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siirtamista arjen tyohon.

TE-toimiston asiantuntijan ty6é on vaativaa asiakaspalveluty6ta, jatkuvasti muuttuva
toimintaymparistd haastaa jatkuvaan kehittymiseen. Miten TE-toimiston esimies voi
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pohjalta on luotu ideaalimalli TE-Toimiston lahiesimiehen toiminnasta. Teoriassa
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The work of the TE Office's expert is demanding customer service, the ever-
changing operating environment is challenging for continuous development. How
the TE office manager can, through his own activities, help his experts to develop
and perform better in their own work.

At the heart of the theoretical framework is leadership theories, leadership in
competence and performance, strategic leadership, and coaching leadership. On
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Office's immediate supervisor. Theoretically, we will highlight the things that should
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that in the work of a TE expert, various management theories can be utilized
extensively also in daily customer work, especially the preparatory work method.
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Kaytetyt termit ja lyhenteet

ELY-keskus

KEHA-keskus

Palveluilta palveluille

Palveluilta tyottomaksi

Pitkaaikaistyoton

Elinkeino-, liikkenne- ja ymparistokeskus, joka hoitaa
valtionhallinnon alueellisia toimeenpano- ja

kehittamistehtavia Suomessa.

Valtakunnallinen ELY:n seka TE-toimistojen kehittamis- ja
hallintopalveluja tuottava virasto. Toimii maantieteellisesti
hajautetulla toimintamallilla ja verkostomaisesti.

Sijoittuneisiin lasketaan tyodllistettyna, tyoharjoittelussa tai
tydelamavalmennuksessa, tydvoimakoulutuksessa,
vuorotteluvapaasijaisena, kuntouttavassa tyotoiminnassa,
omaehtoisessa opiskelussa, valmennuksessa seka tyo- tai
koulutuskokeilussa laskentapaivana olevat, jotka ovat
olleet viimeisen 16 kuukauden aikana em. palveluissa, joka
on kuitenkin paattynyt 3 kuukautta ennen laskentapaivana
voimassa olevan palvelun alkua. Lisaksi henkildon on
taytynyt olla viimeisen 16 kuukauden aikana yhteensa
vahintaan 12 kuukautta tyottomana tyénhakijana tai em.

aktiivipalvelussa.

Viimeisen 12 kuukauden aikana tyodllistettyna,
tydharjoittelussa tai tydelamavalmennuksessa,
tyovoimakoulutuksessa, vuorotteluvapaasijaisena,
kuntouttavassa tyotoiminnassa, omaehtoisessa
opiskelussa, valmennuksessa seka tyo- tai
koulutuskokeilussa olleet, joiden sijoitus on paattynyt 3
kuukautta ennen laskentapaivaa ja jotka ovat kuukauden

laskentapaivana tyottomina tyonhakijoina.

Yli vuoden yhtajaksoisesti tydottdomana ollut tydnhakija.
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Rinnasteinen pitkaaikaistyoton

TAIMI

TE-toimisto
TEM
TET EPO

Tulospalkkaus

Vaikeasti tyollistyva

vimeisen 16 kuukauden aikana yhteensa vahintaan 12
kuukautta tyottomana tyonhakijana olleet pois luettuna

yhtajaksoiset pitkaaikaistydttomat.

ELY:n, TE-toimistojen ja KEHA:n yhteinen digitaalinen
tyoskentely-ymparisto, joka mahdollistaa verkostomaisen
ja spontaanin toiminnan digitaalisessa ymparistossa.
Julkishallinnon yhteinen, sisdinen sosiaalinen verkosto,
jossa on noin 7000 kayttajaa 80 toimipisteessa ympari

maan.
TyO- ja elinkeinotoimisto

Ty6- ja elinkeinoministerio
Etela-Pohjanmaan tyo- ja elinkeinotoimisto

Tulospalkkauksella tarkoitetaan peruspalkkausta
taydentavaa palkkaustapaa. Tulospalkkausta toteutetaan
rakentamalla tulospalkkiojarjestelma ja maksamalla
jarjestelman mukaisia tulospalkkioita. Naiden
ylimaaraisten palkkioiden maksaminen perustuu etukateen
asetettuihin ja mitattavissa tai arvioitavissa oleviin tuloksiin.
Tulospalkkiojarjestelma rakennetaan yleensa erilliseksi

osaksi tdydentamaan normaalia palkanmaksujarjestelmaa

pitkaaikaistyottomat, rinnasteiset pitkaaikaistyottomat,
palveluilta tyottomaksi jaaneet ja palveluilta palveluille

siirtyneet.
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1 Tulospalkkaustavoitteiden vieminen osaksi arkea

1.1 Johdanto

Ty0- ja elinkeinoministerio (TEM) toi vuoden 2019 alusta Tyo- ja elinkeinotoimistoille
(TE-toimisto) uuden palkitsemismallin, tulokseen perustuvan palkkion. Tavoitteena
on tehostaa pitkaaikaistyottomien tyollistymista. TEM maaritteli tavoitteiksi
pitkaaikaistyottomien  tyollistymisen, rakennetyGttomien maaran seka ja
tyottomyysjaksojen  keskimaaraisen keston. Mittareiden valinnassa otettiin
huomioon TE-toimistojen toiminta painottaen pitkaaikaistyottomien tyollistymista.
Saavutuksia verrataan muihin toimistoihin, palkkion saamiseksi kehityksen pitaa
olla parempaa kuin valtakunnan tason kehitys. Kehitys tapahtuu tuloksien
vertaamalla edellisen vuoden tuloksiin. Palkkio on enintdan 3% vuosipalkasta. (TEM
2018).

Kehittamistyolla tavoitellaan vastauksia siihen, miten esimiestydlla tuetaan
asiantuntijuutta, ja siten mahdollistetaan asiantuntijaorganisaatiota saavuttamaan
sille asetetut tavoitteet. Miten lahiesimiehen henkilokohtainen kasvu tuottaa
tuloksia, osaamista ja hyvinvointia TE-toimiston asiantuntijoille. Eri johtamisen
teorioiden perusteella luodaan ihannekuva TE-toimiston lahiesimiehesta. Toinen
tavoite on kuvata vuoden 2019 tulosjohtamisprosessia, seka miten siina on
huomioitu  johtamisen teoriaa. Lahiesimiehen osallisuutta prosessissa
havainnoidaan ja miten edellda mainittu kasvu voi kehittdd johtamisenlaatua TE-
toimistossa. Lisaksi pyrin paattelemaan, onko johtajuuden ja esimiehen malli
hyodynnettavissa TE-toimiston asiakastyossa laajemminkin. Saatua tietoa voidaan
hyodyntaa asiantuntijuuden ja esimiestyon kehittamisessa

asiantuntijaorganisaatiossa.

Organisaatiolla on perustehtava, joka oikeuttaa olemassa olon. Toiminnan tulee
pohjautua perustehtdvaan. Johtamisella tavoitellaan mahdollisimman hyvaa
suoritusta perustehtavan hoitamisessa (Lonnqgvist 2002, 26). Viitala (2007, 177)
toteaa, ettd osaamisen johtamisen tavoitteet tulee maaritella siten, ettd niiden

tavoittelu tukee perustehtavan mukaista suoritusta. Lisaksi tulee Leiviskan (2011,
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51) mukaan huomioida tydntekijdiden henkiset tarpeet ja ymmarrettava niita, nain

he pysyvat motivoituneina ja eivat vaihda tyopaikkaa.

Hyppanen (2013, 107) huomauttaa ettd henkiloston osaaminen, sen
hyodyntaminen ja kehittaminen seka wuuden hankkimisen Kkyvykkyys ovat
organisaatioiden tulevaisuuden menestystekijoita. Parjatdkseen Kkilpailussa on
uudistuttava ja kehityttava; tama tarkoittaa koko henkildéstdon osaamisen ja

toimintatapojen jatkuvaa kehittamista.

Tulospalkkaustavoitteiden lisaksi on paljon perustehtavaa. Kansanen (2004, 58-59)
muistuttaa, ettd niitd ei saa jattda huomiotta vaan myods niitd tulee parantaa

tavoitteellisesti. Kehityshaasteita tulee asettaa myos rutiinitydhon.

Kaski ja Kiander (2007, 9) kirjoittavat, ettd onnistunut esimiestyo ja toimiva johto
luovat edellytykset tyohyvinvoinnille, joka kasvattaa tyontekijoiden tydmotivaatiota
ja sitoutumista tydnantajaan. TyOnantaja maineen lisaksi pysyva henkildkunta
mahdollistaa tydnantajalle tyontekijdiden kouluttamisen ja kehittamisen seka
osaamisen sailymisen tyoyhteisossa. Kaski ja Kiander (2007, 7) toteavat, etta
onnistunut johtajuus on tyon tulosten ja tyontekijoiden hyvinvoinnin lahtokohta.
Johtajan itsetuntemus on tarkeaa, koska johtamistydssa omat arvot ja asenteet
vaikuttavat tehtyihin ratkaisuihin. Tuntemalla hyvin itsensd, on helpompi toimia

tyoyhteison eduksi.
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1.2 TE-toimiston esittely

Etela-Pohjanmaan tyo- ja elinkeinotoimisto (TET EPO), on yksi Suomen
viidestatoista tyo- ja elinkeinotoimistosta. Se on osa tyo- ja elinkeinohallinnon
keskus-, alue- ja paikallishallinnon tasoista muodostuvaa valtionhallinnon
kokonaisuutta, jotka yhdessa muodostavat TEM-konsernin. ELY-keskuksilla ja TE-
toimistoilla on alueiden kehittamiseksi seka kansalaisten ja yritysten palvelemiseksi
kattava alueellinen verkosto. TE-toimistot ovat avainasemassa hallinnonalan
tuloksenmuodostumisessa. Toiminta on vahvassa poliittisessa ohjauksessa,

perustan ollessa lainsaadanndssa.

TE-toimiston perustehtavia ovat turvata osaavan tydévoiman saatavuus seka
tyollisyyden parantaminen. Julkisen tyovoimapolitiikan toimeenpano, kotoutumisen
edistaminen, neuvonta yrityspalveluissa seka muut erikseen maaratyt tehtavat. (L
20.11.2009/897,14 §.)

Henkildasiakkaiden palvelumalli perustuu kolmeen palvelulinjaan: tyonvalitys- ja
yrityspalvelut, osaamisen kehittamispalvelut ja tuetun tyollistamisen palvelut.
Palvelulinjoihin perustuva malli varmistaa asiakkaiden palvelutarpeiden mukaisen
palvelun ja eri kanavien tehokkaan kayton asiakkaan tarpeiden mukaisesti. TE-
palveluja tarjotaan monikanavaisesti. Prosessi maaraytyy asiakkaan palvelutarpeen
mukaan (tieto-, neuvonta-, ohjauspalvelut). Monikanavaisia palveluja ovat
henkilokohtainen palvelu (TE-toimiston tarjoamaa asiantuntijapalvelua joko
kasvokkain-, puhelin- tai kuvallisena palveluna), valtakunnallinen puhelinpalvelu,
seka verkkopalvelut (asiakkaan omatoiminen asiointi Oma asiointi -verkkopalvelun

kautta, te-palvelut.fi-sivuston tarjoama tieto palveluista seka sosiaalinen media).

TET EPO toimii Etela-Pohjanmaan alueella ja sen toimipaikat ovat Alajarvella,
Kauhajoella ja Seindjoella. Laaja ja monipuolinen palvelu tarjonta vaatii
asiantuntijoilta vahvaa, jatkuvasti kehitettavaa osaamista. TET EPO:n henkiloston
maara vuonna 2019 oli noin 100 henkil6a. Toimiston johtaja on Leena Tuohimaa-
Kari. Toiminta jakaantuu yritys- ja henkildasiakaspalveluihin, joilla on omat
palvelujohtajat. Henkiloasiakaspalvelu taas jakaantuu tyonvalityksen- ja osaamisen

henkildasiakaspalveluun seka tuetun tydllistymisen palveluihin, joissa kummassakin
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on oma lahiesimies. Seuraavassa kuviossa on organisaation tasot seka tehtavissa

olevat henkilot.

E EPO jOhtaja Leena Tuohimaa-Kari

Tyonvalitys- ja

Palvelujohtajat Aol yrityspalvelat

Jukka Huhtiniemi

Henkiloasiakaspalvelu

Tyonvalityksen —ja - _
osaamisenkehittamisen Tuetun tydllistymisen Tyonvalitys- ja

Palveluesimiehet palvelu palvelut yrityspalvelut

Jarmo Nurmela Anna-Elina Levijoki Matti Keltamaki

Kuvio 1. TET EPO organisaatiokaavio.

Toimiston arvoiksi on henkildstdé maaritellyt asiantuntijuuden, asiakaslahtoisyyden,
vaikuttavuuden ja alykkaan kumppanuuden. Arvot nakyvat toimiston tydssa, kun se
toteuttaa toimiston missiota: "Valitamme - ty6ta ja tekijoitd”. Harisalon (2008, 241)
mukaan visio, missio ja arvot edustavat organisaation pyrkimyksia, haluttuja
mahdollisuuksia ja syvia tarkoituksia. Ne kannustavat ja innostavat paremmin kuin
vetoaminen voittoja tai markkinaosuuksia kuvaaviin numeroihin. Haasteellisuus ja

innostavuus arvoissa, visiossa ja missiossa liikuttavat ihmisia.

1.3 Tyon rakenne

Luvussa kaksi kerrotaan johtamisesta monelta eri kannalta. Aluksi Kirjoitan
muutoksen teoriasta, koska johtaminen on kiinteasti kytkoksessa jatkuvaan
muutokseen. Seuraavaksi tarjoan luettavaksi strategioiden ja tavoitteiden kautta

johtamisesta nakodkulmia. Miten jatkuva muutos vaikuttaa asiantuntijoihin, kerron
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tavoitteiden asettamisesta ja niiden ominaisuuksista. Johtamisen osa-alueista
kasittelen strategista johtamista, tavoitejohtamista, seka suorituksen- ja osaamisen
johtamisen teoriaa. Valmentavasta johtamisesta ja esimiestyostda on omat

kappaleensa seka siitd miten valmentava johtaja johtaa itseaan.

Luvussa kolme edellisten pohjalta luodaan ihannekuva TE-toimiston
lahiesimiehesta. Luvussa nelja kasitelladn TE-toimiston johtamisprosessia, miten
TEM:n asettamien tavoitteiden jalkauttaminen tapahtuu TET EPO -organisaatiossa.
Lisaksi siina kuvataan ja pyritaan kehittamaan kehityskeskusteluprosessia. Oman

huomionsa saa teoreettisen viitekehyksen hahmottaminen kehityskeskusteluille.

Viidennessa ja kuudennessa luvussa johtopaatoksia ja kokemusten reflektiota ja
niille kirjallista pohjaa, lopuksi arvioidaan tyon merkitysta muille ja seka kirjoittajalle
itselleen.
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2 Johtamisesta ja mittaamisesta

TyOyhteison ilmapiiri muodostuu henkildiden valisista suhteista, niin esimiesten ja
asiantuntijoiden valisistd kuin asiantuntijoiden keskinaisistd suhteista. Viitalan
(2008, 316—321) mukaan ilmapiirin merkitys siihen, miten pystytaan oppimaan uusia
asioita, on suuri. Hyvahenkisessa tyoyhteisdssa ei pelata epaonnistumista. Hyvan
ilmapiirin tietoinen ja tavoitteellinen kasvattaminen on esimiestyon tehtava. Jatkuva
vuorovaikutus henkiloston kanssa, mielipiteiden kuuntelu ja yhteisten pelisaantdjen
luominen ovat myds esimiehen tehtavia. Viitalan mielesta esimiehen tulee laittaa
oma persoonallisuus peliin ja valmius vastaanottaa palautetta kehittda paremmaksi

esimieheksi.

Viitala (2008, 316-321) kertoo, ettd esimiehen tarkea taito on omalla esimerkilla
johtaminen. Esimiehestd nakyy oma asenne ja motivaatio esimiestydhdnsa seka
siihen sitoutuminen. Onko esimies annettujen tehtavien hoitaja vai tyontekijoiden
valmentaja, joka auttaa heita kehittymaan mahdollisimman hyvaksi tyontekijaksi ja
osaksi menestyvaa tyoyhteisoa? Esimiehen ihmiskasitys ja arvot heijastuvat hanen
kaytoksestaan. Viitala (2008, 323—324) jatkaa, etta esimiehen pitaa tehda ja viestia

tarkeaksi kokemiaan asioita.

