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TE-toimiston ydintehtavé on tyonvalitys. Tuetun tydllistymisen palvelulinja vastaa niiden
asiakkaiden palveluprosessista, jotka tarvitsevat yksilollista tai monialaista tukea tyollis-
tyakseen. Tdman opinnéytetyon tarkoituksena oli reflektoida Pirkanmaan TE-toimiston
tuetun tyo6llistymisen palvelulinjan toimintaa ja kehittad toimintamallia tutkimuksen kei-
noja kéayttaen. Tutkimuksella haettiin myds vastauksia siihen, millaisia odotuksia tyénte-
kijoilla on valmentavan esimiestydn mahdollisuuksista tukea heitd tydssédén. Sosiaali- ja
terveysministerion asettaman tavoitteen mukaan tyduria tulisi pidentaa kolmella vuodella
vuoteen 2020 mennessa. Johtamisella on suuri merkitys siihen kuinka mielekkaéna tyon-
teko koetaan ja sen my6ta miten tyossa jaksetaan. Tutkimuksen tavoitteena oli saada vas-
tauksia sithen, miten valmentavalla esimiesty6ll& tuetaan asiantuntijuutta, ja siten mah-
dollistetaan asiantuntijaorganisaatiota saavuttamaan sille asetetut tavoitteet. Tutkimus to-
teutettiin kvalitatiivisena toimintatutkimuksena. Aineisto kerattiin haastattelemalla Pir-
kanmaan TE-toimiston tuetun tydllistymisen palvelulinjan tyontekijoita sdéhkdpostiky-
selyn avulla. Tutkimusaineisto analysoitiin aineistolahtdisen sisallonanalyysin avulla.

Tutkimustulokset osoittavat, ettd henkildston kokemukset tuetun tyollistymisen palvelu-
linjan toimintamallin toiminnasta ja kehittdmistarpeista voidaan jakaa kolmeen kokonai-
suuteen; toimintamallien selkiyttdminen, otollisen oppimisympariston mahdollistaminen
ja tarvittavan osaamisen varmistaminen. Kysymykseen, miten valmentava esimiestyo tu-
kee palvelulinjan toimintaa, vastaukseksi saatiin nelja kokonaisuutta, jotka ohjaavat val-
mentavan esimiehen toimintaa: tavoitteiden maarittdminen ja toiminnan suuntaaminen,
tyoyhteison ilmapiirin kehittdminen, tarvittavan osaamisen ja tehtdvankuvien méaarittami-
nen sekd asiantuntijan ja esimiehen roolien selkiyttaminen.

Tutkimuksen johtopaattksind voidaan todeta, ettd asiantuntijaorganisaation toiminnan
onnistunut johtaminen edellyttdd esimieheltd osaamisen johtamista. Osaamisen johtami-
nen onnistuu parhaiten valmentavan esimiestyon keinoin. Kehittdmisehdotuksena asian-
tuntijaorganisaation esimiestydssa tulisi panostaa valmentavan esimiestyén systemaatti-
seen kayttamiseen. Esimiesten osaaminen ja esimiesten riittava resursointi tulisi varmis-
taa. My0s henkilGston alaistaitoja, aktiivista osallistumista johtamiseen tulisi vahvistaa.

Seuraavaksi olisikin hyddyllista tutkia Pirkanmaan TE-toimiston henkilston tydyhteiso-
taitoja. Tutkia voisi valmentavan esimiestyon vaikutuksia, onko niit& ja jos on niin missa
ja miten tulokset nékyvat.

Asiasanat: valmennus, coaching, osaamisen johtaminen



ABSTRACT

Tampereen ammattikorkeakoulu
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ROSHOLM MIRVA:

Employed with support

Evaluation and development of the actions of

the Supported Employment service line at Pirkanmaa
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Master's thesis 90 pages, appendices 7 pages
May 2017

According to the objective set by the Ministery of Social Affairs and Health, by the year
2020, careers should be prolonged by three years. Leadership is of great importance to
how meaningful work is experienced and thereby it is important to the employees’ well-
being. The purpose of the study was to reflect the actions of the Supported Employment
service line at Pirkanmaa Employment and Economic Development Office and to develop
an operating model by using research methods. The study also sought answers to the ex-
pectations employees have about possibilities of leadership coaching in their work. The
purpose of the study was to answer how leadership coaching supports an expert organi-
zation, and how to enable the expert organization to achieve its objectives. The study was
conducted as a qualitative action study. The material was collected by interviewing the
employees of the Employment and Economic Development Office of Pirkanmaa through
an electronic mail survey. The research material was analyzed by material-based content
analysis.

The research results show, that staff experiences of how employment with support service
line actions and development needs can be divided in four sets: Determining the required
skills and job descriptions, developing the working community’s atmosphere, determin-
ing the required skills and job descriptions and clarifying the role of expert and supervi-
sor. In response to the question of how preparatory supervisory in work supports the op-
eration of the service line, three sets of responses were given to the supervisor's activities:
Clarifying operating models, enabling favorable learning environment and ensuring nec-
essary skills.

Successful management of an expert organization requires a supervisor with management
competence. Competence management can be best accomplished with leadership coach-
ing. A development proposal is to invest systematically in leadership coaching in expert
organization management. The expertise of supervisors and the adequate resourcing of
supervisors should be ensured. Also the employee skills of the staff, the active participa-
tion in leadership should be encouraged.

Key words: coaching, knowledge management
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1 JOHDANTO

Tyo6- ja elinkeinotoimistojen (jatkossa TE-toimistojen) ensisijaisena tehtdvana on tyon-
valitys ja osaavan tyovoiman saatavuuden turvaaminen. Tuetun tyollistymisen palvelu-
linja palvelee nimensd mukaisesti niita asiakkaita, jotka ty6llistydkseen tarvitsevat eri-
tyistd tukea. Tama opinnéytetyoni on osa tuetun tydllistymisen palvelulinjan kehittamis-

toimintaa.

1.1 Tutkimuksen taustaa

Paaministeri Juha Sipilan hallituksen hallitusohjelman kérkihankkeiden ja uudistusten ta-
voitteena on télla hallituskaudella saavuttaa 72 prosentin tyéllisyysaste, luoda 110 000
uutta tyopaikkaa ja pysayttaa velkaantuminen. Hallitusohjelman mukainen strateginen vi-
sio on: ”Suomi vuonna 2025 on uudistuva, valittdva ja turvallinen maa, jossa jokainen
meistd voi kokea olevansa tirked.” (Toimintasuunnitelma strategisen hallitusohjelman

karkihankkeiden ja reformien toimeenpanemiseksi 2015-2019. Paivitys 2016.)

Suomea on pitkaan koetellut taloudellinen taantuma. Ty6ttémyysluvut ovat tdmén vuosi-
tuhannen huipussaan. Kun aloitin opinnédytetyoni tekemisen maaliskuussa 2016, tyotto-
mié tyonhakijoita oli 351 000. Heistd 123 000 oli pitkdaikaistyottomia, yli 12 kuukautta
ty6ttdmina olleita tyonhakijoina. (Tyollisyyskatsaus maaliskuu 2016.) Tilanne nayttaa
siltd, ettd Suomen talouskasvu on l&htenyt hitaaseen nousuun. Tyo- ja elinkeinoministe-
rion julkaiseman lyhyen aikavélin tydmarkkinaennusteen mukaan ty6ttdmyyden kasvu
on paikoitellen pyséhtynyt ja lahtenyt laskuun. Pitkaaikaisty6ttomia on kuitenkin maaral-
lisesti enemman kuin koskaan ennen, ja ennuste on, ettd maaréa jatkaa voimakasta kasvua
(TEM-analyyseja 71/2016).

Samaan aikaan kun Suomea on koetellut taloudellinen taantuma, on tyévoimahallinnon
henkildstéa vahennetty noin neljannekselld. Tdma vahentdminen on perustunut valtion
tuottavuus- seké valtion vaikuttavuus- ja tuloksellisuusohjelmien toteuttamiseen. Tavoit-
teena on ollut korvata véhenevid henkilostoresursseja monikanavaisilla verkkopalve-

luilla. (Valtiontalouden tarkastusviraston tuloksellisuustarkastuskertomus 8/2015.)
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TE-toimistoissa tyoté tehneiden virkailijoiden kokemuksen mukaan suurin osa tyotto-
mistd tyonhakijoista tyollistyy ensimmadisten ty6ttomyyskuukausien aikana. Tdéman jal-
keen tyollistyminen vaikeutuu. Mit& kouluttamattomampi ja ik&&antyneempi tyonhakija
on, sitd suurempi riski hanelld on paatya pitkaaikaistyottomaksi. Pitk&an tydttoméana ol-
leiden henkil6iden mahdollisuudet tyollistya avoimille tydmarkkinoille ovat sitd heikom-

mat mit4 pidempaén heidéan tyottomyytensa on kestanyt.

Pitkaaikaistyottomien tyollistymisen tukemiseen eivat riita pelkastaan sahkoiset palvelut,
vaan tarvitaan yksilollisid, pitkakestoisia ja laadukkaita palveluja. Tyonhakijan palvelu-
tarvetta arvioitaessa on otettava huomioon asiakkaan kokonaistilanne, jossa huomioidaan
hanen sosiaalinen tilanteensa, toimeentulonsa, terveytensa seka tyo- ja toimintakykynsa.
Asiakkaan palvelutarve voi edellyttdd myos palvelujen tuottamista yhdessa muiden pal-
veluntuottajien kanssa. Kaikkien kohdalla tydllistyminen ei ole enaa realistinen vaihto-
ehto, silloin asiakas tulee ohjata oikeiden palveluiden piiriin esimerkiksi elakeselvittelyi-
hin (Saikku 2011).

Silloin, kun tyénhakijat eivat kykene tyollistymaan avoinna oleviin tydpaikkoihin, puhu-
taan rakennetyottomyydesta (Hamaldinen 2004, 23). Tyollisyysasteen nostamisen suuri
haaste on rakennetyottomien osuuden jatkuva kasvaminen. Vaikka suhdanteet paranevat
ja syntyy uusia tyopaikkoja, tdma ei suoraan johda rakennety6ttdmyyden alenemiseen.
Tarvitaan rakennemuutoksia. Tulossa on suuria rakennemuutoksia, joista yksi on halli-
tuksen pé&atés maakuntauudistuksesta. Tamé sisaltdd TE-palvelujen jarjestdmisvastuun
siirtamisen maakuntien vastuulle. (Alustavat ehdotukset sote- ja maakuntauudistuksen
lainsaadanndksi 29.06.2016.)

On asioita, joihin voimme vaikuttaa ja asioita, joihin emme voi vaikuttaa. Oikeus- ja tyo-
ministeri Lindstrém pyysi 19.05.2016 videotervehdyksesséan TE-toimistoille, ettd TE-
toimiston henkildkunta ei hellittaisi otettaan asiakaspalvelusta ja sen kehittamisesta. Téa-
man opinndytetyoni tarkoituksena on olla tukemassa tuetun tyollistymisen palvelulinjan
toiminnan kehittdmista niilta osin joihin pystymme vaikuttamaan valmentavan esimies-

tyon keinoin.



1.2 Tutkimuksen rajaus

Tuetun tyollistymisen palvelulinja vastaa niiden asiakkaiden palveluprosessista, jotka tar-
vitsevat yksil6llistd tai monialaista tukea tyollistyakseen. Tuetun ty6llistymisen palvelu-
linjan asiakkaat eivat ole suoraan valitettavissa tyohon, eika heille riitd yksinomaan TE-
toimiston verkkopalvelut, vaan he tarvitsevat henkilokohtaista, yksilollista tukea ty6llis-
tyékseen. (TEM /2551/00.03.05.02/2013.)

Rajasin tutkimukseni koskemaan tuetun tyollistymisen palvelulinjan toimintaa. Tutkimus
on osa palvelulinjan omaa kehittamistoimintaa, jonka tavoitteena on vastata paremmin
asiakkaiden palvelutarpeisiin ja lisdta henkiloston tyossdjaksamista. Toiminnan kehitta-

misen viitekehyksena on valmentava johtaminen.

Tuetun tyollistymisen palvelut jakautuvat yksilollisesti ja monialaisesti tuettuun tyonva-
litykseen. Jos asiakas tarvitsee ty0llistydkseen TE-toimiston, kunnan tai Kelan jarjesta-
misvastuulle kuuluvien palvelujen yhteensovittamista, hdnet ohjataan Tyollistymista
edistdvan monialaisen yhteispalvelun (TYP) asiakkaaksi. Laki ty6llistymista edistavasta
monialaisesta yhteispalvelusta tuli kokonaisuudessaan voimaan vuonna 2016. Laki edel-
Iyttad, ettd kaikkien yli 25v, jotka ovat saaneet tyottomyytensa perusteella 300 pdivaa
tyoémarkkinatukea tai olleet 12kk yhdenjaksoisesti tyottémana palvelutarve tulee arvioida
jatarvittaessa ohjata TYPin asiakkaaksi. Nuorten, alle 25v palvelutarvearvio tehdaan, kun

ty6ttdmyys on kestényt yhdenjaksoisesti kuusi kuukautta.

1.3 Tutkimuksen toimeksiantaja ja oma ammatillinen Kiinnostus

Opinnaytetyon toimeksiantajana on Pirkanmaan TE-toimisto. Tama tydelamalahtdinen
toimintatutkimus tukee tyéhoni kuuluvaa esimies- ja kehittdmistyota Pirkanmaan TE-toi-

miston tuetun tyollistymisen palvelulinjan palveluesimiehena.

TE-toimiston johtaja Saari muistutti toimiston kehittdmispéivésséa 9.5.2016, ettd Pirkan-
maan TE-toimisto on asiantuntijaorganisaatio, jonka toiminnan ydin on osaava ja moti-
voitunut henkil6std. Valmentavana esimiehend tehtdvénani on mahdollistaa yksilén op-
piminen ja kehittyminen valtuuttamalla ja rohkaisemalla vastuunottoon. Esimiehena teh-

tavani on kehittad palvelulinjan toimintaa yhdessa johdon ja henkildston kanssa niin, etta
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toimiston strategian mukaisesti vastaamme asiakkaiden palvelutarpeisiin, saavutamme

meille asetettuja tuloksia ja parannamme asiakkaiden palvelukokemuksia.

Taman tutkimuksen tekeminen kiinnostaa minua henkilékohtaisesti, koska taman tutki-
muksen toteuttaminen kehittdd omaa osaamistani tutkijana ja vahvistaa osaamistani val-

mentavana esimiehena.
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2 TOIMINTAYMPARISTON KUVAUS

Tassa luvussa esittelen Pirkanmaan TE-toimiston toimintaa. Kerron taustoja tuetun tyol-
listymisen palvelulinjan toimintamallin muutokseen ja kuvaan tuetun tyéllistymisen pal-
velulinjan syksyn 2015 toimintamallia ja avaan sitd miksi toimintamallia oli tarve muut-
taa. Lisaksi esittelen uuden toimintamallin, jossa yhdistettiin yksilollisesti ja monialai-
sesti tuetun tyonvalityksen asiantuntijan tehtavankuvat.

2.1 TE-toimiston visio ja arvot
Pirkanmaan TE-toimiston johtaja Regina Saari esitteli TE-toimiston kehittdmispéivassa

4.5.2016 Pirkanmaan TE-toimiston uuden vision vuodelle 2019: ”Olemme aito kumppani

sekd uudistuva asiantuntijapalvelujen jérjestdjd ja tuottaja.” (Kuva 1).

Vaikuttava kumppanuusyhteistyd

Vastataan Parannetaan
asiakkaiden asiakkaiden
palvelutarpeisiin palvelukokemuksia
ja saavutetaan
tuloksia.

N\

KUVA 1. Pirkanmaan TE-toimiston visio 2019 (Regina Saari 4.5.2016)

) 4
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Pirkanmaan TE-toimiston tavoitteena on vastata asiakkaiden palvelutarpeisiin ja saavut-
taa tuloksia seka parantaa asiakkaiden palvelukokemuksia. TE-toimiston arvoiksi on
madritelty sujuvuus, ymmarrys, myonteisyys ja kohtuullisuus. Saari korosti, ett4 ne ovat
kaikkea toimintaa ohjaavia toimintaperiaatteita. Téahan visioon peilaten palvelulinjan toi-
mintaa kehitetddn koko ajan. Opinnédytety6honi liittyvan tutkimuksen avulla tuetun tyon-
valityksen henkilstolla on mahdollisuus arvioida palvelulinjan toimintaa ja reflektoida
omaa tyotaan.

2.2 Asiakkaan palvelulinja palvelutarpeen mukaan

Ty06- ja elinkeinotoimistojen ydintehtéva on tyonvalitys. TE-toimistojen tehtdvand on tar-
jota julkisia tydvoima- ja yrityspalveluja (jatkossa TE-palveluja) osaavan tyévoiman saa-
tavuuden turvaamiseksi. Tieto- ja neuvontapalvelut tyollistymisen tukemiseksi ovat kai-
kille avoimia ja maksuttomia, eika niiden k&yttdminen edellytd tyonhakijaksi rekisteroi-
tymistd. Monet ovat tottuneet kdyttdmaan TE-palveluja valtakunnallisena verkkopalve-
luna etsiessaan avoimia tyopaikkoja, tietoa vuorotteluvapaasta tai erilaisista koulutus-
mahdollisuuksista. Oma-asiointi palvelussa asiakas voi ilmoittautua tyonhakijaksi ja
sielté tarkistaa omia tietojaan, tai vaikka kuitata hyvaksytyksi videoneuvotteluna péivite-
tyn tyollistymissuunnitelman. Monet palvelut, jotka ennen edellyttivat henkilokohtaista
kayntia ajanvarauksella TE-toimistossa, hoituvat nyt séhkoisten palvelujen avulla moni-
kanavaisesti silloin, kun se itselle parhaiten sopii. (TEM /2551/00.03.05.02/2013.)

TE-toimistossa asiakkaita palvellaan kolmella palvelulinjalla; tyonvélitys- ja yrityspalve-
lut, osaamisen kehittdmisen palvelut seké tuetun tyonvalityksen palvelut. Asiakkaan pal-
velulinja valitaan asiakkaan palvelutarpeen mukaan. Palvelutarve mééritellaan sen perus-

teella, millaista tukea hakija tarvitsee tyollistyékseen.

2.3 Tuetun tyollistymisen palvelulinjan toimintamalli syksylla 2015

Tuetun tyonvélityksen palvelulinjan tavoitteena on auttaa tyonhakijoita, jotka tarvitsevat
keskimaaraistd enemman tukea tyollistydkseen avoimille tydmarkkinoille. Syksylla 2015
tuetun tyollistymisen palvelulinjalla oli noin 15 000 asiakasta. Palvelulinjalla tydskenteli
37 asiantuntijaa, joilla oli vakituinen tyésuhde. Tamaén lisaksi palvelulinjalla oli mééraai-

kaisessa tyosuhteessa muutamia tyontekijoita.
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TE-toimiston asiakaspalvelussa kaytettavassa Ura-tietojarjestelmassa yksilollisesti tuetun
tyonvalityksen asiantuntija oli vastuuvirkailijana noin 800 asiakkaalle. Asiakkaat olivat
virkailijan tunnuksilla vain teknisesti. Asiakkaalla ei kaytdnndssa ollut omaa vastuuvir-
kailijaa, vaan hén saattoi joutua asioimaan aina eri virkailijan kanssa ja aloittamaan tari-
nansa kertomisen monta kertaa alusta. Asiakkaan yhteydenotot tapahtuivat paasaantoi-
sesti oma-asiointipalvelussa ja yhteydenottopyynt66n vastasivat kaikki virkailijat vuorol-

laan.

Monialaisesti tuetun tyonvalityksen (TYP) puolella asiantuntijan tunnuksilla oli noin sata
asiakasta. Asiakkaalla oli oma vastuuvirkailija, joka vastasi koko asiakkaan tyollistymis-
prosessista yhdessé kunnan ja Kelan tyontekijoiden kanssa. Asiakkaalla ja asiantuntijalla
oli mahdollisuus luoda luottamukseen perustuva asiakassuhde. Asiakkaalla oli oman vir-
kailijansa yhteystiedot, ja he olivat sopineet yhteydenottotavan, jolla asiakas sai asiansa
tarvittaessa nopeasti eteenpéin. Yhteistyo ja tiedonkulku kunnan, Kelan ja muiden palve-

luntuottajien kanssa asiakkaan asioissa sujui hyvin.

2.4 Toimintamallin muutos

Syksyn 2015 aikana pidettiin useita tydokokouksia, joissa pohdittiin palvelujohtajan, esi-
miesten ja henkildstén kanssa miten palvelulinjan toimintatapaa voitaisiin kehittaa niin,
ettd olemassa olevilla henkildstoresursseilla voitaisiin palvella asiakkaita mahdollisim-
man hyvin ja tasapuolisesti koko Pirkanmaalla. Miten pystyttaisiin kartoittamaan asiak-
kaiden tilanteet, arvioimaan heidan palvelutarpeensa ja koordinoimaan heidén proses-
sinsa tyollistymisen vaiheistuksen eri vaiheissa? Miten asiakkaat saavat tehokasta ja laa-
dukasta palvelua, joka auttaa heité tyéllistymaan? Miten yhteistydkumppanit voivat luot-

taa siihen, ettd TE-toimiston henkildstd on tarvittaessa tavoitettavissa?

Pohdintojen lopuksi paadyttiin siihen, ettd yhdistamme seké yksilollisesti ettd monialai-
sesti tuetun tyonvélityksen virkailijoiden tehtdvankuvat. Asiakkaat jaettiin niin, etta kai-
killa on sama mé&aré asiakkaita, arvioimme, ettd méaéra olisi noin 400 asiakasta. Asiak-
kaalla on vastuuvirkailija, joka vastaa asiakkaan koko prosessista; alkukartoituksesta
tyollistymiseen tai siihen asti kun tuetun tyonvalityksen palveluja ei enda tarvita. Paatet-
tiin ottaa systemaattisesti kayttoon asiakkaan tyollistymisprosessin vaiheistus, joka méa-

rittdd asiakkaan palvelutarpeen ja kuka siitd vastaa. Talla toimintamallilla pyritdén siihen,
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ettd asiakkaalle tarjotaan sopivia tyollistymisté edistdvia palveluita oikeaan aikaan ja asi-

akkaan tyollistymisprosessi etenee kohti avoimia tydmarkkinoita (kuva 2).

TUETUN TYOLLISTYMISEN PALVELUT -PALVELUPROSESSI

te-palvelut.fi: ammattinetti,
urasuunnittelua tukevat verkkopalvelut,
tyovoimakoulutus seka muiden
toimijoiden tyomarkkinavalmiuksien
kehittamisen ja kuntoutumisen

verkkopalvelut N

Suunnitelman toteuttaminen
Henkilokohtainen tuki ja ohjaus
Ohjaavat koko prosessin ajan

keskustelut: Tilanteen seuranta ja
— A
Kuntoutuminen tarkistuspisteet:
Ennakkopohdinta *asiakkaan elaman Padvastuu kunnalla

kokonaistilanne *yhteydenpito sovitulla

esim, oman : Suunta ja tavoitteet i
elimantilanteen plt:alkest:wen, *ammatinvalinta- ja uraohjaus v
XTI lenkilokohtaisen *asiantuntija-arvioinnit

miettiminen tuen ja ohjauksen *kokeilu *palvelutarpeen

tarve arviointi ja
*mahdollisuudet suunniteiman
ja voimavarat Osaamisen hankkiminen paivitys

*valmennus
=>SUUNNITELMA *koulutus *erityisasiantuntijoiden
*palvelun konsultointi

etenemisesta ja Tyollistyminen ja sen tuki
yhteydenpidosta *tyohonvalmennus
sopiminen *tyon etsiminen
*toimijoiden *palkkatuki

vastuut ja roolit

KUVA 2. Tuetun ty6llistymisen palvelut- palveluprosessi (Tyo- ja elinkeinoministerion
Kirje /2551/00.03.05.02/2013.)
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3 TUTKIMUKSEN TARKOITUS, TUTKIMUSKYSKYSYMYKSET JA TA-
VOITE

Tuetun tyollistymisen palvelulinjalla tehtiin v.2016 alussa toimintamallimuutos, jossa yh-
distettiin yksilollisesti- ja monialaisesti tuetun tydnvélityksen asiantuntijoiden tehtévén-

kuvat niin, ettd asiakkaalla sailyy sama vastuuvirkailija koko palveluprosessin ajan.

Tutkimukseni tarkoituksena on reflektoida palvelulinjan toimintaa ja kehittda mallia pa-
remmaksi yhdessa henkildston kanssa tutkimuksen keinoja kayttaen. Esimiestyon keski-
0ssé ovat asiantuntijuus ja valmentava esimiestyd. Tutkimuksella hain mygs vastauksia
sithen, millaisia odotuksia tyontekijoilla on valmentavan esimiestydon mahdollisuuksista

tukea heita tydssaan.

Opinndytetyon kysymykset, joihin tutkimuksella haen vastausta:

1. Millaisia kokemuksia henkil6stolld on tuetun tydnvélityksen toimintamallista?
- Millaisilla ratkaisuilla toimintaa voitaisiin kehittdad sujuvammaksi?

2. Miten valmentava esimiesty0 tukee palvelulinjan toimintaa?

Tutkimuksen tavoitteena on saada vastauksia siihen, miten valmentavalla esimiestyolla
tuetaan asiantuntijuutta, ja siten mahdollistetaan asiantuntijaorganisaatiota saavuttamaan
sille asetetut tavoitteet. Tutkimuksesta saatavaa tietoa voidaan hyédyntaa asiantuntijuu-

den ja valmentavan esimiestyon kehittdmisessa asiantuntijaorganisaatiossa.
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4 TEOREETTISET LAHTOKOHDAT

Opinndytetyon teoreettista viitekehyst4 ja rajausta lahdin hakemaan kirjallisuuskatsauk-
sen avulla. Toiminnallisen tutkimuksen, valmentavan esimiestyon ja osaamisen johtami-
sen yhteisena viitekehyksend voidaan pitdd oppivan organisaation ajattelumallia, joten

valitsin sen opinnéytetyon teoreettiseksi lahtokohdaksi.

