. Assistentti- ja kd&dnndspalveluissa pilotoitiin yhdesséa tiimissa JOPOnN palautejar-
jestelmalomaketta tammikuussa 2016. Vastasin siihen itse yhden tydntekijan osalta ja
koin lomakkeen paljon ty6ladmméaksi kayttaa kuin Digium-kyselyna tehtavan suoritusarvi-
ointikyselyn. TAma palautejarjestelma tulee varmasti aikanaan korvaamaan vastuualuei-

den omat kyselyt ja tdssé kehitystydssa on hyva olla mukana.

7.1.3 Oman oppimisen arviointi

Kehittdmistehtava liittyi vahvasti omaan esimiestyohoni ja paivittdiseen johtamiseen. Vaik-
ka se oli varsin laaja kokonaisuus ja aikataulurytmi tiukka, onnistuin mielestani hyvin saa-
vuttamaan tydlle asettamani tavoitteet sisallon ja laadun suhteen. Prosessi eteni valilla
hyvin ja tehokkaasti ja toisinaan oli epatoivon hetkid, kuten silloin, kun mittavan haastatte-
luaineiston litterointi ja analysointi ei millAdn edennyt. Opintojen jarjestyksen kannalta olisi
ollut kehittAmistehtavan kannalta hytdyllistd kayda joitakin loppupddn kursseja aikaisem-
min. Myds aikatauluhaasteita oli, koska tein kehittamistehtavan tyon ohella. Ty6ssakaynti
tuki kuitenkin kehittdmistehtavan toteuttamista, koska OPn johtamisen vuosikellon rytmi oli

erittain tiivis vuonna 2015 ja olisi ollut hankalaa tehda kehittdmista kovin kaukana arjen
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esimiestydsta. Kehittamistehtavaa edisti suuresti yksikonpaallikon kanssa kaydyt keskus-
telut sek&d kehittamiskohteeksi nostettujen asioiden toimeenpano, kuten viestintdan liittyvat
asiat. KehittAmistehtédvan prosessi itsessaén opetti paljon projektin suunnittelusta, toteut-

tamisesta, pilkkomista osatavoitteisiin ja maaliin viemisesta.

Oma asiantuntemukseni lisdantyi suuresti suorituksen johtamisesta. Oppia tuli myés mo-
nista harhapoluista, kun kiinnostavan aineiston tutkiminen ei aina paatynytkaan ke hitta-
mistehtdvaan, mutta oli muuten hyddyksi. Suurin hydty oli motivaatioteorioihin tutustumi-
sesta kuten padmaarateoria ja tydmotivaation ajurit. Ne lisasivat ymmarrysta, miksi tyén-
tekijat toimivat ja ajattelevat tietylla tavalla tydyhteiséssa tai miksi he eivét sitoudu tiimi-
malleihin niin vahvasti kuin johonkin liiketoiminnan osastoon. Koin, etta ke hityskeskuste-
luni sujuivat tyontekijoiden kanssa aikaisempaa paremmin, silla minun oli helpompi kes-
kustella tavoitteiden sisallosta seka toimintamallin mukaisen tavoitteen saavuttamisesta
assistentin tyoroolin puitteissa. Uskon, ettd myds tutkimuksiin osallistuneiden assistenttien
osaaminen suorituksen johtamisen prosessista kasvoi, ja kuten mygs taidot keskustella

omasta suorituksesta eri nakokulmista lisaantyivat.

Uskon kehittamistehtavasté olevan hyotya yksikon toiminnan edelleen kehittamisessa.
Tyon avulla on mahdollista keskustella assistenttien kanssa esiin nousseista havainnoista
ja johtopaétoksista seka pohtia motivaatiotekijoitd. Mistd ne kumpuavat ja miten niihin voi
vaikuttaa? Assistenttien tavoiteasetantaa tai suorituksen arviointia ei ole tutkittu ja kehitet-
ty tdssa laajuudessa aikaisemmin, joten kehittamistehtavasta on hydtya myos muissa
yrityksissa tyoskenteleville assistenteille. Kehittdmistehtavan ndkdkulmaa voi laajentaa
myds muihin asiantuntijatiimeihin, joissa tyontekijat tydskentelevat kauempana linjaesi-

miehesta tai virtuaalisesti.

Kehittdmistehtava kuten muutkin kurssit antoivat tilaisuuden perehtyd oman tyénantajan
prosesseihin syvallisemmin ja arvostan suuresti sita, ettd paasin mukaan JOPO-

jarjestelmén pilottiin ja testauksiin. Se antoi hieman etulydntiasemaa my6és JOPOnN kayt-
toonottoon esimiestydssa. Siité oli hyotya, kun tallensimme vuonna 2015 kevaan tavoite-

keskustelut, syksyn valiarvioinnit ja koko vuoden tuloskeskustelut uuteen jarjestelmaan.
Esimiehend kehittyminen oli varmasti vaikein ja paras oppi. Mitd enemman asioista tietda

sitd vahemman kokee osaavansa. Tutustuin myos mielenkiintoisiin tulevaisuuden nako-

kulmiin, mitk& voivat tuoda assistenttitydhon uhkia ja toisaalta uusia mahdollisuuksia.
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Liitteet

Liite 1. Esimerkit assistenttien henkilokohtaisista tavoitemittareista 2014

Taulukko 23. Johdon assistentin henkilokohtaiset tavoite mittarit 2014 (70 %)

Tavoitemittarit

Vastuualueen
vuosisuurn-
nitelmasta johdetut;
henkildkohtaiset
tavoitteet

Mittarin kuvaus Laadullinen/ Mittarin Minimi Tavoite Maksimi
Numeerinen paino
mittari
Asiakaspalvelun 1) Palvelututkimus |Laadullinen 30% |1)xXx 1) x,x 1) x,x
laatu 2) Palautekyselyt  |mittari 2) XX 2) XX 2) XX
yhti6ihin (siséaltaen
3) Esimiesarvio numeerisen
osuuden)
Johtajan 1) Asiakasarvio Laadullinen 20% |Aloitettu. Kalenterihallinta Uudistus merkittava,
kalenterihallinnan  |2) Itsearvio mittari Soveltaminen toimii {tehostunut erinomaisella |johtajan toiminta-
tehostaminen 3) Raportointi paaosin. tavalla. tapoihin vaikutettu.
4) Esimiesarvio
Johtoryhmén 1) Asiakasarvio Laadullinen 20% |Prosessi toimii Prosessi toimii Prosessia uudistettu
kokous- ja 2) Itsearvio mittari sujuvasti, erinomaisesti. merkittavasti.
materiaaliprosessin |3) Raportointi kehittdminen Séahkoiset kanavat Innovaatiot myds
kehittdminen 4) Esimiesarvio aloitettu. kéytossa. muiden kéyttoon.
Jokin liketoiminnan
mittari myos
mahdollinen.

Taulukko 24. Assistentin henkilokohtaiset tavoite mittarit 2014 (70 %)

Tavoitemittarit

Vastuualueen
vuosisuun-
nitelmasta johdetut
henkilokohtaiset
tavoitteet

Mittarin kuvaus Laadullinen/ Mittarin Minimi Tavoite Maksimi
Numeerinen paino
mittari
Asiakaspalvelun Palveluasenne Laadullinen 40% 1) xx 1) x,x 1) x,x
laatu Aktiivisuus, oma- mittari 2) XX 2) X%,X 2) XX
aloitteisuus, (sisaltaen
ennakoivuus, numeerisen
virheettdmyys, osuuden)
yhteistyokyky
1) Palvelututkimus
2) Palautekyselyt,
keskustelut
asiakkaan kanssa
3) Esimiesarvio
Palvelupyynnot 1) Aktiivinen Laadullinen 30 % |Tuo esiin omassa ja|Tuo esiin omassa ja Tuo esiin omassa ja
osallistuminen mittari yhteisessa yhteisesséa tekemisessé |yhteisessa
kehittamistydhon tekemisessa havaittuja tekemisessa
havaittuja kehittémistarpeita ja havaittuja
2) Paasaantdisesti kehittamistarpeita. |esittaa kehittémistarpeita ja
toimeksiannot toteuttamiskelpoisia ehdottaa ratkaisuja,

tulevat
palvelupyyntd-
jarjestelmaan oman
séahkdpostin, lyncin
ja puhelimen sijaan

3) Palvelupyynto-
raportti

Tehtyjen tehtavien
maara
suhteutettuna
tehtévien
vaikeusasteeseen

Jokin liketoiminnan
mittari myos
mahdollinen.

ratkaisuja ja toimenpide-
ehdotuksia.