Ristikangas ja Ristikangas (2017, 102) toteavat, etta valmentavalla otteella esimies
voi kasvaa tyoyhteison voimaannuttajaksi auttaen asiantuntijoita kasvamaan.
Valmentava esimiestyd on oman menestymisen sijaan tyontekijoiden
menestymisen vahvistamista seka potentiaalin hydédyntamista. Esimies tarvitsee
heiddan mukaansa (s. 15) eheaa ja vahvaa itsetuntoa kyetakseen aidosti
ajattelemaan asiantuntijoiden parasta. Valmentava esimies haluaa nahda toisten

kehittyvan, muiden onnistuminen ei ole hanelta pois vaan painvastoin.

Leiviska (2011, 105-107) mainitsee, ettd ongelmanratkaisutaitoja, uusiin tilanteisiin
soputumista, osaamisen uusintamista ja uusien asioiden oppimista vaaditaan
tyossa jatkuvasti. Kasvu, muutos ja oppiminen ovat vaativia prosesseja. Ne
kytkettyind osaksi jokapaivaista toimintaa voi olla haastavaa. Muun kuin tyossa
tarvittavan substanssiosaamisen kehittdminen voidaan kokea etaiseksi tilanteessa,
jossa on paine tuottaa valittomia tuloksia. Leiviska jatkaa, ettd oppiminen edistaa
tyohyvinvointia seka vahvistaa tyokykya ja lisaa mielekkyyden kokemuksia. Hanen
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mukaansa osaamisen kehittdmisen johtamisessa on tiedettdva, mihin ollaan
menossa ja miksi. On tiedettdva, mitd osaamista tavoitteeseen paaseminen ja
visioiden saavuttaminen edellyttaa ja miten osaamista hankitaan ja kehitetaan.
Osaamisen strateginen kehittdaminen on keino selviytya jatkuvasti muuttuvassa

toimintaymparistéssa.

Tunteiden kasitteleminen ja niiden sanoittaminen ovat osa hyvaa esimiestyota.
Tunteita koetaan myos t6issa, niista ei saa kuitenkaan tulla esteita tyontekemiselle
tai tyossa pysymiselle. Esimies voi omalla esimerkillaan mallintaa tunnetyon
tekemista tydyhteisdssa. (Kaski & Kiander 2007, 170.) Esimiesty6ta voivat
haavoittaa pettymyksen tunteet, pahimmillaan ne aiheuttavat vihaa asiantuntijoita
kohtaan. Toisaalta taas tyytyvaisyys voi johtaa paikallaan pysymiseen ja sita kautta
taantumiseen. Oppiminen tapahtuu usein mukavuusalueen ulkopuolella. (Kaski &
Kiander, 168-170.)

2.1 Muutos

Myllymaki (2017, 20-22) kuvaa muutosta prosessiksi, jossa jokin tulee erilaiseksi
kuin aikaisemmin. Muutos voi toteutua monin eri tavoin. Se voi olla suuri tai pieni,
nopea tai hidas. Hidaskin muutos voi yllattaa, silla se voi jadda suuren vaihtelun
sisalla huomaamatta. Muutokseen voi myos reagoida eri tavoin. Mukaan lahteminen
on helpompaa, jos tavoitteet ovat yhtenevat. Joka tapauksessa mukaan lahteminen
edellyttaa lahes aina oman mukavuuspiirin ulkopuolelle joutumista. Voidaan havaita
kahdenlaista taustaa muutokselle: parhaan mahdollisuuden etsiminen tai jaykan
organisaation uudistaminen. Tosin nama alkavat sekoittua ja lahestya toisiaan
(Juuti ym. 2004, 43).

Jarvinen (2016, 115) kirjoittaa ettd, vaikka organisaatio elaakin jatkuvassa
muutoksessa, myos uudistukset pakottavat aina muuttamaan toiminta- ja
tydtapojaan, aiheuttaen henkista kuormitusta. Siirtymisen tutusta tuntemattomaan
voidaan maaritelld muutokseksi. Siirtyman laajuus vaikuttaa muutoksen

kokemiseen ja sen hyvaksymiseen.
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Ihmisen sisainen tasapaino horjuu muutoksessa ja hallinnan tunne omasta tyostaan
vahentyy vaikuttaen myds koko elamaan. Muutoksen johtamisen suunnitelmallisuus
luo henkilostolle turvaa, pyrkien ennaltaehkaisten valttdamaan yhteison seka
yksiloiden kriisireaktiot. Jarvisen (2016, 118) mukaan johdon tulee huolehtia erilaisia
tukitoimia muutokseen kuten koulutusta. Lisaksi johdon on hyva saada muutoksen
myoOnteisesti suhtautuvia tyontekijoitd tukemaan muutosta. Myllymaki (2017, 31)
viestisi totuudenmukaisesti seka tavoittelisi avoimuutta ja lapinakyvyytta.
Muutoksen johtamista helpottaa, kun esimiehen sanaan voi luottaa.

Myllymaen (2017, 18-19) mukaan kannattaa aloittaa pienesta: pienikin
onnistuminen saa ihmiset mukaan ja vauhtipyora kiihtyy. Pienet onnistumiset ovat
todennakoisempi kuin suuret. Valta isoja kampanjoita ja lapimurtoprojekteja, silla ne

epaonnistuvat todennakdisemmin ja luovat noidankehan.

Muutos hyodyttaa aina joitakin osapuolia, mutta yhta lailla se haittaa joitakin.
Henkilot, joita nykytilanne hyodyttaa muutosta enemman, todennakoisesti myos
vastustavat sitd. Jos muutos tulee hanen henkildkohtaisten tavoitteidensa tielle, on
sen vastustaminen rationaalista huonoa kayttaytymista, eli oman edun tavoittelua
muiden etujen ylitse. Rationaalisen huonon kaytoksen vahingoittaessa yhteista etua
ja tavoitetta, on luotava henkilostolle ymmarrys organisaation olemassaolon
perusteista. (Myllymaki 2017, 30.) Salaa muutosvastaiset henkil6t ovat kuitenkin
vaarallisempia kuin aktiiviset vastustajat, silla he nayttelevat lahteneensa mukaan
muutokseen, mutta kaytannossa vastustavat sitd toimimalla tehottomasti tai
puhtaasti teeskentelemalla. Heitda on myds vaikeampi havaita, joten reagointi heidan
toimintaansa on vaikeampaa. (Myllymaki 2017, 40.)

2.2 Strateginen johtaminen

Strategia on valittu suunta muuttuvassa toimintaymparistdssa, se on
johdonmukainen toimintamalli ja tapa toimia (Viitala 2007, 61). Suuntaa
maaritelldadn missiolla, visiolla ja paamaarilla. Toimintaympariston jatkuva
analysointi, strategian soveltaminen seka sen onnistumisen arviointi. Visiota

konkretisoivat ja tarkentavat tavoitteet.
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Kamensky (2000, 285) kirjoittaa vuorovaikutusjohtamisesta, jonka perustan luovat
ymparisto, yritys ja yksild. Vuorovaikutus ja sen johtaminen on yksi strategisen
johtamisen keskeisista osa-alueista. Kaiken toiminnan lahtokohta on yksilo ja hanen
vuorovaikutus suhteessa ymparistoon. Kamensky jatkaa (s. 293) vuorovaikutuksen
olevan lopuksi osaamis- ja laatukysymys. Vuorovaikutuksen tasoista riippumatta,
kyseessa on yksildon vuorovaikutus, hanen on tultava toimeen itsensa kanssa
voidakseen tulla toimeen muiden kanssa. Yksilon ja yrityksen strategioiden on
oltava soljuvassa vuorovaikutuksessa keskenaan (s. 302).

Myohemmin Kamensky (2014, 53) maarittelee yrityksen kriittiset menestystekijat

seuraavasti:

e Strategia, kyky keskittya olennaiseen pitkajanteisesti

e Vuorovaikutus, joukkuepeli, verkosto-osaaminen

e Osaaminen, kyky, halu ja rohkeus uudistua, toimialan osaaminen
suhteessa toimintaymparistéon

e Johtaminen

Kamensky (2014, 211) kertoo tavoitteiden olevan tarkeitd myds strategisessa
johtamisessa. Tavoitteet ovat side, joilla operatiivinen johtaminen ja strategiat
kytketaan toisiinsa. Han jatkaa (s. 220) kehittamistavoitteiden nousevan keskeiseen
asemaan tulevaisuuden menestyksen saamiseksi. Rohkeat tavoitteet voivat nostaa
asiantuntijat uudelle tasolle, saada heidat jopa venymaan. Kamensky (s. 228)
vaittaa oikeiden tavoitteiden seka, niiden oikean tason auttavan meita ajattelemaan

eri tavalla ja siten myds toimimaan toisin kuin ennen. Tavoitteet ovat meidan tahto.

2.3 Tavoitteet ja palkitseminen

Strategiset tavoitteet tulee liittdd jokaisen asiantuntijan henkildkohtaisiin
tavoitteisiin. Strategian jalkauttaminen tai elavaksi tekeminen edellyttaa viestintaa,
henkildston tulee olla sitoutunut toimimaan sen suuntaisesti. Mittareiden luominen
sellaiseksi, etta jokaisella on ymmarrettava ja omaa toimintaa mittaava mittari on
haastava, mutta onnistuessaan palkitseva. (Nieminen & Tomperi 2008, 190-192.)

Selkeasti asetut paamaarat ja tavoitteet toimivat usein menestyvia organisaatioita
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yhdistavina tekijoina. Tyontekijat tarvitsevat toimintamallit ja riittavat tyokalut
tavoitteiden saavuttamiseen. Onnistumisen kulttuuria luodaan ja vahvistetaan
toimivilla prosesseilla, ne mahdollistavat tavoitteiden saavuttamisen ja parhaat
tulokset. (Nieminen & Tomperi, 200.)

Voidaksemme mitata suoritusta tarvitaan tavoitteet seka mittarit, joilla suoriutumista
mitataan. Viitalan (2007,136) mukaan mittari voi esimerkiksi olla tunnusluku tai
asiakastyytyvaisyytta kuvaava laadullinen selvitys. Hanen mukaansa voi olla
taloudellisia tai ei-taloudellisia mittareita. Toisella tapaa Viitala jakaa mittarit
pehmeisiin ja koviin. Pehmeita ovat ihmisiin ja laadullisesti maariteltavat asiat kuten
imago ja tyokyky, kovia taas ovat numeraaliset ja yksiselitteiset asiat kuten

kiertonopeus tai liikkevaihto.

Tavoitteiden asettamisessa on tarkeda miettia niitd yhdessa asiantuntijoiden
kanssa. Tyontekijan vaikutusmahdollisuus niihin lisdd halua ja sitoutuneisuutta
tavoitteiden saavuttamiseen. Vaikuttaminen tuo mukanaan tyOhyvinvointia ja
hallinnantunnetta (Nieminen ja Tomperi 2008, 196). Johdon toimesta asetut
tavoitteet eivat sitouta yhta hyvin, joskin niiden osalta tunnetta voidaan nostaa

pohtimalla yhdessa keinoja niiden saavuttamiseksi.
SMART on hyvan tavoitteen maarittely (Nieminen & Tomperi 2008, 52-56.)

S (Specific) tarkoittaa tasmallista, hyva olla sekd kappale-, etta rahamaarainen
tavoite. M (Measurable) tarkoittaa mitattavissa olevaa. A (Achievable)
saavutettavissa oleva, hyva tavoite on mahdollista saavuttaa, mutta pitaa olla myds
haastava. Liian helposti tuleva ei motivoi ponnistelemaan ja samoin kay, jos myyja
ei usko saavuttamiseen. R (Realistic) mielekas ja kytkoksissa strategiaan. Tavoite
ohjaa tekemaan oikeita asioita. Hyvaan tavoitteistoon kuuluu myds toiminnan
laatuun ja suuntaan liittyvia elementteja. Myyja ymmartaa miksi kyseiset tavoitteet
on asetettu, mitd niiden saavuttaminen tarkoittaa yrityksen toiminnalle, seka
myyjalle itselleen. T (Time-bound) aikaan sidottu. Aikatauluttamalla luodaan myo6s
vali seuranta tavoitteiden toteutumiselle. Valitavoitteiden avulla on helpompi
saavuttaa paatavoite. (Nieminen & Tomperi 2008, 52-56.)

Nieminen ja Tomperi (2008, 62) painottavat tasapainoa rahallisten ja ei-rahallisten

mittareiden valilla. Hanen mukaansa tulee huomioida organisaation sisaiset tiedot,
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taidot ja resurssit mittaristoa suunnitellessasi, sillda ne Iluovat edellytykset

taloudelliselle menestykselle.

Tavoitteet voidaan ryhmitellda kolmeen Iluokkaan: tulos-, suoritus- ja
kehitystavoitteisiin ~ (Nieminen & Tomperi 2008, 62). Tulostavoitteiden
saavuttaminen seuraa toiminnan maaraa ja painopistetta (suoritus) seka sen laatua
ja osaamista (kehitys). Tavoitteet eivat sulje toisiaan pois, vaikka kohdistuvatkin eri

asioihin. Tavoitteiden asettaminen on keskeinen johdon motivointi keino.

Nieminen ja Tomperi (2008, 62) korostavat tulostavoitteiden olevan
konkreettisimpia ja perinteisimpia tavoitteita. Niilld viitataan suoraan toiminnan
lopputulokseen, sekda ne ovat lahes aina numeerisia. Valitavoitteita kaytetaan
hahmottamiseen, miten on sujunut suhteessa paatavoitteeseen. Tavoitteiden
asettamisessa on hyva huomioida edellisen jakson toteuma, miten tama kausi on
toistaiseksi mennyt ja mika on ennuste jakson loppuun. Tavoitteita voidaan asettaa
esim. alueittain, asiakkaittain, myyjittain tai tuotteittain. Tulostavoitteita on helppo
mitata niiden numeerisuuden ansiosta. Tulosta mittaamalla saadaan ainoastaan

historiatietoa, sen hyddyntaminen toiminnan kehittamisessa on usein myohaista.

Nieminen ja Tomperi (2008, 62) jatkavat, ettd suoritustavoitteiden avulla myyjat
valtuutetaan ottamaan vastuuta Ilaajemmin omasta tehokkuudestaan ja
toiminnastaan. Asiantuntijan taytyy ymmartaa, miten hanen toimintansa kytkeytyy
koko yrityksen toimintaan. Tietty maara laadukkaita suorituksia johtaa myos hyvaa
tulokseen. Suorituksessa mittausta pitda tapahtua kahdella tasolla, maaraa ja
laatua tulee mitata. Maaran mittaaminen on taas helpompaa, laadun mittaamisessa
asiantuntijan itsearvio on yksi valine, asiakastyytyvaisyys on toinen paljon kaytetty
mittaustapa. Yha wuseammin puhutaan NPS-tasosta tai jostain muusta
asiakaskyselyn tuloksesta laatua arvioitaessa. Jos on paljon suoritteita, mutta ei

tulosta, niin esimiehelle oiva tilaisuus valmennuskeskusteluihin.

Lisaksi Nieminen ja Tomperi (2008, 62) kertovat kehitystavoitteiden liittyvan
tekemisen ja toiminnan laatuun seka sen kehittamiseen. Niiden tarkoituksena on
tukea oppimista, auttaa Ioytdmaan erilaisia toimintatapoja parantaen tyon
tuottavuutta. Niemisen ja Tomperin (2008, 55) mukaan kehitystavoitteita kdydaan

lapi kehityskeskusteluissa, jotka ovat osa johtamisjarjestelmaa. Niissa esimies ja
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alainen asettavat tavoitteita, tekevat kehityssuunnitelmia ja arvioivat miten
aikaisemmat tavoitteet on saavutettu. Henkilokohtaisen kehittymisen kannalta on
tarkeaa tavoitteiden jatkuva tarkastelu. Niiden tulee kulkea yhdessa kokemuksen,

osaamisen ja toimintakyvyn kanssa.