4.1 Kirjallisuuskatsaus

Kirjallisuuskatsauksella tarkoitetaan metodia ja tutkimustekniikkaa, jonka tarkoituksena
on tutkia jo olemassa olevia tutkimuksia. Olemassa olevat tutkimukset toimivat perustana
uusille tutkimuksille. Kirjallisuuskatsauksessa tutkija kay l&pi olemassa olevia tutkimus-
materiaaleja ja peilaa saatuja tuloksia oman tutkimuksensa viitekehykseen. (Salminen
2011, 9.) Kirjallisuuskatsauksen nayton astetta ja laatua tulee arvioida. Tutkijan on oltava
kriittinen tutkimukseen mukaan otettavien aineistojen suhteen. (Hirsjarvi yms.2003,
112)

Yksi kirjallisuuskatsauksen térked tarkoitus on saada selville, millaisista ndkokulmista
tutkittavaa aihetta on tutkittu ja millaista aineistoa ja l&hestymistapoja on tutkittu, ja sita

kautta suunnata omaa tutkimustaan kohdennettuun aiheeseen (Hirsjarvi yms. 2003, 112).

Kirjallisuuskatsaus auttoi minua oman opinndytetyoni aiheen valinnassa ja rajaamisessa
seké teoreettisen viitekehyksen valinnassa. Kirjallisuuskatsaukseen mukaan ottamani tut-
kimukset esitan erillisena taulukkona. Olen taulukoinut erikseen tyéhallinnon prosesseja
tutkivat aineistot (liite 1) ja valmentavan esimiestydon merkitys asiantuntijaorganisaa-

tiossa (liite 2).

Olen arvioinut tdméan tutkimuksen luotettavuutta Grade-menetelmalla (liite 3). Tarkoituk-
sena on kuvata lukijalle minké& tasoiseen tutkimukseen viitataan. (Ks. Jousimaa, Liira,
Liira & Komulainen 2010, 126.)

Tutkimuksen laatua arvioin silla perusteella miten pystyn hyodyntaméén tuloksia omassa
opinnaytetydssani, saadakseni mahdollisimman kattavan kokonaiskuvan tutkittavasta ai-

neistosta.
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4.1.1 Onko ty6hallinnon asiakasprosesseja tutkittu

Ensimmaisen Kirjallisuuskatsauksen tarkoituksena oli selvittdd, millaista tietoa TE-toi-
miston toimintamallien kehittdmisestd on. Onko yksil6llistd tai monialaista tukea tarvit-
sevien tyottdmien palveluprosesseja ylipdataan tutkittu? Onko tdamén suuntaiselle tutki-

mustyolle laajempaa tarvetta?

Tein alustavan Kirjallisuuskatsauksen syksylla 2015. Kirjallisuuskatsauksen tietokan-
noiksi valitsin Melindan, Arton seké yliopistojen ja ammattikorkeakoulujen omat verk-
kojulkaisut. Hain aineistoa erilaisilla hakusanoilla ja niiden lyhennelmilla, jotka tdman
opinnaytetyon asiasanoja (taulukko 1).

TAULUKKO 1. Hakusanoja

o tyottdmyys  -> pitkédaikaistyottomyys, rakennetydttomyys
e johtaminen  -> laatujohtaminen, prosessijohtaminen

o tyoOpolitiikka -> tyovoimapolitiikka, tydllisyyspolitiikka

e asiakkuus -> asiakaslahtoisyys

Rajasin haut suhteellisen uusiin, suomenkielisiin tutkimuksiin, jotka olivat vahint&an

Y AMK-tasoisia tutkimuksia. Taulukossa 2. kuvaan sisdénotto- ja poissulkukriteerit.
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TAULUKKO 2. Sisdénotto ja poissulkukriteerit

Sisaanottokriteerit Poissulkukriteerit
- julkaistu 2006 — - julkaistu ennen 2006
- suomalainen julkaisu - kansainvaliset tutkimukset
- suomenkielisyys - el suomenkielinen
- koko julkaisu saatavilla - el koko julkaisua saatavilla
- tieteellinen artikkeli, lisensiaattityd, | - ei tieteellinen kirjoitus
pro gradu-tutkielma tai véitoskirja- | - maksullinen aineisto

tutkimus, YAMK-tutkimukset
- el menetelmallisesti rajoitettuja tut-
kimuksia

- maksuton aineisto

Varsinaisen kirjallisuuskatsauksen tein kevaalla 2016. Valitsin kirjallisuuskatsaukseeni
viisi tutkimusta, joilla oli eniten yhtymakohtia omaan tutkimukseeni. Saaren (2015), Sa-
volaisen (2015), Asiedun (2014) ja Manssilan (2011) tutkimukset.

Edellisten liséksi tydministerion toimeksiannosta on tehty monia eri tutkimuksia tyonva-
lityksestd. Tahan valitsin esiteltdvaksi Lillrankin (2005) seka Arnkilin, Spangarin ja Jo-
kisen (2012) tekemat tutkimukset, koska ne kasittelevat tutkimukseen keskeisesti kuulu-
via tuetun tyollistymisen asiakaspalveluprosesseja. Lisdksi Arnkil, Spangar & Jokinen
(2012) ovat selvittaneet heikossa tyémarkkina-asemassaolevien palveluita Pohjoismaissa
sek& Alankomaissa, I1so-Britanniassa, Saksassa ja Ranskassa (liite 1).

Seuraavaksi esittelen Kirjallisuuskatsauksen ydinhavainnot sijoittamalla ne tarinaksi TE-
toimistojen tyollisyydenhoidon prosessien kontekstiin. Ndin loin tuloksista omaa tutki-

mustani palvelevan yhteenvedon. Siséllot tulevat tutkimuksista, joihin edella viittasin.

Yksittéisten palveluiden sijaan pitdisi keskittya ydinprosesseihin. Prosessien johtamisella
on suuri merkitys. Prosesseihin liittyvat tavoitteet, roolit ja toimintaohjeet tulisi maéri-

telld, jotta prosessit saataisiin toimimaan arjessa. Pelkka prosessien mallinnus ei riitg,
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vaan tarvitaan koulutusta, kéytantéjen hiomista ja toimintamallien juurruttamista. Henki-
[6ston sitoutuminen kehittdmistydhon ja juurruttamiseen mahdollistaa uusien toimintata-
pojen laajamittaisen kayttdonoton. Samalla mallinnettu prosessikuvaus mahdollistaa do-

kumenttien sdilyttamisen.

Prosessien onnistumisessa asiantuntijan toiminnalla on suuri vastuu. Asiakkaan koke-
maan palvelun laatuun vaikuttavat asiantuntijan ammattitaito, kyky kuunnella ja ymmar-
taa asiakasta. Onnistunut palvelukokemus perustuu asiakkaan ja asiantuntijan véliseen

luottamukseen ja vuorovaikutukseen.

Palveluprosessien onnistuminen edellyttaa aktiivista toimintaa koko prosessin ajan. Asi-
akkaan omalla motivaatiolla ja sen tukemisella on tarkeé rooli palveluprosessissa. Hyvin
pitkaankin tyottomana ollut tyénhakija voi tyollistyd, jos hdn on motivoitunut ja han saa
palveluita tyollistymisen tueksi. Palveluita on tarjolla paljon, mutta on tarke&d, etta toi-
mijat tuntevat palvelut ja osaavat tarjota asiakkaalle oikeita palveluja oikeaan aikaan. Pal-

veluiden oikea-aikaisuudella on iso merkitys tulosten aikaansaamiseksi.

Tyollistymisen kannalta on tarkeéd, etta pystytdén nopeasti jarjestamaan mahdollisimman
normaali tydsuhde mahdollisimman normaaliin tydelamaén. Tydsuhteen pysyvyytté voi-
daan tukea esimerkiksi koulutuksella, kuntoutuksella tai henkildkohtaisella valmenta-

jalla.

Asiakkuuden alkaessa on térkedd tehda riittavan hyva alkukartoitus asiakkaan palvelutar-
peen selvittdmiseksi. Palvelujen joustavuus ja palvelulinjojen vélinen yhteistyd nopeut-

tavat asiakkaan palveluihin padasemista ja siten asiakkaan tyollistymista.
Ensimmaisen kirjallisuuskatsauksen tuloksena oli, ettd TE-toimiston palveluista ja palve-

luprosesseista on useita tutkimuksia, mutta tdman tutkimuksen painotuksia vastaavaa tut-

kimusta ei kirjallisuuskatsauksessa tullut esiin.

4.1.2 Valmentavan esimiestyén merkitys asiantuntijaorganisaatiossa

Toisen Kirjallisuuskatsauksen tein syksylla 2016, samoilla hakukriteereilla hakusanoiksi

lisasin sanat johtaminen ja coaching. Taydensin kirjallisuuskatsausta manuaalihauilla
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hyodyntéden Google Scholaria sekd aikaisempien tutkimusten lahdeluetteloita. Paivitin Kir-

jallisuuskatsausta koko opinnéytetytprosessin ajan.

Valmentavasta esimiesty6ta ja johtajuudesta on tehty paljon tutkimuksia. Valitsin kah-
deksan tutkimusta, jotka vastasivat mielestani parhaiten kysymykseeni valmentavan esi-
miestyon merkityksesté asiaintuntijaorganisaatiossa. Tutkimukset olivat sisélloltaan eri-
laisia ja olivat tehty erilaisille kohderyhmalle. Nain tuloksista syntyi kattava kokonaisuus.
Valitut tutkimukset olivat: Parppein (2008) ja Maen (2017) véitoskirjat sekd Moksin
(2014), Alasen (2017), Ollilan (2014), Hurulan (2017), Walleniuksen (2017 ja Aijalan
(2017) Pro Gradu-tutkimukset.

Seuraavaksi esittelen kirjallisuuskatsauksen ydinhavainnot sijoittamalla ne tarinaksi val-
mentavan esimiestyon merkityksekseen asiantuntijaorganisaatiossa kontekstiin. Nain loin
tuloksista omaa tutkimustani palvelevan yhteenvedon. Siséll6t tulevat tutkimuksista joi-
hin edellisessé kappaleessa viittasin.

Coaching on saavuttanut suuren suosion 2000-luvulla erilaisten palveluntuottajien mark-
kinoimana. Myos tieteellinen kiinnostus aihetta kohtaan lisdéntyy koko ajan. Ria Parppei
teki Suomen ensimmadisen business coachingia kasittelevan vaitdskirjan vuonna 2008.
Coaching on menetelmd, jota kdytetddn valmennettavan tavoitteen ja paamaarén saavut-
tamiseksi ja jolla edistetdan hanen oppimistaan ja kehittymistaan. Koska coaching ei ole
suoraan liitettdvissa johonkin metodiin tai metodologiaan, sit4 voidaan l&hestyd dialogin

avulla.

Johtajuuskulttuurissa integroituvat toimijoiden kasitykset organisaatioin toiminnan péa-
maadrista ja keinoista, joilla ne voidaan saavuttaa. Keinoja, joilla voidaan kehittda johta-
juuskulttuuria, ovat tavoitteiden kirkastaminen ja jasentdminen, paatoksenteon selkiytta-
minen, johtajuusodotusten tunnistaminen, tarkoituksenmukaiset foorumit ja valmius kes-

kusteluille, pelisaantdjen kirkastaminen seka muutos- ja kriisitilanteiden hyédyntaminen.

Business coaching on hyvin toimiva johtamismenetelma. Parhaimmillaan coaching toimii
potentiaalin laukaisijana seka kehittdmisen vélineend tehostamaan niin yksil6- kuin orga-
nisaation suoriutumista. Menetelmaé ei voi kuitenkaan soveltaa kaikissa tilanteissa, esi-

merkiksi, uupuneen tyontekijan kohdalla.
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Valmentava johtajuus toimii modernina tydkaluna henkildston osaamisen kehittdmisessé,
mutta valmentava ty0ote esimiestytssa kaipaa vield kirkastumista niin tyontekija- kuin
esimiesportaassa. Esimiesten oma johtamisajattelu sekd organisaation konteksti ja kult-
tuuri vaikuttavat valmentavan johtamisen kehittymiseen. Tavoitteiden asettamisella ja
ristiriitaisuuksien poistamisella on merkittava rooli valmentavan johtamisen kehittami-

sessa.

Méen (2017) tutkimustulokset kiteyttavat ajatuksen valmentavasta esimiestyota asiantun-
tijaorganisaatiossa (kuva 1).
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Kuva 1. Méki (2017, 224) kuvaa johtajuuskontekstin kompleksisuutta

Kirjallisuuskatsaus o0soitti, ettd on tehty tutkimustani sivuavia tutkimuksia, joiden tulok-
siin voin peilata tutkimukseni tuloksia. Totesin, ettd puuttuu tutkittua tietoa, joka kasit-
telee TE-toimiston tuetun tyonvalityksen toimintamallin kehittdmista valmentavan esi-
miestyon avulla. Kirjallisuuskatsaus vahvisti sen, ettd tutkimuksen aihe on merkityksel-
linen, ja on tarke&a 16ytaa ne keinot, joilla esimiesty6té voidaan kehittéa ja samalla huo-

lehtia henkiloston jaksamisesta.

Viitala (2002) on tutkinut osaamisen johtamista ja esimiesty6td. Vaitoskirjassaan hén loi
teorian, jossa osaamisen johtaminen voidaan jakaa neljadn kokonaisuuteen: osaamisen
suunnan selkiyttdminen, oppimista edistavan ilmapiirin luominen, oppimisprosessien tu-

keminen ja omalla esimerkill& johtaminen. Toiminnallisen tutkimuksen, valmentavan esi-
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miestyon ja osaamisen johtamisen yhteisend viitekehyksené voidaan pitda oppivan orga-
nisaation ajattelumallia, joten valitsin sen opinndytetyOn teoreettiseksi lahtokohdaksi.
Kéytan opinndytetyoni viitekehyksend Viitalan teoriaa osaamisen johtamisesta. Viittaan

my06s muiden teoreetikoiden ja tutkijoiden tutkimusten tuloksiin.

4.2 Oppiva organisaatio

Mité tarkoitetaan oppivalla organisaatiolla? Monkkdsen ja Roosin (2010, 203) mukaan
oppiva organisaatio on organisaatio, joka kehitt&& aktiivisesti omaa osaamistaan. Viitala
(2005) lainaa Garvinin (1993) kuvaavaa médritelmii oppivasta organisaatiosta organi-
saatio, jolla on kyky luoda, hankkia ja siirtaa tietoa seka muuttaa omaa kéayttaytymistaan

uuden tiedon ja uusien késitysten mukaiseksi” (Viitala 2005, 39, Garvinin 1993 mukaan).

Oppiva organisaatio on tydyhteiso, jossa ihmiset vuorovaikuttavat, toimivat, havainnoi-
vat ja luovat uusia merkityksid. Prosessien kehittdminen tapahtuu tyoyhteiséssa vuoro-

vaikutuksessa toisten tydyhteison jasenten kanssa. (Virtanen & Wennberg 2005, 36.)

Sydanmaalakka (2001) puhuu mieluummin alykkaasta organisaatiosta, joka ei toimi me-
kaanisesti, vaan joka elaa koko ajan soveltaen ja jalostaen tietoa. Tiedolla yksindan ole
mitadan merkitystd, vaan se pitdd ymmartaa, jotta sitd voi kdytannossa soveltaa ja kayttaa.
(Sydanmaalakka 2001, 205).

Oppivan organisaation kasitteen oppi-isana pidetaan Peter Senged, joka loi ajatusmallin
”the fifth disciplines”. Sengen (1990) mukaan oppivan organisaation osa-alueet ovat hen-
kilokohtainen kasvu (personal mastery), toimintaa ohjaavat mallit (mental models), yh-
teisen vision jakaminen (building shared vision), tiimioppiminen (team learning) seka
systeemiajattelu (systems thinking), joka kokoaa yhteen nelja muuta osiota ja toimii nai-
den kivijalkana. (Viitala 2005, 44-45; Senge 2006, 5-9).

Kun tiedetéan, ettd organisaatioon tulossa suuria rakenteellisia muutoksia, on ajankoh-
taista miettid mitd osaamista organisaatiossa ylip&ataan tarvitaan, jotta prosessit voivat
toimia. Onko tehokasta tuottaa palveluja itse vai ostetaanko palveluja ulkopuolisilta pal-
veluntuottajilta? Jos palveluita tuotetaan itse, onko henkilostolld riittdvaa osaamista?
(Mo6nkkonen & Roos 2010, 203-204.)



22

Tyontekijén tulee hallita oman alansa substanssi riittdvan hyvin voidakseen toimia asian-
tuntijana. Jotta esimies voi varmistaa henkilostonsa osaamisen, voidaan kayttaa yksilol-
lisia osaamiskartoituksia, joiden avulla selvitetdan tyontekijan osaaminen suhteessa tyo-
tehtdvaan. Yhta tarkeéda on osata toimia myos yhteistyoverkostoissa. Monialaisessa tyo-
ryhmassa jokainen tuo esille kompetenssinsa, oman ammattiosaamisensa, jolloin voidaan
puhua organisaation tai yhteistydverkoston laaja-alaisesta moniammatillisesta osaami-
sesta. Yksilollisten osaamiskartoitusten lisaksi pitéisi tehdd myos yhteiséllisia osaamis-
kartoituksia, tall4 voitaisiin varmistaa asiakkaan kokonaisvaltaisen palvelun onnistumi-
nen. (Monkkodnen & Roos 2010, 205-206.)

On monia selittavia tekijoita siithen, miten ihminen oppii uusia asioita. Siihen vaikuttaa
mm. henkilon persoonallinen kyky oppia. Vaikka ihmiset ovat kyvyiltadén erilaisia, oppi-
mista tapahtuu aina, kun on riittdva motivaatio ja halu oppia. Jotta ammattitaitoa voidaan
kehittad, on tarpeen eritella osaamisen eri alueita. Yleensé kaikissa t0issa tarvitaan jon-
kinlaisia ongelmanratkaisutaitoja, sosiaalisia taitoja, sopeutumiskykya erilaisiin tilantei-
siin seké erilaisia kyseiseen tehtavaan liittyvida ammattitaitoja. Osaaminen koostuu tie-
doista, taidoista, asenteista ja motivaatiosta. Tiedoilla ja taidoilla tarkoitetaan tyotehtavia,
joita voidaan oppia ja niitd voidaan opettaa. Asenteet kuvaavat ihmisen arvomaailmaa,
tapaa jolla suhtaudumme maailmaan, asenteet ovat syvalla ja niiden muuttaminen voi olla
ty6lastd, motivaatio taasen voi olla tapauskohtaista. (Ruohotie 1998, Viitalan 2005, 113 -
115 mukaan.)

Ulkoa péin tuleva motivaatiotekija voi olla esimerkiksi palkka, joskus se voi olla positii-
vinen palautteen saaminen tai yksinkertaisesti vain “’kiitos”. Carlsson ja Forssell (2012,
171-196) jakavat sisaisen motivaation unelmaan; mit4 oikeasti halutaan, missioon
tyossd; mitka tehtavat tuovat tyydytystd, arvojen kunnioittamiseen; mitd asioita pidetadén

tarkeind seka sisaiseen vahvuuteen; taustalla on itsetunto ja itseluottamus.

4.3 Osaamisen johtaminen

Osaamisen johtamisen tavoitteena on kehittdd organisaation osaamista niin, etta se kyke-
nee suoriutumaan tehtdvistdan nyt ja tulevaisuudessa. Osaamisen johtamisprosessissa
ldhdetdan aina liikkeelle organisaation visiosta, strategiasta ja sille asetetuista tavoitteista.

Taman jalkeen maéritelladn organisaation ydinosaaminen, joka on samalla organisaation
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Kilpailuvaltti. (Sydanmaalakka 2001, 145.) Systeemiajattelun tavoitteena on luoda mah-
dollisimman yhdenmukainen ndkemys siitd, mit4 osaamista organisaatiossa ja sen eri yk-
sikoissa pidetadn tarke&na. Organisaatiossa olisi hyvé olla tasta yhteinen ndkemys eri lin-
jojen kesken. (Uotila, Viitala & Pihkala 2010, 9.)

Viitala (2002) on kehittanyt osaamisen johtamiseen teoreettisen mallin, joka kuvaa hyvin
myds valmentavan esimiestyon prosesseja. Osaamisen johtaminen voidaan eritelld nel-
jaan eri kokonaisuuteen: osaamisen suunnan selkiyttdminen, oppimista edistavan ilma-
piirin luominen, oppimisprosessien tukeminen ja omalla esimerkilla johtaminen. (Viitala
2005, 312; Moksi 2014, 27.)

Osaamisen suunnan selkiyttamisella esimies varmistaa, ettd henkildsto tietdd miksi or-
ganisaatio on olemassa ja mikéa on sen perustehtdava. Esimiehen tehtdvana on jalkauttaa
organisaation visio, strategia ja tavoitteet ja selvittdd mitd osaamista néiden tavoitteiden
saavuttaminen edellyttdd. Suunnan selkiyttdmisté tulisi pitad systemaattisesti ylla koko
ajan. (Viitala 2005, 315.) Strategian jalkauttaminen voidaan konkretisoida laatimalla or-
ganisaatiolle tuloskortti, jolla strategia muutetaan kaytdnnon tavoitteiksi ja toiminnaksi

seka luodaan relevantit mittarit, joilla toimintaa seurataan.

Robert S. Kaplan ja David P. Norton kehittivat 1990-luvulla tasapainotetun tuloskortin,
Balanced Scorecardin, josta kdytetadn lyhennystd BSC-kortti. BSC-kortilla voidaan ku-
vata organisaation lyhyen ja pitkan aikavalin tavoitteet. Tama tuloskortti on jaettu neljaén
nakokulmaan; taloudellinen nakdkulma, asiakasnakdkulma, sisdisten prosessien nako-
kulma ja oppimisen - ja kasvun nakdkulma. Tama tasapainotettu mittaristo konkretisoi
organisaation vision ja strategian. (Syddnmaalakka 2001, 131; Kaplan & Norton 2004,
27,53, 73)

Oppimista edistavan ilmapiirin luominen koostuu seka esimiehen ja henkiléston vali-
sistd suhteista ettd myos koko henkildston keskindisistd suhteista. Tydyhteison ilmapii-
rill& on suuri merkitys sille, miten tyontekija pystyy oppimaan uusia asioita. Kun ty6pai-
kalla on hyvé henki, sielld uskaltaa turvallisin mielin myds ep&onnistua. Esimiehen teh-
tdvané on tietoisesti ja tavoitteellisesti keskittyd kasvattamaan tyoyhteison hyvaa ilmapii-
rid. Tahén voidaan paasta tapaamalla riittdvan usein, kuuntelemalla henkildston mielipi-

teitd ja luomalla yhteisia pelisaant6ja. Tarkedd on, ettd esimies on myos valmis panemaan
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oman persoonallisuutensa peliin ja ottamaan vastaan myds palautetta kehittyédkseen pa-
remmaksi esimieheksi. (Viitala 2005, 316-321.)

Kolmas osa-alue osaamisen johtamisessa on oppimisprosessien tukeminen. Esimiehen
tehtdvana on selvittdd mitd osaamista tarvitaan, jotta tyoyhteisélle asetetut tavoitteet voi-
daan saavuttaa. Tdméan jalkeen esimiehen tulee varmistaa, ettd ryhmall& on riittdva osaa-

minen, sekd ennakoida mahdollisia tulevaisuuden osaamistarpeita. (Viitala 2005, 321.)

Osaamisen selvittamiseksi voidaan tehda erilaisia osaamiskartoituksia, joita voidaan
kayttad kehittamisté vaativien osa-alueiden tunnistamiseksi (Monkkonen & Roos 2010,
203-204.) Oppimisprosessin tukemisen toinen tarked osa on tyontekijan henkilokohtai-
sen osaamisen kehittdminen. Esimerkiksi kehityskeskustelujen yhteydessa voidaan kes-
kustelun pohjana kayttaa tehtya osaamiskartoitusta ja tehdd suunnitelma tyontekijan osaa-
misen kehittdmistarpeista sek& koulutuksiin tai perehdytyksiin osallistumisesta. (Viitala
2005, 321-323.) Jotta koulutuksiin osallistuminen koko organisaation kannalta on ennalta
suunniteltua ja systemaattista, voidaan kaytannon tytkaluna tassa hyodyntéé vuosikellon
rakentamista. Vuosikelloon liitetddn yhdessa sovitut koulutus- ja perehdytystarpeet, kuka
tai ketka niista vastaavat ja ketk& osallistuvat (Uotila, Viitala & Pihkala 2010, 9).

Esimiehen tarked taito on omalla esimerkilla johtaminen, joka on osaamisen johtamisen
neljas osa-alue. Tassa tulee konkreettisesti nakyville esimiehen oma asenne ja motivaatio
omaan esimiestyohon seké sitoutuminen siihen. Hoitaako esimies vain hanelle annettuja
tehtdvid, vai onko hénen sisdinen motivaationsa saada tyontekijat kasvamaan ja kehitty-
maan parhaiksi mahdollisiksi tyéntekijoiksi, jolloin myds koko tydyhteisé menestyy?
(Viitala 2005, 323-324.) Valmentava ote esimiestyohon auttaa esimiesta kasvamaan tyo-
yhteison voimaannuttavaksi esimerkiksi seka tyontekijoitad voimaantumaan. Valmentava
esimiesty0 on oman menestymisen sijaan tyontekijoiden menestymisen vahvistamista
(Ristikangas & Ristikangas 2011, 102.)

4.4 Valmentava esimiesty0
Sosiaali- ja terveysministerion asettaman tavoitteen mukaan tyouria tulisi pidentda kol-

mella vuodella vuoteen 2020 mennessé. Tyohyvinvointipolitiikan tavoitteena on parantaa

ihmisten edellytyksid ja tahtoa pysyéa tyossa nykyista pidempéan. Johtamisella on suuri
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merkitys siihen kuinka mielekk&éna henkild tyonteon kokee. (STM 2011.) Tyoéntekijoi-
den kokemukset omasta ty6hyvinvoinnistaan ovat suoraan verrattavissa hyvéaé johtami-
seen ja esimiesty0hon. Hyvé esimiesty0 on suoraan verrattavissa valmentavaan esimies-
tyéhon, jonka avulla vaikutetaan hyvaan johtamiseen, esimiehen ja tyontekijoiden hyvéaén
vuorovaikuttamiseen. (Viitala, Makela & Holso 2010, 197.)