Tehtyjen tehtavien
maaréa suhteutettuna
tehtévien
vaikeusasteeseen ja
tyOmaaraan.

jotka johtavat uuteen
palveluun tai
erityistehtavaan.
Tehtyjen tehtavien
maéaéré suhteutettuna
tehtavien
vaikeusasteeseen ja
tyomaaraan.
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Liite 2. Kehittdmistehtavan roadmap johtamisen vuosikelloa mukaillen

Vaihe Alkaa  Paattyy 2015 2016
(kk/ivv)  (kk/w) 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 1 2 3 4 5

Suoritusarviointikyselyt v. 2014 01/15 01/15

Johtamisen vuosikello:

Tuloskeskustelut v.2014 01/15 02/15

Kehittamistehtavéan Kick Start

27.1.2015 01/15 01/15

Tavoitteiden kehittaminen 02/15 01/16

Assistenttipalv. esimiesten

haastattelut vk 8-9 (n=3) 02/15 02/15

Assistenttien ryhmahaastattelut

vk 9 (n=26) 02/15 02/15

Tavoite-ehdotukset 5.3. jory.

Yksikonpaallikkd vahv. 10.3. 03/15 03/15

Aineiston analyysié arvioijien

kyselyyn 6-2015 seka ja

tutkimuksen johtopaatoksiin 11- 03/15 05/15

12/2015

vineuvotielita 02115 | 03/15

organisaatiosuunnittelu

Uudistetun yksikon Kick Start.

Vuosisuunnitelma vahvistaan. 04715 04/15

Johtamisen vuosikello:

Tavoitekeskustelut. Uudet tiimit. 04/15 04/15

Palvelukartoitukset asiakkailta.

Tyonkuvien tarkennukset. 04/15 05/15

Suqr|t.|_Js§1rV|0|nt|jar|estelman 04/15 12/15

kehittdminen

Tutkimuskyselyn pilotti (n=3) 05/15 05/15

Kysely assistenttitydn arvioijille 06/15 06/15

(n=63)

Syksyn kehityskeskustelut.

Suoritusarviokyselyn kysymysten 08/15 09/15

testaus valiarvioinnissa.

TutkllelsaluneBton purku ja 08/15 11/15

raportointi

Johtanysen vuosikello: Seuranta- ja 09/15 10115

osaamiskeskustelut.

Raportointi johtoryhmalle ja

paatokset 12/15 12/15

suoritusarviointikyselyista

Konsltrukuol Yalm|s: uudistettu 19115 19115

suoritusarviointikyselylomake

Vuosisuunnittelu 2016, yksikdén VS

vahvistettu 12/2015 115 12115

Kehittdmisen onnistuminen.

Kyselytutkimus assistenteille s e

OPmto-o hjgé!an tsekklpallaven. 1215 12/15

Tasmennetaan palautusaikataulu.

Tutll<|rT?uslkyser §SS|st§nte|IIe 01/16 01/16

kehittamisen onnistumisesta

Kyselytutkimusaineiston analyysi 02/16 02/16

Johtopaatok;et,lpohdlnnat. 02/16 05/16

Loppuraportin viimeistely.

Johtopaatokset yksikon 05/16 05/16

johtoryhméan

Kehittamistehtavaa sivuava
projekti

tiimissa
Vuosi 2016

Suoritusarviointikyselyt v. 2015

JoPo palautekyselyn kehittaminen| 12/15 0v16
JoPo palautekyselyn pilotti
assistenttipalveluissa yhdessa 01/16 0v16

Johtamisen vuosikello: Tulos- ja
tavoitekeskustelut

01/16

02/16

Johtamisen vuosikello OPssa
normaaliin aikataulurytmiin
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Liite 3. Osatutkimus 1. Vahvistus esimiesten teemahaastattelusta

Lahettaja: Jakovlev Jaana

L&hetetty: 18. helmikuuta 2015 8:15

Vastaanottaja:

Aihe: Vahvistus haastattelusta ke 18.2.2015 ja haastattelun teemat

Hei

Kiitos, ettd lupauduit haastateltavaksi opinnaytety6téani varten keskiviikkona 18.2.2015 klo 11.00 —
12.00. Paikka on Vallilan A-talon 8. kerros, neuvotteluhuone A815.

Opiskelen ylempaa ammattikorkeakoulututkintoa Haaga-Helian ammattikorkeakoulussa yrittajyy-
den ja liiketalouden koulutusohjelmassa. Teen opinnaytetydni kehittamistehtavana OP Ryhméapal-
veluiden Assistentti- ja kdanndspalvelut —yksikdlle. Tyoni aihe on "Assistenttitydn tavoitejohtamis-
jarjestelman kehittaminen".

KehittAmistehtavani tavoitteet ovat seuraavat

1. kehittédd assistenttien tavoiteasetantaa, jotta assistenttityohdn voidaan maaritella selkeéasti mitat-
tavia tavoitteita, nakdkulmana erityisesti laadulliset tavoitteet.

2. kehittda assistenttien tydnsuoritusarviointi- ja mittausjarjestelmia johtamisen apuvalineeksi

3. tunnistaa erityisesti sellaisia kehittamisalueita, joita voidaan hyddyntéé koko yksikossa.

4. tavoitteiden tulisi olla tyontekijoitd motivoivia ja herattaa kiinnostusta oman tyén kehittamiseen.

Haastattelusi paateemat ovat seuraavat

1. Kuvaile hyvan tavoitteen tunnuspiirteité

. Kuvaile millaisia tavoitteita assistenteille sovittiin vuodelle 2014

. Miten OP Ryhman strateginen nakdkulma nakyi assistenttien tavoitteissa?
. Miten tavoitteiden saavuttamisen arviointi tehtiin?

. Uusien tavoitteiden tunnistaminen assistenteille

. Mité& mahdollisuuksia néet uudessa henkilostojarjestelmassa JOPOssa?

UL WN

Paateemat ohjaavat keskustelua, kaytan myds apukysymyksia tarvittaessa.

Toivon, ettd jaat haastattelussa henkilokohtaisia ndkemyksiasi, kokemuksiasi seka pohdintojasi
naista teemoista.

Liséksi toivon, etta Sinulle sopii haastattelun nauhoitus.

Tapaamisiin!
Terkuin
Jaana

Jaana Jakovlev
Ryhmapaallikkod, Johdon assistenttipalvelut

OP Ryhmépalvelut, Assistentti- ja kAanndspalvelut
Vaaksyntie 4, Helsinki (TeA8)

Puhelin 010 252 2506, 050 568 7506
jaana.jakovlev@op.fi www.op.fi
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Liite 4. Osatutkimus 1. Haastattelurunko esimiesten henkilokohtaiset haastattelut

TEEMAHAASTATTELURUNKO ASSISTENTTIEN ESIMIEHILLE 18.2.-23.2.2016

Keskustelua assistenttien tavoitteiden maarittdmisestd, niiden mittaristosta ja suorituksen arvioin-
nista

Vastaajien taustatiedot:
- Nimi

- Tehtava

- Alaisten maara

- Esimieskokemus (v.)