Tyontekijan toimintaa ja saavutuksia kohtaan osoitettua huomiota ja tunnustusta
kutsutaan palkitsemiseksi. Sita voidaan tehda aineellisesti(raha) tai aineettomasti
(kiitos, osallistaminen paatoksentekoon yms.) Tavoitteiden saavuttamisesta pitaa
aina palkita.

Viitala (2007, 142) jakaa palkitsemisen lyhyen- ja pitkatahtaimen linjauksiksi. Palkan
maarittely on lyhyen aikavalin palkitsemista. Palkkaa maariteltdessa otetaan
huomioon tehtavan vaativuus, miten tyontekija kayttaa osaamistaan seka saa
aikaan tuloksia. Palkka sidotaan usein myos aikaan. Pidemman aikavalin
palkitseminen on johtamisen valine, jonka Viitala (s. 144) kytkee vision
saavuttamiseen ja strategian toteuttamiseen. Hanen mukaansa palkkausta tulisi
rohkeasti kayttaa palkitessa hyvista suorituksista, huonoissa suorituksissa takana
on jotain muuta kuin palkka, ne eivat parane palkankorotuksilla. Hyvan kehityksen

vahvistamiseksi kannattaa palkita hyvia suorituksia seka kehittymista.

Viitala (2007, 146) jakaa palkkiot aineellisiin ja aineettomiin palkkioihin. Aineellisia
ovat taloudellisia, kuten raha ja siihen verrattavat edut kuten lisaelaketurva,
terveydenhoito, auto- ja asuntoetu. Aineettomat palkkiot ovat sosiaalisia palkkioita,
joilla on merkitysta tyontekijoille. Viitalan (s.147) mukaan tallaisia ovat tydyhteison
jasenyys, arvonanto tyon kautta ja mahdollisuus kehittya seka tuntea itsensa

merkitykselliseksi.

2.4 Tavoitejohtaminen ja tulospalkkaus

Léonnqgvist (2002, 62) ajattelee tavoitejohtamisen olevan kokonaistavoitteiden
muokkaamista organisaation alemmille tasoille niin, etta niilla voidaan johtaa koko

toimintaa. Yksilotasolla sovitaan henkiloston kanssa tehtavat, tulostavoitteet ja
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niiden arviointi. Tata toteutetaan kehityskeskusteluilla, joiden ansiosta asiantuntija

tietda mita hanelta odotetaan ja milloin han on onnistunut.

Kamensky (2014, 212) kirjoittaa ihmisten olevan tekemiskeskeisia, siksi tarvitaan
tavoitteita, jotka ohjaavat yksiloiden ja yritysten tekemistd. Han maarittelee
tavoitteet hyddyiksi, tuloksiksi ja olotilaksi, jotka aiotaan saavuttaa tiettyna

ajankohtana. Tavoitteet eivat ole ennusteita vaan tahtotila.

Tavoitejohtamisen ajatuksena on, etta organisaatiossa tavoitteet ovat lahes
samansuuntaisia. Tavoitejohtaminen perustuu siihen, etta toiminta on tavoitteellista
seka suunnitelmallista huomioiden myds jokaisen henkilokohtaisen vastuun. Kaikki

asiantuntijat vastaavat osaltaan tuloksesta.

Tavoitejohtamisen keskidssa on henkilokohtainen vastuu, tavoitteellinen,
suunnitelmallinen ja tulostietoinen toiminta. Tavoitteiden asetanta lahtee
perustehtavasta, onnistumisen edellytys on ymmartaa se, miksi halutut toimet
tehdaan. Vuorovaikutus on avainasemassa, ihmiskeskeisyys, ihmisten kehittyminen
tyonaikana ja -avulla on tavoitejohtamiselle ominaista Hokkasen ja Strombergin
mukaan (2003, 141-144). He nostavat my0Os asiantuntijan oman toiminnan
merkitystd, suunnittelua, ohjausta ja valvontaa. Toiminnan Kkeskittaminen
avainalueisiin, 80/20-saanndén mukaisesti. 20% tehtavistd muodostaa 80%
tuloksesta. Kaikkea ei voida suunnitella, niin tulee panostaa niihin asioihin, joista

hyoty on merkittavin.

Esimies ja asiantuntijat kayvat keskusteluja, joissa seurataan tavoitteiden
toteutumista ja toiminnan oikeansuuntaisuutta. Keskustelut ovat kahdenkeskisia,
lisaksi niitd kaydaan ryhmissa, sisallot ovat sen mukaiset. Henkilokohtaisia asioita
pohditaan kahden kesken, organisaation tai ryhman tavoitteita ja osaamisia
yhdessa. (Hokkanen & Stromberg 2003, 141-144.)

Tulospalkkauksen on oltava organisaatiolle taloudellisesti kannattavaa, eli sen
avulla tuloksen on parannuttava niin paljon, ettd palkkiot sivukuluineen tulevat
ansaituksi ja jarjestelmasta aiheutuvat muut kulut, kuten kaytetty tydaika ja
hallinnolliset kulut tulevat maksetuiksi. Tulospalkkioita on jarkevaa maksaa vain
siina tapauksessa, ettd ne hyddyttavat myds tydnantajaa. (Valtiovarainministerio
2006, 3.)
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Valtion tydmarkkinalaitoksen mukaan (2008, 4) tulospalkkaustavoitteet mietitaan
yhdessa organisaation tavoitteiden kanssa. Tuloksellinen ja tehokas toiminta johtaa
tavoitteiden saavuttamiseen ja ylittamiseen mahdollistaen palkkioiden maksamisen.
Tavoitteena on, etta tulospalkkaus koskisi koko henkilostoa, etteivat eri yksikot tai
henkilostoryhmat joutuisi eriarvoiseen asemaan. Palkkiojarjestelman avulla koko
henkilostd voidaan ohjata tavoitteelliseen yhteistydhdn ja yhteisen tuloksen
parantamiseen. Tama voi onnistua vain, jos henkilostd tuntee ja hyvaksyy
jarjestelman sisallon ja toiminnan. (Valtiovarainministerio 2006, 3.) Tulospalkkio ei
myOskaan nosta henkildn palkkaa pysyvasti. Peruspalkkaustavan lisaksi
tulospalkkaus tukee organisaatiota sen  strategisten tulostavoitteiden
saavuttamisessa. Tasta syysta johtuen tulospalkkaus liittyy tiiviisti tulosjohtamiseen.
Selkeiden tavoitteiden vieminen yksilotasolle asti on yksi tulospalkkiojarjestelmien
keskeisimmista haasteista, tyontekijalle saattaa helposti jaada hieman epaselvaksi,
mitd hanen oikeastaan pitad tehdad palkkion saavuttaakseen. (Valtion
tydmarkkinalaitos 2008, 22.)

Palkkiojarjestelman rakentamisessa kannattaa pyrkia niin yksinkertaisiin malleihin,
etta kaikkien on helppo ymmartaa mista palkkio muodostuu ja miten pystyy siihen
omalla tydllaan vaikuttamaan. Jarjestelma on liian monimutkainen, jos se sisaltaa
vaikeaselkoisia matemaattisia laskentakaavoja tai jos sen mittarit ovat henkilostdlle
vieraita kasitteita. Mittarit tulee valita sellaisista asioista, joista organisaatiossa on
keratty tietoa jo aikaisemminkin. Mittariston valinnassa tulee huomioida
taloudellisuus, laatu ja maara. Muuten saattaa ilmaantua haitallista osaoptimointia.
Laadun kustannuksella voidaan keskittya maaraan ja samalla vaikeuttaa
tulevaisuuden onnistumista. Yhta haitallista saattaa olla keskittya liikaa laatuun
vaikkapa maaran tai taloudellisuuden kustannuksella. (Valtiovarainministerié 2006,
18.)

2.5 Suorituksen johtaminen

Suorituksen johtaminen perustuu tavoite- ja tulosjohtamiseen. Huomioidaan
tasapuolisesti, mitd tehdaan seka toimintatavat maaritellyn suorituksen
aikaansaamiseksi. (Kansanen 2004, 23.) Sydanmaalakan (2014,109) mukaan
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suorituksen johtaminen painottuu fokuksesta huolehtimisen lisdksi osaamisen
johtamiseen seka valmentavaan onnistumiseen. Tavoitteet tulevat strategiasta,
kytkeytyvat selkeasti kokonaisuuteen ja ovat merkityksellisia. Niissa korostuvat kyky
luoda arvoa verkostolle, yksikolle ja tiimille ja ne ovat laadullisia.

Kansanen (2004, 81) korostaa, etta johdon tulee tietaa, milloin suoritukset ovat on
odotusten mukaisia, milloin ne ylitetddn ja milloin ollaan ongelmassa odotusten
alapuolella. Esimiehet voivat puuttua ongelmiin ajoissa ja varmistaa vakaan tai

poikkeuksellisen hyvan toiminnan.

Jarvisen (2014, 18) mukaan tavoitteiden saavuttamiseen tarvitaan lahes aina uutta
osaamista kaikille organisaatiossa. Hanen mukaansa kehityshalun synnyttdmien on
valmentavan esimiestyon kohde. Ei riitd tavoitteiden ja toiminnan sopiminen
johdettavien kanssa vaan johdettavien oppimisen tukeminen ja kehittymisen jatkuva
ohjaaminen niin tiimi- kuin yksilétasolla. Tama muuttaa Jarvisen (s. 19) mukaan

suorituksen johtamisen esimiehen avaintehtavaksi kehityskeskustelujen sijaan.

Leiviskan (2011, 109-110) mukaan visio, missio, arvot ja strategian keskeinen
sisaltd suhteessa yksikon tai asiantuntijan tehtaviin on ensin kaytava lapi.
Seuraavaksi arvioidaan perustehtavaa, tavoitteita, tuloksia seka toimintatapaa ja
roolia organisaation tavoitteiden saavuttamisessa. Toiminnallisten tavoitteiden
saavuttamiseen vaadittavan osaamisen selvittdminen on myds suorituksen

johtamista.

Suorituksen johtamisen vauhtipydéra on Jarvisen (2014, 19) mukaan kolmen
toisiinsa saumattomasti kytkeytyvan esimiehen ydintehtavan toiminto, joka on

perustana tulokselliselle suorituskulttuurille. Ydintehtavat ovat:
1. Tavoitteet ja odotukset toiminnalle, painopiste vaatiminen
2. Ohjaava vuorovaikutus ja palaute, painopiste valittaminen
3. Kehittava valmentaminen, painopiste kehittdminen

Pidemmalla tahtaimella Jarvinen (2014, 23) nostaa esiin arjen suoriutumisen
rinnalle kehittamiskulttuurin rakentamisen ja aktiivisen kehittymishalun. Hanen

mukaansa pystyvyyden tunne ja hyva itseluottamus toimivat perustana rohkeudelle
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pyrkia entistd vaativimpiin tavoitteisiin. Vahva kehittamiskulttuuri on seurausta
oikein asetetuista tavoitteista, kannustavasta ja korjaavasta palautteesta seka

kehittamisen aktiivisesta valmentamisesta.

Jarvisen (2014, 24) mielesta esimiehen tulee kehittda vastuualueelleen
systematiikka, missa vuorovaikutteinen palaute, tavoitteet ja aktiivinen toiminnan
kehittaminen ihmisten kautta ovat yksi toimiva kokonaisuus. Tulosten
saavuttamiseksi esimies synnyttaa omistautumisen tunteita, kuten arvostusta ja
luottamusta seka tukee ammatillista kasvua. Taman rinnalla on faktapohjainen
tavoitteiden ja toiminnan jatkuva seuranta. Tunteiden ja faktojen yhdistaminen on

Jarvisen (s. 25) mukaan nykyaikaisen suorituksen johtamisen ytimessa.

Omistautumisella Jarvinen (2014, 25) tarkoittaa aitoa sitoutumista tavoitteisiin seka
tekemisen tasoon, jota edellytetdan tavoitteiden saavuttamiseksi. Lisaksi panostus
pitkdn aikavalin kehittdmiseen, epamukavuus arjen tydssa seka tarvittaessa
lisdponnistelut tilanteen edellyttamalla tavalla ovat Jarvisen (s. 25) mukaan
omistautuneisuutta. Hanen mukaansa tiimity0 ja verkostojen kanssa yhteistyokin
sujuu paremmin, kun asiantuntija nakee oman tehtavansa kokonaiskuvan kautta.
Omistautumisen syntyyn vaikuttavat avaintekijat ovat Jarvisen (s. 26) mukaan
vuorovaikutteinen viestintd, ammatillinen kasvu ja kehitysmahdollisuudet,

henkildkohtainen arvostus seka luottamuksellisen ilmapiirin kokemus.

Vaativa, valittava ja kehittava esimiesty0 ovat Jarvisen (2014, 29) kertomana
esimiestydn ydinta. Yksistaan mikaan naista ei riitd huippusuorituksiin vaan niiden
onnistunut yhdistaminen ja naihin liittyvien tydkalujen hallinta ovat hanen mukaansa

onnistuneen esimiestyon avain.

Jarvinen (2014, 31) tavoittelee suorituskykyista kulttuuria, missa asiantuntijat
kasvavat kehityshakuiseen ja aikaansaavaan tapaan toimia. My6s Kauhanen (2015,
68) pitdd suorituksen johtamisprosessin tavoitteena jatkuvaa suorituksen
parantamista ja kehittamista. Tassa yhdistyy hanen mukaansa seka yksilon etta

organisaation tavoitteet ja pyrkimykset.

Valmentavassa johtamisessa huomioidaan, mitd tehdaan ja miten toimitaan

odotusten mukaisten suoritusten aikaansaamiseksi. Valmentavan johtamisen
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perustana on suorituksen johtaminen, joka taas pohjautuu tulos- ja

tavoitejohtamiseen.

Sydanmaanlakka (2015, 50) tiivistaa johtamisen ja esimiestyon merkityksen
julkisella sektorilla selkedaan suorituksen johtamiseen, jonka han nakee olevan avain
tehokkuuden nostamiseen. Toiminnan on oltava tehokasta, koska julkinen sektori

rahoitetaan rajallisilla vero varoilla.

Suorituksen johtaminen on tehokas tapa kehittda, motivoida, ohjata ja tarvittaessa
myos valvoa asiantuntijoiden tekemista. Seurataan tehtyja toimia seka arvioidaan
miten pitda kehittya, ettd saavutetaan sovitut tulokset. Tavoitteet on maaritelty
mitattaviksi ja johdettu strategiasta, suorituksen parantaminen on koko
organisaation asia. Hyvin maaritellyt tavoitteet ovat myos helposti viestittavissa
omalle organisaatiolle seka sidosryhmille. Hyvasta suorituksesta saa palkkion, joko

aineellisen tai aineettoman.

2.6 Osaamisen johtaminen

Visio, strategiat ja arvot, seka asiakkaiden tarpeet muodostavat Viitalan (2008, 313)
mukaan kehyksen osaamisen kehittdmiselle. Mitd paremmin onnistutaan
muodostamaan toiminnalle suunta ja miten se suhtautuu toimintaymparistoon sita
paremmin Viitala arvioi henkiloston keskittavan aktiivisuuden oikeisiin asioihin,

selkeyttden samalla tarvittavan osaamisen hahmottamista.

Sillan rakentamien strategian ja yksildiden osaamisen valille on tarkein tavoite
osaamisen johtamisessa. Yksilot ja heidan osaamisensa muodostavat resurssit,
joiden mukaan toimintamallit, rakenteet ja prosessit rakentuvat. Yksilon kannalta
onnistuminen ja kehittyminen tyossa perustuu osaamiseen. TyoOntekijoiden

osaamisen tulisi tukea perustehtavan ja strategian toteutumista. (Viitala 2007, 180)

Viitala (2007, 180) jatkaa, ettd toistuvat muutokset tekevat patevyyden
kokemuksesta yha vaikeammin sailytettavan ja saavutettavan. Aikaisemmin pystyi

kokemuksen myota luottamaan suorituksen varmuuteen ja osaamiseen, nyt myos
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kokeneille asiantuntijoille tulee eteen jatkuvasti uudenlaisia tilanteita, joissa
virheiden todennakadisyys on suuri ja niita tapahtuu. Tahan ladkkeeksi Viitala (s,

180) tarjoaa jatkuvaa uusien asioiden opettelua.