Valmentavan esimiestyon tavoitteena on 10ytaa yksil0issé oleva osaaminen ja piilevat ky-
vykkyydet ja saattaa ne koko tydyhteison kayttdon ja siten auttaa organisaatiota menes-
tymaan ja tavoittamaan sille asetetut pddmaarat (Ristikangas & Ristikangas 2011, 17).
Tama onnistuu parhaiten, kun organisaation perustehtéva ja tavoitteet on selkeésti maéri-

telty ja ne kohtaavat tyontekijoiden osaamisen ja vahvuudet (Viitala 2002.)

Valmentavan johtajuuden historia ulottuu jo antiikin filosofian aikaan, jolloin hyvien ky-
symysten tekemisté arvostettiin erityisen paljon. Vuosisatojen kuluessa tutkimusten tekoa
ovat jatkaneet niin kirkonmiehet kuin tieteentekijoiden valiojoukot. Johtamiskirjallisuu-
teen “coaching” tuli urheilumaailmasta 1950-luvulla. (Ristikangas & Ristikangas 2011,
21). Coaching sanana on jaanyt yleisesti kayttoon, koska se kuvaa hyvin tata valmennus-
muotoa, eika selkedd suomenkielisté vastinetta sanalle ole. Perinteinen valmennus poh-
jautuu valmentajan omaan osaamiseen, asiantuntijuuteen, jonka han yrittaa siirtad val-
mennettavalleen. Coachingin tavoitteena on kdyda dialogista keskustelua siten, etta val-
mennettava oppii itse, oman oivalluksensa avulla uusia asioita. (Carlsson & Forssell
2012, 464-7.)

Coaching on saavuttanut suuren suosion 2000-luvulla erilaisten palveluntuottajien mark-
kinoimana. My®ds tieteellinen kiinnostus aihetta kohtaan lisdéntyy koko ajan. Ria Parppei
teki Suomen ensimmaéisen business coachingia kasittelevan vaitoskirjan vuonna 2008.
(Parppei 2008.)

Valmentavalle johtajuudelle ja esimiestydlle on olemassa monia erilaisia méaritelmia.
Ristikangas ja Ristikangas (2011, 43) ovat méaritelleet valmentavan johtajuuden koko-
naisvaltaiseksi johtamistavaksi, jolla vaikutetaan toisiin ja samalla tullaan itse vaikute-
tuksi. Valmentava johtajuus on yhteistoimintaa, joka on arvostavaa, osallistavaa ja tavoit-
teellista. Yksittéisten tyontekijoiden potentiaali saadaan koko tydyhteison kayttoon. Tyo-
yhteis0 vuorostaan voimaannuttaa tyontekijansa yhteisella potentiaalillaan. Valmentavan

johtajuuden kulmakivena on luottamus. Valmentava johtajuus kuuluu kaikille.
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Parppei (2008, 7) kiteyttaa vaitoskirjassaan, ettd coaching on menetelmé4, jota kdytetaan
valmennettavan tavoitteen ja pddmaaran saavuttamiseksi ja jolla edistetddn hanen oppi-
mistaan ja kehittymistaan. Koska coaching ei ole suoraan liitettdvissa johonkin metodiin

tai metodologiaan, sitd voidaan l&hestya dialogin avulla.

Vuorovaikuttaminen, kyseleminen, kuunteleminen, dialogisuus, palautteen antaminen ja
vastaanottaminen ohjaaminen, valtuuttaminen ja voimaannuttaminen kuvaavat valmentaa
johtajuutta (Viitala 2007; Ristikangas ja Ristikangas 2011).

Suomen Coaching-yhdistys méarittelee coachingin prosessiksi, jossa valmentaja auttaa
ihmisia ottamaan kayttoon omia voimavarojaan niin, ettd he voivat saavuttaa tavoitteensa.
Valmentavan esimiestydn tavoitteena on 16ytaa yksiloissé oleva kompetenssi ja piilevat
kyvykkyydet ja saattaa ne koko tydyhteison k&yttoon ja siten auttaa organisaatiota me-
nestymaan ja tavoittamaan sille asetetut paddmaarat (Ristikangas & Ristikangas 2011,17).

Tutkimusten mukaan hyvé johtajuus ja erityisesti osaamisen kehittdmista tukeva johta-
juus lisdévéat tyohyvinvointia. Valmentavan johtajuuden piirteitd verrataan transforma-
tionaaliseen johtajuuteen, jota kuvataan ystdvalliseksi, avoimeksi, reiluksi ja luotetta-
vaksi. Transformationaalinen johtaja osaa asettaa selkeitd tavoitteita, jotka ovat riittavén
korkealla. Han auttaa henkildstodan antamalla neuvoja, opettamalla, huomioimalla, han
osaa olla vaativa, mutta han tukee henkil9ston itsendisté toimintaa ja on tukemassa tyon-
tekijan henkilokohtaista kehittymista. (Bass 1982, Viitala, Makeld & Ho6ls6 2010, 183

mukaan.)
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JA TUTKIJAN ESIYMMARRYS

Tassa luvussa kerron miten toteutin tutkimukseni sekd aukaisen omaa esiymmarrystani,

viitekehystd, johon tutkimustani peilaan.

5.1 Kvalitatiivinen toimintatutkimus tyon kehittdmisen tyovalineena

Valitsin opinndytetyoni menetelméksi kvalitatiivisen lahestymistavan mahdollistaakseni
haastateltaville tilaisuuden kertoa omista kokemuksistaan mahdollisimman avoimesti, se-
littaa ja perustella ndkemyksiaéan. Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus pyrkii kuvaa-
maan jotakin tiettyd ilmi6t, tutkittavaa todellisuutta. Tavoitteena ei ole ainoastaan kuvata
tapahtumaa, vaan pyrkia ymmartdmaan, selittdmaan ja tulkitsemaan tutkittavaa todelli-
suutta kokonaisvaltaisesti. (Anttila 2005, 276.)

Laadullisessa tutkimuksessa aineistoa kasitelladn kokonaisuutena. Kaikki tutkimuksen
poikkeavuudet tulee kyetéd selvittdmaan niin, etta ne eivét ole ristiriidassa tutkimuksen
tulkinnan kanssa, toisin kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa jossa poikkeavuudet salli-
taan. (Alasuutari 1999, 38.)

Laadullisella tutkimuksella pyritdén tutkimaan vaikutusten sijaan merkityksia. Talla tut-
kimusmenetelmélld pyrin tavoittamaan haastateltavien merkitykselliseksi kokemia asi-
oita ja luomaan niistd merkityskokonaisuuksia oman tulkintani ja ymmarrykseni avulla
(ks. Eskola & Suoranta 2008, 51; Vilkka 2015,118). Tutkijan omalla taustalla ja mielen-
kiinnolla on suuri vaikutus tutkimuksen lahestymistapaan ja nakokulman valintaan (Ant-
tila 2005, 276).

Koska tutkimukseni suuntautuu kdytannoén tyohon ja tavoitteenani on parantaa palvelu-
linjan toimintaa yhdessé henkildston kanssa, valitsin tutkimusmenetelmakseni tydelama-
lahtdisen toimintatutkimuksen (ks. Kuula 1999, 10). Toimintatutkimuksen avulla henki-
10st0 péaasee reflektoimaan palvelulinjan toimintamallia, omaa tyéntekemisensa tapaa ja
tyén organisoimista. Tavoitteenani on l0ytaa kehittdmista vaativat kohdat ja 10yt&a pa-

remmin toimivia toimintatapoja néihin kohtiin.

Kuulan (2000) vaitoskirjatutkimus kohdentui toimintatutkimukseen ja erityisesti tutkijan

haastavaan rooliin olla yhtaalta itse osallisena muutoksen kohteena olevassa yhteisdssa ja
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toisaalta tutkijana. Toimintatutkimuksen pyrkimys muutokseen erottaa sen muista tutki-
muksista. Vaitoskirjassa pureudutaan toimintatutkimuksen ja muun tieteellisen tutkimuk-
sen véliseen rajanvetoon. Toimintatutkimuksen todetaan soveltuvan sek& metodioppaaksi
opiskelijoille ettd tyovélineeksi tutkijoille, jotka toimivat erilaisissa kehittdmishank-

keissa.

Toimintatutkimuksen iséksi nimetty sosiaalipsykologi Kurt Lewin totesi, ettd mikaan ei
ole kaytannollisempéad, kuin hyva teoria. Toimintatutkimuksessa teoria ei ole jokin irral-
linen osa tutkimusta, vaan tutkimuksessa teoria ja kéytanto yhdistyvat. Teoria kulkee mu-
kana koko ajan ja antaa ikdan kuin perspektiivin tutkittavalle ilmiolle. (Saaranen - Kaup-
pinen & Puustniekka 2006, 14; Heikkinen 2006, 29.) Samanaikaisesti kun etsitaén tietoa

tutkimuksen pohjaksi, muutetaan tutkimuksen kohteena olevaa todellisuutta.

Toimintatutkimuksen tarkoituksena on toiminnan muuttaminen ja jatkuva kehittdminen
sithen suuntaan miten asioiden toivottaisiin olevan. Tutkittavat eivat ole vain tutkittavina,
vaan osallistuvat aktiivisesti prosessin kehittdmiseen ja parantamiseen. (Kuula 1999, 10).
Kun henkildsto osallistuu itse tyon kehittdmiseen ja on mukana pohtimassa erilaisia vaih-
toehtoja siitd miten tyo tulisi tehdd, uusiin toimintatapoihin on helpompi sitoutua ja mo-
tivoitua. Motivoitunut tyontekija kokee tyonsa mielekkddmpéna ja tdmé taas auttaa jak-

samaan tydssa paremmin.

Tutkimukselle asetetaan p4ddméaré, tavoite johon toiminnalla pyritaan. Sitten etsitaén toi-
mintamalli, jolla p&&stdén haluttuun tavoitteeseen. Menettelytapaa reflektoidaan ja kehi-
tetdan saatujen tulosten perusteella. Tutkimusmenetelmad kuvataan pysahtymaéattomaksi
spiraaliksi, jossa toiminta, havainnointi ja reflektointi vuorottelevat. Toimintatutkimus
soveltuu hyvin tutkimusmenetelmaksi, kun tavoitteena on ryhmassa tai muussa yhteisossa
tapahtuneen muutoksen arviointi ja tydstaminen. (Anttila 2007, 135-137; Heikkinen, Ro-
vio & Kiilakoski 2006, 81.)

Toimintatutkimuksessa tutkijan rooli on haasteellinen, mutta mielenkiintoinen. Kuula
(1999) on tutkinut toimintatutkimusta ja erityisesti tutkijan roolia siind. Tutkijan rooli ei
ole tutkimuksen ulkopuolella, vaan tutkija osallistuu tutkimuksen tekemiseen ja kehitta-
miseen yhdessa tutkittavien henkildiden kanssa. Tutkija ei m&&raa miten toimitaan, vaan

pyrkii ohjaamaan yhteisd I0ytaméan vastaukset siihen, miten ongelmallisiksi koetut asiat
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voitaisiin ratkaista, tutkija toimii ikdan kuin konsulttina. (Kuula 1999, 116-117.) Onnis-
tuakseen tehtdvéssa tutkijan pitda saavuttaa tutkittavien henkildiden luottamus ja pystya
vuorovaikuttamaan arjen haastavissa tilanteissa. Yksi tutkijan tehtévista on vahvistaa ih-
misten uskoa omiin taitoihinsa ja voimaannuttaa heidat uskomaan omiin kykyihinsa. Toi-
saalta tutkijan pitaa pystya ulkoistamaan itsensé ja katsomaan tilannetta ik&an kuin ulko-

puolisena vieraana ihmisenda tutkijan silmin. (Heikkinen 2006, 19-20.)

Toimintatutkimus on hyvin lahelld arjen ty6td, kehittamista yhdessa henkildston kanssa,
joka olennaisena osana tydpaikalla kuuluu esimiehen tehtavénkuvaan. Tieteelliseksi tut-
kimukseksi toiminnan tekee sen padmaé&ard saada uutta tietoa, joka esitetadn julkisesti
esim. opinndytetyon raporttina ja altistetaan tieteelliselle kritiikille. (Heikkinen 2006,
196; Heikkinen, Rovio & Syrjéla 2006, 196.)

Kuula esittdd toimintatutkimuksen muutokseen pyrkivéksi tutkimusstrategiaksi, jossa
muutos joko onnistuu tai ei onnistu. Lopputulemasta riippumatta tutkimuksella on kaikKki
mahdollisuudet onnistua. (Kuula 1999, 174.)

5.2 Tutkimusaineiston kerdaminen

Laadullisessa tutkimuksessa tutkimushaastattelumuotoja ovat lomakehaastattelu, teema-
haastattelu ja avoin haastattelu (Vilkka 2015, 123). Laadullisen tutkimuksen aineistonke-
ruumenetelmand kaytetadn usein haastattelua, koska haastattelu on helpoin tapa saada
selville mitd mieltd haastateltavat ovat (Eskola & Suoranta 2008, 85).

Toimintatutkimuksessa suositaan usein teemahaastattelua. Toiminnan jatkuessa haastat-
telu voidaan helposti toistaa ja analysoida vastausten poikkeavuutta ajan kuluessa (Huo-
vinen & Rovio 2005, 68.)

Oman tutkimukseni aineistonkeruun tein sahkopostikyselyna puolistrukturoidulla loma-
kehaastattelulla. Tavoitteenani oli asetella kysymysten teemat niin, etta vastauksissa tulee
kasiteltyd opinndytetydlle asettamani tutkimusongelmat (ks. Vilkka 2015,124). Haastat-
telun vastaukset pyysin palautuspostina, jotta aineisto olisi jatkossa helpommin [6ydett&-
vissa muun postin joukosta. Tutkimushaastatteluni tarkoitus oli olla emansipatorinen. Ta-

voitteenani ei ollut vain keratd haastateltavilta tietoa, vaan samalla lisata haastateltavieni
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myonteistd suhtautumista ja halua osallistua kehittdmé&én omaa ty6téan. (Ks. Vilkka 2015,
123, 125))

Lahetin kyselyn (liite 3) kesdkuussa 2016 koko tuetun tyollistymisen palvelulinjan hen-
kilostolle, 57 tyontekijalle. Tutkimuksen taustat ja tavoitteet ja menettelyohjeet selvitin
haastattelulomakkeen mukana lahetetylla saatekirjeelld. Liitekirjeessa kerroin, etté tutki-
mus on osa palvelulinjan esimiesty6td, mutta opintoihini liittyvan opinnédytetyon avulla
minulla on mahdollisuus paneutua syvemmin aineistoon. Jaoin kysymykset kolmeen osi-
oon; taustakysymykset, valmentava esimiesty0 ja asiakasprosessit. Taustakysymykset
olivat 1ahinna tyopaikan kehittdmiseen liittyvia kysymyksié. Ennen varsinaista haastatte-
lua tein testihaastattelun, jonka perusteella tarkensin saatekirjetta.

Opinnaytetyoni kysymykset, joihin tutkimuksellani hain vastausta:

1. Millaisia kokemuksia henkildstolla on tuetun tyonvélityksen toimintamallista? — Mil-
laisilla ratkaisuilla toimintaa voitaisiin kehittdd sujuvammaksi? 2. Miten valmentava esi-

miestyo6 tukee palvelulinjan toimintaa?

Varasin jokaisen tyontekijan kalenteriin aamutunnin kyselyyn vastaamiseksi, mutta tar-
vittaessa vastaamista sai jatkaa oman aikataulun mukaan. Lomalla oleville tydntekijoille
annoin mahdollisuuden vastata lomalta palaamisen jalkeen. Lahetin haastattelun jokai-
selle palvelulinjan tyontekijoille osana palvelulinjan omaa kehittdmistoimintaa. Koska
tyontekijoiden itsemadradamisoikeutta tulee kunnioittaa, annoin tyontekijoille mahdolli-
suuden kieltaytya osallistumasta ko. tutkimukseen tai keskeyttaa osallistumisensa missa
tahansa tutkimusprosessin vaiheessa. Sahkdpostilla tehtyyn haastatteluun ei voinut vas-
tata nimettomasti, joten haastatteluun vastaaminen perustui luottamukseen. Vastaajien tu-
lee voida luottaa siihen, ettd vaikka vastukset annetaan omalla nimell&, tutkimuksen tie-
tojen kasittelyssa ja tutkimuksen tuloksia julkistettaessa taataan anonymiteetti. Toteutin
nain tutkimuksen tekemisen hyvina kaytantoina pidettyja toimintamalleja. (Ks. Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara 2007, 25; Eskola & Suoranta 2008, 57; Tuomi & Sarajarvi 2013,131.)

Heindkuun alkuun mennessé kyselyyn tuli 27 vastausta. Tutkimuksen jatkokésittelyyn jai
26 vastausta. YKksi vastaajista ei halunnut, ettd hanen vastaustaan kdytetaan ko. tutkimuk-
sessa. Tata yhté vastausta ja myohemmin tulleita vastauksia en ottanut mukaan tutkimuk-

seen, mutta hyddynsimme niitd palvelulinjan omassa kehittdmistoiminnassa. Tallensin
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vastaukset numeroituna tiedostoon ja tulostin. Tulostetuissa vastauksissa ei endé nakynyt
vastaajan tiedot, ainoastaan annetut vastaukset. Haastattelumateriaalia kertyi 53 sivua,
kun fonttina kéaytettiin Times New Romania, fonttikoko 12 ja rivivéli yksi.

5.3 Tutkijan esiymmarrys

Ennen kuin tutkija lahtee tulkitsemaan aineistoa, hdnen tulee kirjoittaa auki omat ennak-
kokasityksensa, esiymmarryksensa tutkittavasta aiheesta (Tuomi & Sarajarvi
2013,90,102).

Fenomenologinen tutkimus tarkastelee ihmisen kokemusta maailmasta, jossa han elaa.
Ihminen tulkitsee todellisuutta merkitysten kautta, ja merkitykset luodaan yhteisdssa,
jossa todellisuutta eletdén. Kun puhutaan hermeneutiikasta, silla tarkoitetaan teoriaa ym-
martdmisestd ja tulkinnasta, jolla etsitddn merkityksia. (Laine 2015, 30—33.) Hermeneut-
tista metodia kuvataan usein hermeneuttisella keh&llg, joka kuvaa tapaa jolla tutkija tul-
Kitsee aineistoaan. Tutkimus lahtee tutkijan ymmarryksestd, tutkija 16ytaa aineistosta uu-
sia oivalluksia, jolloin hanen ymmarryksensé kasvaa ja han 16ytaa uusia lahtdkohtia tut-
kimukselleen ja tdma keha jatkuu koko tutkimuksen ajan. (Varto 1992,Vilkan 2015, 180

mukaan.)

Tutkijan esiymmarryksella tarkoitetaan, etta tutkija ei lahde tulkitsemaan aineistoa tyh-
jastd, tutkijalla on olemassa oma luontainen ymmarryksensa. Oman viitekehyksensé
avulla han lahtee tulkitsemaan tutkimuksen tuloksia. Voidaan ajatella, ettd tutkimuksessa
on nahtavissa kaksi erilaista tasoa. Ensimmaisella tasolla on tutkittavien oma kokemus ja
kuvaus siitd miten he ovat asian kokeneet. Toisella tasolla tutkija tutkii ja tulkitsee tutkit-
tavien kokemuksia omalla ymmarrykselldan ja pyrkii luomaan kokemusten ja merkitys-
ten pohjalta késitteita. (Laine 2015, 34-35.) Fenomenologisen tutkimuksen tavoitteena
on tutkia aineistoa aineistolahtoisesti. Voidakseen tutkia aineistoa puhtaasti aineistoléh-
toisesti tutkijan pitaisi tutkimuksen tdssé vaiheessa unohtaa teoriat ja aikaisemmat tutki-
mustulokset. (Laine 2015, 36-37.)

Oma esiymmarrykseni tutkittavaan aiheeseen syntyy pitkasta tyokokemuksestani tyohal-
linnossa seka asiantuntijana ettd esimiehend ja kiinnostuksestani valmentavaan esimies-

tyéhon.
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5.4 Aineistolahtoinen sisallonanalyysi

Tutkimukseni aineiston analyysimenetelména paadyin kayttamaan aineistoléhtoista sisal-
I6nanalyysia. Yhtena vaihtoehtona olisi ollut kayttaa aineiston kvantifiointia, jolloin ai-
neistolle olisi voitu tehdé sisallon erittely ja laskea montako kertaa sama asia mainitaan
vastauksissa. (Ks. Tuomi & Sarajérvi 2013, 120.) Tutkimukseni tavoitteena ei ollut kui-
tenkaan tutkia montako kertaa sanat tai asiat esiintyivéat vastauksissa, vaan ndhda sanojen
taakse, pyrkia l6ytaméaan jotakin rivien valista ja nain muodostaa uusia aihekokonaisuuk-

sia.

Aineiston sisallonanalyysilla tarkoitetaan tutkimusaineiston kuvaamista sanallisesti.
Tekstista etsitddn merkityksia ja merkityssuhteita, jotka aukaistaan; mité asialla tarkoite-
taan kyseessa olevassa asiayhteydessd, kontekstissa. Sisallénanalyysia voidaan pitaa suu-
rena teoreettisena kehyksend, jota kaytetddn useimmissa laadullisissa tutkimuksissa.
(Alasuutari 1999, 59; Tuomi & Sarajarvi 2013, 106; Vilkka 2015, 161.)

Laadullisen tutkimuksen aineisto on usein laaja, ja aineistosta I0ytyy paljon sivujuonteita,
joita olisi mielenkiintoista tutkia tarkemmin. Tutkimuksen rajaus voi joskus muodostua
haasteeksi. Koska kaikkea aineistosta nousevaa materiaalia ei pysty yhdessa tutkimuk-
sessa tutkimaan, on tutkijan pidettavéa koko ajan mielessa mita han on tutkimassa ja mihin
kysymyksiin han on etsiméssa vastausta, tai vahintaankin se, mita han ei ole tutkimassa.
(Tuomi & Sarajarvi 2013, 67, 92.)

Aineistolahtoisessa sisallonanalyysissa lahdetéan liikkeelle tutkittavasta aineistosta, il-
man ennakkoon madriteltyja oletuksia tai teorioita. Tutkija kdy tutkimusaineistonsa
kanssa dialogia ja nostaa aineistosta merkityksid, joista tutkimuksen maéaritelmat, kasit-
teet ja teoria muodostuvat. Aineistosta itsestdén ei siis nouse mitddn, eikd aineisto “puhu
itsekseen”, vaan tutkija nostaa asioita esiin oman ymmarryksensa ja tulkintansa avulla.
Menetelma toimii hyvin, kun tavoitteena on maaritella jonkin ilmioén olemusta. (Eskola
& Suoranta 2008, 19, 100; Saaranen - Kauppinen & Puustniekka 2006, 77.)

Aluksi kerétty tutkimusmateriaali kdydaan 1api etsien vastauksia opinndytetyon kysy-
myksiin, joihin tutkimuksella haetaan vastauksia. Tamén jalkeen materiaali redusoidaan
eli pelkistetadn, joka tarkoittaa vastausten tiivistdmistd tai pilkkomista pieniin osiin.

Redusoinnin jalkeen tutkimusaineisto klusteroidaan eli ryhmitelld&n samaa tarkoittaviin
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kasitteisiin. Lopuksi aineisto abstrahoidaan eli késitteitd yhdistellaan niin kauan kuin se
on mahdollista, jonka jalkeen luodaan teoreettiset kasitteet. (Tuomi & Sarajérvi 2013,
93,101,108-109.) Kun kyseess& on kaytantoon liittyvan ongelman ratkaiseminen, aineis-
ton teemoittaminen on hyva keino analysoinnin tekemiseen. Ndin saatua uutta aineistoa
voidaan peilata olemassa olevaan teoriaan ja siten tehda tutkijan omia tulkintoja. (Eskola
& Suoranta 2008, 178 — 179.)

Luin materiaalin 1&pi moneen kertaan. Ryhmittelin vastaukset Word- tekstinkésittelyoh-
jelmalla annettujen taustatietojen perusteella. Ryhmiksi muodostuivat tydsséolon perus-
teella; alle kolme vuotta tydhallinnossa tydssa olleet ja yli kolme vuotta tydssa tychallin-
nossa olleet. Seuraavaksi ryhmittelin vastaukset Tampereella, Tampereen kehyskunnissa
ja Tampereen ulkopuolella tydskenteleviin. Tein viela jaon aikaisemmin TYPissa ja TE-
toimistossa tydskenteleviin. Aineisto osoittautui liian pieneksi ndin suuriin ryhmittelyi-
hin, joten paadyin yhdistamé&an vastaukset, joita kaytén tutkimuksessa vastatakseni tutki-
muskysymyksiin, jotta vastaajat eivat olisi tunnistettavissa ryhmittelyn perusteella. Toi-
saalta ryhmittely ei tuottanut merkittavasti erilaisia tuloksia johtuen siitd, ettd useimmat
vastaajat olivat ehtineet tehda tyota monessa eri tehtavassa esimerkiksi sekd TE-toimiston

ettd TYPin tyontekijana tai sekd Tampereella ettd Tampereen ulkopuolella.

Lause lauseelta kévin lapi vastaukset ja alleviivasin haastattelukysymyksiin liittyvat vas-
taukset eri vareilla, niin ettd saman kysymyksen vastaukset 10ytyivét aina samalla varilla.
Vastaukset eivat noudattaneet minun jasentdmaani kysymystenasettelujérjestystd, vaan
vastauksia 16ytyi monesta eri kohdasta jolloin véritys helpotti jatkossa vastausten 10yty-
mistd. Sitten erottelin vastaukset sanoiksi tai lauseiksi, niin ettd jokainen vastauksessa
mainittu nyanssi nousi omaksi rivikseen. Jokaisen rivin alkuun Kirjoitin vastauksen nu-
meron, jotta saatoin tarvittaessa palata alkuperaiseen vastaukseen. (Ks. Saaranen - Kaup-
pinen & Puustniekka 2006, 83.)