1. Kuvaile hyvan tavoitteen tunnuspiirteité
. Millaiset tavoitteet motivoivat ja sitouttavat tydntekijaa?
. Millaiset tavoitteet ohjaavat assistentin entistd parempaan suoritukseen?

oo

. Kuvaile millaisia tavoitteita assistenteille sovittiin vuodelle 2014
. Kuinka monta henkilokohtaista tavoitetta sovittiin?

. Olivatko ne numeerisia ja/tai laadullisia?

. Sovittiinko aikasidonnaisia tavoitteita?

. Antaisitko esimerkkeja laadullisista tavoitteista?

O O0OTON

w

. Miten OP Ryhman strateginen nakdkulma nakyi assistenttien tavoitteissa?
. Valutettiinko tavoitteet strategiasta tai vuosisuunnitelmasta assistenteille?
. Mietittiinko tavoitteita tuloksen, asiakkaan, prosessien tai osaamisen nakokulmasta?

oo

. Miten tavoitteiden saavuttamisen arviointi tehtiin?

. Miten tavoitteiden toteutumista seurattiin vuoden kuluessa?
. Onnistuiko suoritusarviointikysely hyvin?

. Millaisia haasteita kohtasit ja mik& meni hyvin?

. Miten arviointia voisi jatkossa kehittadd, laajentaa?

o0 TOH M

5. Uusien tavoitteiden tunnistaminen assistenteille

a. Nousiko assistenttien tuloskeskustelussa tai muualla esille uusia tavoitteita?
b. Miten OPn tulevaisuuden menestystekijat tai muut tekijat tulisi huomioida tavoitteissa? (Digitaali-
suus, toimintaympariston muutokset, tydnteon aika ja paikka, itsenséa johtaminen)
c. Miten tavoiteasetanta olisi hyvé hoitaa assistenttiyksikdssa tulevaisuudessa?

6. Mitd mahdollisuuksia ndet uudessa henkilostojarjestelmassa JOPOssa?

a. Miten se tukee esimiestyotasi tavoiteasetannan tukena?

b. Ehdota jokin sopiva, mielellaan laadullinen tavoite assistenttiyksikon tavoitekirjastoon, josta se
olisi kaikkien kaytettavissa.
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Liite 5. Osatutkimus 2. Haastattelukutsu assistenteille kalenterivarauksena

SAATE ASSISTENTEILLE RYHMAHAASTATTELUKALENTERIVARAUKSIIN
Hei

Opiskelen ylempaa ammattikorkeakoulututkintoa Haaga-Helian ammattikorkeakoulussa yrittajyy-
den ja liiketalouden koulutusohjelmassa. Teen opinnaytetydni kehittamistehtavana OP Ryhméapal-
veluiden Assistentti- ja kdanndspalvelut —yksikélle.

Tyoni aihe on "Assistenttitydn tavoitejohtamisjarjestelman kehittaminen".

Kutsun tahan liittyen Assistentti- ja kdanndspalveluista kaikki assistenttiryhméat ryhméahaastatteluti-
laisuuksiin organisatorisen kokoonpanon mukaisesti. Toivon, ettd mahdollisimman moni voi osallis-
tua omaan ryhmakohtaiseen tapaamiseen.

Mikali tydskentelet toisella paikkakunnalla tai ehdottamani ajankohta ei sovi, on mahdollisuus osal-
listua myds Lyncilla joko tiistaina 24.2. klo 13.00 -15.30 tai keskiviikkona 25.2. klo 15.00 — 16.30.
lImoitatko minulle kumpaan haluat osallistua, niin lahetan linkin.

KehittAmistehtavani tavoitteet ovat seuraavat

1. kehittédd assistenttien tavoiteasetantaa, jotta assistenttityohdn voidaan maaritella selkeéasti mitat-
tavia tavoitteita, nakdkulmana erityisesti laadulliset tavoitteet.

2. kehittda assistenttien tydnsuoritusarviointi- ja mittausjarjestelmia johtamisen apuvalineeksi

3. tunnistaa erityisesti sellaisia kehittamisalueita, joita voidaan hyddyntéé koko yksikossa.

4. tavoitteiden tulisi olla tyontekijoitd motivoivia ja herattaa kiinnostusta oman tyén kehittamiseen.

Haastattelun paateemat ovat seuraavat

1. Kuvaile hyvan tavoitteen tunnuspiirteité

2. Kuvaile millaisia tavoitteita Sinulle sovittiin vuodelle 2014

3. Miten OP Ryhmén strateginen nakdkulma nékyi tavoitteissasi?
4. Miten tavoitteiden saavuttamisen arviointi tehtiin?

5. Uusien tavoitteiden tunnistaminen assistenttityéhon

Paateemat ohjaavat keskustelua, kaytan myds apukysymyksia tarvittaessa.
Toivon, ettd esitatte rohkeasti henkilokohtaisia ndkemyksianne, kokemuksianne seka pohdintojan-
ne naista teemoista. Kaikki haastattelut taltioidaan joko videolla tai nauhurilla tutkimustarkoituksiin.

Naiden haastattelujen pohjalta on tarkoitus 16ytaa assistenttien vuoden 2015 tavoitteisiin uusia
nakokulmia seka konkreettisia ehdotuksia tavoitteiksi.

Tervetuloa keskustelemaan!

Terkuin

Jaana

Jaana Jakovlev

Ryhmapaallikkod, Johdon assistenttipalvelut

OP Ryhmépalvelut, Assistentti- ja kAanndspalvelut
Vaaksyntie 4, Helsinki (TeA8)

Puhelin 010 252 2506, 050 568 7506
jaana.jakovlev@op.fi www.op.fi
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Liite 6. Osatutkimus 2. Haastattelurunko assistenttien ryh mahaastattelut

TEEMAHAASTATTELURUNKO ASSISTENTTIEN RYHMAHAASTATTELUA VARTEN
24.2.-26.2.2015

Keskustelua assistenttien tavoitteiden maarittdmisesta, niiden mittaristosta ja suorituksen arvioin-
nista. Yksildpohdinta jokaisen teeman alussa, jonka jalkeen ryhmakeskustelu.

Vastaajien taustatiedot:

- Nimi

- Tehtava

- Assistenttitybkokemus (v.)

1. Kuvaile hyvan tavoitteen tunnuspiirteité
. Millaiset tavoitteet ovat mielestasi motivoivia ja sitouttavia?
. Millaiset tavoitteet ohjaavat assistentin entistd parempaan suoritukseen?

oo

. Kuvaile millaisia tavoitteita Sinulle sovittiin vuodelle 2014
. Kuinka monta henkilokohtaista tavoitetta sovittiin?

. Olivatko ne numeerisia ja/tai laadullisia?

. Sovittiinko aikasidonnaisia tavoitteita?

. Antaisitko esimerkkeja laadullisista tavoitteista?

O O0OTON

w

. Miten OP Ryhman strateginen nakdkulma nakyi tavoitteissasi?
. Valutettiinko tavoitteet strategiasta tai vuosisuunnitelmasta tavoitteisiisi?
. Mietittiinko tavoitteita tuloksen, asiakkaan, prosessien tai osaamisen nakokulmasta?

oo

. Miten tavoitteiden saavuttamisen arviointi tehtiin?

. Miten tavoitteiden toteutumista seurattiin vuoden kuluessa?
. Miten loppuarviointi tehtiin?

. Oliko suoritusarviointikysely onnistunut?

. Miten arviointia tulisi jatkossa kehittaa tai laajentaa?

o0 TOH M

5. Uusien tavoitteiden tunnistaminen assistenttityéhon

a. Nousiko tuloskeskustelussa tai muualla esille uusia ehdotuksia tavoitteiksi?

b. Miten OPn tulevaisuuden menestystekijat tai muut tekijat tulisi huomioida assistentin tavoitteis-
sa? (Digitaalisuus, toimintaympariston muutokset, tydnteon aika ja paikka, itsensa johtaminen)

c. Miten tavoiteasetanta olisi hyvé hoitaa assistenttiyksikdssa tulevaisuudessa?