Osaamisen johtamisen tehtava on yrityksessa toimivien ihmisten osaamisen
tehokas hyddyntaminen, sen vaaliminen seka tason nostaminen. Kaikki
organisaation osaaminen syntyy ihmisistd. Taman vuoksi osaamisen johtamisen
ydin on yksilon osaamisen ja oppimisen ymmartaminen. Nama pitaa kytkea osaksi
organisaation tavoitteita ja paamaaria, jotta ne kanavoituvat toiminnan ja
kilpailukyvyn kehittamiseen. (Viitala 2007, 172). Johdon tehtavana on Viitalan
(2014, 98) mukaan varmistaa, ettd organisaatiolla on osaamista tehtavansa ja
tavoitteiden saavuttamiseksi. Osaamien on resurssi, joka maarittelee, miten
menestytaan tai selviydytadn. Vahva osaaminen luo turvallisuutta, valtaa ja valinnan
mahdollisuuksia yksildille ja organisaatioille muuttuvassa maailmassa. Osaamisen
johtamista Viitala (2014, 98) pitda kompleksisena ilmiona. Osaaminen rakentuu ja
on yksiloiden, ryhmien ja organisaatioiden voimavara, ollen osin hiljaista ja hitaasti
kehittyvaa. Osaamisen kasittaminen heijastuu sen johtamisen kaytanteisiin.

Muuttuvassa toimintaymparistdssa pelkka osaaminen ei ole enaa Sydanmaalakan
(2007, 16) mielesta riittdva menestystekija, vaan tulee hallita osaamisen
kehittamisprosessi. Siksi osaamisen johtamisessa tulee ymmartaa mita oppiminen

on ja mista se koostuu.

Henkiléstdon ja yksildiden osaaminen ja sen kehittdminen on koko organisaation
menestyksen kivijalka. Henkilostd kuvataan usein organisaation suurimmaksi
voimavaraksi (Viitala 2007, 172; Alahuhta 2015, 183). Alahuhdan (s. 152) mukaan
oppiminen ja tyouralla kehittyminen on kaikille asiantuntijoille mahdollisuus. Han
painottaa kaiken organisaatioon liittyvan osaamisen olevan viime kadessa peraisin

ihmisista.

Alahuhta (2015, 182-183) korostaa, ettd uusia toimintatapoja ja kehittamista ei
tapahdu, ellei organisaatiossa kannusteta ihmisia uusiin mahdollisuuksiin.
Epaonnistumiset tulee myo6s sallia. Organisaatiokulttuurilla on suuri merkitys

tydontekijoiden  motivoimisessa.  Erityisesti  muutosvaiheissa  henkiloston
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kehittaminen on ensiarvoisen tarkedaa. Henkiloston kehittaminen seka

organisaatiokulttuuri luovat pohjaa organisaation hyvalle vireelle.

Merkityksellisyyden kokemus on osa osaamisen johtamista. Asiantuntijat pyrkivat
oppimaan merkityksellisiksi kokemiaan asioita, siksi niita tulisi Viitalan (2014, 101)
mukaan avata. Niiden vaikutus organisaation menestykseen tulisi asiantuntijan

sisaistaa.

Viitala (2014, 110) kertoo osaamisella olevan perustavaa laatua olevia merkityksia.
Osaamisen avulla selviytyy esim. tyotehtavissaan luotettavammin ja sujuvammin,
mitd paremmin osaa. Osaamisen avulla saa arvostusta muilta ja oman paikan
sosiaalisissa yhteisdissa. Oppiminen on osa ihmisen luontoa, vahvistaen omaa
pystyvyyden tunnetta tuoden samalla mielihyvaa. Osaamisen varassa selviydytaan

paremmin omassa elinymparistossamme.

Muutoksesta on tullut vallitseva olotila, tekniikan kiihtyva kehittyminen vaikuttaa
kaikkeen tyontekemiseen, henkilostdon patevyys kasvaa ja paatdksenteko siirtyy
tekemisen luokse. Toimintaympariston muutosten myo6ta yritykset joutuvat
kamppailemaan osaamisen riittdvyyden kanssa. (Viitala 2008, 295).

Kaartisen (2011, 8) mukaan osaamisen johtamisena pidetaan seka yksildiden ja
organisaatioiden osaamisen ohjaamista. Hanen mukaansa prosessien
kehittaminen, jolla saadaan organisaatiossa oleva hiljainen tieto esiin, on myos
osaamisen  johtamista. Lisaksi organisaation kulttuurin saaminen
kehittamismyonteiseksi on osaamisen johtamista. Tama tapahtuu vuorovaikutuksen

avulla ja osaamisen arvostamisella.

Viitala (2007, 204—-205) painottaa myds tiedon johtamisen olevan myos osaamisen
johtamista. Organisaatiossa toimivat saavat tiedot, jotka hyodyttavat ja
mahdollistavat tavoitteiden saavuttamista. Tieto on osaamisen keskidssa. Sisainen
viestintd on oppimisen tarkea tuki, se kuuluu organisaatiossa Kkaikille.
Merkityksellisten asioiden tiedottaminen on jokaisen vastuulla. Viestinnalla
vahvistetaan tyontekijoiden tietopohjaa, yhteista kasitteistoa ja vahvistetaan
merkityksia. Viestinta kehittda organisaation ajattelumalleja, sen pitaisi vahvistaa

yrityksen toimintakulttuuria.



27(61)

Osaamisen johtamisen tehtavia ja vastuualueita voidaan luokitella esimerkiksi
aseman kautta. Johtoportaalle kuuluu monimuotoisia tehtavia, jotka mahdollistavat
kaikkien muiden toiminnan. On kuitenkin myds asioita, jotka kuuluvat jokaisen
vastuulle. Johdon tehtaviin kuuluu tunnistaa kriittiset osaamisalueet, mahdollistaa ja
varmistaa tarvittavat resurssit, luoda uudistusta tukeva ilmapiiri ja nayttaa itse
esimerkkia. Esimiesten tehtaviin kuuluu varmistaa oman yksikdn osaaminen, tukea
heidan kehittymistaan seka kannustaa ja antaa palautetta. Myos esimiesten tulee
nayttaa esimerkkia. Henkilostoasiantuntijoiden tehtaviin taas kuuluu tehda
kehittymismahdollisuudet nakyviksi henkilostdlle, seka toimia johdon ja esimiesten
kumppanina strategisella ja operatiivisella tasolla. Heidan tulee myds kehittda
kumppanuuksia, osaamisen hallintaa ja kehittamismenetelmia. Tyotovereiden
tehtaviin kuuluu jakaa omaa osaamistaan, neuvoa ja tukea seka antaa palautetta
tydkavereilleen ja esimiehelleen. Jokaisen tyontekijan tehtaviin luokitellaan
kehittymisen ja tydskentelyn kulmakivia, kuten oma-aloitteisuus, avoin mieli
uudenlaisten menetelmien kokeiluun, osaamisen hyodyntaminen, oppiminen ja
positiivinen asenne siihen. Vastuu osaamisesta on kaikilla, erityisesti henkilostolla
itsellaan. (Hyppanen 2013, 114-115.)

Hyppasen (2013, 107-108) mukaan osaamista voidaan kuvata osaamiskaden
avulla. Viisi osa-aluetta: tahto, tieto, taidot, kokemukset ja kontaktit. Henkilon
kiinnostukset, asenteet ja tavoiteteet muodostavat tahdon. Opinnot, tutkinnot ja
asiantuntijuus muodostavat tiedon. Taidoissa kaytannoén-, elaman- ja sosiaaliset
taidot yhdistyvat. Tyo6t, elama ja harrastukset ovat esimerkkeja kokemusten
syntyperasta. Verkosto ja vuorovaikutus ovat keskeinen osa kontakteja. Toimivaan
osaamiseen tarvitaan lisaksi oppimishalu ja -kyky seka oikea motivaatio.
Lyhyemmin Hyppanen (s. 108) kuvaa osaamista tiedon, taidon ja tahdon tulona.

2.7 Mita on valmentava johtaminen?

Kansanen (2004,27) nostaa valmentavassa johtamisessa kolme yhdistyvaa

ydinasiaa:

1. Tavoitteiden asettaminen ja sopiminen,

2. Suorituksen parantamiseen tahtaava valmennus
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3. Uran kehittymiseen tahtaava valmennus.

Kansasen (2004, 23) mukaan suunniteltujen asioiden toteuttaminen on johtamisen
tarkoitus. Parhaiden tuloksien saavuttamiseksi esimiesten tulee keskittya yhteistyon

rakentamiseen seka toiminnan kannalta tarkeimpiin asioihin.

Ahman (2005, 185) kirjoittaa valmentamisen olevan yksiléllinen tapa kehittda
asiantuntijaa. Alueet, joita tarvitaan strategian toteuttamisessa ja luomisessa ovat
valmentamisen kohteena, samalla kehittyy oman potentiaalin kaytto ja elaman
tasapaino. Asiantuntijan oma oivallus vahvuuksistaan ja rajoituksistaan seka kyky
taman hyddyntdmiseen on myos tavoitteellista valmennusta. Ahman (s. 187) jatkaa
valmennuksen keskeisimman tehtavan olevan yksilon uudistuminen ja
tuloksellisuuden  parantuminen, vyksildiden kehittyminen kehittad myo0s
organisaatioita.

Kurttila ja Aalto (2015) kertovat, ettd valmentavassa vuorovaikutuksessa esimies
neuvomisen sijaan kuuntelee ja kyselee auttaen oivaltamaan seka I6ytamaan itse
ratkaisut, lisaksi niita voidaan pohtia ja ideoita yhdessa. Heidan mukaansa
valmentava johtaminen vaatii ydintaitojen lisdksi rohkeutta luottaa, etta
asiantuntijoilla on ratkaisuja seka karsivallisyytta oivalluttaa silloinkin, kun olisi
helppo itse vastata. Hyvalla esimiehelld on rohkeutta iloita asiantuntijoistaan, jotka

tietavat monista asioista enemman kuin itse.

Valmentamisessa voidaan kayttad myos yrityksen ulkopuolista palveluntuottajaa.
Ahmanin (2005, 194) mukaan ostetun valmentajan etuina voi olla monipuolinen
kokemus erilaisista organisaatioista ja laajempi johtamisosaaminen. Lisaksi
valmennettava voi kertoa helpommin hankalia asioita ulkoiselle kuin sisaiselle
valmentajalle. Ulkoisen valmennuksen kaytto on aina projektiluonteista henkiloston
kehittamistda. Valmentava johtaminen taas on jatkuva prosessi, lisaksi

esimiestydhon kuuluu muutakin kuin valmentamista.

Ristikangas ja Ristikangas (2017, 12) maarittelevat valmentavan johtamisen olevan
kokonaisvaltaista vaikuttamista muihin ja vaikutetuksi tulemista. Valmentava

johtaminen on osallistavaa, tavoitteellista ja arvostavaa yhteistoimintaa, jossa
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asiantuntijoiden potentiaali vapautuu yhteison kayttédn samalla voimaannuttaen

asiantuntijaa.

Valmentava johtaminen on siis kaikkea vuorovaikutusta arjessa auttaen alaista
kehittamaan itseaan ja kehittden samalla koko organisaatiota. Eika vain virallisia

kaytantoja, kuten havainnointia tai kehityskeskusteluja.

2.7.1 Valmentava esimies

Valmentava esimies eroaa muista johtamisen malleista siten, etta esimies kehittaa
tavoitteiden mukaisesti joukkuettaan seka itseaan. Kehittamisellda Ristikangas
(2014, 20) tarkoittaa kasvua entista taitavammaksi itsensa johtamisessa. Esimiehen
tulee ottaa palautetta vastaan, nahda ja hyvaksya omat vahvuudet voidakseen
oppia tyoskentelemaan asiantuntijoidensa kanssa muodostaen innostuneen

tahtitiimin.

Kansasen (2004, 99) mielesta esimiehen tulee tuntea oma vuorovaikutustyylinsa.
Kansanen (s.102-105) jatkaa kannustavan ilmapiirin luovan edellytykset
henkilokohtaiselle valmentamiselle ja suorituskyvyn kehittamiselle. Luottamus on
perusta. Esimies, joka valittaa aidosti valittaa asiantuntijoistaan ja kehittaa itseaan
luo samalla kannustavan ja luottamuksellisen suhteen joukkueeseensa. Hanen
tulee toimia yhteisten arvojen mukaisesti, oltava johdonmukainen ja uskottava.
Lasnaolo ja aktiivinen kuuntelu ovat taitoja, joita esimiehenkin tulee harjoitella
systemaattisesti. Tasapuolisuus kaikkia kohtaan, myos niitd hankalia tyontekijoita
kohtaan. Kansanen (s. 131) nostaa hankalan, kyseenalaistavan tyontekijan arvon

uudistumisen kannalta esiin, se voi olla hanen mukaansa arvokas.

Viitalan (2014,156) mukaan valmentavan johtajuuden mallissa ratkaiseva ja
keskeinen tekija tavoitellun johtajuuden toteutumiselle on lahiesimies itse. Han
mahdollistaa, tukee, suuntaa, yllyttdaa ja auttaa alaistaan kehittymaan. Yleisesti
uskotaan, ettd esimies pystyy ymmartamaan alaisensa tydkentan,
kehityspotentiaalin ja kehittymistarpeet ja oman roolinsa valmentajana seka
olemaan tehtavassa uskottava asiantuntijoiden silmissa. Vaikka korostetaan

valmentajajohtajan pyrkimysta tukea alaisroolissa olevaa itsereflektioon ja
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omaehtoisuuteen kehittymisessaan, jatetdaan esimiehelle silti erittdin keskeinen

rooli.

Viitalan (2014,168) mukaan lahiesimiehen tulee kayda jatkuvaa vuoropuhelua
tyontekijoidensa kanssa prosesseista ja muista tarkeina pitamistaan asioista.
Esimies vastaa, miten organisaatio soveltaa prosesseja kaytanndssa.
Tyohyvinvointiin ja tydssa jaksamiseen lahimies vaikuttaa osaltaan, Viitala (s. 169)
korostaa kohtuullisuuden merkitystd. Monissa tehtavissa riittaa kohtuullinen
suoritus, paras on tunnetusti hyvan pahin vihollinen. Kestavana kehityksena
hyvassa johtamisessa ja suorituksessa Viitala pitdd kohtuullisuutta. Vain
kohtuullisuuden avulla voi toiminta ja kehitys jatkua pitkdan, turbovaihteella voidaan

olla riskirajoilla ja tuloksena olla epaonnistuminen tai kaaos.

Ristikangas ja Ristikangas (2017, 49) kertovat hetkessa olemisesta, esimiehenkin
pitda pysahtya, olemaan lasna tunteilleen ja ajatuksilleen, jolloin vuorovaikutus on
avointa. Hetkessa olemisen taito on tietoisuutta itsesta, spontaania lasnaoloa, ja
arjen tavallisuutta ja inhimillisyytta. Tavallisuus on noyryytta ja vaatimattomuutta,
joka on hyvaa itsetuntoa, joka kumpuaa itsetuntemuksesta.

Kurttilan ja Aallon (2015) mukaan hyva valmentaja haastaa nakemaan uusia
vaihtoehtoja ja nakdkulmia, eikd paasta valmennettaviaan vahalla. Valmentava
johtaminen tarvitsee myo0s jamakkyytta, arjen asioita johdetaan jamakasti.
Valmennuksessa syntyy jatkotoimenpiteita, tavoitteita ja aikatauluja, niiden
toteuttamiseenkin tarvitaan jamakkaa esimiesotetta. He jatkavat, ettd esimiehen
tulee kayttda osa ajastaan toisten suorituskyvyn lisadmiseen. Esimies uskoo
ihmisten kehittymismahdollisuuksiin tietden jokaisella olevan ideoita, taitoja seka
vahvuuksia. Esimiehen valmentavalla ty6tavalla moninkertaistetaan onnistumisen
mahdollisuudet. Asiantuntijan ollessa kyvykas osaaja, valmentava esimies
energisoi, haastaa ja nayttda suuntaa, epavarman kanssa voi tarkeinta olla kayda

tehtavan yksityiskohtia lapi ja kannustaa hanta kehittymaan.



2.7.2 Esimies itsensa johtajana

31(61)

Sydanmaanlakka kirjoittaa (2017, 5): "Kaikki johtaminen alkaa itsensa johtamisesta,

ja johtamisen opettelu tulisi alkaa itsesta. Johtajan tulee osata ensin johtaa itseaan,

jotta voisi johtaa muita”.