Alkuperaisistd ilmauksista muodostin pelkistettyja ilmauksia, jotka olivat lauseita, lau-
seen osia tai yksittaisia sanoja. Pelkistamisen tarkoituksena oli tiivistaa alkuperéiset il-
maukset ja toisaalta erotella eri asiakokonaisuudet toisistaan. Kuvassa 3. kuvaan esimer-

kinomaisesti miten pelkistin jokaisen alkuperdisen ilmauksen.
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Alkuperainen ilmaus: Pelkistetty ilmaus:

23) ”Paljon on saatu asioita 23) Asioita jarjestetty

jarjestettya ja luotua selkeita (23) Selkeita toimintaohjeita
toimintaohjeita. Melko sekava olo

on kuitenkin valilld edelleen." (23) Sekava olo

KUVA 3. Alkuperéinen ilmaus ja pelkistetty ilmaus

Pelkistetyt ilmaukset ryhmittelin niin, ettd ne olivat samaan ilmitkenttaan kuuluvia sa-
mankaltaisia ilmauksia, vaikka ne saattoivat olla sisalloltdén toisistaan eridvid. Esimer-
kiksi ilo, innostuneisuus, ahdistus ja epdvarmuus kuvaavat kaikki tunnetta, vaikka niiden
merkitys on eri. Tdman jalkeen kavin lapi muodostamani ryhmét ja nimesin ryhmille ot-
sikot, jotka mielestani kuvasivat ryhmien sisaltod, néista otsikoista muodostin aineiston

analyysissa kayttdmani alakasitteet.

Tyon edetessa ryhmittelin aineistoa moneen kertaan, niin etta pelkistetyt lauseet olivat
mielestani oikeiden alakasitteiden alla. Nain kavin lapi kaikki haastattelukysymykset. Jo-
kaisessa analyysin vaiheessa pyrin tulkitsemaan vastauksia vastaajien nakékulmasta. Ku-
vassa 4. esimerkki pelkistetyistd ilmauksista, jotka olen ryhmitellyt ja muodostanut ala-
kasitteeksi.
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Pelkistetty ilmaus:
(23) Selkeita toimintaohjeita

(9) Uramerkintdjen Alakisite:

yhdenmukaistaminen Tyokaytantojen
(18) Aktivointisuunnitelmien yhtenaistaminen
tekeminen

(19) Muistilistojen kaytto

(26) Sisaisen postin kulku

KUVA 4. Pelkistettyja ilmauksia yhdistetty alakéasitteeksi

Pelkistetyista ilmauksista muodostin kaiken kaikkiaan 104 alakésitettd, jotka ryhmittelin
janimesin kokonaisuuksia kuvaavaksi ylékasitteeksi, ndin muodostin 15 ylakésitettd. Ku-

vassa 5. esimerkki siitd, miten muodostin ylakasitteet.

Alakasite:

- Tavoitteen selkeyttaminen
- Toiminnan selkeyttaminen
- Asiakkaan palveluprosessi

- Tyokaytantojen

e MELEHICE
yhtendistdminen

. S Prosessien tarkentaminen
- Vastuiden selkiyttaminen

- Palveluiden
asiakaslahtoisyys

- Palvelut
- Moniammatillinen yhteistyo

- Kuntayhteistyo

KUVA 5. Alakasitteista ylakésitteita
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Ylakasitteistd muodostin yhdeksan yhdistavaa késitettd. Taman analyysin vaiheen ku-

vaan esimerkinomaisesti kuvassa 6.

Ylakasite:

- Toimintaympariston

muutos Yhdistava kasite:

- Prosessien
tarkentaminen

- Yksilolliset
tehtavankuvate

Toimintamallien
selkiyttaminen

KUVA 6. Ylakasitteistd yhdistavia kasitteita

Seuraavassa luvussa kuvaan tutkimuksen tulokset yksityiskohtaisesti. Olen kéyttanyt al-
kuperaisia ilmauksia tekstin elavoittamiseksi seka tehddkseni nakyvéksi sitd miten olen
tulkinnut aineistoa. Alkuperaiset ilmaukset ovat suoria lainauksia haastattelumateriaalista
ja olen erotellut ne kursivoidulla tekstilla ja kayttden myos lainausmerkkeja. Kaytan ai-
neisto-otteita valikoiden informatiivisimmat, enka aivan jokaisesta alaluvusta tuo esi-
merkkejé tulosten yhteyteen yksinkertaisesti siksi, ettd ndin voin pit&a tulosten raportoin-

tiin tarvittavan sivumaaran kohtuullisena.
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6 TULOKSET

Tassa luvussa kayn 1&pi henkildston nakemyksié ja kokemuksia aineistolghtoisen sisal-
I6nanalyysin avulla rakennettuihin ryhmittelyihin tukeutuen. Avaan tulokset eli aineis-
tosta hahmottamani kategoriat tutkimuskysymysten mukaan, jolloin esittelen tulokset
kolmena kokonaisuutena. Lahden liikkeelle henkiloston kokemuksista tuetun tyonvali-
tyksen toimintamallista. Siirryn siité siihen millaisilla ratkaisuilla toimintaa voitaisiin ke-
hittdd sujuvammaksi ja lopuksi kuvaan tutkimusaineistoni valossa sitd miten valmentava
esimiesty0 tukee palvelulinjan toimintaa. Tulosten avaaminen etenee siten, etta esitén en-
sin kootusti taulukkomuodossa pelkistyksen avulla 16ytdmani alakasitteet, alakasitteista
muodostamani ylékésitteet ja niistd muodostamani yhdistavan kasitteen. Taman jélkeen
avaan taulukossa esiintyvét kasitteet tekstissa vetaen yhteen havaintoja vastuksista ja esit-
téen suoria aineisto-otteita tulkintani tueksi. T&ssé luvussa tuon esiin ainoastaan aineis-

tossa kuvattuja asioita.

6.1 Henkiloston kokemukset tuetun tydnvalityksen toimintamallista

Jaottelin henkildston kokemukset tyénvalityksen toimintamallista, ja ratkaisut joilla toi-
mintaa voitaisiin kehittdd sujuvammaksi, kolmen yhdistavan késitteen alle; toimintamal-
lien selkiyttdminen, otollisen oppimisympériston mahdollistaminen seké tarvittavan
osaamisen varmistaminen. Seuraavissa alaluvuissa kdyn tarkemmin 1&pi, miten olen ndma

kasitteet muodostanut.

6.1.1 Toimintamallien selkiyttdminen

Nostin aineistosta 17 alakasitetta, joita ryhmittelemalla muodostin nelja naita yhdistavaa
ylakasitettd; toimintaymparistén muutos, prosessien tarkentaminen, yksilolliset tehtévén-
kuvat ja asiakasléhtOisyys. Naistd ylékasitteistd muodostin yhteisen késitteen toiminta-

mallien selkiyttdminen (taulukko 3).
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TAULUKKO 1. Toimintamallien selkiyttdminen

Alakasite Ylakasite Yhdistava kasite
el G Toimintaympdriston muutos

Muutos

Viestinta

Asenne

Tavoitteen selkeyttaminen

Toiminnan selkeyttiminen Prosessien Toimintamallien

Asiakkaan palveluprosessi tarkentaminen selkiyttdminen
Tyokaytantéjen yhtendistdminen
Vastuiden selkiyttdminen
Palvelut

Moniammatillinen yhteistyo
Kuntayhteisty

Tehtavankuvan selkiyttdminen Yksilolliset tentavankuvat
Tehtavien priorisointi

Asiakkaiden palvelutarve Asiakaslahtoi syys
Palveluiden asiakaslahtdisyys

Asiakkaiden kohtaaminen

Toimintaympariston muutos

Kokemus. Henkildstd kuvasi vastauksissaan kokemuksiaan tuetun tyollistymisen palve-
lulinjan toimintamallin ja toimintaympéristén muutoksista. Palvelulinjan toiminta kuvat-
tiin paasaantoisesti myonteisend, vaikka samalla koettiin, ettd toiminnassa on vielé paljon
parannettavaa ja kehitettavad. Tunneskaala, jolla omakohtaisia kokemuksia kuvattiin, oli
laaja, 4&ripadsta toiseen. Osa vastaajista koki, ettd olo on sekava, muutokset olivat aiheut-
taneet stressid, turhautumista ja riittdmattdmyyden tunnetta. Suurin osa vastaajista oli kui-
tenkin sita mieltd, ettd omalla kohdalla toiminta sujuu hyvin ja uusi tehtavankuva ja pal-
velulinjan toimintamalli koetaan mielenkiintoiseksi ja positiivisella tavalla haastavaksi.
Asiakaskunnan laajeneminen toi tyohon lisad mielenkiintoa, vaihtelua ja haastetta. Vas-
tauksissa nykyinen toimintamalli ndhtiin toimivampana, kun sitd verrattiin palvelulinjan

toiminnan alkuvaiheisiin.

Vastauksissa oli 10ydettavissa joitain eroja siing, tyoskenteliko vastaaja Tampereella vai
Tampereen ulkopuolella. Pienemmilld paikkakunnilla toimintamalliin oltiin tyytyvai-
sempid. Todettiin, ettd pienelld paikkakunnalla toiminta ei ole nykyisella mallilla niin

haavoittuvainen kuin aikaisemmin.
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Halusin tuoda esiin useamman suoran lainauksen henkilston kokemuksista palvelulinjan
toiminnasta kuvatakseni miten erilaisia henkilostot kokemukset olivat. Tédssd muutama
suora lainaus vastauksista, jotka kuvaavat &aripéaita henkiléston kokemuksista palvelulin-

jan toiminnasta:

(25) ” Mielestdini PL3:n ja TYP:n palveluiden yhdistaminen oli hyva
ratkaisu, sill& ainakin maakunnassa toiminta ei ole end& niin haavoit-
tuvainen kuin aikaisemmin, esim. tydntekijéiden sairauslomien ja mui-
den lomien aikana. Uskon siis, etta toiminta saadaan vahitellen pyori-
maan paremmin. Myos asiakaskunnan laajeneminen on tuonut tyéhon
lisdd mielenkiintoa ja uusia haasteita.”

(6) "TYP-muutoksen myo6ta on tullut lisaa kaikkea epaselvyytta ja sita
“sdldda”. Kuitenkin koen, ettd meilld on niin mahtava yhteishenki lin-
jallamme, etté olemme pitkalti sen ansioista selvinneet rankoista
ajoista. Ehkapa elokuussa tuleva alkupalvelu-uudistus tuo lisda mie-
lekkyyttd ja jarjestystd tekemiseen.”

(27) “Olemme tehneet puoli vuotta uudella mallilla ja se on aiheutta-
nut turhaantumista ja stressia aivan likaa. Ei ole pystytty saavutta-
maan asiantuntijoiden parasta osaamisaluetta ja antaa kunkin tyds-
kennell& sen kanssa. Nyt kesdkuussa tilanne nayttaa valoisammalta,

’

alkupalvelut eriytetddn.’

(20) ” Ihan hyvin nahdakseni toimii. Uskon kuitenkin ettd jokainen asi-
antuntija on luonut (ja saanut luoda) ty6ta oman nakoisekseen; jokai-
sella on varmaan vahan omat tavat tydssa ja yhteistyokuviot verkostoi-
hin. Niin kuin pitddkin.”

Muutos. Vastauksissa kuvattiin muutoksia, jotka johtuvat lakien ja ohjeiden muuttumi-
sesta, mutta my®s toimintatapojen ja tydyhteison vaihtumisesta. Vastauksissa sivuttiin
tulossa olevia TE-hallintoa koskevia suuria organisaatiomuutoksia; aluekokeilut, maa-
kuntauudistus ja niista syntyva epavarmuus tulevaisuudesta. Tyd on jatkuvaa muutok-
sessa eldmistd. Muutokset tuovat paineita ja haasteita, mutta kuitenkin koetaan, etta or-
ganisaatio on ajan hermolla ja muuttuviin tilanteisiin reagoidaan heti. Muutos -teema

tulee esiin muun muassa seuraavissa aineisto-otteissa:
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(4) ” Suuret TE-hallintoon kohdistuvat muutokset tuovat haasteita myos ta-
man palvelulinjan tyéhon. Joustavuutta ja sopeutumiskykya vaaditaan jat-
kossakin varmasti jokaiselta tyontekijaltd. Tiedotus muutostilanteissa on

tarkeaa jatkossakin. Vaikka tiedotus toimii mielestani kylla hyvin nytkin. ”

(20) ” En ole edelleenkddn varma tai vakuuttunut siitd asiasta, ettd onko
asiakaspalvelun kannalta hyva asia, etta meille luotiin nama palvelulinjat

(ja kdytiin ldpi se iso organisaatiomuutos).”

(11) ~Tassa hallinnossa, kun elamme pelkéssa muutoksessa ja sen odotte-
lussa niin tarkea rooli on myds meilla tyontekijoilla, jotta heilla on mahdol-

lisuus osallistua suunnitteluun ja tuoda esille nakemyksiaan. ”

Viestinta. Tiedotus muutostilanteissa koettiin tarkeéksi, tiedotuksesta todettiin, etté tie-
donkulku toimii hyvin; tieto liikkuu ja tiedonkulkuun panostetaan. Tietoa on paljon ja sitd
saatavilla monesta eri paikasta, tdmé koettiin my6s haasteena. Viestinnan koettiin toimi-
van hyvin, ja tiedottamisen toivottiin jatkossakin toimivan hyvin. Taté alakasitetta kuvaa-

maan valitsin seuraavan alkuperéisilmauksen:

(16) “Liian tiedottamisen rajaaminen: kaikkea ei tarvitse kysya kaikilta/
tiedottaa kaikille, mietitddn tarkkaan mitka paatokset ovat sellaisia joita
taytyy koko tydyhteison (n. 50hI6) miettid yhdessa, ei vaivata tyontekijoita
nippeliasioiden miettimisella vaan taataan rauha keskittyda olennaiseen.
Kaytetaan harkittua tiedottamista. Suojataan liioilta muutoksilta, ei stres-
sata tyontekijoita turhaan -> pakollisista muutoksista harkittu tiedottami-

nen (kuormitus mahdollisimman alas). ”

Asenne. Asenteella oli suuri merkitys siihen, miten suhtaudutaan jatkuvaan muutokseen.
Osaamista on paljon ja kysymys on myds asenteesta. Yksi vastaaja (7) totesi: "Liian hel-
posti meiltdi tulee vastauksena, ettd ei onnistu tai ei kyetd”. YKsi vastaaja korosti asian-
tuntijan “franchising-yrittdja- asennetta” (5): “Menestystdi tulee siitd, ettd organisaatio
kykenee toteuttamaan asiakkaiden tarpeita uudella, tuoreella tava/la ”. Muutoksista huo-

limatta tulevaisuus néhtiin positiivisena.
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Prosessien tarkentaminen

Tavoitteen selkeyttaminen. Aineistosta ilmeni, etté palvelulinjan toiminnan tavoitteena on
vastata asiakkaiden, jotka tarvitsevat tukea tyollistyakseen, palvelutarpeisiin. Toisaalta
yksittéisista vastauksista 16ytyi myds tunnetta siité, ettd tavoite on matkan varrella ja Kii-

reen keskelld kadonnut, kuten yksi vastaaja kuvaa:

(20) "...kaipaan kovasti sitd vanhaa “hyvdid aikaa” kun oli moniammatil-

linen tiimi ja yhteinen tahto ja tavoite asiakastydssa... ”

Palvelulinjan tehtéviin ja toisaalta myods palvelulinjojen vélisille tehtaville toivottiin fo-
kusointia, jolloin kaikki palvelulinjat eivat tekisi kaikkea. Konkreettisten tavoitteiden

asettaminen koettiin hyvé tyokaytantona, esim. tyotarjoukset seké sijoitustarjoukset.

Toiminnan selkeyttdminen. Vastauksissa tuotiin esille, ettd palvelulinjalla tehtdva tyo on
asiakaslahtoistd asiantuntijaty6td, jota tehdddn vastuuvirkailijamallilla. Kaikkea palvelu-
linjalla tehtavaa tyota ei koeta ydintyoksi. Asiakkaiden yhteydenottoihin vastaaminen,
erilaisten ”laatikoiden” ja tydjonojen purkaminen koetaan toisarvoiseksi tyoksi, tai tyoksi
joka voitaisiin keskittad. Vastauksissa kuvattiin monessa eri kohdassa tehtéavakentén sir-
paleisuutta, toiminnalle toivottiin selkeyttdmista.

Asiakkaan palveluprosessi. Vastauksissa kuvattiin asiakkaan palveluprosessia, joka pal-
velulinjalla alkaa alkupalvelulla, asiakas vaiheistetaan, jonka jalkeen hénelle tarjotaan hé-
nen palvelutarpeensa mukaisia palveluita. Aineistosta ilmenee, etta tarkoituksena on 10y-
taa asiakkaalle yksilollisesti sopivia ratkaisuja hanen tyéllisyytensa tai tyokykynsa edis-
tdmiseksi. Asiakas ohjataan hénelle sopiviin palveluihin joko yksil6llisesti tai monialai-
sesti tuettuun tyonvélitykseen, TYPiin. Asiakkaalle etsitddn hanen eldmantilanteeseensa

sopivia ratkaisuja, neuvotaan ja ohjataan.

Tyokaytantdjen yhtendistaminen. Pirkanmaalle toivottiin yhtendisia toimintatapoja ja
kaytantojen terdvoittdmistd. Erilaisista toimintatavoista johtuen koetaan, ettd asiakkaat

ovat eriarvoisessa asemassa. Tatd kuvaa seuraava lainaus:

(18) “Kdytdntojen terdvoittiminen. Esimerkking tyokokeilun palautteet ja

lausunnon antaminen. On olemassa erilaisia toimintatapoja, toiset antavat



42

lausunnon heti tyokokeilun paatyttya ja toiset odottavat palautteet ja lau-

sunnon antaminen venyy -> asiakkaat eriarvoisessa asemassa. ”

Vastausten perusteella palvelulinjan asiakkaat toivovat henkilokohtaisia tapaamisia,
mutta joka toimipaikassa niita ei pystyta jarjestamaan. Yleisesti todettiin, ettd asiakkaan

on vaikea saada TE-toimistoon yhteytta.

Vastuiden selkiyttaminen. Tyonjaossa koettiin epaselvyyttd. Kaiken kiireen keskella teh-
daan osittain péallekkaista tyota. Tyoaikaa kuluu, kun selvitetdén kenen pitéisi olla vas-
tuussa. Kun tiedetadn kuka tekee ja mité tekee, silloin mygs sijaistaminen olisi helpom-
paa. Toisinaan vaihtuvat ty6tehtavat tuovat mukanaan sopivaa vaihtelua, mutta silloinkin

vaihdosten tulisi olla selvérajaisia.

Monialainen yhteistyd. Moniammatillisissa tiimeissé koettiin olevan yhteinen tahto ja ta-
voite asiakastytssa tai ainakin siihen pyritddn. Monien eri asiantuntijoiden kanssa teh-
daan yhdessé tyota asiakkaiden parhaaksi. Yksi vastaaja oli sitda mieltd, ettd tehokas asi-

akkaan ty6hon poluttaminen vaatii jatkuvaa lasndoloa muiden sidosryhmien kanssa.

Palvelulinjalla toimitaan verkostomaisesti ja yhteistydkumppaneiden maara on suuri, ku-

ten seuraava ote ilmentéa:

(19) ” Palvelulinjalla on myds monenlaista asiakasta, joten hallittavan in-
formaation ja verkostojen maara on valtava. Esim. verkostoihin liittyen jon-

kinlainen yleisesti saatavilla oleva kartta tms. olisi tarpeen.”

Vastauksissa tuotiin esille, ettd yhteisty6td haluttaisiin tehdd enemman ja osallistua
kumppaneiden jarjestdmiin tapahtumiin, yksi vastaaja kiteyttad asian toteamalla:

(12) ”Lisdksi verkostoyhteistyéhon ei jdd enddn aikaa, mikd on oleellinen

’

osa meiddn palvelulinjan tyotd.’

Kuntayhteistyd. Vastauksissa toivottiin, ettd kuntayhteistyotd kehitettdisiin enemman.
Varsinkin pienempien kuntien vastauksissa todettiin, ettd kunnan “tydmarkkinatukilistat™

ohjaavat toimintaa liikaa, ensisijaisesti asiakkaan palvelutarve tulisi ottaa huomioon ja
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tarjota hanelle palvelutarpeen mukaisia palveluita. Toisaalta eri toimijoiden ja toiminta-
kulttuurien yhteensovittaminen on haasteellista. Toisen organisaation esimiestyon alla
toimiminen voi my®Gs aiheuttaa ristiriitaisia tunteita. Vastausten mukaan palvelulinjan asi-
akkaat tarvitsevat usein te-palveluiden lisaksi kunnan palveluita. Kunnan palveluita ja
resursseja sosiaalityohon toivottiin enemmaén. Samalla koetaan, etté ostopalveluja on liian
paljon. Muuten koettiin, ettd toiminta yhteistyokumppaneiden kanssa sujuu hyvin kun

vastuunjakoon selva.

Palvelut. Vastauksissa otettiin paljon kantaa asiakkaiden palveluihin. Todettiin, ettd kai-
kille asiakkaille pitéisi pystya tarjoamaan kaikkia palveluita ja byrokratiaa pitéisi vahen-
t44d. Samalla todettiin, ettd ndma asiat eivat ole meidan péatettavissamme, vaan lakeja
pitdisi muuttaa. Monet asiakkaista hyotyisivat enemman kunnan sosiaalipalveluista,

mutta niité ei ole riittavasti tarjolla, myo6s sosiaalityéntekijoita koetaan olevan liian vahan.

(21) “Esimerkiksi palvelulinjalla on asiakkaita, jotka hyGtyisivat enemman
kunnallisista palveluista kuin TE-palveluista, mutta ovat syysta tai toisesta
kuitenkin TE-palveluiden asiakkaina. Toisinaan téllaisille asiakkaille ei
edes ole sellaisia kunnallisia palveluita, joita he tarvitsisivat ja joihin hei-
dat voisi ohjata, mutta koen tdman olevan enemmankin kunnan tai kaupun-
gin palveluiden ongelma, johon TE-toimisto ei voi vaikuttaa muuten kuin

tuomalla kunnalliselle puolelle ilmi téallaisten palveluiden puutteen. ”

Kuntouttavaan tyotoimintaan perdénkuulutettiin napakampaa otetta ja samoja sédéntoja
kuin muissakin tyollistymista edistavissa palveluissa. Toivottiin, ettd asiakkaat tyollistyi-
sivat paremmin palveluiden jalkeen, esim. tyokokeilun jalkeen kyseiseen tydkokeilupaik-
kaan. Palveluiden toivottaisiin olevan vaikuttavampia ja jatkopolkujen olevan selvempia.
Toisaalta esitettiin kysymys, hyddynnetadnko ryhméapalveluista saatavaa palautetta riitta-

vasti:

(11) 7On erilaisia ryhmépalveluita, mutta kuinka paljon todellisuudessa

kdymme lapi esim. niista saatuja palautteita ja johtavatko ne johonkin.”
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Yksilolliset tehtdvankuvat
Tyonkuva. Vastauksissa tyonkuva koettiin pirstaleiseksi ja repaleiseksi. Asiakastyon
ohella hoidetaan tyottomyysturva, muistilistat, tyonantajakéynnit ja tyotarjoukset. Yksi

vastaaja (3) tiivistaa asian:

(3) ”Suurin aika asiantuntijalla menee muuhun kuin asiantuntijatyéhon. On

kiekua, imsid, taimia, pirindd, sdhkopostia erilaisia muistilistoja.”

Palvelulinjalla nakyy koko elaman kirjo; asiakkaina on niin nuoria kuin vanhoja, maa-
hanmuuttajia ja osatyokykyisia. Padsaantoisesti nuorten tai maahanmuuttaja-asiakkaiden
kanssa tyota tekevilld on oma tehtdvankuvansa ainoastaan Tampereella. Muilla paikka-
kunnilla asiakkaita ei ole jaettu, vaan yksi virkailija palvelee kaikkia oman alueensa asia-

kaita.

Osaamisen keskittdminen. Tyo6tehtdvissa toivottiin enemman osaamisen keskittdmista.
Koettiin, ettd palvelun laatu paranee ja pystytaan paremmin keskittymaén asiakastyohon,
kun tyontekijoiden vahvuudet, kiinnostukset ja osaaminen huomioitaisiin tehtavanku-
vissa. Hyvina asioina ja esimerkkeind osaamisen keskittamisesta koettiin tyokykykoordi-

naattorin aloittaminen ja alkupalvelun eriyttdminen.

Tehtavien priorisointi. Toivottiin myds, etta tydnkuvaan kuuluvat tydtehtavat olisi prio-
risoitu. Vastaajat kokivat, ettd tydtehtavia on niin paljon, ettd kaikkia tehtavié ei pysty
hoitamaan tyoaikana. Toivottiin, ettd esimiehet selkeasti ottaisivat kantaa siihen, mitk&
tehtdvat voitaisiin tehda kevyemmin tai jattdd kokonaan tekematta. Toivomusta tyotehté-

vien priorisoinnista kuvaa seuraava sitaatti:

(16) ”...(rauhallisen tyonkuvan jossa ei revetd joka suuntaan) ja jossa
tydlla on focus: tydtehtavat on priorisoitu ja luokiteltu tarkeysastein, on sel-
villa ettda mita voi jattaa kiireessa vahemmalle huomiolle, karsitaan turhat
tyotehtavat pois (esim. PL3-> PL1 tydnantajakaynnit, ent& tyotarjoukset

kenen ydinosaamista?) ”
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Asiakaslahtoisyys.

Asiakkaiden palvelutarve. Vastauksissa korostui tuetun tyollistymisen palvelulinjan asi-
akkaiden tuen tarve. Tarkeimmaksi tehtdvaksi koettiin asiakkaiden palvelutarpeen tun-
nistaminen. Asiakkaiden tilanteet ovat usein haasteellisia ja palvelutarpeen arviointi vaa-
tii usein eldman tilanteen kokonaisvaltaista selvittamista. Henkil6sto koki, etta palvelu ei
aina ole asiakaslahtoistd, vaan pyritadn saamaan tayteen valmennusryhmia tai ohjaamaan

asiakkaita verkostojen palveluihin.

Palveluiden asiakaslahtdisyys. Aineistossa korostuu, ettd palveluissa pitdisi huomioida
paremmin asiakaslahtoisyys, palvelulinjan asiakkaat tarvitsevat henkilokohtaista palve-
lua. Pitaisi tuntea asiakkaat paremmin, jotta heille voitaisiin tarjota heidén palvelutar-
peensa mukaisia palveluita, pois massapalveluista. Toivotaan, etta aktivointisuunnitel-
missa keskityttaisiin asiakkaan todelliseen palvelutarpeisiin. Koettiin, etta palvelu ei aina
ole asiakaslahtdistd, vaan usein lahdetadn liikkeelle palvelu edelld, taytetaan erilaisia ryh-
mi&, ohjataan Arviin tai suoraan kuntouttavaan tyétoimintaan. Todettiin, ettd hienoja pa-

ketteja on tarjolla, mutta unohtuuko asiakas? Tata kuvaa seuraava lainaus:

(11) "Monesti tuntuu etti rakennellaan hienoja paketteja, mutta se asiakas
unohtuu. Tosiasiahan on, ettd 3 palvelulinjan asiakkaat tarvitsevat henki-

Iokohtaista palvelua ja se kun on katoavaa kansanperinnettd.”