6. Mieti lopuksi itsellesi vuodelle 2015 sopiva tavoite, mita voisit esittdé tavoitekeskustelussa esi-

miehellesi. Kirjaa tavoite post-it —lapulle, jotka keratééan lopuksi. Verkkoneuvottelussa kirjaa tavoite-
ehdotuksesi lyncin viestikenttdén. Haastattelija ottaa ne talteen.
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Liite 7. Osatutkimus 2. Tydntekijoéiden ehdotuksia tavoitteiksi

Tyontekijoiden ehdotuksia tavoitteiksi (1/2)

¢ Digitalisaatio
¢ Digitalisaatio otettava huomioon assistentin tydssa ja osaamisessa tulevaisuudessa
* Hallinnon uudistaminen: tallennustilat

* ltsensd johtaminen.

* Oman tydn suunnittelu vuositasolla ja tydkuorman jakaminen tasaisesti. Pdivakirjan
ylldpito, outlook-muistutukset, toistuvat asiat, omat tavat. Henkilokohtaisen
vuosikellon laatiminen

* Ajanhallinta on yksi tarkeimmista asioista tyossa jaksamiseen. Aina ei tarvitse olla
tavoitettavissa. "Aikaa ei voi hallita, mutta voimme hallita valintoja ajassa”

* Itsepalveluportaalilin (ITSM) liittyva tavoite

¢ Jalkauttamiseen liittyen tai uuteen tekniikkaan

* Uuden toimintamallin/tekniikan haltuunotto ja auttaminen naiden jalkauttamisessa
organisaatioon tms.

° Kuluihin vaikuttaminen ja sddstaminen /assistentin oma toiminta valittaessa lentoja tai
hotelleja. Onko riittavaa?
* Laatu osastonjohdon avustamisessa ja osaston asioiden hoidossa.

Assistentti- ja kddnndspalveluiden johtoryhma 5.3.2015

2 op )

Tyontekijoiden ehdotuksia tavoitteiksi (2/2)

* Projekti-/hankekohtaiset tavoitteet

* Prosessien kehittdminen

* Osaamistavoitteet
* Liiketoimintaosaamisen parantaminen (yleisesta tasosta syvallisempi)
* Some-osaaminen voisi olla jopa "pakollista" assistenteille
* Uuden Intranetin/sharepointin ja JOPOn haltuunotto. Sisilléntuotanto

* Tekniikka
¢ Uusien jarjestelmien haltuunotto . Uudet tyévalineet.
* Teknologiaosaaminen (tyokalut kuten tabletit, dlypuhelimet, tablet pc:t)
* One Noten hyodyntaminen

* Vallila 2015- korttelin tuomien uusien toimitilojen, toimintatapojen, pelisdantojen,
tydkalujen ym kunnollinen tuntemus ja sita kautta johdon/esimiesten apuna
henkildston motivoimisessa ja hyvan hengen luomisessa muuttuvassa
tydymparistossa

* Yhdessa tekeminen

* Yhteiskuntavastuu/ymparistoasiat voisivat heijastua paremmin myds assistenttien
tiedoissa (tulevat korostumaan uudessa Vallilassakin, "paperiton toimisto")

Assistentti- ja kdannospalveluiden johtoryhma 5.3.2015

& v Xcp)
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Liite 8. Esimerkit assistenttien henkilokohtaisista tavoitemittareista 2015

Taulukko 25. Johdon assistentin ja assistentin yhteiset henkilokohtaiset tavoite mittarit
2015 (70 %)

Tavoitemittarit

Vastuualueen
vuosisuun-
nitelmasta johdetut
henkilokohtaiset
tavoitteet

Mittarin kuvaus Laadullinen/ Mittarin Minimi Tavoite Maksimi
Numeerinen paino
mittari
Palvelumallin 1) Palvelututkimus |Laadullinen 30 % |Nayttgja aktiivisesta|Runsaasti nayttoja Poikkeuksellisen
vakiinnuttaminen ja |2) Esimiesarvio mittari toiminnasta.... aktiivisesta toiminnasta |paljon nayttéja
kehittdéminen ja sen (sisaltaen Yksikén omassa aktiivisesta
mukainen toiminta. numeerisen asiakastyytyvaisyys |tehtavakentdssaan toiminnasta... Yksikén
Y ksikén osuuden) - palvelututkimus x,x|yksikdn toimintamallin  |asiakastyytyvaisyys -
asiakastyytyvaisyys mukaisesti...edesauttaa |palvelututkimus x,x
. mallin kayttéonottoa ja
kehittdmista oman
roolinsa puitteissa
tukien koko yksikén
onnistumista. Yksikén
asiakastyytyvaisyys -
palvelututkimus x,x
Henkilokohtainen Henkilokohtainen Laadullinen 40% XX X,X XX
palvelun laatu, suoritusarviokysely |mittari
asiakastyytyvaisyys |ja timipaallikon (sisaltaen
esimiesarvio, muut |numeerisen
palautteet osuuden)
Jokin liketoiminnan
mittari myos
mahdollinen.
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Liite 9. Osatutkimus 3. Vastaajien vastuualue, tydkokemus ja arviointikokemus

Taulukko 26. Vastaajien vastuualue, osatutkimus 3

Prosenttia sarakkeesta

Vastuualue Tehtavé

JK-jasen PA ja LT-joht Osastonjohtaja Yksikonpaallikki Tiimipaallikkd  Asiantuntija Kaikki
Liiketoiminto 16,7 % 66,7 % 50,0 % 33,3% 0,0% 81,3 % 52,4 %
Toiminto 83,3% 333 % 50,0 % 66,7 % 100,0 % 18,8 % 47,6 %
Kaikki 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 %
n 6 9 20 9 3 16 63

Taulukko 27. Vastaajien ty6kokemus/v, osatutkimus 3

Prosenttia sarakkeesta

Tyokokemus Tehtava

JK-jasen PA jaLT-joht Osastonjohtaja Yksikonpaallikki Tiimipaallikkd  Asiantuntija Kaikki
1-10vuotta 0,0% 0,0 % 50 % 11,1 % 0,0% 12,5 % 6,3%
11 - 20 vuotta 0,0 % 222 % 10,0 % 222 % 33,3% 31,3 % 19,0 %
21- 30 vuotta 83,3% 44,4 % 75,0 % 44,4 % 33,3% 50,0 % 58,7 %
31- 40 vuotta 16,7 % 333 % 10,0 % 222 % 33,3% 6,3 % 15,9 %
Kaikki 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 %
n 6 9 20 9 3 16 63

Taulukko 28. Vastaajien arviointikokemus/v, osatutkimus 3

Prosenttia sarakkeesta

Arviointikokem Tehtavé

JK-jasen PA jaLT-joht Osastonjohtaja Yksikonpaallikki Tiimipaallikkd  Asiantuntija Kaikki
1-10vuotta 16,7 % 33,3 % 60,0 % 11,1 % 66,7 % 75,0 % 49,2 %
11- 20 vuotta 16,7 % 444 % 25,0 % 66,7 % 33,3% 12,5 % 30,2%
21- 30 vuotta 66,7 % 222 % 15,0 % 222 % 0,0% 12,5 % 20,6 %
Kaikki 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 %
n 6 9 20 9 3 16 63
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Liite 10. Suoritusarviointikyselylomake vuoden 2014 suoritusta koskien
Assistenttipalvelut —henkilon tydsuoritusarviointi, tiimin nimi

Osana henkilon tydsuoritusarviointia kysytédan assistentin lahiesimiesten tai toimeksianta-
jien henkilékohtaista arviota tavoitteiden saavuttamisesta.