Sydanmaanlakan (2017, 34) mukaan itsensa johtaminen on oman tietoisuuden

kehittamista, joka nakyy ihmisen kaytannon toiminnassa. Tietoisuus maaritellaan

psykologiassa asioista selvilla olemista tai merkityksen ymmartamista muihin

tapahtumiin ndhden. Se on mielen taso, josta olemme tietoisia tai halutessamme

pystymme tietoistamaan.

Sydanmaalakka (s. 34) korostaa itsensa johtamisessa

realististen tavoitteiden asettamista seka niiden kirkastamista ja omaa visioita, joita

tavoitellaan. Tavoitteet voidaan saavuttaa, kun ne tiedetdan. Reflektointi eli

syvallinen itsearviointi on itsensa johtamisen tarkeimpia tyokaluja. (Kuvio 2).

Aktiivinen
soveltaminen
Mitd
tehdddn
toisin?

Toteutuksen

Vilitén,
omakohtaine
n kokemus
(tapahtuma)

Pohdiskeleva

havainnointi

. Mitd tapahtui?
Reflektiivinen

ajattelu ja
toiminta

Tapahtuman
analysointi

Mitd opin?

Kuvio 2. Reflektointi (Sydanmaalakka 2017, 83).
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Perttulan ja Syvajarven (2012, 138-143) mukaan ihmisten johtamisella ja itsensa
johtamisella on selkea ero, ihmisten johtamista tapahtuu vain tyéelamassa, kun
itsensa johtamista ei voi ajallisesti rajata. Tyoelama on paaosassa, mutta itsensa
johtaminen koskee koko elamaa. ltsensa johtamisessa on Perttulan ja Syvajarven
mukaan tarkeaa tunnistaa itsestdan, miten kokee asioita. Itsensa johtamisella on
kaksi puolta, se tavoittelee kehittymista aikuisena seka toisten ihmisten hyvaksi
toimimista. Itsensa johtaminen kuuluu aikuisikaan, sen kaikille osa-alueille kestaen

koko sen ajan.

Itsend johtamisen tavoitteena on sisadisen resurssin laajentuminen, niin ettd oman
elaman mielekkaaksi tekeminen onnistuisi paremmin. Omien mahdollisuuksien
tiedostaminen seka edistaminen tuo mahdollisuuden tavoittaa hyvinvointia omassa
elamassa. Nain itsensa johtaminen olisi yhteydessa opiskelu ja tyOelamaan.
Kehittyminen aikuisena on taitoa ottaa haltuun oma elama. Itsensa johtamisen
onnistumista on havaita, missa kaikkialla voin toimia toisten hyvaksi. (Perttula &
Syvajarvi 2012, 138-143.)

Sydanmaalakan (2017, 80—-84) mukaan uskallus menna oman mukavuusalueen
ulkopuolelle ja motivaatio oppia uutta, ovat kaiken oppimisen lahtokohta.
Ymparistda tulee tarkastella ja omaa toimintaa reflektoida eli arvioida
mahdollisimman monipuolisesti. Rohkea ihmettely kyseenalaistaen valilla jopa omat
arvomme, ajatuksemme ja tunteemme voimme oppia uutta. Tama toiminta
varmistaa kehittymisen ja jatkuvan uudistumisemme. Oman toiminnan
seuraamusten ja arvojen systemaattinen arviointi on itsensa johtamisen tarkeimpia
asioita. Oppimiseen ja kehittymiseen vaikuttavat motivaation lisaksi meidan kyky
vastaanottaa ja kasitella saamaamme palautetta seka itsekuri. Valmius hyvaksya
omista ajatuksista poikkeavia nakemyksia seka tahto tehda asioita uudella tavalla
vieden ne loppuun asti. Oppiminen vaatii maaratietoisuutta, koska yleensa ongelma
ei ole tietdmisessa, vaan ongelmaksi muodostuu asioiden kesken jaaminen. Vain

kaytantoon viety asia on todella opittu.

Leiviskan mukaan (2011, 65) omien vahvuuksien, mielenkiinnon kohteiden ja
kehitettavien puolien tuntemien on edellytys oman potentiaalin saavuttamiseen.
Itsensa johtaminen ja luonne erottavat erinomaisen ja hyvan suorituksen toisistaan.

Organisaation ja omaa osaamista voidaan tutkivasti tarkastella reflektoimalla ja
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pohtimalla. Opitaan yhdessa toisten kanssa ja ihmisten vuorovaikutuksesta syntyy
uutta osaamista (Leiviskd 2011,109). Lisaksi yhteinen pohdinta auttaa oman ja
tyoyhteison osaamisen tunnistamisessa, voidaan havaita myoOs jotain tarkeaa

opitun.

Otala (2008, 15) korostaa osaavien ihmisten olevan tdman paivan niukka resurssi,
ei enaa valttamatta raha. Nykyisin koneet ja laitteet ovat samankaltaisia, mutta
ihmiset ja heidan osaamisensa on erilaista. Osaamis- ja tietointensiivisyys nostaa
ihmisen merkitysta tuloksellisessa toiminnassa. Asiakkaat paasevat valitsemaan
tuotteitaan ympari maailman, kiitos kehittyneen tietoliikenteen. Kilpailussa

globaaleilla markkinoilla parjaa paremmin, kun osaa palvella asiakasta.

Odottaminen ja epatietoisuus eivat saisi lamaannuttaa osaamisen kehittamista
tulevaisuutta varten. Viitala (2008, 11) toteaa, ettd osaamisen uudistaminen
ratkaisee muutoksissa parjaamisen. Muutokset ovat nykyisin entista
ennakoimattomampia ja nopeampia, osaamisen merkityksen on nostanut esille
muutosprosessin muutos. Oppiminen ja muutos ovat vuorovaikutuksessa, muutos
muuttaa nykyista osaamista riittamattomaksi ja osaamisen kehittyminen
mahdollistaa muutokset. Toimintaympariston muutos pakottaa poisoppimaan
aikaisemmista ajattelu- ja toimintatavoista seka samalla vaatii ajattelemaan ja

toimimaan uudella tavalla. (Viitala, 11, 29.)

Tybelaman taidot ja tydvalineet muuttuvat ja nama muutokset vaikuttavat
tulevaisuuden osaamistarpeisiin. Tikan (2016, 73) mukaan tarkeimmat
tulevaisuuden taidot ovat vuorovaikutus ja viestinta, itsensa johtaminen, priorisointi
ja keskittyminen, kokeilevuus, nopea oppiminen ja oppimistavoitteen maarittely,
yrittdjahenkisyys asenteena ja taitona pyrkia uuteen seka luovuus ja vaihtoehtojen
etsiminen. Sydanmaalakka (2014, 8; 2009, 64) korostaa tulevaisuudessa tyotamme
ohjaavan avoimuus, vertaisohjaus ja tiedon jakaminen. Tulevaisuuden ty6ta
tehdaan verkosto- ja digitaalitaloudessa, jossa tiukasta suunnittelusta ja
kontrolloinnista siirrytaan kohti itsestaan organisoitumista. Tiedon lisaksi osaaminen

on oikeaa asennetta ja hyvaa motivaatiota.

Otala (2008, 117-118) varoittaa nopeiden muutosten ja kiireen houkuttelevan

keskittymaan vain taman hetken osaamiseen. Hanen mukaansa on yha tarkeampaa
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varautua myods tulevaisuuden osaamistarpeisiin. On huomattava, ettd osaamisen
monipuolistuessa ja vaikeusasteiden lisdantyessa kestaa yha kauemmin rakentaa
tarvittava uusi osaaminen. Heikkojen signaalien ja trendien seuraaminen ja
pohtiminen auttavat ymmartamaan niiden vaikutusta muutoksiin ja siihen, millaista

osaamista tulevaisuudessa tarvitsemme.

Mukavuusalue

Venymisalue

“ Paniikkialue

Kuvio 3. Alueet (Sydanmaalakka 2017, 77).

Todellinen uudistuminen tapahtuu oman mukavuusalueen ulkopuolella,
hakeutuminen venymisalueelle, vaatii riittdvasti rohkeutta ja itseluottamusta, jossa
tehtavien haasteet ylittavat normaalihallinnan rajat. "Pida hyvaa huolta omasta
motivaatiostasi, itseluottamuksesta ja muista  positivisuuden voima."
(Sydanmaanlakka 2017, 76-78.) Viisi ii:td: Ihmettely, innostus, itsetuntemus,

itseluottamus ja itsepohdiskelu paastavat pois mukavuusalueelta. (Kuvio 3.)

Leiviska painottaa (2011, 139) menestyvassa organisaatiossa olevan intohimoisia,
sitoutuneita  tyontekijoita, jotka vaativat johtajuutta, prosesseja seka
tyopaikkakulttuuria, jotka edistavat tata intohimoa ja sitoutuneisuutta. Haasteeseen

on johtajien ja tydntekijdiden kyettava vastaamaan.
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3 TE-toimiston lahiesimies

Valmentaja, joka johtaa intohimoisesti ja tuloksellisesti hajallaan olevaa
asiantuntijoiden joukkoa, joka tavoittelee vision mukaista toimintaa arvojen
tukemana. Tuohon lauseeseen kiteytyy mielestani odotukset ja omat tavoitteeni TE-

toimiston lahiesimiestyossa.

Pitda osata alan tiedot ja taidot, niin ettd osaa auttaa asiantuntijoita hyvaan
suoriutumiseen sekd heidan oman asiantuntemuksensa kehittamiseen
valmentavalla tyootteella. Lahteet, mista 16ytyy ajanmukainen ja oikea tieto on
entista tarkeampi tassa ajassa kuin se ettd niiden suvereeni hallinta. Muutokset
seka entistd kompleksisemmat asiakastapaukset vaativat luovuutta ja tulkintaa, ei
ole enda olemassa vain yhta totuutta, jonka varassa eletdan. Toimintaamme ohjaa

keskeisesti laki julkisesta tydvoima- ja yrityspalvelusta (L 28.12.2012/916).

Osaamisen johtaminen on lahiesimiestyon keskeisinta osaa, se mahdollistaa myds
suorituksen, joka perustuu tavoitteisiin, jotka on johdettu strategiasta. Niiden
tavoittelua tehdaan vuorovaikutuksessa henkiloston kanssa. Arvojemme mukaan
asiantuntevaa, vaikuttavaa ja asiakaslahtoistd toimintaa tavoitellessamme

osaaminen on keskeinen vahvuutemme.

Yksikossani on yli 20 asiantuntijaa, vakinaisia, maaraaikaisia, pitkaan olleita ja juuri
aloittaneita, sosionomeja, merkonomeja ja tradenomeja eli monenlaisen taustan
omaavia yksildita. Vuorovaikutuksen onnistuminen kaikkien kanssa vaatii tiukkaa
itsensa johtamista. Heidan paivittaisen tydntekemisen sujumisesta huolehtiminen
on keskeista, tahan vaikuttaa eniten asiakasprosessi ja resurssointi. Miten usein
asiakkaita kohdataan, miten paljon tekijoita on kaytettavissa vaikuttaa
tuloksellisuuteen. Mitd osaamistamme pitda kehittda parjatdksemme hyvin
lakisaateisessa tehtavassamme nyt ja tulevaisuudessa. Naita asioita pohditaan

myOs yhdessa palvelujohtajan seka palveluesimieskollegojen kanssa.

Organisaation osaamisten tunnistaminen ja niiden hyodyntaminen asiakkaiden
kannalta optimaalisesti on varmasti kaikkien esimiesten tavoite, niin myds minun.
Oppimisen ja kehittymisen motivaattori, joka osaa innostaa sekad kannustaa

asiantuntijoita kehittamaan osaamistaan. Osaamisen kehittamisen syiden, keinojen
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ja tavoitteiden johtaminen strategisesti. Viitala (2008, 144) kertoo asiantuntijoiden
suuntautuvan oppimaan merkitykselliseksi kokemiaan asioita. Motivaatio perustuu
tulkintaan opittavan asian merkityksesta, tietoisuuden lisaaminen asioiden
merkityksista menestyksellemme. Miksi meidan kannattaa tama hallita hyvin, miten

asiakkaamme tasta hyotyvat ovat kysymyksia, joiden pohtiminen on perustyoéta.

TEM odottaa tuloksia tydmarkkinoilla, tyopaikat tayttyvat ja henkilot tyodllistyvat
nopeasti. Lisaksi henkilostobarometrin tuloksien mukaan hyvinvoivaa henkildstoa,
eli hyvaa lahiesimiestyota. Tuki on resurssien muodossa ja henkisena tukena,
samaan suuntaan soutamista yhteisella kirkkoveneella ilman vapaamatkustajia. Eli
odotus on, ettd saavutamme tulospalkkauksen. TET EPO on lahes aina, mitattiinpa
milld mittarilla tahansa valtakunnan kisoissa palkintopallilla, ja sita tavoitellaan.
Vaikka tata ei aaneen sanota, se on aistittavissa tavasta esittaa asioita.

Asiantuntijat odottavat lasndoloa, etta heidat huomioidaan myds ihmisina. Kuullaan
ja ndhdaan heidat asioitaan, niin he kokevat olevansa arvostettuja. (Viitala 2014,
168.) Tahan haluan myos pyrkia, ajan ja aikaansaamisen paradoksi vaan asettaa
haasteita talle, lisaksi toiminta kolmessa toimipaikassa on oma lisansa.

Viitala (2014, 155) kertoo jaetusta johtajuudesta, hdnen mukaansa esimiehen ja
asiantuntijan valinen hierarkia madaltuu. Mallissa esimiehen ja asiantuntijan suhde
muuttuu tasavertaisempaan suuntaan. Tarkeaa on taman vuorovaikutussuhteen
kehittaminen ja yllapito, ei pelkastaan lahijohtajan valmiuksien kehittaminen.
Asiantuntijat TE-toimistossa itse pitkalle johtavat omaa tyo6tdan sovittujen
tavoitteiden mukaisesti, he itse osaavat vaatia itselleen sopivaa esimiestyota,
ainakin tuloksellista tyota he tekevat. Vuorovaikutuksen kehittdamisessa on mukana
myOs tekniset apuvalineet, kuten Yammer-keskustelut ja Skype-palaverit.

Yhteenvetona totean Viitalaa (2014, 164) mukaillen: TE-toimiston esimies on
valmentaja, joka tukee ja kannustaa seka yhteis6a ettd yksilda. Han arvostaa,
kuuntelee, luottaa, seka osallistaa. Esimies rakentaa yhteis66n toimintakulttuuria,
jossa yhteisOn jasenet ottavat vastuuta yhteisen toiminnan kehittamisesta,
sujumisesta seka oppimisesta ja siten tavoitteiden saavuttamisesta. Han pysyttelee
taustalla, on kypsa johtaja, joka johtaa jaettua johtajuutta. Tdman kaikki onnistuu

jatkuvassa muutostilanteessa, jossa tydyhteisd on hajallaan, koostuu eri ikaisista ja
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eri taustaisista asiantuntijoista. Esimies heittaytyy luovasti johtamistehtavaan. Han
ei ole hajuton, mauton ja variton "virkamies”, joka on ’pilttuussaan”, vaan laittaa

my0s itseaan likoon.

Kuvio 4. Onnistumisen siivet (Ristikangas & Ristikangas 2017,46).

TE- toimiston esimies on kuin tuulimylly, jolla on onnistumisen siivet (kuvio 4). Han
tuottaa muille energiaa. Nakyvaa, samalla kuulumatonta ja hyodyllista kaikille.
Tuulimyllyn siivet ovat oma motivaatio eli intohimo, oma visio ja sen tavoittelu seka
kolmas on toteuttaminen. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 46.) Aarnikoivu (2011,
62) kertoo tunteiden olevan myds energiaa, kunhan ne valjastetaan palvelemaan
oikeita asioita. Ne sallitaan ja kasitellaén, siten estaen patoutumat ja
mahdollistetaan energian kohdentuminen perustehtavan suorittamiseen ja

tavoitteiden saavuttamiseen.
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4 Tavoitteiden jalkauttamisprosessi

Kehittamistyolla tavoitellaan vastauksia siihen, miten esimiestyolla tuetaan
asiantuntijuutta, ja siten mahdollistetaan asiantuntijaorganisaatiota saavuttamaan
sille asetetut tavoitteet. Eri teorioiden perusteella on luotu ihannekuva TE-toimiston
lahiesimiehesta,  joka  jalkauttaa tavoitteet kaytannon tekemiseksi.
Jalkauttamisprosessi on kuvattu tassa luvussa, valtion tiukasti strukturoituun malliin

on tuotu teoriapohjaa. Lisaksi teorian pohjalta testataan uutta elementtia prosessiin.