Asiakkaiden kohtaaminen. Asiantuntijoiden kertoman mukaan moni asiakas toivoisi kas-
vokkain kohtaamista. Asiakkaat toivovat enemman henkilokohtaista tukea, esimerkiksi
tyokokeilun aikana kéyntia tydpaikalla. Asiantuntijan pitéisi olla helposti asiakkaan ta-
voitettavissa. Asiakkaan nakokulmasta asiantuntija pitdisi toimia kuin ihminen ihmiselle,

kuitenkin asiantuntijan roolissa, kuten yksi vastaaja toteaa:

(2) “Asiakkaana et endd voi marssia organisaation, mutta hyvassa lykyssa
voit kuitenkin tavata ihmisen. Sitd kautta asiantuntija on ehk& enemman kuin

aiemmin ihminen ihmiselle, toki yrittden sdilyttid asiantuntijan roolinsa.”
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6.1.2 Otollisen oppimisympariston mahdollistaminen

Taulukossa 2. kuvaan aineistosta nostamani 12 alakésitettd, joista muodostin kolme yla-
kasitettd; kannustava tyoyhteisd, henkiloston osallistaminen ja tydolosuhteet. Naistéd

muodostin toisen yhdistavan kasitteen: otollisen oppimisympériston mahdollistaminen.

TAULUKKO 2. Otollisen oppimisympériston mahdollistaminen

Alakasite Ylakasite Yhdistava kasite

Hyvé ilmapiiri
Yhteiset palaverit . .
Kannustava tyoyhtelso

Palautteen antaminen

Valmentava ote esimiesty6hon

OTOLLISEN OPPI-
N Henkilostén osallistaminen | MISYMPARISTON
Alkupalvelumallin toteuttaminen MAHDOLLISTAMI-
NEN

Osallistaminen

Tyétilat

Joustava tydaika
Ergonomia Tydolosuhteet
Ty6pisteiden vaihtuminen

Koneiden toimiminen

Kannustava tyoyhteiso

Hyvéa ilmapiiri. Vastauksissa korostui, ettd palvelulinjalla koetaan olevan erittdin hyva
yhteishenki, tiimiverkosto toimii hyvin ja koetaan yhteisollisyytta. Kiireenkin keskella
ollaan valmiita auttamaan. Hyvaan ilmapiiriin vaikuttaa myos joustavuus tyotehtévien ja
tyoaikojen suhteen. Tyontekijat kunnioittavat toisia tyontekijoitd, ja esimiehet kunnioit-
tavat tyontekijoitd. Mainitaan myos erikseen, ettd organisaatiossa on vahva kysymisen
kulttuuri, joka mahdollistaa oppimisen. Tydntekijoiden kesken vallitsee luottamus, joten
on helppoa kysya tiimilta tai muilta tyontekijoiltd neuvoa ja tukea. Toisaalta yksi vastaaja

huomauttaa:

(8) "Olla tavoitettavissa ja helposti ldhestyttdvissd pientenkin asioiden
kanssa. Tuo puhe yhdessa pohtimisesta ei arjessa toteudu, tytkavereita ei

haluaisi kuormittaa/tytkavereissa ei ole tarttumapintaa. ”
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Hyvéaan ilmapiiriin vaikuttaa myos huumori, joka auttaa jaksamaan, kuten yksi vastaa
kertoo:

(26) " Palvelulinjalta I10ytyy vahvoja persoonia ja osaajia, joka varmasti
haastaa esimiehet. Huumori on joskus mustaa, mutta auttaa jaksamaan.’

Yhteiset palaverit. Téarkeiksi koettiin palvelulinjan yhteiset kokoontumiset koko palvelu-
linjana seka yhteiset aamupalaverit. Valilla on hyva kasitelld asioita pienemmill& kokoon-
panoilla, varsinkin Tampereen ulkopuolella olevien kanssa, koska Tampereen asiat eivét
usein kosketa heité. Yhteiset tapahtumat, esim. kehittamispaivét luovat yhteisollisyytta ja

vuorovaikutusta.

Palautteen antaminen koettiin tarkedksi oppimisprosessin osaksi. Toivottiin, ettd teh-
dyisté virheista keskustellaan ja annetaan rakentavaa ja kannustavaa palautetta, niin esi-

miehen kuin tyokavereiden kesken. Tasté esimerkkiné seuraavan lainaus:

(15) ” Jos on onnistunut hyvin, niin pelkkd “hyvd” voisi olla jotain muuta-
kin, enemman perusteluja: miksi esimiehen nakokulmasta onnistuin hyvin,
mik& sujui hyvin ja tata kautta asiantuntijalle tulee kokemus siité, etta on
hyva tydssaan ja se lisdd motivaatiota, joka parantaa tulosta ja sitoutumista
tyéhon. Palautetta tulisi pystyd antamaan rakentavasti myds silloin, kun

asiantuntijan tyossd on kehitettivdd.”

Valmentava ote esimiestyéhon. Vastauksista ilmeni, ettd valmentavaan esimiestyéhon
suhtaudutaan positiivisesti, paasaantoisesti myonteisin odotuksin. YKksi vastaajista vertasi

henkiloston valmennusta hevosten valmennukseen:

(2) "Pointti on ihmisten kohdalla sama kuin hevosten kanssa, miten pitdd
asiantuntijan paa kunnossa, jotta asiantuntija haluaa ja pystyy tekemaan

Jjddtdvdn kovaa tulosta?”

Vastauksissa todettiin, ettd esimiestyohon ei ole riittavésti aikaa. Toisaalta monet vastaa-
jat kertovat itse saavansa esimiehiltd tarpeeksi tukea ja vastauksia tarvittaessa. Yksi vas-

taaja pohtikin, ett4 ehka on vain tapana vastata, etta esimiestyohon ei ole riittdvasti aikaa,
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kun kysytééan kehittdmistarpeita. Esimiehet pyrkivét hyodyntamaan tyontekijoiden osaa-
mista ja kohdistamaan heille kiinnostuksen ja osaamisen mukaisia tyotehtavia. Koettiin,

ettd esimies luottaa asiantuntijoihin, mutta tarvittaessa esimieheltd saa apua.

Kaksi vastaajista toivoi vahvempaa johtamista, auktoriteetteja ja l&hiesimiestd enemman.

Tata kuvaa seuraava lainaus:

(9) "valilla jonkun on lyotava nyrkkia poytaan etta asiat hoituvat tasapuo-
lisesti -kuitenkin matkassa aina vapaamatkustajia ja niita jotka ottavat joh-

tajuuden.

Henkildston osallistaminen

Osallistaminen. Vastauksista ilmenee, ettd vuorovaikutus esimiesten kanssa toimii suh-
teellisen hyvin, henkil6stoa kuullaan ja kuunnellaan ja heidan ndkemyksensa, toiveensa
ja kehittdmisideansa otetaan huomioon. Varsikin viime kuukausina asiantuntijat ovat saa-
neet vaikuttaa oman tydnséd suunnitteluun. Asiantuntijat ovat luoneet ja saaneet luoda
omannakdisensé tyon, tdmén suuntaista toimintaa toivotaan enemman. Tasté esimerkkina

kaksi erilaista kommenttia:

(6) "Valmentavan esimiestyén onnistuessaan se varmasti tuo iloa ja jaksa-

mista tyéhon, kun tyontekijat kokevat tulleet kuulluksi ja saavat vaikuttaa ”

(8) "Kuulostaa ettd valmentavassa esimiestydssa vastuu valuu enenevissa

maarin tyontekijoiden harteille kaiken muun kiireen ja vastuun lisaksi. ”

Vaikuttaminen. Palvelulinjalla on nyt tehty kehittdmistyota tyontekijélahtoisesti ja toivo-
taan, ettd jatkossakin toimitaan niin. Kaikkia asioita ei tarvitse sopia koko henkiléston
kanssa, eika kayttaa kehittamiseen koko henkildston aikaa. Aikaa tarvittaisiin myos sii-
hen, ettéd voisi istua alas oman tydyhteisdn kanssa ja selkiyttda uusia asioita, kuten erds

vastaaja kommentoi:

(20) "Tdmd “juna” vaan tuntuu menevan niin lujaa vauhtia eteenpain etta
ei tahdo pystyé ja malttaakaan istua alas ja pohtia ja selventaa ja selkiyttaa

asioita, saatikka yhdessa toisen kanssa. ”
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Asiantuntijalla on vastuu omista asiakkaistaan. Tyontekijalla on myos itselldén vastuu
oman ty6n organisoimisesta, tarvittaessa siihen on myds mahdollista saada tukea. Johdon
tehtédvé on huomioida, jos ei onnistuta tai kyeta.

Alkupalvelumallin toteuttaminen. Vastauksista 16ytyi runsaasti kommentteja alkupalve-
lusta. Monessa eri kohdassa alkupalvelumallin suunnittelu ja toteuttaminen yhdessa hen-
kiloston kanssa tuotiin hyvana esimerkkiné palvelulinjan toiminnasta ja henkiloston osal-
listamisesta. Alkupalvelujen eriyttdmisen koettiin tuovan tyohon jérjestysta, selkeyttd, ai-

kaa enemman asiakkaiden aikavarauksille ja siten tydhon enemman mielekkyytta

Tyd6olosuhteet

Tyétilat. Osa vastaajista toi esille huonot tydtilat tai vakituisten tyotilojen puutteen. Toi-
vomuksena oli, ettd olisi oma ty6tila, tydrauha ja ergonomia otettaisiin huomioon. Toi-
saalta vastauksissa ilmeni, ettd erilaisiin asiakaspalvelutilanteisiin tarvitaan erilaisia ti-
loja. Kulkeminen TE-toimiston ja TYPin valilla koettiin vievéan tyGaikaa, kuten yksi vas-

taaja (21) sen kuvaa:

"Usein tamd tyopisteiden vaihtelu kuitenkin koetaan tyélddksi ja sen ndih-
daan kuluttavan turhaan tybaikaa, jota voisi kayttaa tehokkaaseen asian-

tuntija tyoskentelyyn, ja se vaikeuttaa tyohon orientoitumista”.

Tietoliikenneyhteyksien toimiminen. TYPin vesivahingon seurauksena tulleet véliaikaset
tyotilat koettiin haastavana koneiden ja nettiyhteyksien toimisen kannalta.

Pienemmilla paikkakunnilla ei koettu tilaongelmia, vaan tyétiloihin oltiin tyytyvaisia.

Asiakaspalvelun kannalta toivottiin, ettd pienemmissa kunnissa séilyisi toimipisteet

6.1.3 Tarvittavan osaamisen varmistaminen

Taulukossa 3. kuvaan miten seitsemasta alakésitteestd muodostin ylakasitteet tarvittava
osaaminen ja oman tyon hallitseminen. N&istd muodostui aineiston kolmas yhdistévé ka-

site, tarvittavan osaamisen varmistaminen.



50

TAULUKKO 3. Tarvittavan osaamisen varmistaminen

Alakaésite Ylakasite Yhdistava kasite
v _ TARVITTAVAN
Osaamisen puute Tarvittava osaaminen OSAAMISEN
Perehdyttdminen
VARMISTAMI-
NEN

Asiakasmaarat
Kiire ) ; ;
Tydajanhallinta Oman ty6n hallitseminen

Kehittamisehdotukset

Tarvittava osaaminen

Ydinosaaminen. Vastauksissa tuli ilmi, ettd hallittavan informaation mééaréd on valtava;
lait, ohjeet, prosessit, toimintatavat, muutokset jne. Vastauksista ilmeni, etta henkilosto
toivoo mahdollisuutta keskittya asiantuntijuuden ja osaamisen vahvistamiseen. Alkupal-

velutiimin perustamisen koettiin hyvana esimerkkind osaamisen vahvistamisesta.

Osaamisen puute. Yhdessa vastauksessa todetaan, ettd kapasiteetti ei riita hallitsemaan
koko pakettia. Toinen vastaaja kyseenalaistaa tarpeen hallita koko pakettia ja toivoo teh-

tavien priorisointia palvelulinjojen kesken. Tét4 kuvaa seuraava lainaus:

(11) "Nyt vield pitid tyoskennelld sekd yksilo- ettd monialaisissa palve-
luissa, on nuoret ja vanhat seka siita valilta. Ei kenenkaan kapasiteetti riita

tana paivana hallitsemaan koko pakettia.”

Perehdyttaminen. Toisaalta taas todetaan, ettd perehdytys on laaja-alaista ja kuvaa TE-
palveluiden kokonaisuutta hyvin. Aamukouluja omista ja yhteistyoverkostojen proses-
seista jarjestetaan saannollisesti. Toivottiin myos, ettd aamukoulut jatkuvat. Monessa vas-
tauksessa toivotaan, ettd perehdyttamistd voisi olla myods pidempaan talossa olleille tyon-
tekijoille ja ettd esimerkiksi uusien ohjelmien ja laitteiden kayttdonottoihin perehdyttai-

siin yhdessa.
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Oman ty6n hallitseminen
Asiakasméaarat. Monessa vastauksessa tuotiin esille, ettd palvelulinjalla on asiakkaita
edelleen liian paljon suhteessa asiantuntijoihin. Pelkona on, ettd asiakasmaéarat vield kas-

vavat:

(15) ...asiakasmadarat ovat suuria, joten palvelulinjan toiminnassa on mie-
lesténi kehitettdvaa. Asiakastyo on tulipalojen sammuttelua emmeké pysty
keskittymaan oleelliseen tyohon, johon jo palvelulinjamme nimikin viittaa

eli tuettuun tydnvalitykseen tai monialaiseen palveluun.”

(10) ”Parempaan suuntaan menn&an (vrt vuosi / pari sitten), resurssejakin
tulee lisaa. Alkupalvelun siirtyminen osaaviin kasiin hyva asia. Toivotta-

vasti asiakasmaarat pysyvat kohtuullisella tasolla.

Resurssit. Todettiin, etté asiakas- ja tydmaarat ovat liian suuret suhteessa tydaikaan, tyon
jatyoajan vilille pitaisi saada tasapaino. Tydssa ei pystyta keskittymaan varsinaiseen tyo-
hon eli yksildllisesti tuettuun tyonvélitykseen. Pitkiin syventaviin asiakasprosesseihin ei
ole riittdvasti aikaa, vaan koettiin, ettd tyo on tulipalojen sammuttelua. YKksi vastaaja erit-
teli, etté kaksi viikkoa kuukaudessa ei riitd Typ-asiakkaille. Toivottiin, ettd asiakkaan asi-
oiden hoito sujuisi joustavasti ja asiakas saisi tarvitsemansa palvelun ja tiedon nopeasti.
Palvelulinjan tyontekijat toivoivat lisaa resursseja, koska tyontekijoiden aika ei riité asi-

oiden hoitamiseen.

Oman tyon organisointi. Vastauksissa tuotiin esille, ettd oman tydn organisoinnilla on
suuri merKkitys sille, miten tyot pystytdan tekeméan tyodajalla. Toisaalta todettiin, etta ai-

kaa menee paljon muuhun kuin asiakkaiden palvelemiseen. Yksi vastaaja (11) pohti:

"Olisi mielenkiintoista tietdd kuinka paljon tdlld palvelulinjalla tehdddn tyotd,

mikd ei ndy tyéajan seurannassa’.

Oman ty6n organisointi koettiin olevan jokaisen oma tehtdva ja todettiin, etta tarvittaessa

sithen on mahdollista saada apua.
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6.2 Valmentava esimiestyd palvelulinjan toiminnan tukena

Toinen tutkimuskysymykseni oli, miten valmentava esimiesty6 tukee palvelulinjan toi-

mintaa. Haastattelussa pyysin henkildst6d kuvailemaan asiantuntijan roolia, millaisena he

nakevat valmentavan esimiestyon ja miten esimies voisi tukea omassa tydssa parhaalla

mahdollisella tavalla. Kuten ensimmaisessakin tutkimuskysymyksessé, vastaukset 10ytyi-

vat eri kysymysten alta, joista ne kerasin.

Vastauksista nostin viisi asiakokonaisuutta; tavoitteiden maarittdminen ja toiminnan

suuntaaminen, tyoyhteison ilmapiirin kehittdminen, tarvittavan osaamisen ja tehtdvanku-

vien méaarittdminen, asiantuntijan rooli, esimiehen rooli seka asiakaslahtoisyys. Seuraa-

vissa alaluvuissa kéayn lapi tarkemmin, miten olen ndma késitteet muodostanut.

6.2.1Tavoitteiden maarittaminen ja toiminnan suuntaaminen

Aineiston analyysin avulla muodostin neljé alakésitettd, jotka yhdistin kahdeksi ylakasi-

teeksi, ndista muodostin ensimmaisen yhdistdvan késitteen: tavoitteiden méaarittdminen

toiminnan suuntaaminen (taulukko 5).

TAULUKKO 5. Tavoitteiden maarittdminen ja toiminnan suuntaaminen

Alakasite Ylakasite Yhdistava kasite
Visio
Selked tavoite
Tiedottaminen
Toimintamalli Strategia TAVOITTEIDEN MAA.-

Vastuun jakaminen

RITTAMINEN JA TOI-
MINNAN SUUNTAAMI-
NEN
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Visio

Selkea tavoite. Vastausten mukaan valmentavalla esimiehelld on visio, hén asettaa selkeét
ja realistiset tavoitteet, joiden toteutumista voidaan mitata. Tavoitteiden on oltava realis-
tisia ja motivoivia. Esimies ohjaa toimintaa ja tyontekijoiden ty6ta tavoitteiden mukai-
seen suuntaan. Tyontekijat sitoutuvat yhdessa sovittuihin tavoitteisiin ja seuraavat tavoit-
teiden toteutumista itse. Esimiehen on voitava luottaa siihen, etta henkil6sto osaa ja ha-

luaa tehdd tyonsé hyvin. Yksi vastaaja (25) toteaa:

“Kaikkein tdarkeimpdind piddn vahvaa luottamusta tyontekijoihin, silld suu-
rin osa tyontekijoista on sitoutunut toimimaan yhteisten tavoitteiden suun-

taisesti.”’

Esimiehet ja alaiset yhdessa pyrkivét saavuttamaan asetetut tavoitteet tai ainakin mahdol-
lisimman hyviin tuloksiin. Yksi vastaajista uskoi, ettd esimiehille on asetettu johdon toi-

mesta omat, erilaiset tulostavoitteet.

Tiedottaminen. Esimiehen tehtdvand on vastata siit4, ettd asiantuntijat tietdvat mita heilta
odotetaan, tyon laadulliset, maaralliset ja aikataululliset tavoitteet.

Strategia

Toimintamalli. Tarkeimpana valmentavan esimiehen tehtdvéana pidettiin sit4, etta esimie-
hen ja tyontekijoiden valilla kdydain avointa keskustelua tavoitteista, toimintatavoista,
tyon organisoimisesta ja resursoinnista. Henkildstd haluaa vaikuttaa ja olla kehittdmassa.
Toivottiin, ettd paatokset eivat tulisi ylhaaltd maarattyind, vaan paatokset tehtéisiin yh-
dessé henkiloston kanssa, koska henkilostolla on laaja tietdmys ja k&ytdnnon osaaminen
omasta tyostdan. Monessa vastauksessa korostettiin, ettd valmentava esimiestyd on dia-
logisuutta, henkil6stdd kuullaan oikeasti ja henkildstélla on mahdollisuus vaikuttaa paa-

toksiin, eika tavoitteena ole ohjata keskustelua vain ennalta suunniteltuihin muutoksiin:

(11) "Pddtdksen teossa mielestdni pitdisi alaisia oikeasti kuunnella, eika
ohjata heit& jo ennalta suunniteltuihin kuvioihin. Tyontekijoiden omat vah-
vuudet ja kiinnostuksen kohteet tulee huomioida tyotehtavissa jolloin moti-
vaatio ja 0saaminen paranevat, kun tyon teosta tulee mielekéasta ja on sopi-

vasti haasteellista.”
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Vastuun jakaminen. Yhdessé kehittdminen, vastuu ja se miten vastuuta jaetaan, herétti
paljon tunteita ja ajatuksia. Asiantuntijan rooli miellettiin itsendiseksi ja vastuulliseksi,
mutta ristiriitaisia tunteita heratti ajatus asiantuntijan ja esimiehen valisesta vastuunjaosta.
Henkilostd haluaa tulla osallistetuksi erilaisten asioiden kasittelyssd, kehittdmisessa ja
paatoksissa. Toisaalta esimiehen antamat vastuulliset tehtdvat voidaan myos kokea esi-
miehen omien tdiden delegoimisena, eroa ndiden kahden asian valilld kuvattiin hiuksen

hienoksi”. Tassd muutamia otteita vastauksista:

(8) “Valmentavassa esimiestydssa voi olla sellainen peikko, etté se hamar-
tda esimiehen ja alaisen valistd suhdetta ja erityisesti vastuun nakokul-
masta. Esimiehelléd on kuitenkin vastuu alaisensa tydsta ja on vastuussa nii-
den rajojen luomisesta joissa kukin toimii, reunaehdot kaikessa suhteessa
taytyy olla. Asiantuntijan rooli on toteuttaa héanelle toimeksi annettua teh-
tavankuvaa itsendisesti ja vastuullisesti, han tuo esiin asioita, joissa havait-
see epdkohtia tai kehittdmistarvetta... Parhaimmillaan voi toimia hyvinkin
ryhmaytyneessa/hyvan hengen omaavassa tydyhteiséssa. Kuka lopulta ot-

taa vastuun asiakysymyksissa? ”

(15) "Miten valmentavassa esimiesty0ossd jaetaan vastuuta niin, ettei se
tunnu vain tdiden delegoinnilta vaan, ettéa asiantuntijalla sailyy tunne siita,

ettd toimeksianto annettiin, koska hdaneen luotetaan?”

Yksi vastaaja pohti, ettd han oli aikaisemmin ihmetellyt, miksi tyontekijoille siirretaan
niin paljon vastuuta, mutta oli sitten ymmartanyt, ettd nain henkildsté saadaan mukaan

prosesseihin ja sitoutumaan tyohon:

"Aluksi oli vaikeata ymmdrtdd miksi meille “vieritetdidn vastuuta” niin pal-
jon. Mutta nyt olen ymmartanyt, etta talla tavoin saadaan henkildstdé mu-
kaan prosesseihin ja sitoutumaan paremmin tyohonsa. Ja kuten aiemmassa
vastauksessani totesin, on mukavampaa toteuttaa jotain, johon on itse pys-

tynyt vaikuttamaan. ”
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Vastausten mukaan, jotta henkildstd voi kehittdd toimintaa yhdessé esimiesten kanssa,
tarvitaan riittdva tieto maararahoista, tiloista, odotettavissa olevista lakimuutoksista, hen-
kilOstoresursseista jne. Esimies valittaa tietoa ja toimii linkkind asiantuntijan ja ministe-
rion vélilla. Osa vastaajista tiivisti asian, ettd viimekadessa esimies katsoo yhdessa asian-

tuntijoiden kanssa hyvéksytaanko tuotos.
(7) “Paras tuki on sellainen, ettd minulle on asetettu selkeéat ja realistiset

tavoitteet, joiden toteuttamisesta vastaan itse. Esim. selkeésti oma asiakas-

kunta auttaa tekemaan ty6ta niin, etté tiedan misté olen vastuussa. ”

6.2.2 Tyoyhteison ilmapiirin kehittdminen

Toiseksi yhdistavaksi kasitteeksi henkildston vastauksista nostin tydyhteison ilmapiirin
kehittdmisen (taulukko 6).

TAULUKKO 6. Tydyhteison ilmapiirin kehittdminen

Alakasite Ylakasite Yhdistava kasite

limapiiri Vuorovaikutuksen kehittdmi- | TYOYHTEISON ILMAPII-
Kuulluksi tuleminen .

Osallistaminen nen RIN KEHITTAMINEN

Vuorovaikutuksen kehittdminen

IImapiiri. Yhdeksi valmentavan esimiestyon kulmakiveksi nousi ilmapiiri. Koettiin, etta
valmentava esimiesty0 tuo iloa ja jaksamista ty6hon, positiivista ja tsemppaavaa ilmapii-
rid. Yhteen hiileen puhaltaminen on tarke& tavoitteiden saavuttamiseksi. Esimiehen teh-
tavand on omalta osaltaan olla vaikuttamassa siihen, ettd tydssd on "hyvé tekemisen mei-

ninki”.

Suurin osa vastaajista suhtautui valmentavaan esimiesty6hon positiivisin mielin. Tassa

kaksi erilaista esimerkkia suhtautumisista valmentavaan esimiestyohon:

(6) “Toivottavasti timd myds meilli todella menee ndin, koska pelkoa on myés

ollut, ettei se kuitenkaan toimi”
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’

(2) "Pessimisti ei pety, jos sanon, ettei tdstd mitddn tule.’

Vastauksissa kuvattiin, ettd valmentava esimiestyé toimii parhaiten hyvin ryhmayty-
neessd, hyvén hengen omaavassa tyoyhteisossa. Kannustava ilmapiiri ja arvostus tiimin
jasenien kesken lisdéavét tyon merkityksellisyytta ja tyotyytyvaisyytta. Hyvan ilmapiirin
luomisessa luottamuksella on suuri merkitys. Esimies luottaa henkil6stoonsé osaamiseen
ja tyontekemiseen, henkilosto luottaa siihen, ettd esimies tukee hankalissa tilanteissa ja
”perédlauta pitdd”. My0s tiimin jdsenten kesken luottamus on térkedd, silloin kaikki viih-
tyvat ja antavat parastaan. Asiantuntijatyo ei ole yksin puurtamista, on tarkeaa tuntea yh-

teenkuulumisen tunnetta omassa organisaatiossaan.