Vastaajan nimi

Henkild, jota arvioit [Nimet alasvetovalikossa]
PALVELUN LAATU JA ASIAKASTYYTYVAISYYS
Arvioi henkilon toimintaa asteikolla 0-5 (0 = ei lainkaan tavoitteen mukainen 1 = parannettavaa 2 =

lahes tavoitteen mukainen 3 = tavoitteen mukainen 4 = tavoitteet ylittavaa,
5 = tavoitteet merkittavasti ylittdvaa)

0 1 2 3 4 5
Oma-aloitteisuus ja
onnakoULS () () () () () ()
ltseohjautuvuus O 0 0 () () ()
Virheettomyys 0) 0) 0) 0) 0) 0)
Joustava palveluasen-
o () () () () () ()
Esimiestydn tuki @) @) @) @) @) @)
Henkilostotyytyvaisyytta
lisdava toimintatapa 0 0 0 0 0 0
Jokin muu, miké () () 0) 0) () 0)

Mikali arvioimasi suoritus ylittdd/alittaa merkittavalla tavalla tavoitetason,
perusteletko tarkemmin.

Assistentin toiminta organisaatiossasi liittyen assistenttipalvelujen toimintatapoihin. Hen-
kilost6n opastus ja neuvonta seka viestinnan luonne.

() Erinomainen
() Hyva

() Parannettavaa
() E

N 0saa sanoa

Muu palautteesi assistenttipalveluille

147



Liite 11. Osatutkimus 3. Tutkimuskyselyn l&hete assistenttityon arvioijille

Lahettdja: jaana.jakovlev@op.fi [mailto:jaana.jakovlev@op.fi]
L&hetetty: 10. kesdkuuta 2015 23:51

Vastaanottaja: Jakovlev Jaana

Aihe: Assistenttien tydsuoritusarvioinnin kehittdéminen -kysely

Assistenttipalveluissa tehddan vuosittain assistenttien tydsuoritusarviointikysely. Se on meille
térked tyovéline ja yksi palautekanava. Palautetta kysytddn myos muilla tavoin, keskustellen, séh-
kopostitse ja puhelimitse. Assistentti arvioi my6s omaa ty6taan tiimipaallikdn kanssa keskustellen
sekd itsearvioinnin avulla. L&mmin kiitos Sinulle, ett& olet osallistunut tdhén tybhon kanssamme.

Uskomme, etté yhteista tydtdmme voisi helpottaa kyselylomaketta kehittdmalla seké vuorovaiku-
tusvaihtoehtoja lisédmalla. Voitko vastata muutamaan tahéan liittyvéaén kysymykseen? Se vie ai-
kaasi noin 10 minuuttia. Kyselyn vastausaika on 11.6.—18.6.2015.

Kyselytutkimus on osa Jaana Jakovlevin ylemman ammattikorkeakoulututkinnon opinnéytetyota,
jossa kehitetadn Assistenttityon tavoitejohtamisjérjestelméd. Ty6 tehdaan kokonaisuudessaan
Assistentti- ja kdanndspalveluille.

Kyselyn runko on seuraava

| Vastaajan taustatiedot

I Assistenttitydn suoritusarvioinnin tapa Il Kyselylomakkeen toimivuus IV Liiketoiminta- tai toi-
mintokohtaiset tavoitteet V Mahdollisuus avopalautteeseen

Annamme mielellamme lisatietoja tutkimuksesta.

Vastaa kyselyyn klikkaamalla linkkia:
http://digiumenterprise.com/answer/?inv=84830616&chk=AMCCBGTX

Jos linkki ei aukea klikkaamalla, kopioi se selaimen osoiteriville hiiren avulla.

Yhteistyoterveisin

OP Ryhmapalvelut
Assistentti- ja kddnnospalvelut

Pirita Era
Yksikonpaallikkod
Puh. 050 406 3332
pirita.era@op.fi

Jaana Jakovlev
Palvelupaallikko
Puh. 050 568 7506
jaana.jakovlev@op.fi
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Liite 12. Osatutkimus 3. Kyselytutkimus assistenttityon arvioijille

Assistenttien tydsuoritusarvioinnin kehittdminen

Mik& on sukupuolesi?
() Mies
() Nainen

Missa tehtévassa toimit talla hetkella?
() Johtokunnan jasen

() Palvelualueen tai toimintoalueen johtaja
() Osastonjohtaja

() Yksikonpaallikko

() Tiimipaallikko tai ryhmapéaallikkoé

() Asiantuntija

Tyodskenteletkd liiketoiminnassavai toiminnossa

() Liiketoiminta (pankkitoiminta, vahinkovakuutus ja varallisuude nhoitopalvelut)

() Toiminto (HR, Identiteetti ja viestintd, Lakiasiat, Riskienhallinta, Ryhméohjaus, Ryhmépalvelut,
Strategia ja uudet liiketoiminnat, Talous ja keskuspankki, Tarkastus)

Tybkokemuksesivuosina yhteensa?
[Alasvetovalikossa vuodet 1-50]

Tyokokemuksesi vuosina tydsuorituksen arvioijan roolissa?
[Alasvetovalikossa vuodet 1-50]

Onko assistenttitydn arviointi mielestasi helppoa?
() Kylia
()Ei

Sopiiko kirjallinen kyselylomake mielestasi assistenttityén arviointiin?
() Kylia
()Ei

Mikali vastasit Ei, mistd se johtuu?

() Entieda assistentin tyosta tarpeeksi voidakseni arvioida sita
() Haluaisin antaa arvion henkilokohtaisesti

() Kyselylomake ei toimi lainkaan

() Lomake toimii, mutta en ehdi vastata kyselyihin

() Oma kokemukseni arvioijana ei ole riittava

Mik&a on mielestasi sopivin keino assistentin arviointiin yhdessa assistenttiyksikén tiimipaallikon
kanssa? Merkitse tarkeimmat paremmuusjarjestykseen, jossa 1=tarkein. Voit merkita haluamasi
maaran vaihtoehtoja.

Henkilokohtainen tapaaminen

Kolmikantakeskustelu (assistentti on

mukana)
Kyselylomake

Puhelinkeskustelu

Sahkodposti

Yhdistelma edellisista
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Kuinka monta kertaa vuoden aikana haluat antaa palautetta assistentin tydsuorituksesta?
() Useammin kuin 4 kertaa

Mikali vastasit O kertaa, misté se johtuu?

() Annan arvioni suoraan assistentille, ndma kyselyt ovat tarpeettomia.
() Assistenttiyksikon tiimip&aallikén arvio riittaa

() Olen vaara henkilé arvioimaan assistenttia

() Muu henkilokohtainen syy

Assistentin asiakaspalvelua ja laatua arvioidaan seuraavilla kriteereilld. Kuinka tyytyvainen olet
naihin vastausvaihtoehtoihin?

Etritté?i.i-n tyy- Tyy ty- Er?etrzyetyn\lgi- Tyytymaton Eritté?.nfyy-
yvainen  vainen .. aisn tyméatén

Oma-aloitteisuus ja enna-

KOIVLLS () () () () ()
ltseohjautuvuus O 0 0 0) 0)
Virheettémyys () () () () ()
Joustava palveluasenne () () () () ()
Esimiestyon tuki 0 0) 0) () )
Henkilostotyytyvaisyytta li- 0 0 0 () ()

saava toimintatapa

Liséaksi asiakaspalvelu ja laatu -kysymyksessa on ollut kohta "Jokin muu”. Vastauksista on muokat-
tu oheen muutamia ehdotuksia. Toivoisitko jatkossa jonkin naisté siséltyvan pysyvasti kyselyyn?
Voit valita max 2 vaihtoehtoa.