Raportissa kuvataan vuoden 2019 tulosjohtamisprosessia, miten TEM asettamat
tulospalkkaustavoiteet siirretdan TE-asiantuntijoiden jokapaivaiseen tyohon.
Saatua tietoa voidaan hyoddyntaa asiantuntijuuden ja esimiestyon kehittdmisessa

asiantuntijaorganisaatiossa.

Tutkimusty6ta ja havainnointia suhteessa johtamisen teorioihin nousi esiin myos
kysymys, mitd TE-asiantuntija voi johtamisen malleista hyodyntda omassa

asiakastyossaan.

4.1 Menetelmat

Voisin kuvata raporttiani tutkimuksena, jossa on elementteja tapaustutkimuksesta,

toiminnantutkimuksesta ja kehittamistutkimuksesta.

Tapaustutkimuksessa mittausvalineiden avulla hankittua tietoa enemman tutkija
luottaa omiin havaintoihinsa ja keskusteluihin tutkittavien kanssa, pyrkien
paljastamaan odottamattomia seikkoja, ihminen on tiedonkeruun valine.
Menetelmat tiedon hankinnassa ovat myos laadullisia, niissa tutkittavien
nakokulmat ja aani nousevat esiin. Kohdejoukon valinta tutkimukselle on
tarkoituksenmukainen ja tutkimuksen edetessa myds tutkimussuunnitelma
muotoutuu. Saatu aineisto on ainutlaatuinen seka tulkinnat siita (Hirsjarvi ym. 2009,
164.). Hirsjarven mukaan tapaustutkimukseen kuuluu yksittdisen tilanteen,
tapauksen tai joukon tutkiminen. Usein tutkitaan yksiloa tai prosesseja, niita
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tutkitaan luonnollisessa ymparistdssa, josta yksittaishavainnot ovat osa. Aineistoa
syntyy eri metodein, mm. dokumentit, haastattelut sekd havainnot tuottavat
aineistoa, jonka tavoitteena on kuvailla ilmiota. Vilkan (2006, 34) mukaan hiljainen
tieto paljastuu vuorovaikutuksessa, se on loydettava oppimalla, kokemalla ja elaen.
Havainnoinnissa tutkija elaa ja kokee yhdessa tutkittavien kanssa, tavoittaen

hiljaista tietoa ehka paremmin kuin haastattelemalla.

Toimintatutkimuksessa tavoitteena on kaytannodllisyyden seka tieteellisyyden
yhdistaminen  lisdksi  tapahtuu  vaikuttamista  tutkijan  osallistumisella
tutkimuskohteen toimintaan. Vaikuttamisen ja kehittdmisen perustana on tutkimus,
jota tutkija tekee tutkimuskohteen ymparistdssa. Tutkimusstrategiana
toimintatutkimusta voidaan toteuttaa erilaisten analyysimenetelmien kautta,
sisaltden runsaasti erilaisia nakokulmia. (Koppa 2015.) Kanasen (2017, 13) mukaan
toiminnantutkimus on lahellda kehittdmistutkimusta ja konstruktiivista tutkimusta.
Tutkijan rooliin on mm. erilainen, han on toimintatutkimuksessa itse mukana
muutosprosessissa, mutta  kehittdmistutkimuksessa ei  valttamatta ja
konstruktiivisessa tutkimuksessa ei ole. Toimintatutkimuksen tavoitteena on usein
tutkia ihmisen toiminnan muutosta, lisdksi tutkia on mukana toteuttamassa
muutosprosessia. Toimintatutkimus ei ole Kanasen (s. 17) mukaan oma
tutkimusotteensa vaan hyddyntdaa muiden tutkimusotteiden analyysi ja

aineistonkeruu menetelmia.

Kehittamistutkimus parantaa kaytantoja, jarjestelmia seka tuotteita. Se paikantuu el
tehdaan ajassa ja paikassa. Kehittamistutkimus eroaa ratkaisevasti "aiheesta”
tehdysta tutkimuksesta, jossa tutkimustehtavan maarittelyn jalkeen kerataan ja
analysoidaan tutkimustietoa seka tarkastellaan lopputulosta teorian valossa.
Toimintatutkimuksen lahtokohdat ovat samankaltaisia kuin kehittamistutkimuksella,
koska siinakin yhdistetaan kehittamistyd seka tutkimus. Kumpikin tutkimusote
auttaa ihmisia tutkimaan todellisuutta, jotta sitd voitaisiin muuttaa, ja vastaavasti
auttavat muuttamaan todellisuutta, jotta sitd voitaisiin tutkia. Selkeasti
tunnistettavaa ja yhtenaista tutkimusotetta ei kumpikaan naista kuitenkaan
muodosta. (Johnson 2015.). Kehittamistutkimusta tapahtuu esimerkiksi projektien

kehittamistoiminnassa. Kaytanndénkokemuksen kautta saatu tieto kaytetaan uusine
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prosessien, menetelmien tai tuotteiden aikaansaamiseen tai jo olevien olennaiseen

parantamiseen. (Anttila 2014.)

Vilkka (2006, 77) kyseenalaistaa ammattikorkeakoulun(amk) opinnaytetyon
laajuuden takia toiminnallisen opinnaytetyon suhteen toimintatutkimukseen. Hanen
mielestaan pitkaaikainen, aktiivinen havainnointi, seka laaja-alainen havainnointi ei

ole mahdollista amk-opinnaytetdiden laajuudessa.

4.2 Julkisen johtamisen viitekehys

Sydanmaalakka (2015, 52-56) on luonut alykkaan julkisen johtamisen
viitekehyksen, johon han on maaritellyt alykkdan julkisen organisaation

menestystekijdita. Niitd ovat hanen mukaansa mm.:

e Hyva suorituksen johtamisen prosessi, tavoitteet johdettu strategiasta

e Organisaation kulttuurin ja arvojen merkitys

e Tiedolla johtaminen, nopea oppiminen seka toimiva palautekulttuuri

e Itsedan johtava, yhteistyota tekeva henkilosto on tarkein ja arvokkain
voimavara

e Johtaminen on tilannesidonnaista, tavoitellen tehokkaasti visiota

e Jaetun johtajuuden hyddyntaminen

Suorituksen johtamisen tulisi olla jatkuvaa ja tavoitteiden toteutumista seurataan
reaaliaikaisesti, koska maailman rytmi on niin nopea. Tavoitteita muokataan tarpeen
mukaan, ja esimiesten ja asiantuntijoiden tulee keskustella tiiviisti, jotta sailyy selkea
tuntuma suoriutumisesta seka tavoitteista. Visio ja paamaara ovat selvat, arvot
auttavat asiantuntijoita kokemaan tyolleen merkitysta. Vuorovaikutus on keskeista
johtamisessa, johtajan tulee hallita useita johtamistyyleja seka sovitettava tyylinsa
tilanteiden mukaan. Asiantuntijoita arvostetaan ja heita kehitetdan. Hyvinvoiva
asiantuntija pitda huolta itsestdan ja johtaminen on yhteistoimintaa, johon koko

organisaatio osallistuu.
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4.3 Tavoitteiden kasittely esimiesryhmassa

TE-toimiston esimiesryhma koostuu toimiston johtajasta, palvelujohtajista ja
palveluesimiehista, olleen kuuden hengen ryhma. Se kokoontuu, joka toinen viikko
pohtimaan ja ratkomaan arjen haasteita. Tassa prosessissa tehtavana oli
kasitteellisen tavoitteiden muuttaminen yksinkertaisiksi tavoitteiksi, joiden

toteutumista on helppo seurata, seka asiantuntijat osaavat helposti tavoitella.

Ministerion asettamat tulospalkkaustavoitteiden mittarit painottavat
pitkaaikaistyottomien tyollistymista, mutta ottavat huomioon myo6s TE-toimiston
kokonaistoiminnan. Tydllistymiseen voidaan vaikuttaa muun muassa tehostamalla
palveluun ohjausta ja tyollistamalla henkiloita palkkatuella tai starttirahalla. (TEM
2018). Niissa huomioidaan toimiston edellisen vuoden tulokset, tuloksen
suhteellinen kuukausittainen muutos vertaillen muiden toimistojen tulokseen. Kuten
voi paatella, ne eivat ole SMART-mallin mukaisia. Esimiesryhmassa mietimme ja
keskustelimme mitka toimintamme olemassa olevat mittarit tuottavat tuloksia, jotka
vaikuttavat ministerion keksimaan malliin. Uusista tavoitteista ei viela edes ole
olemassa mittaristoa tai seuranta tapaa, joten kuukausittainen seuranta on

mahdotonta.

Tulostavoite yksittdisen asiantuntijan kannalta on ongelmallinen, teemme hyvin
laajasti yhteistyota toimiston sisalla, seka verkostoissa ja asiakkaan oma toimintakin
vaikuttaa keskeisesti onnistumiseen. Toinen tulokseen perustuvaa mittausta
vaikeuttava tekija on aika, varsinkin henkildasiakkaiden prosessit ovat

monenkirjavia vieden kuitenkin kohti tavoitteita.

Asiantuntijan suoritus on mitattavissa, siksi valitsimme suoritukseen perustuvia
mittareita. Lain maaritteleman perustehtavan tekeminen tuo tulokset tassakin
asiassa. TyOmarkkinoiden kohtaanto-ongelmaan pureutuminen ammatillisen
osaamisen lisdamisellda on keskeinen keino. Avoimien tydpaikkojen aktiivinen
tayttdminen, tdiden tarjoaminen tuo vastauksen omalta osaltaan. Yritysneuvonnalle
tavoitteeksi 1300 yrityskayntia, joissa markkinoidaan TEM-palveluita yrityksille.
Tyonvalitykselle asetettiin tavoitteeksi 26000 tyotarjousta vuoden aikana. Lisaksi

nama tavoitteet on johdettu visiosta ja ovat arvoihimme ankkuroitavissa.
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Henkildasiakkaiden palveluissa tavoitteiksi asetettiin tyollistymissuunnitelmien
maara seka koulutustarjousten maara. Nama molemmat tavoitteet ohjaavat
asiantuntijan tyota. Kuusi allekirjoitettua henkildasiakkaan tyollistymissuunnitelmaa
paivassa ohjaa ajankayttoa, kun taas koulutustarjousten maara ohjaa suunnitelmien
sisaltoa. Nama tavoitteet ovat selkeat, niiden saavuttamiseksi prosessit ovat
toimivat, tosin ylhaaltd annettuja. Ryhmakehityskeskusteiden tehtavaksi tulee
ennen kaikkea asiantuntijoiden osallistaminen miettimaan keinoja ja toimintatapoja,

miten tavoitteet voidaan saavuttaa.

Kehitystavoitteiden =~ maarittelyt  jatettin  esimiehen ja  asiantuntijoiden
kehityskeskusteluiden varaan. Toki lahetekeskusteluna muistuttiin perustehtavan

tekemisen mahdollisimman hyvasta tekemisesta ja tyohyvinvoinnin parantamisesta.

4.4 Ryhmakehityskeskustelut

Ryhmakehityskeskusteluiden asiaksi nostettiin kysymykset: Miten yhteistyolla
saavutetaan tavoitteet, mita hyvia kaytantoja on tavoitteiden saavuttamiseksi.
Ryhmat koottiin tydmarkkina-alueittain sekoittaen eri palvelulinjojen asiantuntijat,
erilaisia neljastd kymmeneen hengen ryhmia muodostui kaikkiaan kahdeksan.
Erilaisiin asiakasryhmiin seka toimintatapoihin erikoistuneet asiantuntijat tuotiin
saman poydan aareen hiljaisen tiedon jakamiseksi. Kansanen (2004, 29) nostaa
myos tulevaisuuden menestystekijaksi rakentavat ristiriidat ja mielipide-erot, joita

tarvitaan organisaation uusiutumiseen.

Keskustelut aloitettiin muistelemalla edellisen vuoden suoritusta, siihen liittyvia
lukuja esimiehet esittivat. Niista keskusteltiin ja yritettiin saada tuntemuksia lukujen
taakse. Miten asiantuntijat ovat kokeneet oman osuutensa hyvassa toiminnassa.
Lisaksi kiitimme heita hyvasta ja tuloksellisesta tyosta.

Toimintaymparistosta keskusteltiin, mitad se on nyt, miten voimme sita jatkuvasti
havaita. Meidan tekemisemme taytyy koko ajan heijastella ympardivaa maailmaa,
markkinat maarittdvat myos asiakkaidemme tulokset. Toimiemme pitda olla
suhteessa nykyhetkeen ja osittain ennakoida tulevaisuutta.
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Mahdollisuuksien nakeminen, onnistumisten jakaminen seka haasteiden
voittaminen yhdessa ovat asiantuntijoidemme kehittymiselle polttoainetta.
Esimiehet saivat suuntaa omalle tyllleen. Sisaisen viestinnan kehittaminen nousi
keskeisimmaksi kehitettavaksi asiaksi. Verkostojen hyodyntaminen ja oikeiden

palveluiden hankkiminen olivat asioita, joita toivottiin lisaksi johdolta.

Asiantuntijoiden osaamisen kehittdmisesta kasiteltiin paljon. Tuotiin esiin Taimissa
oleva opiskelumateriaali, sek& valtionhallinnon  e-oppiva  ympariston
hyodyntaminen. Ajankaytdstd oppimiseen saavutettiin yhteinen ymmarrys, aikaa
siihen pitaa asiantuntijan itse varata. Kalenteriin merkinta opiskelusta, niin se on
myOs mahdollista toteuttaa. Ajan tasalla pysymiseksi on opiskeltava ainakin
suoraan tyohon liittyvat laki- ja ohjeasiat. Toinen keskeinen aihe oli
vertaisoppiminen ja reflektio. Monimutkaistuva maailma ja entista yksilollisemmat
asiakastarpeet haastavat asiantuntemustamme, mutta jo tehtyja oivalluksia
jakamalla tyOkavereiden kesken kasvatamme osaamistamme ilman muodollista
oppimista. Kokemusten jakaminen omasta tyostda on myds mukavuusalueelta
poistumista, mutta mita enemman tatakin harjoitamme, sita arkipaivaisempaa siita

tulee.

Osaamisen kehittymista tapahtui ainakin esimiesten osalta naissa, koska kaikki
tilaisuudet olivat erilaisia. Keskustelujen palaute huomioitiin jo kesken prosessin.
Reflektioon kannustimme myos asiantuntijoitamme voimakkaasti, tosin tekevat sita
jo jatkuvasti. Tamankin osaamisalan nakyvaksi tekeminen oli yksi keskeisista
onnistumisista. Esimiehet jatkavat alueellisten palaverien pitamista, joissa jatketaan

alkanutta reflektioprosessia.

Tunteita, mitd uudenlaiset tavoitteet nostattavat kaytiin lapi tilaisuuksien lopuksi.
Asiantuntijat kokivat uudet tavoitteet osin haastaviksi, monenkirjavan
osallistujajoukon ansiosta saatiin esiin lukuisia tuntemuksia. Suhtautuminen
tavoitteisiin heijasteli asiakaskuntaa, minka parissa asiantuntija tydskentelee.
Haastavamman henkildasiakasryhman kanssa tyoskentelevat eivat niin iloisia
tavoitteista olleet kuin suoraan tydomarkkinoille suuntaavien kanssa tyota tekevat.

Esimiesten tehtavat naissa keskusteluissa alkoivat ryhmien kokoonpanojen

miettimisella ja niiden muodostamisella sekd aikatauluttamalla ne. ltse
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tilaisuuksissa esimiehet toimivat keskusteluissa aluksi tiedon jakajina, taustan
selvittajina ja tarinan kertojina kartoittaen nykytilanteen ja kuvaten hieman tulevaa.
Sen jalkeen he toimivat keskustelun fasilitaattoreina pitaen sen aiheessa, ongelmat
pyrittiin muuttamaan tavoitteiksi, asioita katsomaan eri nakokulmista ja tekemaan
nakyviksi. Hirvihnuhta (2006, 86) nostaa mielikuvien kaytdon ja tunnetaitojen
merkityksen. Pyrimme tietoisesti nostamaan keskusteluun innostavia mielikuvia,
koska ne voivat luoda uusia yhteyksia asioiden valille, hakien niitda my6s muualta

kuin tydelamasta.