Kuulluksi tuleminen. llmapiirin kehittdmisessa korostuivat avoimuus vuorovaikuttami-

sessa ja dialogisuus, kuulluksi tuleminen ja kuulluksi tulemisen tunteen tarkeys:

(15) ...kuulluksi tuleminen: kokemus siitd, etta esimies todella aidosti kuun-

’

telee sinua ja on kiinnostunut sinusta...’

(26) “Lahtokohtana on luottamus ja selkeat vaikuttamiskanavat. Oma tyo
taytyy kokea tarkeéksi ja olla tunne siita, etté tulee kuulluksi. Pelkka suo-
ritteiden mittaaminen ei kerro aktiivisesta tydotteesta tai tyon tuloksesta —
valilla tarvitaan aikaa tuumata ja tarkastella omaa ja muidenkin tyéta ul-

kopuolelta. ”

Osallistaminen. Ei riitd, ettd tulee kuulluksi, vaan tarvitaan syvempi kokemus siitd, etta
on tullut kuulluksi ja saanut vaikuttaa. Toivottiin, ettd paatoksia tehdaan asiantuntijaléh-
tOisesti; esimies kysyy, kuuntelee, kuulee ja kayttdd kuulemaansa. Tét4 kuvaa seuraavat

lainaukset:

(24) 7 Osallistaa erilaisten asioiden kasittelyssa, kehittamisessa ja paatok-

sissd.”
(5) “Asiantuntijaorganisaatiossa henkilosto osallistuu tai pitéisi osallistua

vahvasti kehittdmistoimintaan, ->innovaatioita, jotka puolestaan tuottavat

asiakashyotya. ”
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Vastauksissa nostettiin myos esille, ett4 esimiehen pitéé kehittad itsedan ja tiimiéan. Esi-
miehen on otettava huomioon seka yksilot ettd ryhmat ja auttaa naitd 16ytdmaan paras

tapa toteuttaa sovittuja tehtavié.

6.2.3 Tarvittavan osaamisen ja tehtavankuvien maarittaminen

Kolmanneksi kokonaisuudekseen loin yhdistavén késitteen tarvittavan osaamisen ja teh-

tavankuvien maarittdmisen (taulukko 7).

TAULUKKO 7. Tarvittavan osaamisen ja tehtdvankuvien maarittdminen

Alakasite Ylakasite Yhdistava kasite

Osaaminen Osaamisen maarittdminen TARVITTAVAN OSAA-

Osaamisen hyddyntdminen L.
MISEN JA TEHTAVAN-

KUVIEN MAARITTAMI-

NEN

Tyon mielekkyys

Osaaminen ja sen hyédyntaminen. Vastauksista nousi vahvasti esiin henkiléston osaami-
nen ja sen hyddyntdminen. On tarkedd huolehtia siitg, ettd kaikilla on riittdva osaaminen
ja panostetaan osaamisen kehittamiseen ja ndkokulmien laajenemiseen. Taman lisaksi ha-
luttiin nostaa esiin se, ettd ryhmissa on paljon osaamista ja vahvuuksia, joita pitdisi ohjata
koko tydyhteison kéayttéon. Toivotaan, ettd jokaisen potentiaali otettaisiin kayttoon ja
tyontekijat voisivat olla tehtévissg, joissa heilla on mahdollisuus loistaa, kuten seuraa-
vassa lainauksessa todetaan:

(16) Ideaali: Kaikkien tydpanos ja osaaminen hyodynnetdan parhaan mu-
kaan, pidetdan ihmiset tyotehtavissa jossa heillda on paras mahdollisuus
loistaa/ hyddyntaa osaamistaan ja tehda ty6ta josta juuri he pitavat -> me-

nestyva organisaatio jossa kaikki viihtyvat ja antavat parastaan!”
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Tyon mielekkyys. Yhdeksi isoksi kokonaisuudeksi vastauksissa nousi tydn mielekkyys ja
tyotehtévien raataldinti. Tyotehtdvissé on tarkedd huomioida tyontekijan vahvuudet ja
kiinnostuksen kohteet. Todettiin, ettd motivaatio ja osaaminen paranevat, kun tyonteko
on mielekéstd, sopivasti haasteellista ja omat toiveet on otettu huomioon. Kun otetaan
huomioon erilaiset vahvuudet, tyontekijan persoonallisuus ja yksilollinen tapa tehda

tyotd, henkilsto voi paremmin, motivoituu ja ty6ssa saavutetaan paremmat tulokset.

6.2.4 Asiantuntijan ja esimiehen roolit

Neljanneksi yhdistdvaksi kasitteeksi muodostin asiantuntijan ja esimiehen roolit (tau-
lukko 8).

TAULUKKO 8. Asiantuntijan ja esimiehen roolit.

Alakasite Ylakasite Yhdistava kasite

Ammattitaitoinen

Paljon vastuuta
Hyvat vuorovaikutustaidot

Organisaation edustaja, verkosto-

tyontekija Asiantuntija ASIANTUNTIJAN ROOLI

Toiminnan kehittéja
Erilaisia persoonia
Tuloshakuinen

Uskon puute

Henkildston kannustaminen ja pa-
lautteen antaminen

Valmentaminen

Henkildston arvostus ja huomioi- | Esimies ESIMIEHEN ROOLI

minen
Palautteen anto
Esimiehen persoonallisuus

Esimies tarvittaessa tavoitettavissa

Tuntee tyon ja tydympériston

Asiantuntijan rooli
Ammattitaitoinen. Vastauksissa otettiin monisanaisesti kantaa asiantuntijuuteen. Perus-

tana asiantuntijuudelle n&htiin koulutus ja tydon mukanaan tuoma kokemus, joista muo-
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dostuu hyvd ammattitaito. Asiantuntija on itsendinen tyontekija, joka osaa tyohonsa liit-
tyvét lait ja ohjeet ja osaa soveltaa niita k&ytdnnon tyohon, asiakkaiden ja toisten asian-
tuntijoiden palvelemiseen. Han tuntee tyohonsé liittyvéat prosessit ja palvelut, sekd omat

ettd verkoston. Asiantuntija osaa etsié tarvitsemaansa tietoa.

Paljon vastuuta. Vastauksissa tuotiin esille, ettd asiantuntijalla on paljon valtaa, mutta
my0s vastuuta, h&n on vastuussa tekemistaan paatoksista. Eri palvelulinjoilla asiantunti-
joiden rooli on erilainen, esimerkiksi ty6ttomyysturvan asiantuntijalla ei juurikaan ole
harkintavaltaa, kun taas asiakkaan ohjaustilanteissa voidaan hyédyntdd monia erilaisia
menetelmid ja vaihtoehtoja. Toisaalta asiantuntija on vastuussa omasta osaamisestaan,

kehittdmisestédan ja omalta osaltaan tydyhteison ja koko organisaation kehittdmisesté.

Hyvat vuorovaikutustaidot. Asiantuntijan tydssa korostuu kantaaottavuus, johon tarvitaan
hyvat vuorovaikutustaidot. Asiakaslahtoisyys perustuu vuorovaikutukseen. YKksi vastaa-
jista (15) tiivisti asian ndin: “Asiakastyossd pitdd uskaltaa ottaa esiin myds ikdvidkin

asioita, mutta rakentavasti. ”

Asiantuntijaty6 on jatkuvaa vuorovaikuttamista omien tyokavereiden, tiimin, toisten pal-
velulinjojen tyontekijoiden, esimiesten ja verkostojen kanssa. Vuorovaikutuksen avulla
tarjotaan apua ja tukea kollegoille ja tarvittaessa pyydetéan ja otetaan vastaan seké neu-
voja ettd tukea. Tarkeé osa asiantuntijan tyota tuetun tyonvalityksen linjalla on verkosto-
yhteistyd. Ty6ta tehddan yhdessa kumppaneiden kanssa. Vuorovaikutuksessa tarkedé on

arvostaa muiden tyota.

Organisaation edustaja. Monessa vastauksessa tuotiin esille, ettd asiantuntijaorganisaa-
tiossa asiantuntijan rooli on keskeinen, asiantuntijaorganisaatiota ei ole olemassa ilman

asiantuntijoita. Vastaaja (7) tiivistaa asian:

(7) “Asiantuntija on organisaationsa ydin, ja ulospain nakyva kuori ja siksi
edustaa organisaatiotaan ulospéin ja samalla vastaa myds organisaation

sisdisestd toimivuudesta”

Erilaisia persoonia. Korostettiin myos, ettd asiantuntijan tyota tehdd&dn omalla persoo-

nalla ja omanlaisella tydotteella, kuten vastaaja (4) toteaa:
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“Mielestdni se, ettd ihmiset ovat erilaisia ja tekevdt tyotd omalla persoo-

nallaan, on hyvd”.

Toiminnan kehittdja. Olennaisena osana asiantuntijan roolia néhtiin asiantuntijan osallis-
tuminen organisaation ja ennen kaikkea oman toiminnan kehittdmiseen. Yhdessa vastauk-
sessa todettiin, etta tyon kehittdmisen vastuu ei voi olla pelkastaan asiantuntijoilla itsel-
l4&n. Han pystyy ndkemdadn kokonaisuuden ja kyseenalaistaa toimimattomia kaytantoja
ja tuomaan esimiehille kehittdmisehdotuksia. Tdma vastaus kuva asiantuntijan vastuuta
kehittajana:

(21) "Vastuu tuoda ilmi tyotd vaikeuttavia epdkohtia esimiehille, jotta or-

ganisaatiolla olisi mahdollisuus kehittdd ja ehostaa toimintaansa.”

Vastaaja (20) toteaa:

”Asiantuntijalla on varsin vapaat kédet tehda ja organisoida tyotéaan, kun

on ensin omaksunut toimintaympdriston ja mm. toiminnan tavoitteet.”

Tuloshakuinen. Henkildston vastauksissa todettiin myos, etté tyolle asetetut tavoitteet
ohjaavat asiantuntijan ty6td. Asiantuntija on organisaation tuloksentekija ja tavoitteisiin
pyritaan aktiivisesti. Toivottiin, ettd jatkossakin tyolle asetetaan tavoitteet, joita seura-

taan. Vastaaja (15) perustelee vastaustaan:

“Ilman asetettuja tavoitteita voi tyén luonne ongelmanratkaisija-asiantun-

tijasta muuttua hyvinkin herkdsti informatiiviseksi.”

Yksi vastaaja (2) kuvaa asiantuntijan tyota suhteessa tavoitteisiin:

“Minun ndkemykseni mukaan asiantuntijan pitdisi olla erddnlainen "fran-
chising-yrittdji” organisaatiossa. Hénelld on lupa toimia tietyn konseptin

’

mukaisesti, ja hdn itse vastaa tyépanoksellaan tuloksesta.’

Uskon puute. Vastauksissa nakyi myos epéilyja asiantuntijuudesta. TE-toimiston asian-

tuntijaty0 ndhdéén suhteellisen suppea-alaisena asiakastyona. Tasté kaksi esimerkkia:
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(12) "Olemmeko todella asiantuntijoita omassa organisaatiossa on sitten

toinen juttu”.

(16) “Olen miettinyt myds, ettd onko meiddn tyoyhteisé ylipddtddn asian-

tuntija-organisaatio”.

Esimiehen rooli

Henkiloston kannustaminen. Yhdeksi valmentavan esimiestyon tarkeimmista tehtévista
nahtiin henkildston tukeminen, kannustaminen ja rohkaiseminen positiivisen psykologian
keinoin. Esimiehen tehtdvana on kannustaa alaisiaan 16ytdmaan itse vastaukset ja saavut-
tamaan asetetut tavoitteet. Esimies myos haastaa henkiléstoa 16ytdmaan uusia ratkaisu-

malleja. Tassa vastauksessa tiivistyy monen haastatellun kuvaus:

(25) "Muutoin en koe tarvitsevani kovinkaan paljon tukea johdolta, mutta
kyllahan positiivinen palaute ja kannustus tuntuu varmaan kaikista muka-

’

valta aina silloin tdlloin’

Palautteen antaminen. Positiivisen palautteen koetaan lisadvan motivaatiota, parantavan
tulosta ja sitouttavan tyohon. Esimieheltd toivottiin palautetta hyvin tehdysta tyosta seka
perusteluja sille, miksi tyo esimiehen nakokulmasta meni hyvin. Pidettiin tdrkedné saada

kokemus siita, ettd on hyva tyossaan.

Toisaalta toivottiin myos rakentavaa palautetta, jotta tyontekija voisi kehittaa tyotaan ja
itse&an alueilla joissa on heikkouksia. Toisaalta yksi vastaaja (2) totesi:

"Ei tassd mitddn selkddn taputtelijaa ei kaivata edes verbaalisesti, ei kis-

’

sakaan kiitoksella eld...’

Valmentaminen néhtiin yhtena esimiehen térkeista tehtavistd, valmentaminen koetaan
dialogisena keskusteluna, oikeiden kysymysten asetteluna, jotka tukevat tyontekijan op-
pimista. Lahtokohtana tukemiselle on se, ettd esimies tuntee tyontekijan arjen tyon ja tyo-

ympadriston ja ndin osaa varmistaa myos riittdvan resursoinnin.
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Henkildston arvostus ja huomioiminen. Esimieheltd toivottiin arvostusta ja huomioimista.

Esimiehen pitad kohdata tyontekijat yksilind, mutta myos osana tiimié.

Esimiehen persoonallisuus. Esimiestyohon liittyy esimiehen persoonallisuus. Esimies
toimii osana ty0yhteisod, toivotaan ettd hanella olisi hyvat vuorovaikutustaidot ja hyva
motivointikyky. Esimies tekee valmentavaa esimiestyotd omalla esimerkillaan, suhtautuu
tasavertaisesti ja reilusti. Yksi vastaaja toivoo, ettd esimies olisi kuitenkin selkeésti esi-

mies eikd “ystidva”.

Tavoitettavissa. Vastauksissa pidettiin erittain tarkeéna, etté esimies on tarvittaessa tavoi-
tettavissa, kuuntelee ja tukee tyontekijaa seka on helposti lahestyttdva. Vastauksissa to-
dettiin ettd nykytilanne on hyva, esimiehen tavoittaa tarvittaessa. Yksi vastaaja (19) to-

’

teaa: “Vaikka tavoittamisen tarvetta ei aina olisi, tunne tavoitettavuudesta on tdrked.’

Tuntee tyon ja tydympariston. Ongelmatilanteissa on tarke&, ettd esimies antaa neuvoja
ja ohjausta ja auttaa ratkaisun 16ytymisessd. Osa vastaajista toivoi esimieheltd vastauksia
ja selkeité ohjeita. Yksi vastaaja toivoi enemman auktoriteetteja ja lahiesimiehen lasna-

oloa fyysisesti.

6.3 Tulosten yhteenveto

Tutkimustulokset kokoavat yhteen henkiloston kokemukset tuetun tyonvalityksen toi-
mintamallista ja ehdotukset siitd miten toimintaa voitaisiin parantaa. Tulokset voidaan
jakaa kolmeen kokonaisuuteen; toimintamallien selkiyttdminen, otollisen oppimisympé-
ristén mahdollistaminen ja tarvittavan osaamisen varmistaminen. Taulukossa 9 kuvaan

misté ylakasitteista ndméa yhdistavat kasitteet syntyivat.

Kysymykseen, miten valmentava esimiestyd tukee palvelulinjan toimintaa, sain vas-
taukseksi nelja kokonaisuutta: tavoitteiden maarittdminen ja toiminnan suuntaaminen,
tydyhteison ilmapiirin kehittdminen, tarvittavan osaamisen ja tehtdvankuvien méaarittami-
nen sekd asiantuntijan ja esimiehen roolit. Taulukossa 10 kuvaan mista yléké&sitteista

ndma yhdistavat kasitteet syntyivét.

TAULUKKO 9. Henkiloston kokemukset palvelulinjan toimintamallista ja ratkaisuehdo-
tukset
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Ylakasite

Yhdistava kasite

Toimintaympériston muutos
Prosessien tarkentaminen
Yksilolliset tehtdavankuvat

Asiakaslahtoisyys

TOIMINTAMALLIEN SELKIYTTAMI-
NEN

Kannustava tydyhteiso
Henkildston osallistaminen

Tydolosuhteet

OTOLLISEN OPPIMISYMPARISTON
MAHDOLLISTAMINEN

Tarvittava osaaminen

Oman tydn hallitseminen

TARVITTAVAN OSAAMISEN VAR-
MISTAMINEN

TAULUKKO 10. Miten valmentava esimiesty6 tukee palvelulinjan toimintaa

Ylakasite Yhdistava kasite
Visio TAVOTTEIDEN MAARITTAMINEN
Strategia JA TOIMINNAN SUUNTAAMINEN

Vuorovaikutuksen kehittdminen

TYOYHTEISON ILMAPIIRIN KEHIT-
TAMINEN

Osaamisen maarittaminen

TARVITTAVAN OSAAMISEN JA
TEHTAVANKUVIEN MAARITTAMI-
NEN

Asiantuntija

Esimies

ASIANTUNTIJAN JA ESIMIEHEN
ROOLIT
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7  JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Tassa luvussa kuvaan aineistolahtoisté sisallonanalyysia hyddyntden esiin saamiani tut-
kimustuloksia suhteessa tutkimuskysymyeksiini ja teoreettisiin késitteisiin. Peilaan vas-
tauksia ja palvelulinjan toiminnan kehittamista toimintatutkimuksen aikana. Tarkastelen
tutkimuksen eettisyyttd ja luotettavuutta. Arvioin tutkimusprosessin kulkua ja tyon on-
nistumista. Esitdn mahdollisia jatkotutkimusaiheita.

7.1 Teorian ja tutkimustulosten suhde

Kun olin kaynyt 1&pi haastattelumateriaalin, tein siséllonanalyysit erikseen kummastakin
tutkimusaineistosta. Samaan aikaan luin erilaisia oppikirjoja ja tutkimuksia seka palasin
aiemmin lukemiini tutkimuksiin. Yllattden tutkimuskysymysteni vastaukset olivat hyvin-
kin samaan aihekokonaisuuteen liittyvid. Kummastakin aineistosta nostamistani kasit-
teistd oli loydettavissa yhtenevaisyyksia Viitalan (2002) kehittdman teorian osaamisen
johtamisen tehtavakentésta. Yhdistin molempien tutkimuskysymysten vastaukset Viita-
lan teoriaan, ndma yhteydet tutkimustuloksiini avaan taulukossa 11. Tulokset olen erotel-
lut kirjaimilla A ja B. Vastaukset siihen, miten valmentava esimiestyo tukee palvelulinjan
toimintaa, olen merkinnyt numerolla A. Henkiléston kokemukset palvelulinjan toiminta-

mallista, ja ratkaisuehdotukset olen merkinnyt Kirjaimella B.
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TAULUKKO 11. Tutkimuksen késitteet ja Viitalan (2002) teoriakésitteet

TUTKIMUKSEN TULOKSISTA
MUODOSTAMANI KASITTEET

A) Miten valmentava esimiestyo tukee palvelulin-
jan toimintaa

B) Henkiloston kokemukset palvelulinjan toimin-

tamallista, ja ratkaisuehdotukset

VIITALAN (2002) TEORIAKA-
SITTEET

A)Tavoitteiden maarittdminen ja toiminnan
suuntaaminen

B)Toimintamallien selkiyttdminen

OSAAMISEN SUUNNAN
SELKIYTTAMINEN

A)Tydyhteison ilmapiirin kehittdminen
B) Otollisen oppimisymparistén mahdollistami-

nen

OPPIMISTA EDISTAVAN
ILMAPIIRIN LUOMINEN

A) Tarvittavan osaamisen ja tehtdvankuvien méaa-
rittdminen

B) Tarvittavan osaamisen varmistaminen

OPPIMISPROSESSIN
TUKEMINEN

A) Esimiehen ja asiantuntijan roolit

ESIMERKILLA JOHTAMINEN

Viitalan teorian mukaan osaamisen johtaminen on jaettavissa neljain isompaan osakoko-

naisuuteen 1) osaamisen suunnan selkiyttdminen, 2) oppimista edistavan ilmapiirin ke-

hittdminen, 3) oppimisprosessien tukeminen ja 4) esimerkilla johtaminen (Viitala 2005,

314). Asetan nama Viitalan teoriakasitteet otsikoiksi ja tekstissa rinnastan Viitalan nake-

mykset tutkimustuloksiini. Viittaan myds muiden tutkijoiden ja teoreetikoiden tutkimus-

tuloksiin, joissa sivutaan omia tutkimustuloksiani.

7.1.1 Osaamisen suunnan selkiyttdminen

Ensimmaisiksi kokoaviksi kasitteiksi muodostin seuraavat kasitteet: tavoitteiden maarit-

tdminen ja toiminnan suuntaaminen sekd toimintamallien selkiyttdminen. Namé kaksi

teemaa liittyvat kiintedsti toisiinsa ja tdydentavét toisiaan.
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Osaamisen kehittdminen l&htee liikkeelle organisaation visiosta ja strategiasta. Strategian
tulee olla selked ja koko tydyhteisolla tulee olla yhtendinen kokonaiskuva mihin organi-
saatio pyrkii ja mita se tavoittelee. Organisaation taytyy arvioida seké nykytilannetta etta
tulevaisuutta, mita halutaan tavoitella, jotta voidaan arvioida mitd osaamista tarvitaan nyt
ja tulevaisuudessa. (Viitala 2005,15.) Tutkimusten mukaan konkreettisten tavoitteiden
asettaminen kannustaa henkil0stoé sitoutumaan ty6hon ja organisaation tavoitteisiin (ks.
Yu 2011, 68-81).

Pirkanmaan TE-toimiston visio on médritelty ”Olemme aito kumppani sekd uudistuva
asiantuntijapalvelujen jérjestdja ja tuottaja.” Vision jalkauttaminen on konkretisoitu kah-
teen strategiseen painopisteeseen; 1. Vastataan asiakkaiden palvelutarpeisiin ja saavute-
taan tuloksia 2. Parannetaan asiakkaiden palvelukokemuksia. (Pirkanmaan TE-toimiston

toiminnan kuvaus 2016.)

Vastauksista ei kaynyt ilmi kuinka hyvin vastaajat tuntevat Pirkanmaan TE-toimiston vi-
sion. Vastauksissa kuitenkin viitattiin siihen, ettd esimiehelld on visio ja esimiehen tehtéa-
vana on tavoitteen kirkastaminen, muistuttaa henkil6sté siitd mit4 varten olemme ole-
massa ja mihin pyrimme. Vastauksista I0ytyi vision jalkauttamisen painopisteet; vasta-
taan asiakkaiden palvelutarpeisiin ja saavutetaan tuloksia seka parannetaan asiakkaiden
palvelukokemuksia. Oma tulkintani on, etté tuetun tyollistymisen palvelulinjan tydnteki-
jat tuntevat toimiston vision. Visiota on useasti kayty l&pi kehittdmispdivissg, tyokokouk-

sissa ja aamutunneilla.

Ongelmaksi koetaan vision toteuttaminen arjen tydssa. Henkilostd kokee, ettd olemassa
olevilla asiakasméarilla ja nykyisilla henkilostoresursseilla ei pystytd vastaamaan asiak-
kaiden palvelutarpeisiin eika saavuttamaan organisaatiolle asetettuja tavoitteita. Toisaalta
asiakastyytyvéisyys mittausten perusteella ne asiakkaat, jotka ovat saaneet palvelua, ovat

tyytyvaisid saamaansa palveluun (TE-palvelutyytyvaisyyskysely 2016).

Koska kyseessa oli toimintatutkimus, palvelulinjan toimintaa kehitettiin koko tutkimuk-
sen ajan. Tyontekijan kannalta on tarkeéd, ettd han kykenee nédkemaan miten hanen tyonsa
liittyy organisaation visioon. Vrt. muuraako seindé vai rakentaako katedraalia. (Sydan-

maalakka 2001, 81.) Toimiston visiota kirkastettiin palavereissa ja tyokokouksissa. Vi-
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siota pidettiin koko ajan taustalla toimintaa ohjaavana karttana. Senge maalasi vision mer-
kitysta toteamalla, etté siell& missé on aito visio, tulevaisuuden ndkyma, ihmiset kukois-
tavat ja oppivat, eivat siksi, ettd heitd kasketéan, vaan koska he haluavat (Senge 1990, 9).
Osaamisen suunnan selkiyttdminen pitéa sisalladn toiminnalle asetettujen tavoitteiden
maadrittdmisen ja nykyisen toiminnan arvioimisen. Tavoitteena on luoda néita kahta tu-
keva kaytanto eli toimintamalli. (Viitala 2005, 313.) Vastauksissa nousi toive, etté tehté-
vt priorisoitaisiin. Kerrottaisiin mitd tehd&an ja mita voitaisiin jattdad vahemmélle huo-
miolle tai jopa kokonaan pois. Tdma on haasteellista, koska suurin osa TE-toimiston teh-
tavista on lakisaateisid, eiké toimiston esimies voi linjata, ettd osa tehtévista jatettaisiin
systemaattisesti tekematta. Vastauksena tdhan toiveeseen ryhmille tehtiin omat tuloskor-
tit.

Tuloskortit valmisteltiin yhdessa henkiléston kanssa. Toimistolle asetetut tulostavoitteet
jaettiin ryhmakohtaisiksi luvuiksi, koska toimistossa ei ole kaytdssé henkilokohtaisia tu-
lostavoitteita. Jotta asetetut tulokset olisivat konkreettisempia, tavoitteet jaettiin lasken-
nallisesti jokaisen asiakastyotéd tekevan kesken. Taten jokaisen tydntekijan on helpompi
seurata omaa osuuttaan tavoitteisiin paasemiseksi. Kaytiin keskusteluja siita, milla eri
toimintatavoilla tavoitteet saavutettaisiin. Jaettiin hyvid ja huonoja kokemuksia koetel-

luista tyGtavoista.

Kortteihin Kirjattiin ryhman tavoitteet, sovittiin seurannasta, vastuusta ja palkitsemisesta.
Tavoitteita peilattiin toimiston visioon. Tall& pyrittiin osallistamaan henkildstod itse aset-
tamaan tavoitteita ja organisoimaan omaa tyotansa. Ohjeet eivét tulleet ylh&altd maarat-
tyind, vaan jokainen pystyi vaikuttamaan tyonsa suunnitteluun ja samalla sitoutumaan sen
toteuttamiseen. Tavoitteena oli vahvistaa tyontekijan omaa luottamusta osaamiseensa ja
selviytymiseensé sekd siihen, millaisen tavoitteen hén itsellensa asettaa. (Ks. Parppei
2008, 52).