[ 1 Uusien kohtien lisdys ei ole tarpeen

[ 1 Ammattitaito

[ ] Ennakoimattomien tilanteiden ratkaisukyvyt

[ ] Itsedan kehittéava tyon vaatimusten mukaisesti
[ ] Laajempien asiakokonaisuuksien huomioiminen
[ ] Liiketoimintalahtdinen asenne

[ ] Liiketoimintaosaamisen soveltaminen tyéhon
[ ] Luotettavuus

[ ] Tavoitettavuus

[ ] Tuloksia aikaansaava

[ ] Vastuunotto tehtavakokonaisuuksista

Assistentin toimintaa ja asiakaspalvelun laatua, kuten joustava palveluasenne, oma-aloitteisuus ja
virheettdmyys, on arvioitu numeerisella asteikolla. Miten seuraavat vaihtoehdot soveltuvat mieles-
tasi tahan arviointiin?

1. Tuloskortin mukainen asteikko 0-5, jossa O = ei lainkaan tavoitteen mukainen 1 = parannettavaa
2 = lahes tavoitteen mukainen 3 = tavoitteen mukainen 4 = tavoitteet ylittdvaa, 5 = tavoitteet merkit-
tavasti ylittavaa

2. Palvelututkimuksen mukainen asteikko 1-5, jossa 1=huono, 2=tyydyttava, 3=hyva, 4=kiitettava
5= erinomainen

3. Kouluarvosanan mukainen asteikko 4-10, jossa 4=huono, 5=melko tyydyttava, 6=tyydyttava,
7=melko hyva, 8=hyv4, 9=kiitettava, 10=erinomainen

150



Seuraava asteikko sopii mielestani hyvin assistentin tyésuorituksen ja
palvelun laadun arviointiin.

Taysin sa- Ei samaa Taysin eri miel-
ma)z; mielta Samaa mieltd eika eri Eri mielta y 4
mielta

1. Tuloskortin mu-

kainen asteikko 0 0 0 0 0

2. Palvelututkimuk-

sen mukainen () () @) @) @)

asteikko

3. Kouluarvosanan

mukainen asteikko 0 0 0 0 0

Assistenttien henkilokohtaiset tavoitteet (70%) muotoutuvat seuraavasti:
- Yksikdn yhteinen assistenttipalvelun toimintamalliin liittyva tavoite.
- Henkilokohtaiseen toimintaan ja asiakaspalvelun laatuun liittyva tavoite.

Liséksi joillakin assistenteilla on
- Omasta tyosta johdettu mitattava ja seurattava liiketoiminta- tai toimintokohtainen tavoite.

Antaisitko mielipiteesi seuraaviin vaittamiin.

Assistentin tavoitteiden tulisi mielestani

painottua

Taysin g:z; Ei sa- Tavsin eri

samaa .. Mmaa eikd Eri mielta %ielté

mielta 4 eri mielta
Asiakaspalveluun () () () () ()
Assistenttipalveluiden vuosi-
suunnitelmaan ) 0 0 0 O
Assistenttipalveluiden toiminta-
mallin vakiinnuttamiseen ) 0 ) 0 O
Johtajan arjen sujuvoittamiseen () () () () ()
Laaja-alaiseen toimintatapaan 0 0 () 0) ()
Laatuun () 0) 0 0) 0)
Liiketoiminnan/toiminnon erityis-
tehtaviin 0) 0) 0) 0) 0)
Osaamisen kehittamiseen () () () () ()
Palveluasenteeseen () () () () ()
Prosessien kehittamiseen () () () () ()
Ei mik&dan mainituista () 0 () () ()

Mikali assistentille on sovittu jokin tarkka tavoite liketoiminnan tai toiminnon osalta, mika
kanava sopii arviointiin mielestasi parhaiten? Valitse yksi vaihtoehto.

() Henkildkohtainen tapaaminen

() Puhelinkeskustelu

() Suoritusarviokysely arviointiasteikon mukaisesti
() Suoritusarviokysely avopalautteena

() Sahkopostikeskustelu
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Tulisiko kyselylomakkeen siséaltaa jokin seuraavista asioista? Voit valita useamman vaihto-
ehdon.

[ ] Yksiloity kuvaus assistentin liiketoimintaan tai toimintoon liittyvista tavoitteista

[ 1 Osio, jossa voi perustella henkildn keskeiset onnistumiset

[ ] Osio, jossa voi kuvata missa henkild voisi parantaa tai kehittya

[ ] Osio, jossa voi arvioida miten assistentti on vakiinnuttanut assistenttipalvelujen toimintamallia
arvioijan organisaatiossa (kuten henkildston ohjaus ja opastus)

[ ] Osio, jossa voi antaa muuta palautetta assistenttipalveluille

[ ] Lisdykset eivat ole tarpeen

Tassa viimeisessa osiossa voit tasmentaa vastauksiasi tutkimuskysymyksiin liittyen. Voit my6s
antaa palautetta ja kehittamisehdotuksiasi assistenttipalveluiden toimintaan liittyen.

Avoimet kommenttisi assistenttien tavoitteisiin ja suoritusarviointiin liittyen
(tutkimuskysymys)

Muut terveisesi assistenttipalveluille (tutkimuksen ulkopuolinen kysymys)
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Liite 13. Osatutkimus 3. Tausta-analyysin taulukko elementit ja standardit

Taulukko 29. Jokin muu —vaihtoehtojen analyysi mukaillen Helsilan (2013, 205-207) suo-

ritusstandardeja seka Rantalan (2014b, 66—72) suorituskyvyn elementteja

Luokittelu Rantalan (2014b, 66—72) Lahde Valinta

suorituskyvyn elementtien mukaisesti kyselyyn

Omistautuminen

- Joustava palveluasenne Vuoden 2014 kyselylomake X

- Henkilostotyytyvaisyytta lisdava toimintatapa Vuoden 2014 kyselylomake X

- Asenne suhteessa tydhon Suorituskyvyn elementti

- Luotettavuus Jokin muu —ehdotus X

- Liiketoimintaléhtdinen asenne => Liiketoimintaa Jokin muu —ehdotus seka suori- | x

tukeva asenne tyohon tuskyvyn elementti.

- Palvelualttius = palveluasenne Jokin muu —ehdotus

Tekeminen

- Oma-aloitteisuus ja ennakoivuus Vuoden 2014 kyselylomake X

- Itseohjautuvuus Vuoden 2014 kyselylomake X

- Virheettomyys Vuoden 2014 kyselylomake X

- Esimiestyon tuki Vuoden 2014 kyselylomake X

- Aloitekyky = oma-aloitteisuus on mukana Suorituskyvyn elementit

- Arjessa tuloksia aikaansaava =>Tuloksia aikaan- | Suorituskyvyn elementit X

saava

- Tekemalla oppiva Suorituskyvyn elementit

- Tavoitettavuus Assistenttien haastattelu 2-2015 | x

- Pysyy aikatauluissa, eika ty6ta tarvitse erityisesti Suoritusstandardi

valvoa

Osaaminen

- Vastuunotto omista tekemisista Suorituskyvyn elementit X

- Pitda huolta asiakkaan odotuksia vastaavasta Suorituskyvyn elementit

osaamisesta

- Osaamisen suuntaaminen Suorituskyvyn elementit

- Ammattitaidosta huolehtiva Jokin muu —ehdotus X

- Huomioi laajemmat asiakokonaisuudet Jokin muu —ehdotus X

- Vastuunotto tehtavékokonaisuuksista Jokin muu —ehdotus mukaillen X
suorituskyvyn elementtia