4.5 Henkilokohtaiset kehityskeskustelut

TE-toimiston johtamisprosessiin kuuluu kehityskeskustelu ja palkkavaikutteinen
suoritusarviointi vahintaan kerran vuodessa. Sen tavoitteena on tyosuorituksen
parantaminen, seka henkildkohtainen kehittyminen. Aluksi kdydaan lapi mennyt

vuosi, seka arvioidaan tekemista kolmella osa-alueella oppimisen nakdkulmasta:

e Vuorovaikutus
e (Osaaminen

e Tehokkuus ja tuloksellisuus

Suoritukseen vaikuttavat Viitalan (2007, 139) kertomana myo6s ulkopuoliset tekijat,
nain ollen pelkastaan tulostietojen perusteella ei voida arvioida suoriutumista.
Arvioinnin tulisi tapahtua suhteessa tilanteessa vaikuttaviin tekijoihin. Seurannalla
tavoitellaan tehokkuuden lisdysta, samalla pitaisi sailyttdd asiantuntijoiden
motivaatio, tyon ilo seka ty0ssa jaksamisen edellytykset. Viitala huolehtisi myds

menestymisen edellytyksista myos pidemmalla tahtaimella.

Aarnikoivu (2011, 57-58) painottaa, jotta asiantuntija antaisi tdyden panoksensa
organisaatiolle hanet tulee huomioida yksilona. Tulee tiedostaa, etta asiantuntijat
tekevat valintoja siitd, kuinka paljon kapasiteetistaan antavat organisaation
kayttoon. Asiantuntijoiden yksilollisyyden huomioidessa esimies tukee positiivisten
tunteiden syntymista. Tunteet ovat sitoutumisen ja tydpanoksen kannalta kriittisia.
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Asiantuntijan kokiessa antamisen ja saamisen olevan tasapainossa syntyy
positiivisia tunteita. Jos kokemus on, ettd asiantuntijasta ammennetaan ilman
vastavuoroisuutta, han turhautuu ja syntyy negatiivista tunnetta, joka voi aiheuttaa
pahimmillaan negatiivisuuden kehan. Positiiviset tunteet kasvattavat energiaa,

negatiivisten sita syddessa.

Tuloksiin ja tydon laatuun vaikuttaa asiantuntijan oman ajattelu. Organisaatio ja
esimiesten toiminta, seka tyoyhteison tekeminen ja yhteinen ajattelu tukevat
asiantuntijan omaa suoritusta. Asiantuntijan pitaisi ajatella strategisesti.
Sydanmaalakka (2009, 75) tarkoittaa talla reflektointia, laaja-alaista, kaytannollista
ja syvallistd asioiden pohdiskelua. Reflektio on hanen mukaansa analyysia,
asioiden yhdistelemista uusilla tavoilla, etsimista, ihmettelya, synteesia seka
tietoista ponnistelua. Taman osaamisen tukeminen on keskustelun keskiossa.
Toinen paaaihe keskusteluissa on omat tavoitteet, mita tavoittelen tydltani, tdhan
jokainen asiantuntija joutuu vastaamaan. Nain asiantuntijamme joutuvat kertomaan

itsensa johtamisesta jotain ulospain.

Asiantuntijalle on asetettu tulospalkkaukseen liittyva tavoite, seka suoritustavoite
naiden lisaksi han maarittelee itselleen strategiaamme tukevat kehittymistavoitteet
yhdessa esimiehen kanssa. Henkildkohtaisen koulutustarjous tavoitteen
saavuttamiseksi pohditaan yhdessa, miten asiantuntijan voisi muuttaa omaa
tyotaan, miten han ajattelee tavoitteen saavuttaa. Vain itse sen tiedostamalla se on
mahdollista. Lisaksi kasitelldadn muutoksen tuomaa tunnetta, miltd asiantuntijasta
tama tuntuu. Ahman (2005, 79) toteaakin, ettd asiantuntijoiden kanssa tulee kayda
lapi, miten muutosten vaikuttaa heidan tydhonsa. Hanen mielesta ihmiset, joita se
koskee, tulisi heti ottaa mukaan kehittamiseen ja heille on tarjottava tukea, esim.
osallistamalla. Osallistaminen voi tarkoittaa osallistumista paatoksentekoon siita,

mita pitaisi muuttaa tai siihen, miten muutos tulisi toteuttaa.

Onnistumisen edellytys on Aarnikoivun (2011, 74—75) mukaan esimiehen asenne
kehityskeskusteluprosessiin. Esimiehen tulee kokea kehityskeskustelu hyodyllisena
ja toimivana johtamisen valineena. Molemminpuolisen kunnioituksen toteutuminen
parantaa tydmotivaatiota riippumatta sisallosta. Esimiehen keskustelu asiantuntijan
kanssa osoittaa valittamista luoden asiantuntijan tekemiselle merkitysta synnyttaen

positiivisia tunteita. Aidosti hyodyllinen kehityskeskustelu kaydaan mukavuusalueen
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ulkopuolella. Avoimuus, rohkeus ottaa riskeja seka kasitellda teemoja, jotka olisivat
mukavampi jattda keskustelun ulkopuolelle. (Aarnikoivu 2011, 76). Siksi myds

asiantuntijan asennoitumisella on iso merkitys vuorovaikutuksen onnistumisessa.

Ratkaisukeskeinen  lahestyminen  kehityskeskusteluun on  tavoite- ja
asiakaslahtoisyytta, tulevaisuuteen suuntautunutta, voimavarakeskeisyytta,
edistyksen ja poikkeuksien huomioimista, luovuutta, leikillisyytta, myodnteisyytta ja
huumoria seka kannustusta ja yhteistyota (Aarnikoivu 2011, 122).
Asiakaskeskeisyytta on asiantuntijan paaosa keskustelussa, tavoitteiden
asettelusta  keskustelua, jotta  sitoutuminen  nilhin  on  mahdollista.
Tulevaisuussuuntautuneisuus nakyy pohdinnoissa ja keinoissa, miten tavoitteet
voidaan saavuttaa. Voimavarakeskeisyys on esimiehen keskittymista asiantuntijan
kaytettavissa oleviin kykyihin, voimavaroihin, osaamiseen ja taitoihin, niiden avulla
voidaan tunnistaa myOs olemassa olevia vahvuuksia. Niiden tunnistaminen
rohkaisee, kannustaa ja energisoi aktiiviseen toimintaan. Edistyksen huomioiminen
tapahtuu valitavoitteiden avulla, pienetkin edistysaskeleet tulee huomioida.
Aarnikoivun mukaan keskustelukumppaneiden [ahtdkohtana on usko toisessa
ihmisessa olevaan hyvaan. Esimies, joka hyddyntda huumoria, leikillisyytta ja
luovuutta pystyy heittdytymaan tilanteisiin, rentouttamaan ilmapiiria ja tukemaan

innovointia.

Verkostojen olemassaolon tunnistamiseen kannustamalla esimies konkretisoi ja
kannustaa yhteistydhon. Muut ihmiset, jotka antavat voimavaroja seka energiaa
asiantuntijalle, ollen mukana asiantuntijan elamassa, tarvittaessa myds tukevat
hanta. Tama Aarnikoivun mukaan konkretisoi tosiasian, etta asiantuntija on ryhman

jasen ja heitad yhdistavat yhteiset tavoitteet.

Ahmanin (2014) mukaan asiantuntijan antama palaute my&s esimiehelle, seka koko
organisaatiolle on my0s tarkea osa kehityskeskustelua. Asiantuntijoiden kertoma
tydntekijakokemus, miltd tuntuu olla téissa, on tarkea viesti tydnantajalle seka
tyoyhteisolle. Miten asiantuntija kohdataan ihmisena, on hyvan kokemuksen
syntymisessa avaintekija. MyOs ristiriitatilanteiden kohtaaminen mahdollistaa
Ahmanin mukaan tunnesiteen luomista positiivisella tavalla. Vapaus ja luovuus

tuovat tulosta, kunhan tiedetaan rajat, joissa niitd voidaan kayttaa. Vapauden tunne
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lisda tydon tuntemista omaksi, joka lisda tydhyvinvointia. Keskusteluissa voidaan

my0s lisata asioiden ymmarrysta, yksinkertaistaa niita tuloksien saavuttamiseksi.

Tyohyvinvoinnin seka onnellisuuden kokemus syntyy seka tyontekijan itsensa
johtamisesta etta ulkoisesta johtamisesta. Tyon ollessa iso osa elamaa on myds
tydyhteison huomioitava onnellisuutta niin, ettd asiantuntija on hyvinvoiva ja
tuloksellinen. Pitaa loytaa asiantuntijalle tyd, jossa on kiinnostavia asioita. On
haaskaamista, jos paiva menee ty0ssa, josta asiantuntija ei I0yda mitaan
kiinnostavaa. TyoOnantajan pitda tukea kiinnostavien asioiden |Oytamista.
Tyontekijakokemuksen merkitys suoritukselle on iso. Mitd paremmin viihtyy
tydssaan, sitd paremmin suoriutuu. Hyva tyontekijakokemus motivaattorina on

tulospalkkausta tarkedmpi suoritusta parantava tekija. (Ahman 2014.)

4.6 Seuranta prosessi, mita uutta

Viestinnan parantamiseksi sovitaan mita asioita katsotaan paivittain Taimista. Nain
varmistetaan, ettd kaikki saavat tiedon samalla tavalla seka valtetaan tiedon

kulkeutuminen suusta suuhun juorun omaisesti.

Teoreettisen viitekehyksen pohjalta kokeilimme kollegamme kanssa uudenlaisen
elementin vaikutusta kehityskeskusteluprosessiin. Vision ja arvojen tarkastelua yli
palvelulinjojen, ryhmakeskusteluna. Toimistomme arvoista ja niiden vaikutuksesta
tyohomme, miten ne ohjaavat toimintaamme, l6ydammekd niista motivoivia
elementteja tydbhdémme, olivat keskustelun aiheina. Opintopiirityyppisen toiminnan,
parin tunnin sessio, aloitimme pienella Mindfullness-harjoituksella, jonka jalkeen
syvennyimme avoimeen vuorovaikutukseen. Osa tilaisuuksista oli varsin
onnistuneita, tietoisuusharjoitus alkuun valmisti hyvin keskusteluun. Asiantuntijat
toivat hienosti esiin, miten arvot ohjaavat tyota ja ne todella toimivat ohjenuorana
arjen tyossa. Sydanmaalakka (2015, 70) kuvaisi toimintaamme alykkaan

organisaation perusjohtamisen kasittelyksi yhdessa asiantuntijoiden kanssa.

Keskusteluissa alustin ja kerroin mita kukin arvo merkitsee minulle omassa tyossani,

sen jalkeen osallistujat kertoivat omia tuntojaan arvoistamme. Sanoilla on monta
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merkitysta, esimerkiksi asiakaslahtdisyyden jokainen kokee omalla tavallaan.
Yhdessa pohtien sen kaikkia puolia TE-toimiston tydssa syntyi oivaltavaa
keskustelua. TE-toimiston asiakastilanteessa on aina monta osapuolta mukana,
henkildasiakkaan lisaksi taytyy huomioida tyonantaja-asiakkaat ja veronmaksajien
tarpeet. Aina arjessa ei tule ajateltua niin monipuolisesti, vaan ajattelu tahtoo

kapeutua jatkuvassa suorittamisen paineessa.

Ahman (2005, 100) toteaa henkildkohtaisten ja organisaation arvojen
yhteensopivuuden olevan paras tae saavuttaa motivaatio. Siksi tavoitteiden
kasittelyyn liitimme osaksi keskustelun arvoista ja niiden vaikutuksesta typhomme.
Tavoitteiden tulisi Ahmanin mukaan ankkuroitua arvoihin, lisaksi niité pitda kayttaa
paatoksenteon valineena. Toimiessaan arvojensa mukaisesti asiantuntija toimii
aidosti ja rehellisesti, olemme sinut itsemme kanssa kokien vahemman stressia.
Lisdksi voimme aidosti vuorovaikuttaa ollessamme rehellisid. Henkildkohtaisissa
kehityskeskusteluissa arvojen ja perustehtavan suhteesta tuli syvallisempia ja
haasteellisempia sessioita. Mielestani syvalliset keskustelut osoittavat luottamusta
mika parantui yhteisessa arvokeskustelussa.
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5 Pohdinta ja johtopaatelmat

5.1 Osaaminen ja suorittaminen

Etela-Pohjanmaan TE-toimiston tuloksellisuus on hajallaan olevien asiantuntijoiden
osaamisen ja heidan kokemuksensa tuotos. Asiantuntijuutta voidaan hyddyntaa
osaamisen kehittamisessa jakamalla osaamisalueita asiantuntijoiden kesken seka
sopien, etta kukin seuraa omaa vastuualuettaan pitaen siita toiset asiantuntijat ajan
tasalla (Otala 2008, 241). Otalan (s. 290) mukaan oppivan organisaation tarkea
nakokulma on, ettd osaaminen ja sen kehittdminen ei ole sidoksissa vain
kehityskeskusteluissa laadittaviin henkildkohtaisiin kehittymissuunnitelmiin, vaan
osaamista jaetaan systemaattisesti koko organisaatiossa. Otala korostaa dialogista
kulttuuria osaamisen jakamisessa, silla uutta, hankittua tietoa taytyy tarkastella
avoimesti eri nakdkulmista ja mahdollisimman monipuolisesti. Nain rakennetaan

siitd yhteinen nakemys, saadaan se tekemisena kaytantoon.

Ryhmakehityskeskusteluissa teemaksi nostettu reflektointi pitda saada jatkuvaksi
toiminnaksi. Yhdessa tekeminen ja miettiminen on viela paljolti asiakkaiden
tilanteiden ratkomista. Aito pohtiminen siitd, mika onnistui ja mika ei, ryhma tasolla
on alkamassa. Jokainen asiantuntija reflektoi varmasti silloin, kun
asiakaskohtaaminen epaonnistuu paattyen esimerkiksi huonoon
vuorovaikutukseen. Olemme osana lahiesimiestyota pitaneet ns. aluepalavereja,
joissa tarkasteltu paivittaisen tyon haasteita. Naiden kehittaminen niin, etta asiakas
tapausten tai toimintaprosessien reflektointi otetaan yhdeksi asialistan paakohdaksi.
Reflektion kohde vain vaihtuu, mutta ajatus tapausten ruotimisen takana on
osaavan tyovoiman tarpeen tyydyttaminen. Naissakin vastuunjakamista niin, etta
asiantuntijamme tuovat keskusteluun aiheita, ne voivat olla
henkildasiakastapauksia tai vaikeasti taytettavia tydpaikkoja. Yhdessa ruodittujen
tilanteiden oppi pitaa saada kaytannon tekemiseksi. Jaettu onnistuminen rohkaisee
niiden siirtamista kaytantoon, seka tieto siita etta myos epaonnistumisten kautta

osaamisemme kasvaa.

Myos hankittavien palvelujen miettiminen suhteessa alueen

tyomarkkinatilanteeseen pitaa nostaa enemman esille.
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5.2 Esimiestyo

Keskeinen nakdkulma johtamisessa on Perttulan ja Syvajarven (2012, 221) mukaan
positiivisuuden merkitys. Ihmislahtdinen johtajuus voi reflektoivalla ja kriittisella
otteella tuottaa positiivisen kokonaisuuden, kun kehitettdan ja arvostetaan inmisten

ja organisaatioiden tavoitteellista toimintaa.