Organisaation olemassa olon perusta on osaaminen. Organisaation osaamista voidaan ku-
vata prosessien avulla. Prosessien avulla voidaan helpottaa teorian, toimintamallien, tie-
don ja taitojen oppimista. (Laamanen 2002, 179-181.) Prosessien kuvaaminen auttaa
tyontekijoitd hahmottamaan kokonaisuuden ja oman osuuden t&ssa kokonaisuudessa.
Prosessien kuvaaminen tuo jérjestystd kaaokseen. Se tuo nékyville prosessien toimimat-
tomat kohdat ja auttaa kehittdmaén omaa ty6td. Oman tyon reflektointi voi olla vaaral-
lista, jos ei nde koko kokonaisuutta. (Laamanen, 2002, 23.)



68

Asiakasprosesseihin toivottiin yhtendisia toimintamalleja koko Pirkanmaalle, jotta asiak-
kaat saisivat yhdenmukaista palvelua. Henkildston kokemuksen mukaan palvelulinjan
asiakkaat toivovat henkilokohtaisia palveluja ja enemmaén kasvokkain palvelua. Toivot-

tiin, ettd tarjottavat palvelut olisivat asiakaslahtdisempia.

Prosesseja selkiytettiin kuvaamalla erilaisia ty6-, toiminta- ja asiakasprosesseja syste-
maattisesti koko toimintatutkimuksen ajan Pirkanmaan TE-toimiston omaan selainpoh-
jaiseen ohjelmajérjestelméaéan IMSiin. Tavoitteena on, ettd kaikki lait, ohjeet, lomakkeet
yms. ohjeet 10ytyvat yhdestd paikasta ja kaikki asiantuntijat kayttavat IMSia. Henkilos-
tolle jarjestettiin perehdytysta IMSin kayttoon. IMSin kdyton haasteena on tietojen péi-
vittdminen ja henkildston sitouttaminen IMSin kayttoon rutiininomaisesti. Tuetun tyol-
listymisen palvelulinjalle nimettiin henkild, joka vastaa tietojen teknisesté paivittamisesta
ja perehdyttdd henkiloston kayttamaan jarjestelméé. Vastuu tietojen paivittamisesta on
jokaisella tyontekijélla, joka huomaa tietojen muuttuneen. Esimiehilld on vastuu siitd, etta

henkildstd osaa kayttaa jarjestelmaa

712 Oppimista edistavan ilmapiirin luominen

Toinen tutkimukseni aihekokonaisuus oli otollisen oppimisympaéristén mahdollistaminen

ja tydyhteison ilmapiirin kehittdminen.

Oppimista edistdvan ilmapiirin kehittdmisessé on nahtavissa kaksi kokonaisuutta; tyoyh-
teison yhteistydn edellytysten parantaminen ja esimiehen ja hanen henkildsténsa vuoro-
vaikutuksen rakentaminen. Luottamuksellinen ja turvallinen ilmapiiri, jossa tyontekija
saa kokemuksia onnistumisista, on uuden oppimiselle otollisin maaperd. (Viitala
2005,316.)

Palvelulinjalla on hyvé ilmapiiri ja tiimiverkosto toimivat hyvin. Koettiin, ettd tyontekijat
luottavat toisiinsa ja esimieheensa ja esimies luottaa tyontekijoihinsa. Verkostojen kanssa

tiimiytymista toivottiin enemman.
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Alkuvuoden 2016 aamukoulut tapahtuivat paasaantoisesti Skypen valityksella. Yhteisol-
lisyyden ja vapaamman keskustelun kannalta toivottiin enemmén tapaamisia, joissa koh-
dattaisiin kasvokkain. Toivottiin myds ryhmakohtaisia palavereja, koska koettiin ettd osa
palavereista oli liilan Tampere-keskeisia. Henkiloston toive otettiin huomioon ja viikko-
palaverien lisaksi syksylla 2016 aloitettiin séannélliset, pienemmissa ryhmissa pidettavéat
’live-palaverit”, joihin Tampereella tyoskentelevét voivat osallistua. Muiden kuntien
tyontekijoille aloitettiin omat palaverit ja esimiehet kdyvéat mahdollisuuksiensa mukaan
eri toimipisteissa paikanpaalla. Néaissa tilaisuuksissa esimies on pyrkinyt toimimaan fa-
silitaattorina ja henkildstolle on annettu tilaa keskustelulle. Esimiehelld pitéé olla taito
ohjata keskustelua niin, ett4 tuotetaan oleellinen informaatio, mutta valtetdén keskustelun
dominoiminen. (Ks. Maki 2017, 88.)

Vuorovaikutuksen lisadmiseksi henkildston ja esimiesten valilla palveluesimiehet ottivat
kayttoon myos kahdenkeskiset vapaamuotoiset keskustelut. Esimiesten kalentereihin on
varattu keskusteluaikoja, joita henkildsto voi halutessaan varata. Keskustelut ovat tyon-
tekijalahtoisia, keskustellaan tyontekijaa puhuttavista aiheista ilman virallisten kehitys-
keskustelujen tuomaa painetta suoritusarvioista. Tavoitteena néissa keskusteluissa on tu-
kea tyOntekijan itsensé asettamia tavoitteita. Esimiehen omat verbaaliset kyvyt, taito
kuunnella ja kuulla aidosti, osata tehdé avoimia kysymyksié ja antaa rakentavaa palautetta
tukevat vuorovaikutustilannetta. (Ks. Parppei 2008, 29; Yu 2011, 68— 81.)

7.13 Oppimisprosessien tukeminen

Kolmanneksi kokoavaksi kéasitteeksi nostin osaamisen varmistamisen seka tarvittavan

osaamisen ja tehtavankuvien maarittamisen.

TyOyhteison osaamisessa voidaan puhua tydyhteison yhteisestd osaamisesta, tdman li-
séksi voidaan puhua yksilén osaamisesta. Esimiehen tehtédvana on huolehtia mité osaa-
mista tarvitaan, jotta ryhmalle asetetut tavoitteet saavutetaan. Esimiehen tehtdvd on myos

ennakoida, mitd osaamista tarvitaan tulevaisuudessa. (Viitala 2005, 321.)

Vastauksissa nousi esiin halu asiantuntijuuden vahvistamiseen ja osaamisen keskittami-
seen. Toivottiin, ettd kaikilla asiantuntijoilla ei olisi samanlainen tehtdvankuva, vaan olisi

mahdollisuus syventd osaamista joihinkin tehtdviin. Vastauksista ei kaynyt ilmi kuinka
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moni haluaisi itse erikoistua. Vastauksissa kuitenkin ilmeni toive tehda ydinty6ta, johon

ei kuuluisi palvelulinjan postilaatikon purut yms. jota vastauksissa kutsuttiin ”sélaksi”.

Tutkimusprosessin aikana alkupalvelu ja asiakaspalvelun tukitiimit eriytettiin. Alkupal-
velun tyontekijoilla ei ole vastuuta koko asiakasprosessista, vaan he vastaavat asiakkai-
den alkupalvelusta ja vaiheistuksesta, ohjaavat asiakkaat oikeisiin palveluihin ja siirtavat
tdman jalkeen asiakkaat vastuuvirkailijoille. Namé& ryhmat hoitavat myds organisaation
postilaatikot, asiakkaiden sahkoiset yhteydenotot seké erilaiset info- ja valmennuspalve-
lut ja niihin liittyvéat tallennukset. Talla jarjestelylla pyrittiin jarjestaméén enemman aikaa
asiakkaiden henkilokohtaiseen palveluun ja selkiyttdm&én asiantuntijoiden tehtdvanku-

via.

HenkilOsto nosti esiin, ettd esimiehen tulisi tiedostaa henkildstonsa osaaminen, vahvuudet
ja heikkoudet ja n&in mahdollistaa kehittyminen ja osaamisen hyddyntdminen taysipai-
noisesti. Tutkimusten mukaan ihmiset toimivat paremmin, kun he ovat tietoisia omista
vahvuuksistaan. Esimiehen tulisi ottaa aikaa tunnistaakseen henkildstonsé taidot. (Ks.
Grant & Harley 2013, 111.)

Taman vastauksen perusteella henkilostolle tehtiin syksylla 2016 kysely, jolla pyrittiin
selvittdm&an henkildston omaa kokemusta osaamisestaan, osaamisen kehittdmisen tar-
peita ja halukkuutta osallistua koulutuksiin tai toiveita omien aamukoulujen aiheiksi. Sa-
malla selvitettiin asiantuntijoiden halukkuutta keskittad ja syventaa osaamistaan syven-
nettyihin palveluihin, esimerkiksi osatyokykyisten palvelut ja ndin saada yksilollisempi
tehtdvankuva. Kyselya on tarkoitus tehda saannéllisesti. Vastauksia kaytetdan mm. ke-

hityskeskustelujen pohjana.

7.14 Esimerkill& johtaminen

Esimerkilld johtamisen alle halusin kuvata asiantuntijan ja esimiehen roolit, jotta valmen-

tava esimiesty0 olisi mahdollista.

Pirkanmaan tyo- ja elinkeinotoimisto on asiantuntijaorganisaatio. Vastauksista oli tulkit-
tavissa, ettd asiantuntijoilla (joihin téssa lasken myds psykologit, koska heidan vastauk-

siaan en eritellyt) on erittdin vahva kasitys omasta roolistaan ja vaadittavasta osaamisesta.
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Vastauksista oli kuitenkin tulkittavissa, ettd omaan osaamiseen asiantuntijana ei luoteta
ja ettd osaamista pitdisi vahvistaa. Toisaalta koettiin, ettd osaamista tarvitaan niin paljon,

ettd aika ei riita kaiken tarvittavan osaamisen sisaistamiseen.

Esimiehen on térkeda tuntea henkildstonsé tyd ja tydympéristd, ohjata toimintaa ja olla
henkiloston tukena. Toisenlaisessa roolissa esimies voi olla myds oman alansa substans-
siosaaja ja tietopankki. Valmentavan esimiehen rooli ei ole olla loistava asiantuntija, vaan
hénen on ansaittava paikkansa esimiehend, jonka tehtdvana on johtaa muiden osaamista.
(Ristikangas, Aaltonen & Pitkénen, 2010, 244).

Valmentavassa esimiestydssé valmennettava ottaa mallia valmentajan omasta vuorovai-
kutuksesta ja toiminnasta ja ikdan kuin simuloi valmentajan toimintaa omaan toimin-
taansa (ks. Grant & Harley 2013, 111). Parppein (2008) tutkimuksen mukaan valmenta-
van esimiestyohon perustuvalla vuorovaikutuksella saavutetaan tehokkuutta ja luovuutta
tavoitteiden saavuttamiseen. Talla toimintamallilla my6s tyontekijat voivat valmentaa

toisiaan parempaan suoritukseen. (Parppei, 2008, 161-162).

Vastauksissa korostui, ettéd asiakkaita halutaan palvella asiakaslahtdisesti ja tarjota asiak-
kaille heidan palvelutarpeensa mukaisia palveluita. Palavereissa jatkoimme keskustelua
asiakaslahtoisista palveluista. Todettiin, ettd tyo koettaisiin asiakaslahtdisemmaksi, jos
asiakasta olisi aikaa palvella henkil6kohtaisesti, kdyda palvelut lapi ja tarjota palvelutar-
jottimelta asiakkaalle sopivia palveluja. Koska tata ei ole aikaa tehdd, ryhmié taytetdéan
ryhman tayttdmisen tarpeesta. Todettiin, ettd asiakasohjaukset ovat kuitenkin oikeita tél-

lakin tavalla tehtyna.

My0s asiakastyohon tulisi ottaa valmentava ote. Tavan, jolla suhtaudumme asiakkaaseen,

tulisi olla arvostavaa, voimaannuttavaa ja tavoitteellista.

7.2 Ristiriitaiset tulokset
Vaikka monelta osin vastaukset olivat yndenmukaisia ja yleistettavissé koko tutkimuksen
kohderyhmén vastauksiksi oli vastauksissa my6s tdysin toisensa poissulkevia, eridvié

mielipiteitad. Olen halunnut nostaa tdhan konkreettisempia esimerkkeja.

- Organisaation visio tiedetd&n vrt. oma tyon tavoite on hukassa.
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Valmentava esimiestyd koetaan hyvéksi vrt. kaksi vastaajaa toivoi auktoriteettista

johtamista, jossa johtaja lyo tarvittaessa nyrkkié poytaan.

Halutaan olla mukana kehittdméssa palveluita, osallistua suunnitteluun vrt. koetaan

ettd esimiehet siirtavéat nyt jo taysin tyollistetylle henkildstélle omia tehtaviaan.

Arvostetaan vapautta tehdd tyota omalla tavalla ja hyodyntdd omaa persoonalli-

suutta vrt. toivotaan, ettd kaikki tekisivat tyotd samalla tavalla.

Halutaan olla mukana kehittdmdssa toimintaa vrt. toivotaan kehittdmisen lopetta-
mista ja keskittymisté tyon tekemiseen.

Halutaan aikaa dialogiselle keskustelulle, halutaan tulla kuulluksi ja vaikuttaa vrt.
kaiken kiireen keskelld ei haluta kédyttad aikaa “turhanpéivdiseen” keskusteluun ja

asioiden vellomiseen.

Palveluja koetaan olevan liian vahan vrt. palveluja on liian paljon, eika niiden tulok-

sia hyddynneta.

Kunnan palveluja ei ole riittdvasti vrt. kuntien palvelutarjonta ohjaavat liikaa asiak-

kaalle tarjottavia palveluita.

Halutaan keskittd& osaamista ja yksilQityja tehtavankuvia vrt. ei koeta halua erikois-

tua tai keskittad osaamista johonkin yksildityyn osa-alueeseen.

Toivottiin tehtévien priorisointia, tai lupaa jattaa osa tehtavista kokonaan tekematta,
johdon taholta vrt. nykyisisté tehtavista ei haluta luopua.

Asiakkaiden jako eri palvelulinjoille koetaan huonoksi, kaikille asiakkaille pitaisi
olla samat palvelut vrt. ei haluta tarjota asiakkaille kaikkia palveluja, koska palvelut

ovat toisen linjan erityisosaamista.

Asiantuntijat ovat oman alan ammattilaisia, itsenéisia paatoksentekijoita vrt. esi-

miesten pitaisi hallita my6s substanssiasiat
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- Asiantuntijoilla on suuri vastuu vrt. esimiehet kantavat vastuun.

- Esimiehet ovat kiireisia, eivitka ole tavoitettavissa vrt. itse on tavoitettu esimies

aina kun siihen on ollut tarvetta

Méki (2017) tutki vaitoskirjassaan asiantuntijaviraston johtajuuskulttuurin olemuksen pa-
radokseja ja 16ysi samankaltaisia ristiriitaisia piirteitd; keskustelevuus versus selkeys,

tyén autonomia versus kontrolli.

Keskustelua ja asioiden avointa ké&sittelya arvostetaan, mutta toisaalta se myos aiheuttaa
epéselvid tilanteita ja vaarinymmarryksié. Aina ei tiedetd milloin asioihin voidaan vaikut-
taa oikeasti tai milloin asiat on paatetty jo jossain muualla ja asioista keskustellaan vain

muodon vuoksi, kuten yksi vastaaja asian tiivisti:

(11) “Pddtoksen teossa mielestdni pitdisi alaisia oikeasti kuunnella, eikd

ohjata heita jo ennalta suunniteltuihin kuvioihin.”

Asiantuntijan tyota pidetddn autonomisena, samalla on kuitenkin odotuksia tiukemmalle

ohjaukselle ja kontrollille.

7.3 Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta ei voida mitata mittareilla kuten maéréallisessa tut-
kimuksessa. Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan mitata tutkimusprosessin
luotettavuudella ja tutkijan omalla roolilla tutkimuksessa. Olen pyrkinyt kuvaamaan tut-
kimusprosessin kulun yksityiskohtaisesti kuvatakseni tutkimuksen luotettavuutta. Olen
kayttanyt aineiston analyysin kuvaamisessa suoria lainauksia vastauksista, antaakseni lu-
kijalle mahdollisuuden verrata omia tulkintojani lukijan tulkintoihin ja lukijan omaan ko-
kemusmaailmaan. Olen halunnut tuoda esiin myos tulosten ristiriitaisuudet ja poik-
keavuudet, jota tulokset olisivat mahdollisimman todelliset. (Ks. Eskola & Suoranta
2008, 210.)

Oma tutkijan roolini oli haasteellinen, kuten toimintatutkimuksessa usein on. Vlill& oli

haastavaa irrottaa itsensé ja omat kokemuksensa tydyhteisostd ja analysoida vastauksia
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ulkopuolisen silmin. Tydyhteison jasenena oli kiusaus lahted tulkitsemaan tuttujen tyon-
tekijoiden vastauksia oman ndkemykseni mukaan ja ajatella, ettd ei tdmé vastaaja nyt tata
vastausta ndin voinut tarkoittaa. Vaikeuksista huolimatta, analyysin ajan pidin itseni tiu-
kasti ulkopuolisena ja pyrin analysoimaan vastauksia juuri niin kuin ne oli annettu. Toi-

minnan kehittdmiseen osallistuin koko tutkimuksen ajan. (Ks. Heikkinen 2006, 19-20.)

Pirkanmaan TE-toimiston johtaja Regina Saari myonsi tutkimukselle tutkimusluvan. Tut-
kimuskysymyksiin vastaaminen oli henkildston tyohon liittyvda oman tyon kehittdmisté
ja siihen kéytettiin tyfaikaa, johon oli varattu aamutunti kalentereista. Odotuksena oli,
ettd kaikki tyontekijat olisivat vastanneet kyselyyn, tdman liséksi pyydettiin erikseen lupa
kayttaa vastauksia tahan tutkimukseen. Henkilostosté noin puolet vastasi kyselyyn. Syyné
téhan saattoi olla kesédloma tai juuri lahestyva loma ja siitd johtuvat tyokiireet. Vastauksia
tuli kuitenkin riittavasti, joten en endd uudelleen pyytanyt vastauksia lomien jalkeen,
vaikka siihen oli saatekirjeessd annettu mahdollisuus. Vastauksia tuli vield tdssa vai-

heessa, mutta en enaa ottanut niité tutkimukseen mukaan.

Tutkimuksessa kaikkien vastaajien vastauksia kasiteltiin luottamuksellisesti, kenenké&én
vastauksista ole paateltavissa vastaajan henkildllisyys. Aineiston koko oli riittdva, koska
lopulta annetut vastaukset alkoivat ryhmittyd samojen otsikoiden alle ja saturaatio toteu-

tui.

Tassé vaiheessa olisi mielenkiintoista tietdd, olisivatko vastaukset poikenneet nyt anne-
tuista, jos kaikki olisivat vastanneet. Vastasivatko vain aktiivisemmat ja motivoituneim-
mat tyontekijdt ja vastaavasti jattivatkd “turhautuneemmat” vastaamatta, vai oliko asia
juuri péinvastoin? Voidaan myos kyseenalaistaa se, ettd vastaajat palauttivat sahkdpos-
tilla vastauksensa omalla nimelldén, vaikka itse tutkimus tehtiin nimettomilla vastauk-
silla. Oletan, ettd vastaukset olivat positiivisempia ja rakentavampia hengeltdan, koska
vastauksia ei voinut antaa nimettdmasti. Todennakaisesti vastausten sisélto olisi ollut sa-
mankaltainen tai ehka jopa vield kohteliaampi savyltaan, jos olisin tehnyt haastattelun

kasvotusten.

Tavoitteenani oli lahted analysoimaan aineistoa aineistoléhtoisesti, avoimin mielin, ilman
ennakkoasenteita. Kokemusta ja opintojen my6té tullutta aiempaa teoreettista tietdmysta

oli mahdotonta sulkea pois kokonaan mielestd, koska tunnen toimintaympériston hyvin
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jaolen opiskellut mm. osaamisen johtamista. Todellisuudessa analysointi tapahtui induk-
tiivisen ja deduktiivisen kasittelyn valimuodossa, abduktiossa. Ké&sitteet muodostuivat
omasta tutkijan esiymmaérryksestani. Tutkimuksen edetessé vastaan tuli uusia kasitteitd,
jotka pyrin aina aukaisemaan, jotta lukija pystyisi seuraamaan tutkimuksen kulkua suju-
vasti. Lahdemateriaalin olen merkinnyt tarkasti seké tekstiin ettd l&hdeluetteloon, jotta

kyseiset kohdat ovat helposti tarkistettavissa alkuperdisisté lahteista.

Olen pyrkinyt kuvaamaan kayttdmani analyysimenetelman niin, ettd ajattelumallini tut-
kimusprosessissa olisi 16ydettavissa ja mahdollista toistaa. Kuitenkin kasitteiden luomi-
sessa olen kayttanyt omaa tulkintaani, joten voi olla etté toinen tutkija olisi paatynyt ryh-
mittelemaan vastaukset eri tavalla tai paatynyt toisenlaisiin tuloksiin.

Laadullisen tutkimuksen tavoitteena ei ole keréta tilastoja, joiden tulokset voitaisiin yleis-
t&a. Laadullisen tutkimuksen tavoitteena voi olla jonkin ilmion tulkinta. Taméan tutkimuk-
sen tarkoituksena oli saada tietoa palvelulinjan toiminnasta ja ajatuksia ja ideoita siitd
miten toimintaa ja valmentavaa esimiestyota voitaisiin kehittdd. Aineistosta saadut tulok-
set ovat merkittavia palvelulinjan johdolle, esimiehille ja henkildstolle, jotka kehittavéat
palvelulinjan toimintaa. Monet vastauksissa nousseet ehdotukset, kysymykset ja epésel-
vyydet on jo otettu kehittdmisen kohteiksi ja tyostamista jatketaan. Tutkimuksen lopulli-
set tulokset ovat monilta osin yleistettavissa ja hyddynnettavissa kun kehitetdan esimies-

tyota.

7.4 Tutkimusprosessin kulku ja tulosten arviointi

Lahdin ideoimaan tutkimustani, tutustumaan tutkimusmenetelmiin, kirjallisuuteen ja ai-
kaisempiin tutkimuksiin loppuvuodesta 2015. Kevéaan 2016 aikana tutustuin aiheeseen ja
tein kirjallisuuskatsauksen. Kesan 2016 aikana tein tutkimussuunnitelman, hankin tutki-
musluvan ja kerasin tutkimusaineiston sahkopostikyselylla. Syksylla 2016 tein aineisto-
lahtdisen sisallénanalyysin. Tutkimuksen vaiheet eivat edenneet kronologisesti tassa jar-
jestyksessd, vaan ne etenivat osittain samanaikaisesti. Aineiston analyysivaihe osoittau-
tui aikaa vievéksi prosessiksi, joka muokkautui lopulliseen muotoonsa sitd myéten kun
Kirjoitin loppuraporttiani. Samoin Kirjallisuuskatsausta paivitin koko tutkimusprosessin

ajan. Sain opinndytetyoni valmiiksi toukokuussa 2017.
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Tutkimusprosessi vei aikaa enemman kuin olin suunnitellut. Toisaalta tdma oli hyva,
koska aineisto oli koko ajan tyon alla ja ndin tutkimus oli koko ajan palvelulinjan toimin-
nan kehittdmisen tukena. Palvelulinjan toimintaa kehitettiin koko prosessin ajan toivot-
tuun suuntaan. Tata opinnaytetyota kirjoittaessani palvelulinjan toimintamalli on nyt ollut
kaytossé reilun vuoden. Palvelulinjan toimintaa on kehitetty koko ajan samalla kun opin-
naytetyohon liittyvad toimintatutkimusta on tehty. Kun ongelmallisia kohtia on havaittu
tai henkilostoltd on tullut toiveita siitd miten jokin voisi toimia paremmin, asioihin on
tartuttu mahdollisuuksien mukaan. Henkil6stosta halukkaat ovat osallistuneet kehittamis-
ryhmiin, joissa yhdessé esimiesten kanssa on ideoitu mm. uusi alkupalveluryhmd, joka
vastaa asiakkaiden ensikontaktista, tyottomyysturvasta ja alkukartoituksesta sek& ohjaa

heidat ensimmaisiin palveluihin.

Esimiehet ovat pyrkineet ottamaan enemmaén kéyttéon valmentavan esimiestyén mahdol-
lisuuksia. Esimiehille on jarjestetty koulutusta, jossa he ovat voineet saada vertaistukea
ja tyokaluja oman toimijuutensa vahvistamiseen ja siten apuvélineitd henkilostén voi-

maannuttamiseen.

Valmentava esimiesty0 tukee palvelulinjan toimintaa tavoitteiden maarittdmisella ja toi-
minnan suuntaamisella, tydyhteison ilmapiirin kehittdmiselld, tarvittavan osaamisen ja
tehtdvankuvien maarittamiselld. Tarkeiksi muodostui myos kasitelld asiantuntijan ja esi-

miehen roolit seké kaiken toiminnan taustalla oleva asiakaslahtoisyys.

Tutkimuksen uskottavuutta testasin kdymaélla lapi tutkimuksen tuloksia henkildstén
kanssa heti ensimmaisten alustavien tutkimustulosten valmistuttua seka yksittéisia tulok-
sia matkan varrella (ks. Eskola & Suoranta 2001, 210). Henkilostd kommentoi tulosten
kuvaavan hyvin heiddn kokemuksiaan palvelulinjan toiminnasta ja valmentavasta esi-
miestyostd. Tutkimuksen lopulliset tulokset esitellaan palvelulinjan yhteisessa viikkopa-

laverissa toukokuussa 2017.

Taman tutkimuksen tuloksia hyédynnettiin koko tutkimusprosessin ajan tuetun tyoéllisty-
misen palvelulinjan esimiestydssé ja palvelulinjan kehittdmisessa. Palvelulinjan tyohy-
vinvoinnin barometrin tulokset nousivat huomattavasti edellisen vuoden tuloksiin verrat-
tuna. Tastd voidaan paatelld, ettd kehittdminen henkil6ston hyvinvoinnin kannalta on

edennyt oikeaan suuntaan. Valmentava esimiesty0 on seka esimiehid ettd henkilostoa



77

haastava toimintamalli, mutta onnistuessaan luo mahdollisuudet koko organisaation me-

nestymiseen.

Vaikka tamé tutkimus oli suunnattu TE-toimiston palvelulinjan tuetun ty6llistymisen pal-
velulinjan kehittdmisen edistamiseksi, voidaan tdmén tutkimuksen tuloksia hyddyntaa

laajemmin kaikessa esimiestydssa.