- Asiakastuntemus => Liiketoimintatuntemuksen Jokin muu —ehdotus mukaillen X

soveltaminen tydhon suoritusstandardia

- Yhteistyottaito Jokin muu —ehdotus

- Suullinen ja kirjallinen ilmaisu selkeda ja tehokas- | Suoritusstandardi

ta

- Organisaatiotuntemuksen soveltaminen tyéhon Suoritusstandardi

- Teknisten taitojen soveltaminen tydhon Suoritusstandardi

Kehityskyky

- RiittAva kapasiteetti / rekrytointihaaste Suorituskyvyn elementit

- Ratkaisuhakuisuus => Ennakoimattomien ja haas- | Jokin muu -ehdotus mukaillen X

tavien tilanteiden ratkaisukyvyt suoritusstandardia

- Loytaa poikkeavat ratkaisut tavoitteiden saavut- Suoritusstandardi

tamiseen

- Ennakoimattomien ja haastavien tilanteiden kasit- | Suoritusstandardi

telytaidot

- Itsedédn kehittava => Itsedan kehittéava tyon vaati- | Jokin muu -ehdotus X

musten mukaisesti
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Liite 14. Osatutkimus 3. Tyytyvaisyys assistentin asiakaspalvelua ja palvelun laatua

mittaaviin arviointikriteereihin tehtavan mukaisella jaottelulla

Oma-aloitteisuus

1E-jd=en (n=6)

PAja LT-johtaja (n=9) B Erittain tywtyvainen

COcastonjohtaja (n=20) T Sinen

Ykeikénpadllikks (n=9)
W En tyytyvdinen enka

Tiimipaallikka (n=3) i St
yybymaton

Asiantuntija (n=18) B Tyytymatdn

0% 20% 40% 60 % 80 32100 %

Prosenttia

Kuvio 26. Tyytyvaisyys oma-aloitteisuuteen, osatutkimus 3

Itseohjautuvuus

IKk-jasen (n=6])
B Erittdin tyytyvainen
PA ja LT-pphtaja (n=3)

-
Osastonjchtaja (n=20) Tyytywanen

Yhsikonpadllikkd (n=3) W Entyytyvainen enka
tyybymatan

B Tyytymaton

Timipaallikks (n=3})

Asiantuntija (n=16)

B Eritt3in tyytymaton
0% 20% 409% 60% 80% 100 %

Prosenttia

Kuvio 27. Tyytyvaisyys itseohjautuvuuteen, osatutkimus 3
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Virheettomyys

JK-ja=en (n=86)

PA jalT-johtaja (n=9)
Osastonjchtaja (n=20)
Yksikdnpaallikks (n=9)

Tiim ipaallikks (n=3)

Asiantuntija (n=18)

0% 20% 40% 00% 80%100%

Prosenttia

B Eritt&in tyytyv Einen

B Tyytywainen

W Entyytyvainen enka
tyyitymStén

B Tyytymaton

Kuvio 28. Tyytyvaisyys virheettd myyteen, osatutkimus 3

Joustava palveluasenne

IE-j&sen [n=6)

PA jalT-phtajain=9)
Osastonjohtajain=19)
Yksikénpasllikks (n=3)
Tiimipaallikks (n=3)

Acsiantuntija n=18)

0% 20% 40% 60% 30% 100%

Prosenttia

W Erittain tyytyvanen

B Tyytyvanen

B Entyyyvdinen enkd

tyytymaton
B Tyytymaton

Kuvio 29. Tyytyvaisyys joustavaan palveluasenteeseen, osatutkimus 3

Esimiestydn tuki

1K-j&=en (n=6)

PA jalT-phtaja (n=8}
Osastonjohtaja (n=20)
Yksikénpaallikks (n=3)
Tiim ip2allikks (n=3)

Asiantuntijan=18)

0% 20% 40% B0D% 80% 100%

Prosenttia

W Erittain tyytyvanen

B Tyytyvanen

B En tyyyvanen enkd

tyytymaton
B Tyytymaton

Kuvio 30. Tyytyvaisyys esimiestyon tukeen, osatutkimus 3
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Liite 15. Osatutkimus 4. Saate kyselytutkimukseen kehittamisen onnistumisesta

Lahettdja: jaana.jakovlev@op.fi [mailto:jaana.jakovlev@op.fi]

Lahetetty: 17. tammikuuta 2016 15:00

Vastaanottaja:

Aihe: Assistenttien tavoiteasetannan ja tydsuorituksen arvioinnin kehittdmisen seurantakysely

Hei

Assistenttien tavoiteasetannan kehittdminen on kaikille yhteinen ja tarked asia assistentti- ja
kaannodspalveluissa. Haluaisimme kuulla mielipiteesi, onnistuimmeko kehittdmaan assistenttien
tavoiteasetantaa vuoden 2015 aikana. Olivatko laadulliset tavoitteet aikaisempaa selkedmpia ja

paremmin mitattavissa. Samalla kartoitamme, milt4 tyosuorituksen arviointi vaikuttaa véliarvioin-
ti- tai vastaavien keskusteluiden perusteella.

Tamaé seurantakysely on jatkoa kevaalla 2015 tehdyille assistenttitiimien haastatteluille seké kesa-
kuussa 2015 OPn keskusyhteison esimiehille tehdylle kyselylle. Kysely on osa Jaanan ylemmén
ammattikorkeakoulututkinnon yhteydessé tehtévaa tydelaman kehittdmishanketta.

Kyselyyn vastaaminen vie aikaasi noin 5 minuuttia ja olemme kiitollisia kaikista vastauksista. Vas-
tausaikaa on perjantaihin 22.1.asti. Kaikkia tutkimustuloksia kaytet&an yksikon toiminnan kehit-
tamisessa.

Parhain terveisin,
Jaana ja Pirita

Vastaa kyselyyn klikkaamalla linkkié:
http://digiumenterprise.com/answer/?inv=90718990&chk=5JFRMNQM

Jos linkki ei aukea klikkaamalla, kopioi se selaimen osoiteriville hiiren avulla.

156


http://digiumenterprise.com/answer/?inv=90718990&chk=5JFRMNQM

Liite 16. Osatutkimus 4. Kyselytutkimus assistenteille kehittamisen onnistumisesta

Assistenttien tavoiteasetannan ja tydsuorituksen arvioinnin kehittdmisen seurantakysely

TyOkokemuksesi assistentin tai sihteerin tehtavissa vuosina
[Alasvetovalikossa vuodet 1-40]

Missé tehtéavassa toimit talla hetkella?
() Johdon assistentti
() Assistentti tai tietopalveluasiantuntija

Missa tiimissa tydskentelet?

() Asiakaspalvelu ja kehittdminen

() Liiketoimintojen assistenttipalvelut
() Toimintojen assistenttipalvelut

Kevaan henkildstopulssissa kysymys "Koen tavoitteeni tarkeiksi ja motivoiviksi" sai keskiarvon
3,75. Miten arvioisit tatd samaa kysymysta nyt loppuvuodesta asteikolla 1-5, jossa 1=huono,
2=tyydyttava, 3=hyva, 4=kiitettdva ja 5=erinomainen?

1 2 3 4 5
0) 0) 0) 0) 0)

Mikali vastasit arvosanalla 1 tai 2, mista se johtuu? (Valitse yksi vaihtoehto.)
() Vuosisuunnitelman painotukset ovat mielestani vaaria

() Tavoitteet eivat lity omaan tyéhoni

() Tavoitteet eivat ole mitattavia

() Muut syyt vaikuttavat motivaatiooni

Kevaalla 2015 assistenttien henkilokohtaiset mittarit muotoiltiin yksikdn vuosisuunnitelman paino-
tusten mukaisesti seuraavalla tavalla:

1. Palvelumallin vakiinnuttaminen ja kehittdminen ja sen mukainen toiminta.

Yksikon asiakastyytyvaisyys.

2. Assistentin henkilokohtainen palvelun laatu ja asiakastyytyvaisyys.

3. Lisaksi assistentin oli mahdollista ehdottaa kolmas liiketoimintaan/toimintoon liittyva mitattava
tavoite.

Antaisitko mielipiteesi seuraaviin vaittamiin?