7.5 Johtopaatokset tiivistetysti ja kehittdmisehdotukset

Henkilostd koki valmentavan esimiestyon tarkeédksi osaksi toimintamallin onnistumista
jaoman tyohyvinvointinsa tukemisessa. Taman tutkimuksen tulosten perusteella voin to-
deta, ettd asiantuntijaorganisaation toiminnan onnistunut johtaminen edellyttaa esimie-
hiltd osaamisen johtamista. Osaamisen johtaminen onnistuu parhaiten valmentavan esi-
miestyon keinoin. Kehittdmisehdotukseksi nostaisin koko organisaation lapileikkaavan
panostamisen valmentavaan esimiesty6hon. Valmentavaan esimiestyohon tulisi panostaa
systemaattisesti koko ajan. Johdon tulisi varmistaa, ettd esimiehilla on riittdva osaaminen

ja riittdvan pienet ryhmat, jotta valmentavaa esimiestyota voitaisiin paremmin toteuttaa.

Esimiesten olisi tarked& tunnistaa paremmin tyontekijoidensé osaaminen ja vahvuudet ja
nain mahdollistaa osaamisen hyodyntdminen ja tyontekijan kehittyminen. Yksi kehitta-
misen nyanssi valmentavassa esimiesty0ssa on rakentavan palautteen antaminen. Niin
palautteen antamista kuin sen vastaanottamista tulisi harjoitella, jotta sen kaytto vakiin-
tuisi normaaliksi toimintatavaksi. Myos henkiloston alaistaitoja, roolia aktiivisena asian-

tuntijana ja vuorovaikuttajana johtajuudessa tulisi vahvistaa.

Henkildston mielipiteita tulisi kuulla aidosti ja osallistaa heitd toiminnan kehittdmiseen.
Kaikki eivat halua osallistua kehittdmiseen, eiké se toiminnan kannalta olisi edes mah-
dollista, mutta olisi hyvé jos voisi olla erikseen kehittamisryhmia. Kehittdmisryhmien tu-
lisi olla palvelulinjat ylittavia, jotta palvelulinjojen rajapinnat tunnistettaisiin ja mahdol-
liset pullonkaulat saataisiin purettua. Organisaation prosessi on kuin palapeli; kun siirtda
yhtd prosessin osaa, se vaikuttaa kaikkien toimintaan ja voi aiheuttaa uuden kaaoksen, jos

et osaa nahda myos muiden prosesseja ja miten ne linkittyvat omaan prosessiisi.
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7.6 Ehdotuksia jatkotutkimusten aiheiksi

Tutkimusta tehdessani yritin olla harhautumatta sivupoluille ja pitaytya tutkimukseni ai-
hepiirissd. Matkan aikana sivuutin monia mielenkiintoisia aiheita, joita olisi ollut mukava
pysahtya tarkastelemaan syvallisemmin. Seuraavaksi esittelenkin matkan varrella esiin-

nousseita jatkotutkimuksen aiheita.

Koska kyseessé oli toimintatutkimus, jonka tavoitteena oli kehittaa palvelulinjan toimin-
taa, hermeneuttista kehaa voisi jatkaa loputtomiin, koska toimintaa voidaan aina kehittaa
paremmaksi ja paremmaksi. Mielenkiintoista olisi tehdd sama tutkimus uudelleen, tehda
samat kysymykset ja vertailla saatuja vastauksia palvelulinjan toiminnasta ja valmenta-
vasta esimiestyostd. Kiinnostavaa olisi myos tutkia, mikd merkitys on vastaajien tausta-

muuttujilla. Onko vastaajan koulutuksella, ialld, tyévuosilla tai asuinpaikalla merkitysta?

Jatkotutkimuksen voisi tehdd Pirkanmaan TE-toimiston valmentavasta esimiestyosta ja
siihen liittyvista tydyhteisotaidoista. Alaistaidoista voidaan puhua, kun tutkitaan nimen-
omaan esimiehen ja alaisen suhdetta. Tédman tutkimuksen vastauksissa valmentava esi-
miestyd nahtiin pitk&lti esimiehen taidoissa vuorovaikuttaa henkiloston kanssa. Esimie-
hen toimintaan kohdistui paljon odotuksia ja toiveita. Tyontekijoiden rooli nékyi asian-
tuntijuuden roolina, mutta tyontekijan alaistaitoihin ei suoranaisesti otettu kantaa. Kui-
tenkin hyvilla alaistaidoilla toteutetaan hyvaa johtajuutta ja luodaan toimintaedellytykset

hyvélle tydyhteisolle.

Taman paivan esimiestydn haaste on jatkuva muutos. Kolmas jatkotutkimuksen aihe voisi
olla valmentavan esimiestyon vaikutukset muutoksen lapiviemisessa, onko niita ja jos on
niin missé ja miten tulokset nakyvat? Loppusanoja kirjoittaessani kevaalla 2017 TE-toi-
mistoa odottavat sen historian suurimmat muutokset. Hallituksen esitys eduskunnalle
laiksi alueiden kehittdmisesté ja kasvupalveluista mukaan elokuussa 2017 alkavat alue-
kokeilut. Kokeilussa mukana olevat kunnat vastaavat kokeilualueilla julkisten tyévoima-
ja yrityspalveluiden tarjoamisesta kokeilun asiakaskohderyhmalle. Hallituksen esitys
eduskunnalle laiksi julkisten tydvoima- ja yrityspalveluiden alueellista tarjoamista ja tyo-
elamakokeilua koskevasta kokeilusta mukaan vuoden 2019 alusta TE-palvelun tehtévat
siirtyvét uusien maakuntien jarjestamisvastuulle. Samassa yhteydessa toteutetaan laaja
kasvupalvelu-uudistus. Nykyiset TE- ja yrityspalvelut yhdistetadn kasvupalveluksi ja tuo-
tantoa avataan kilpailulle.
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LITTEET

Liite 1. Kirjallisuuskatsauksen taulukko, ty6hallinnon asiakasprosessi

Tutkimuk- Tutkimuksen Metodi Kohde- Keskeiset tulokset Nayton
sen  tekija, | tarkoitus ja ta- ryhma aste
vuosiluku, voite
teos
Asiedu Kehittdd TE-toi- | Toimin- TE-toi- Kehittdmistyon tuloksena vuorovaikutus ja | A
Anne miston alkukartoi- | tatutki- miston luottamus, palvelulinjan valinta ja linjojen va-
tusta asiakaslah- | mus. tyonteki- | linen yhteistyd, alkukartoituksen tehtévat
2014 toiseksi, jotta se jat. sekd johtaminen nousivat asiakaslahtdisen
omalta osaltaan tu- | Aineisto- palvelun ydinasioiksi. Asiakaslahtéisella
Opinndytetyd | kee ty6llistymis- | lahtdinen ty6lla edistetadn asiakkaiden tyollistymistd ja
YAMK prosessia TE-toi- | sisallo- osaavan tydvoiman saatavuutta.
miston toimipai- | analyysi.
Asiakaslah- koissa.
tdinen tyollis-
tymistd  tu-
keva alkukar-
toitus TE- toi-
mistossa
Manssila Tarkoituksena oli | Kvalita- Tukeva - | Pelkka prosessien mallinnus ei riitd, vaan tar- | A
Sonja lIoytdd kokemuk- | tiivine Eﬁglgcl)(ie_en vitaan koulutusta ja kéaytannon juurrutusta
sellista tietoa pro- | tutkimus. | jille/pilo- | tydyhteisdssd. Sitoutuminen kehittdmisty6-
2011 sessimallinnusme- | Aineisto- f/iz?stuu- hén ja juurruttamiseen mahdollistaa uusien
netelmalla lahtdinen henkilét toimintatapojen laajamittaisen kéayttdonoton.
Pro gradu kuvatusta tydsken- | sisal- seki Toisaalta mallinnettu prosessikuvaus mah-
telytavasta. l6nana- hankkeen dollistaa dokumenttien séilyttdmisen proses-
Ulkoaohjattu lyysi. ohjaus- sipankissa.
prosessimal- ryhman
linnus kuntien jasenet ja
peruspalve- varajise-
luiden  Kehit- net.
tdmisen vali-
neena
Tutkimuksen tar- | Laadulli- | Pitkaai- Pitkaaikaistydttomien paluu tydelaméén ja | B
Kannisto- koituksena selvit- | nen Kkol- lt(;if;{ot' ammatinvaihto voivat onnistua, vaikka suurin
Karonen tad pitkaan tyotto- | mivaihei- | jotka on osa Kannisto-Karosen tutkimuksen kohde-
Tuija mana olleiden am- | nen seu- ?;gsg:{ ryhmasta ei tyollistynyt. Kannisto-Karosen
matinvaihtajien rantatut- makoulu- | mukaan onnistuneissa ammatinvaihdoissa ja
2017 ammatinvaihdon kimus. tukseen. yhdistdvéna tekijana oli tulevaisuususkon séi-
ja  tyollistymisen lyminen.
vaitoskirja etenemistd. Tutki- | Teoreetti-
muksessa on tar- | nen sisal-
Urana tydllis- | kasteltu kohderyh- | lénana-
tyminen man  mielikuvaa | lyysi.

ohjaavasta koulu-

tuksesta.
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Saari Pirkanmaan ty6- ja | Kvantita- | Pirkan- Kehittamistydhon liittyvan kyselyn tuloksista | A
Regina elinkeinotoimiston | tiivinen .r;.qéi':)i_ selvisi, ettd TE-toimiston ydintehtavaén,
2015 tyonvilitystoimin- | tutkimus. | miston tyonvalitykseen liittyva tyotarjousten tekemi-
nan tehostaminen, | Toimek- P;Srllgi- nen on eri palvelulinjoilla jésentyméatonta.
Opinndytetyd | tuottamalla kehit- | siantajan . Tyo6tarjousten tekemisen prosessi on epa-
YAMK tdmisehdotuksia maéritte- selvd, jonka johdosta tydtarjouksia jaéd teke-
tyotarjousten maa- | lemd si- matta.
Tahtoa Vvélit- | rén ja laadun pa- | sdllon
tdd - keinoja | rantamiseksi. analyysi. Kehittdmistutkimuksen johtopaatoksend on,
ratkaista ettd tyotarjoustoimintaan liittyvét tavoitteet,
Tyonvalityk- roolit ja toimintaohjeet tulisi méaaritella ja
sen tehosta- néin tyodtarjousten tekeminen tulisi saada
minen tyotar- osaksi pdivittdisia tyoprosesseja.
jousten méa-
réd ja laatua
parantamalla
Pirkanmaan
TE-toimis-
tossa
Savolainen Kuvataan yhden | Tapaus- Tybvoi- Asiakkaan omalla motivaatiolla ja sen tuke- | A/B
Hanne asiakkaan prosessi | tutkimus. \Te?gk%il-_ misella on térkea rooli tyéllistymisen palve-
2015 vaihe  vaiheelta kus Lyh- | luprosessissa.
asiakkuuden alka- | Teo- dyn asi-
antuntija.
Opinndytetyd | misesta tyollisty- | rialahtdi- Hyvin pitkaankin tyottéméané ollut voi tyol-
YAMK miseen saakka. nen sisal- listyd, jos hdn on motivoitunut ja hén saa pal-
l6nana- veluita tydllistymisen tueksi. Palveluiden oi-
Tuetun tyol- | Liséksi tarkoitus | lyysi. kea-aikaisuudella on iso merkitys tulosten ai-
listymisen on selvittdd vas- kaansaamiseksi.
palvelua tar- | tuuasiantuntijan
vitsevan TE- | toiminnan merki-
toimiston asi- | tystd ja moniam-

akkaan palve-

luprosessi.

matillisen yhteis-
tyon toimivuuden
vaikutusta asiak-
kaan tyollistymi-

seen.
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Liite 2. Kirjallisuuskatsauksen taulukko, valmentavan esimiestyon merkitys asiantunti-

jaorganisaatiossa
Tutkimuk- Tutkimuksen Metodi Kohde- Keskeiset tulokset Nayton
sen  tekijd, | tarkoitus ja ta- ryhma aste
vuosiluku, voite
teos
Parppei Selvittdd toimin- | Laadullinen | Coaching- | Business coaching kehittdd ja tukee | A
Riia nan, ajattelun ja | tutkimus. valmenta- | yksil6llisid rakenteita ja tehostaa ta-
tunteiden tietoista jat. voitteen saavuttamista.
2008 hallintaa sek& it- | Tutkimus-
sesédtelyn raken- | aineiston Dialogi kehittad ja tehostaa valmen-
Vaitoskirja teiden ja proses- | analysointi; nettavan kehittymisté ja parantaa suo-
sien kehittdmistd | aineistolah- ritusta.
Business business téinen  si- Business coaching on toimiva mene-
coaching it- | coachinginavulla. | sdllénana- telmé valmennettavan itsensa johta-
sesaatelyn ke- lyysi ja ver- misen kehittdmiseen.
hitysinterven- taisana-
tiona. lyysi.
Moksi Valmentavan joh- | Laadullinen | Erd&n mat- | Asiakaspalvelukeskuksen  esimies- | A
Katariina tamisen  kehittd- | tutkimus. katoimisto | tydsséd on tehty konkreettisia muutok-
minen Finnmatko- 13- sia sekd luotu uusia systeemejé ja jar-
2014 jen asiakaspalve- | Tutkimus- hiesimies- | jestelmida valmentavan esimiestyon
lukeskuksen esi- | aineiston ja tyonte- | tyokaluiksi.
Pro  gradu- | miestydssé. analysointi; | kijaporras
tutkielma teoriaoh- Valmentava johtajuus toimii moder-
jaava sisal- nina ty6kaluna henkil6ston osaamisen
Valmentavan I6nana- kehittdmisessa.
esimiestyon lyysi.
kehittdminen Valmentava tydote esimiestydssa kai-
erdassa mat- paa vield kirkastumista niin tyonte-
katoimis- kija- kuin esimiesportaassa.
tossa.
Ollila Ymmartdd syvél- | Laadullinen | Suomalai- | Organisaatiolla ja alaisilla on suuri | A
Annika lisemmin valmen- | tapaustutki- | nen yritys | merkitys valmentavan esimiesty6n to-
tavaa johtamista | mus. pankkitoi- | teutumisessa.
2014 juurruttaa valmen- mialalta.
tavaa johtamista | Tutkimus- Benchmarking-tyokalun avulla val-
Pro  gradu- | pankkiorganisaa- | aineiston mentavaa johtamista voitaisiin juur-
tutkielma tiossa. Tutkimuk- | analysointi; ruttaa enemman.
sella on kolme eri | teoriaoh-
Valmentavan | nékdkulmaa, or- | jaava sisél-
johtamisen ganisaatio,  esi- | l6nana-
juurruttami- mies ja alainen. lyysi.
nen pankkior-
ganisaatiossa




Laadullinen | Teolli- Esimiesten oma johtamisajat-
Alanen Selvittdd esimies- . .. -
tutkimus. suusorga- telu sekd organisaation kon-
Pauliina asemassa tapahtu- nisaation teksti ja kulttuuri vaikuttavat
van  valmentavan Tutkimus- esimiehet valmentavan johtamisen ke-
2017 Johtamisen yh- aineiston ja tyonte- hittymiseen.
teytta  organisaa- analysointi; | kijat.
Pro  gradu- | tiokulttuuriin  ja teoriaoh- Tavoitteiden asettamisella ja
tutkielma johtajan rooliin. . . T . . .
jaava sisél- ristiriitaisuuksien  poistami-
I6nana- sella on merkittava rooli val-
Valmentava lyysi. mentavan johtamisen kehitté-
johtaminen N
misessa.
organisaa- Teoriaoh-
tiokulttuurin . .
jaava sisal-
ja johtamisen 15
Gnana-
leikkauspis- .
lyysi.
teessd — Tut-
kielma  val-
mentavasta
johtamisesta
esimiesase-
massa
Aijala Verohallinnon Monimene- | Henkil6- Valmennusohjelmalla oli esimiesty6s-
Sarri esimiestyon kehit- | telmélli- verotusyk- | kentelyn kehittdmiseen suuri vaikutus.
tdminen. Valmen- | send tutki- | sikon esi- | Esimiesten ajattelussa tapahtui muu-
2017 nusohjelman vai- | mus, jossa | miesval- tos ja sen seurauksena Kaikilla osa-
kuttavuuden tutki- | aineistoa mennusoh- | alueilla on tapahtunut positiivista ke-
Pro gradu-tut- | mus vaikuttavuu- | Kkeréttiin jelman hitysta.
kielma den ja esimiestyon | sekd kvan- | kayneet
kehittdmisen na- | titatiivisesti | esimiehet
Esimiesten ja | kokulmasta. ettd kvalita- | ja verojoh-
verojohtajien tiivisesti. tajat.
nakemyksia
esimiesval- Tutkimus-
mennusohjel- aineiston
man vaikutta- analysointi:
vuudesta Ve- SPSS-oh-
rohallinnon jelmaa hyo-
Henkilévero- dyntaen
tusyksikossa sekd sisdl-
I6nanalyy-
silla.
Wallenius Laadullinen | Kelan hen- | Valmentavalla esimiesty6lla on mer-
Hanna tapaustutki- | kiloston kittdvé osuus Kelan henkildston osaa-
2017 Tavoitteena ~ on | mus. yksi  yk- | misen kehittdmisessa.
Pro gradu-tut- tutkia  valmenta- sikko.
kielma vaa esimiestyon ja | Tutkimus- Motivoivalla esimiestydlld kannuste-
johtamisen yhdis- | aineiston taan henkildstdéd kehittdmaan osaa-
Valmentavan
johtamisen tdmistd Kelassa ja | analysointi; mistaan ja tat4 kautta lisédméaan orga-
vankqtqk;gt henkildston koke- | aineistoléh- nisaatioin osaamispadomaa.
henkildston
osaamisen ke- | muksia siita. téinen  si-
hittdmisessé séllénana-

— case Kela

lyysi.
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Kartoittaa  val-
mentavan esi-
miestyon juurrut-
tamisen edellytyk-
sid seké valmenta-
van esimiestydn
vaikutuksia henki-
l6stdbn  osaamisen

kehittdmiseen.

Hurula Tutkimuksessa Laadullinen | Viiden eri | Business coaching on hyvin toimiva | A/B
Jori tarkastellaan tutkimus. yrityksen johtamismenetelma, mutta sitd ei voi
2017 millaisia  vaiku- esimiehid, | soveltaa kaikissa tilanteissa, esimer-
Pro gradu tut- tuksia coaching- | Aineiston jotka ovat | kiksi, uupuneen tyontekijan kohdalla.
kielma taidoilla ja osaa- | analysointi; | kouluttau-
misella on johta- | induktiivi- tuneet yri- | Parhaimmillaan coaching
Coaching- mistyylissé ja or- | nen sisdl- | tyksen toimii potentiaalin laukaisijana seka
koulutuksen ganisaatiotasolla. I6nanalyysi | coacheiksi. | kehittdmisen vélineend tehostamaan
koettu vaikut- yhdistet- niin yksilé- kuin organisaation suoriu-
tavuus  esi- tyna deduk- tumista.
miesten johta- tiiviseen si-
mistyyliin ja séllénana-
organisaa- lyysiin.
tioon.
Maki Tutkimuksen tar- Kolmivai- Kolmen A
Anna-Stiina koituksena on tut- . erilaisen Johtopéaatoksina kasite johtajuuskult-
Kia johtajuuskult- nenen V| asiantunt- tuuri maaritellan ja tarjotaan kaytan-
2017 tuuria ilmi6né ja litatiivinen | jaorgani- Jatan
tuoda esiin ratkai- . saation nén ehdotuksia johtajuuden kehitta-
s i R tutkimus- :
Vaitoskirja suja johtajuuden johto, kes- miseksi
kehittdmiseksi. prosessi. kijohto, '
Johtajuus- Tavoitteena on asiantunti- | Kehittdmisehdotukset:
kulttuuri — tulkita mista, mi- jat sekad . . . -
toiveiden, te- | ten ja kenen toi- kehittajat. tavoitteiden kirkastaminen ja jasen
kojen ja tul- mesta johtajuus- tdminen - paatoksenteon selkiyttami-
kintojen ti- kulttuuri raken-
" nen
hentyma. tuu.
Tutkimus - johtajuusodotusten tunnistaminen -
johtajuuskult- . . - )
tuurin ole- tarkoituksenmukaiset foorumit ja val
muksesta ja mius keskusteluille
kehittami- s .
sestA asian- - peliséantdjen kirkastaminen - muu-
tuntijaorgani- tos- ja kriisitilanteiden hyddyntami-
saatioissa

nen.

Johtajuuskulttuuri on kompleksinen,
kontekstiinsa sidottu ilmi6. Odotukset
ovat ristiriitaisia ja paradoksaalisia.
Jénnitteiden tunnistaminen ja avaami-
nen mahdollistaa johtajuuskulttuurin

ja— kaytantdjen kehittamisen.
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Liite 3. Kirjallisuuskatsauksen ndyton asteen ja laadun arviointi

Grade-menetelma (Ks. Jousimaa, Liira, Liira & Komulainen 2010, 126.)

Korkea (A): On epatodennékoistd, ettd myohempi tutkimus tulee muuttamaan luotta-

musta vaikuttavuusarvioon.

Kohtalainen (B): On todennékdistg, ettd myohempi tutkimus tulee merkittdvasti muutta-
maan luottamusta vaikuttavuusarvioon ja saattaa muuttaa arviota vaikuttavuuden suuruu-

desta.
Matala (C): On hyvin todennadkoistd, ettd my6éhempi tutkimus tulee merkittavasti muut-
tamaan luottamusta vaikuttavuusarvioon ja todennakdisesti muuttaa arviota vaikuttavuu-

den suuruudesta.

Hyvin matala (D): Vaikuttavuusarvio on hyvin epavarma.
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Liite 4. Haastattelukysymykset

Kysymykset Pirkanmaan TE-toimiston tuetun palvelulinjan henkildstélle

Taustakysymykset

1. Kuinka monta vuotta olet ollut t0iss& ty6hallinnossa?

2. Onko sinulla edellisen liséksi muuta tyokokemusta, joka tukee tydskentelyasi tychal-
linnossa?

3. Onko virkapaikkasi Tampereella, Tampereen kaupunkiseudun kehyskunnissa vai
muualla Pirkanmaalla?

4. Tyoskentelitkd TE-toimistossa, tyovoimapalvelukeskuksessa vai jossain muualla en-
nen v.20137?

5. Saako vastaustasi kayttaa tutkimukseen?

Valmentava esimiesty6

1. Kuvaa millaisena néet asiantuntijan roolin asiantuntijaorganisaatiossa

2. Kuvaa millaisena nédet valmentavan esimiestyon asiantuntijaorganisaatiossa, maarittele
valmentavan esimiestyon keskeisimmat kulmakivet

3. Miten esimies voisi tukea sinua tyossasi parhaalla mahdollisella tavalla?

Asiakasprosessit
1. Kuvaile miten tuetun tyollistymisen palvelulinja sinun mielestasi toimii?
2. Millaisia kehittdmistarpeita naet palvelulinjalla olevan?

3. Miten itse kehittaisit toimintaa?
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Liite 5. Saatekirje

Kysely Pirkanmaan tyo- ja elinkeinotoimiston tuetun tyollistymisen palvelulinjan henki-
I6stolle

Palvelulinjalla tehtiin v.2016 alussa toimintamallimuutos, jossa yhdistettiin yksilollisesti-
ja monialaisesti tuetun tyonvélityksen tyéntekijoiden tehtdvankuvat. Tama kysely on osa
palvelulinjan kehittamisprosessia, jonka tarkoituksena on reflektoida palvelulinjan uutta
toimintamallia, 16ytda toimintamallin hyvin toimivat kohdat ja vahvistaa niiden kaytt6a
sekd loytaa ratkaisuvaihtoehtoja niihin kohtiin, jotka voisivat toimia paremmin. Tamén
kyselyn tavoitteena on tuottaa tietoa, jonka avulla voimme vahvistaa palvelulinjan asian-
tuntijuutta ja valmentavaa esimiesty6té asiantuntijaorganisaatiossa. Tdma kysely on ra-
jattu koskemaan TE-toimiston tyontekijoiden tyonkuvaa ja palveluita. Vastaukset ké&si-

tellddn yhdessa palvelulinjan esimiesten ja palvelujohtajan kanssa.

Opiskelen Tampereen ammatti-korkeakoulussa sosiaali- ja terveysalan johtamista. Tama
kysely on samalla osa opintoihini liittyvaa opinndytetyotd. Tutkimukseen osallistuminen
on vapaaehtoisesta ja suostumuksesi tdhan kysytaan erikseen. Toivon, ettd annat luvan
kayttaa vastauksiasi tarkempaan tutkimukselliseen analyysikokonaisuuteen. Vastaamalla
sinulla on paremmat mahdollisuudet olla vaikuttamassa palvelulinjan kehittdmiseen ja
saada &anesi kuulumaan!

Pirkanmaan TE-toimiston johtaja on myontanyt opinnaytetydn toteuttamiseen tutkimus-
luvan. Opinnaytetyohon kuuluvassa tutkimuksessa antamiasi tietoja kasitellaan luotta-

muksellisesti, eika henkil6llisyytesi tule ilmi, kun opinnédytetyon aineistoa kéasitellaan.

Toivon, ettd varaat vastaamiseen riittavasti aikaa ja vastaat essee- tyyppisesti. Tarkoituk-
sena on saada mahdollisimman monipuolisesti ajatuksiasi esille. Kirjoituksen muoto-
seikat eivét ole tarkeitd, vaan voit kirjoittaa vastauksesi vapaamuotoisesti ikadn kuin kes-
kustelisimme. Ei ole olemassa oikeita tai vé&arid vastauksia, vastaukset ovat sinun mieli-
piteitasi. Sinun kokemuksesi palvelulinjan toiminnasta on erittain arvokas! Jos haluat li-
sétietoja voit ottaa yhteyttd, vastaan mielellani kysymyksiisi. Vastaukset vastaa- viestilla
tdhén séhkopostiin viimeistadn 23.06.2016. Jos olet jo lomalla, voit vastata kyselyyn lo-
malta palattuasi.

Ystavéllisin terveisin Mirva Rosholm

palveluesimies, tuetun tyollistymisen palvelulinja