Olen pyrkinyt itse toimimaan aktiivisesti tavoitteideni mukaisesti.

. Jokseenkin  Ei samaa . . . Ei voi arvioi-
Taysin sa- : C Jokseenkin  Taysin eri .
.=, samaa miel- eika eri miel- o A da (tavoitetta
maa mielta N N eri mielta mielta .
ta ta ei ollut)
Palvelumalliin
liittyvan tavoit- 0) 0) 0) 0) 0) 0)
teen osalta
Palvelun laa-
tuun liittyvan
{avoittean 0 0 0 0 0 0
osalta
Liiketoimintaan
liittyvan tavoit- () @) () @) () ()

teen osalta
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Tavoitteeni olivat vuonna 2015 selkeammaét kuin vuonna 2014

. Jokseenkin  Ei samaa . . . Ei voi arvioi-
Taysin sa- . R Jokseenkin  Taysin eri :
... samaa miel- eika eri miel- o N da (tavoitetta
maa mielta N N eri mielta mielta .
ta ta ei ollut)
Palvelumalliin
liittyvan tavoit- @) @) @) @) @) @)
teen osalta
Palvelun laa-
tuun liittyvan
avoitteen 0 () 0 () 0 0
osalta
Liiketoimintaan
liittyvan tavoit- @) @) @) @) @) @)

teen osalta

Tavoitteeni olivat vuonna 2015 paremmin mitattavat kuin vuonna 2014

. Jokseenkin  Ei samaa . . . Ei voi arvioi-
Taysin sa- : C Jokseenkin  Taysin eri .
.=, samaa miel- eika eri miel- o A da (tavoitetta
maa mielta N N eri mielta mielta .
ta ta ei ollut)
Palvelumalliin
liittyvan tavoit- @) @) @) @) @) @)
teen osalta
Palvelun laa-
tuun liittyvan
avoitteen 0 0 0 0 0 0
osalta
Liiketoimintaan
liittyvan tavoit- @) @) @) @) @) @)

teen osalta

Assistenttien tydsta on kysytty palautetta séhkoisella suoritusarviokyselylla liiketoimintojen ja toi-
mintojen esimiehilta ja toimeksiantajilta. Lisaksi palautetta on pyydetty muissa sopivissa tilanteissa.
Assistentti arvioi myés omaa tyotaan tiimipaallikon kanssa keskustellen seka itsearvioinnin avulla.
Tiimipaallikké on kdynyt palautteita lapi yhdessé assistentin kanssa kevaan tuloskeskustelussa tai
syksyn valiarvioinnissa.

Onko nykyinen arviointikdytantd mielestasi toimiva asteikolla 1-5, jossa 1=huono,
2=tyydyttava, 3=hyv4, 4=kiitettava 5= erinomainen?

1 2 3 4 5
) ) ) ) )

Mikali annoit arviointikdytantddn arvosanan 1 tai 2, mista se johtuu?
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Antaisitko mielipiteesi seuraaviin vaittamiin?
Oman tyoni kehittdmisen kannalta hyodyllistd on
Ei voi arvi-

Jokseenkin Taysin eri oida (ta-
eri mieltd  mieltd  voitetta ei

Taysin Jokseenkin Ei samaa
samaa samaa eika eri

mielta mielta mielta
ollut)
palaute tiimipaallikoltéa @) @) @) @) @) @)
palaute liiketoimintojen tai
toimintojen johdolta tai toi- @) @) @) @) @) @)
meksiantajilta
alaute tydsuoritusarviointi-
R selyist () () () () () ()
itsearviointi ja sen lapikaynti
tiimipaallikon kanssa 0 0 0 0 0 9
Olen aikaisempaa kiinnostuneempi
o . . Ei voi arvi-
Taysin  Jokseenkin E|_s§ma_a Jokseenkin Taysin eri oida (tavoi-
samaa samaa eika eri R A .
o o — eri mielta mielté tetta ei
mielta mielta mielta
ollut)
oman tyoni kehittdmises-
ialid () () () () () ()
ksikdn toiminnan kehit-
VSt () () () () () ()
asiakaspalveluprosessien
kehittamisesta Q) () Q) Q) () Q)

Olet aikaisempaa kiinnostuneempi yksikén toiminnan kehittdmisesta. Mistad se mielestéasi
johtuu? Valitse yksi vaihtoehto.

() Vuosisuunnitelman painotuksista

() Tiedonkulusta yksikdn sisalla

() Kehittamiseen kannustavasta ilmapiirista yksikon sisalla
() Valmentavasta esimiestyosta

() En osaa sanoa

Mink& arvosanan antaisit itsellesi palautteen hyédyntamisesta omien tyd- ja toimintatapoje-
si kehittamisesséa asteikolla 1-5, jossa 1=huono, 2=tyydyttava, 3=hyv4§, 4=kiitettava ja
5=erinomainen?

1 2 3 4 5
) ) ) ) )

Mikali annoit itsellesi arvosanan 1 tai 2, misté se johtuu?

Mikali annoit itsellesi arvosanan 5, mista se johtuu?

Ehdotuksiasi yksikdn toiminnan kehittamisté varten
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Liite 17. Uudistettu suoritusarviointikyselylomake vuoden 2015 suoritusta koskien

Toimintojen assistenttipalvelut -tiimi — henkildn ty6suoritusarviointi

Osana henkilon tyésuoritusarviointia kysytaén assistentin lahiesimiesten tai toimeksiantajien henki-
I6kohtaista arviota tavoitteiden saavuttamisesta.

Tama kysely on yksi tarkea tyovaline ja palautekanava. Palautetta kysytddan myds muilla tavoin
tapaamisissa, keskusteluissa ja sdhkodpostitse.

Vastaajan nimi

Henkild, jota arvioit [Nimet alasvetovalikossa]
PALVELUN LAATU JA ASIAKASTYYTYVAISYYS

Ohessa on kriteerej, joiden avulla arvioidaan henkilén toimintatapaa ja palvelun laatua seké vas-
taajan asiakastyytyvaisyytta niihin.

Arvioisitko niitd asteikolla 1-5, jossa 1=huono, 2=tyydyttava, 3=hyva, 4=kiitettdva ja 5=erinomainen.
Mikali et pysty arvioimaan jotain kohtaa, merkitse talléin En osaa sanoa.

1 > 3 4 5 En osaa
sanoa

Haastavien tilanteiden
ratkaisukyvyt () () () () () ()
Esimiestydn tuki 0) 0) 0) 0) 0) 0)
ltseohjautuvuus 0) 0 0 0 0) ()
Joustava palveluasenne () @) ) ) 0 ()
Oma-aloitteisuus ja
ormarovue ) () () () () () ()
Vastuunotto tehtavéako-
konaisuuksista 9 9 9 9 9 9
Virheettomyys ) 0) 0) 0) ) 0)

Arviointia tarkentavat lisatiedot. Miksi annoit korkean tai heikon arvosanan?
Missa oli toimittu erityisen hyvin? Ehdotuksesi kehittymistavoitteeksi?

Lopuksi pyydamme, ettd arvioisit koko assistenttipalveluiden toimintaa kokonaisuutena vuoden
2015 aikana. Assistenttipalveluiden tavoitteena on varmistaa palvelujen sujuvuus kaikissa tilanteis-
sa seka palvelukanavissamme.

Antaisitko arviosi asteikolla 1-5, jossa 1=huono, 2 tyydyttava, 3=hyva, 4=kiitettava ja
5=erinomainen.

1 2 3 4 5 En osaa sanoa

Tyytyvaisyys assistenttipalveluiden 0 0 0 0 0

toimintaan vuonna 2015 0

Muut terveisesi ja palautteesi assistenttipalveluille
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