Tybelaman dynaamisuus ja monimuotoisuus ovat paivittaista arkea. Positiivinen
johtaminen tuo uuden nakokulman johtamiseen. |hmislaheisellda johtajuudella
mahdollistetaan ja luodaan yhteisdissa merkityksia, itseymmarrysta, tavoitteita,
vaikuttamista, luottamusta, kyvykkyytta, vuorovaikutusta, seka jaettua todellisuutta
tydelamasta. (Perttula & Syvajarvi 2012, 220.) Naissa kokonaisuuksissa
positiivisesti johtaen voi tuottaa menestyvia ja onnellisia tyOyhteisoja. Matkalla
tarvitaan myonteisia, mahdollistavia ja vahvuusperustaisia tilanteita. Johtajuus
mahdollistaa positiivisen ymmartamisen, kohtaamisen ja lopulta kokemisen. Myds
positiiviseen johtamiseen tarvitaan kriittista otetta, jotta ydin ei katoa, eli ihmisten

elamantilanne ja tydelaman todellisuus.

Tulosten saavuttamisen edellytys on tyontekeminen seka harjoittelu. Asiantuntijuus
muodostuu kokemuksen kautta, joka syntyy intensiiviselld ja pitkaaikaisella
suorituksen parantamiseen tahtaavalla toiminnalla. Osaajaksi ei synnyta, siksi
kehitytdan. Tydn maara ja intensiteetti vaikuttavat kasvuprosessiin. (Leiviska 2011,
67.) Esimiesten, tdssa tapauksessa itseni, kehittymisen seurauksena myo0s
organisaatiomme kehittyy. Leiviskan mukaan (s. 135) organisaatiot itsessaan eivat
muutu, vaan ihmiset ja siksi esimiesten tietoisuuden kehittyminen heijastuu

organisaation kulttuurissa.

Ihmisen koko havaintokyvyn kaytto: intuitio, looginen ajattelu ja tunne ovat
avainasemaassa todellisuuden ymmartamisessa (Hellbom 2004, 139). Siksi on
tarkeaa suhtautua myonteisesti ja yrittda luoda kannustava ilmapiiri. Tunne ja tahto

ovat aina lasna, tiedon ja taidon lisaksi niin myds osaamisessa.

Viitala (2014, 166) ajattelee  asiantuntijaorganisaatioissa lahiesimiehen
johtamistehtavan olevan usein mahdoton, koska oma tehtavakentta tayttaa jo koko

tydajan ja johtajuus jaa pieneksi sivutehtavaksi. Taman Viitalan ajatuksen ostan
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osittain, valtiolla kalenteri maarittelee ajankayttoa. Tietyt asiat on tehtava, valilla
kuitenkin on seesteistakin aikaa, jota voidaan hyoddyntaa johtamiseen. Omat

valinnatkin vaikuttavat siihen mihin on aikaa.

Viitalan (2014, 167) mukaan lahijohtajien tyOtaakkaa keventda huomattavasti
ymmarrys siita, ettd heidan tyonsa sisaltda paradokseja seka on lahtékohtaisesti
ristiriitaista. Ristiriitaisuuden tunne ei tarkoita esimiehena epaonnistumista, vaan on
osa lahijohtajuutta. Viitala (s. 167) jatkaa, hankalasta yhtalosta huolimatta
esimiehena voi usein onnistua riittdvan hyvin. Paradoksien ja ristiriitojen lapi voi elaa
ja niita voi oppia sietamaan. Usein esimiehet tarvitsevat tdssa myods tukea. Yhta
lailla kuin itsedan, joutuu lahijohtaja opettamaan myds koko tydyhteisda siihen, etta
seka valtaa etta vastuuta joutuu ottamaan koko joukko yhdessa. Toimistomme
lahiesimiehet jaamme yhteisen tyOhuoneen, keskinainen suunnittelu, keskustelu ja
reflektio on noussut esiin entistda enemman. Haen aktiivisesti palautetta kollegoilta
seka autamme toisiamme eteenpain. Lahituki on parantunut viime aikoina, koska
teoreettisen tiedon lisdantyminen on  aktivoinut reflektiotamme  seka

yhteistydtamme. Samaa venetta edelleen soudetaan suunnankin ollessa sama.

Viitalan (2008, 163) nostama sosiaalinen palkitseminen on tapa, jota voimme
toimistona ja esimiehina toteuttaa nyKkyisilla resursseilla. Kiitoksen antaminen, kun
siihen on aihetta. Juhlimme elakkeelle jaamisia seka merkkipaivia, saamme niihin
tybnantajan puolesta antaa myoOs aineellisen lahjan. Vaikka Viitala nama
persoonattomiksi myds leimaa, ovat ne kuitenkin joka kerta ainutkertaisia
tilaisuuksia, erilaisina puheina, kiitoksina ja muisteloina. Ansiomerkkien hakeminen

on yksi tapa TE-toimiston henkilokuntaa palkita.

5.3 TE-toimiston asiantuntija

Asiantuntijan itsensa johtamiseen vaikuttaminen yksi esimiestyon paatavoite, tukea
ja rohkaista hanta poistumaan saanndllisesti mukavuusalueeltaan. Taman hetken
tydmarkkinatilanne tuo vastaan yha moninaisempia ja haastavampia
asiakastilanteita. Asiantuntijan itsetuntemus on tarkeaa, koska asiakastyossa omat
arvot ja asenteet voivat vaikuttaa tehtyihin ratkaisuihin. Tuntemalla hyvin itsensa,

on helpompi toimia asiakkaiden ja tydyhteisén eduksi.
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TE-asiantuntija kohtaa jatkuvasti muutosta, pidemman tydéuran aikana on ollut
monta hallitusta maassa ja kaikki ovat tydvoimapolitikkaa halunneet omilla
arvoillaan johtaa. Tama on aiheuttanut jatkuvan muutoksen toimintatavoissa, lisaksi
maailmantalous heijastuu nopeastikin tybmaaraamme. Siksi on ollut ja on tulevakin
vaatimus paivittda osaamistaan jatkuvasti. Paivittaisen laki- ja asiaosaamisen

lisaksi pitaisi miettia tulevaa ammattiosaamistaan.

Osa itsensa johtamista on oman asiantuntijuuden ja osaamisen johtaminen.
Osaamisen kehittamisen mahdollisuudella seka merkityksellda on vaikutus
oppimisen motivaatioon. Asiantuntijoidemme osaamisen kehittamista pohtiessa

keskioon nousee kaksi asiaa:

o Ajattelevatko asiantuntijat itse omaa kehitystaan, miten oma kehitys
vaikuttaa asiakastydn onnistumiseen?
e Paljonko tyonantajan tulisi tukea tyon ulkopuolella tapahtuvassa

oppimisessa?

Osaamisen kehittdmista tulisi tarkastella kokonaisvaltaisesti, organisaation
osaamista kehittaa strategisesti johtamalla. Viitala (2008, 23-24) muistuttaa, etta
osaamisen johtamisen tarkein vastuutaho on ylin johto. Johdon tekemat paatokset
suuntaavat ja mahdollistavat osaamisen kehittamisen. Johdon valinnat osaamisen
kehittamisen painopisteista maarittavat mitd organisaatiossa painotetaan ja
tehdaan. Johto paattaa, minkalainen kilpailutekijd osaamisesta saadaan, mutta
vastuu osaamisen kehittamisesta on kaikilla. Asiantuntija itse vastaa oman
ammattitaitonsa kehittymisesta ja osaamisen ajan tasalla pitdmisesta. Omaehtoisia
opintoja tuetaan rahallisesti ja ajallisesti. TET EPO maksaa osallistumismaksuja
kolmeen sataan euroon saakka per asiantuntija lisdksi neljan opintopisteen

suorittamisesta saa yhden opintovapaapaivan.

Koivusen (2005, 43) mukaan uusi tieto syntyy usein asiantuntijoiden yhteistyona.
Tasta syysta yksittdisen johtajan toimintaa olennaisempi kysymys on, miten
voitaisiin edistda asiantuntijoiden yhteisty6ta ja kehittda asiantuntijayhteisoja
kantamaan yhdessa vastuuta tavoitteiden saavuttamisesta. Yhdessa asioiden
pohtiminen seka toimintaan liittyvaa reflektointia tulee asiantuntijoidemme kesken

lisata. Jos tama ei tapahdu asiantuntijalahtoisesti, niin esimiesten pitaa toimia
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moottoreina tilaisuuksille. Toinen merkityksellinen asia on yhdessa verkostojen
kanssa tehtavan tydon pohtiminen, vaarana kuitenkin tulospaineessa on jatkuva
tekeminen ilman syvallista yhteista reflektiota. Viitala (2008, 164) pitaa verkostoihin

paasemista myos tapana palkita.

Kesti (2010, 148—-149) vaatii henkildston osaamisen vapauttamista organisaation
hyodyksi, ydinosaamisalueiden tunnistaminen ja niiden kehittaminen. Yksilon
kehittyminen tapahtuu vuorovaikutuksessa, osaamisesta on hyotya vain, kun sita
hyodynnetaan. Osaamisen jakaminen lisaa oppimista, tuo onnistumisen tunteita.
Positiiviset tuntemukset lisaavat yksildiden tydkykya ja siten vahvistavat
organisaatiota. Aamutuntien hyddyntaminen tassa asiassa, asiantuntijoidemme
pitamat alustukset omista vastuualueistaan ja vahvuuksistamme niissa. Tama
auttaa myOs asiantuntijoitamme hyodyntamaan kokonaisuutta seka tiedostamaan
kuka tekee mitakin. Etela-Pohjanmaan TE-toimisto on organisaatio, jossa
henkilostd ja heidan tehtdvansa kehittyvat sekd muuttuvat jatkuvasti
toimintaymparistomme muuttuessa. Samalla oma vastuualueen asiantuntemus
syventyy, kun sita esittelee muille. Tata voidaan ajatella myos palkitsemisen
kannalta, asiantuntijamme paasee kertomaan muille, miten han on paassyt hyvaan

suoritukseen.

Miten asiantuntija sitoutuu kolmen prosentin palkanlisan tavoitteluun? Rahallisen
palkkion tavoittelu ihnmisten kanssa tehtavassa vaikuttamistydossa harvoin parantaa
tydsuoritusta. TE-asiantuntijan tydn motiivi on tuskin koskaan taloudellinen, vaan
han paaasiallisesti kokee onnistumisen tunnetta asiakkaiden onnistumisten kautta.
Onnistuessaan saavuttamaan tavoitteen TE-asiantuntija saa palkitseva palautetta
myos rahallisesti. Kehityskeskustelujen kautta onnistunut tavoitteiden omaksi
ottaminen tuo tulospalkkauksen sivutuotteena. Tyon tulos syntyy asiantuntijatydssa
vuorovaikutuksesta ja ryhman monimutkaisesta dynamiikasta. Ei ole mitenkaan
mahdollista sanoa mika yksittdinen asiakaskohtaaminen oli se, joka vaikutti

henkilon tydllistymiseen.
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5.4 Vuorovaikutus

Toimiessamme kolmella paikkakunnalla, pienen esimiesresurssin varassa, on
selvaa, ettda asiantuntijamme ottavat toimistaan vastuun. Tama on heille jo
arkipaivaa, lisaksi asiantuntijuuden jakamiseen on luotu Yammer-keskusteluryhmia.
Eli esimiehet ja asiantuntijat voivat siella keskustella digitaalisesti ja lapinakyvasti
arjen asioista. Etajohtamisen kulmakivet ovat Vilkmanin (2016, 15.) kertomana
hyvat ihmisten johtamisen taidot seka kyky monipuolisesti hyodyntaa tieto- ja
viestintateknologioita. Vanhojen johtamiskaytantdjen sijaan tarvitaan uusia
toimintamalleja. Esimies voi tuntua kaukaiselta monitoimipaikkaisuuden vuoksi,
monipuolisen teknologian ansiosta etaisyys ole edes haitta tydnteolle ja tehokkaalle
yhteistyolle. Monitoimipaikkaisuus tai etatyd pakottaa kokoontumaan yhteen aika
ajoin. Nimien ja kasvojen yhdistaminen, seka asiantuntijoiden kohtaaminen
saanndllisesti on tarkeampi asia kuin kulloinkin esilla oleva tydasia. Kokemuksen
perusteella voidaan todeta, ettd oikeasti tavattujen ihmisten kanssa on helpompi
tyoskennella. (Fried ym. 2014, 181.) Olemme luoneet selkean aikataulun erilaisille
tapaamisille vuosisuunnitelmaan, nain varmistamme tietyn maaran kohtaamisia.

Vetovastuutkin nimettying, jotta vuorovaikutus on erilaista eri tapaamisissa.

Maakuntauudistuksen odotuksessa olemme muutaman vuoden toimineet. Sen
myota TE-toimistot piti lakkauttaa ja tekemamme tyo siirtya perustettaviin
maakuntiin (tyon ollessa valmistumassa Sipilan hallitus kaatui 8.3.2019 ja
maakuntauudistuksen valmistelu lopetettiin). Tama aiheutti monenlaista huolta
henkilostdssamme, ovat paljon pohtineet omaa paikkaansa tulevassa tyopaikassa
sekd mita osaamista siella vaaditaan. Kasittdakseni henkildasiakkaiden tarpeet
jatkuvat moninaisina, vaikka palveluntarjoava organisaatio olisi muuttunut. Osa
henkilostostamme on Iahtenyt hakemaan muodollisia tutkintoja, itse tahan joukkoon
kuuluen. Tama kaupallinen koulutus, jossa on opiskeltu myyntia, sen johtamista,
laatua ja sen johtamista seka henkildston johtamista on ollut hyva investointi.
Kehitykseni on kumuloitunut, koska olen vienyt monta sisaistamaani asiaa osaksi
arjen tyota. Harisalo (2008, 258—-259) muistuttaa, etta on strategisesti tarkeaa osata
oma tyo ja siihen kuluvat tehtavat, mutta viela tarkeampaa on oppia tarkastelemaan
asioita uusista nakdkulmista. Tulevaisuudessa kyky nahda asiat uudessa valossa,

prioriteettien muuttaminen, syy- ja seuraussuhteiden arviointi sekd haasteiden ja



55(61)

uhkien kohtaaminen ovat valttamattomia menestystekijoita organisaatiolle ja sen

asiantuntijoille. Oppiminen on keino tunnistaa ja korjata omat puutteensa.
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6 Kriittinen arviointi

Olen opiskellut aikuisena ammattikorkeakoulussa kolme vuotta tdiden ohella.
Kaikki oppimani tulisi tdssa tydssa olla auki seka luettavissa, miten sita voisin
hyodyntaa tydssani. Opintojaksoista osa on liittynyt suoraan johtamiseen, osassa
vain viittauksia siihen, mutta kaikkea oppimaani olen pyrkinyt oman tyoni kautta
ajattelemaan ja siita hyddynnettavissa olevaa myos kaytantoon siirtamaan. Olen
pystynyt hydodyntamaan teoriaa kirjoittaessani monta tekemaani harjoitustyota.
Sydanmaalakka, Viitala, Otala ja Jarvinen ovat olleet monessa tydssani
lahdeteoksien kirjoittajia. Tassa on mukana myds monipuolisemmin muutakin

kirjallisuutta.

Lahteita olen hankkinut monipuolisesti, tosin vain Kkirjallisuudesta ja joitakin
verkkojulkaisuja on lahteina. Tyoni tuo esille erilaisia johtamisen teorioita, joita tulee
vastaan eritilanteissa. Niista koostettu TE-toimiston esimiehen ihannekuva vastaa
aluksi tyOlle asetettua tavoitetta. Tyon toinen tavoite, kuvata johtamisprosessia, on
myos mielestani selkeasti kuvattu tuoden esiin prosessiin liittyvaa teoriaa.
Teoreettisen viitekehyksen luominen arjen toiminnalle on ollut todella
mielenkiintoinen aihe. Kehittdmishankkeen aikana teoreettista osaamista on

siirretty koko ajan kaytantoon eli oppimista on tapahtunut Iapi prosessin.

Raporttia voidaan hyoddyntaa muissa TE-Toimistoissa ja my0s muunlaisissa
asiantuntijaorganisaatioissa, koska johtamista on kuvattu voimakkaasti nojaten
kirjallisuudesta saatavaan tietoon. Lisaarvona muille TE-toimistoille mainitsen
arvoihin ja visioon keskittyvan opintopiirin, kyseessa ei ole mikaan johtamisen uusi
malli vaan strategiseen johtamiseen tyokalu. Siita asiantuntijamme antoivat paljon
positiivista palautetta. Lisaksi tama opetti myds pysahtymaan tekemisen aarelle

jatkuvan suorittamisen lomaan.

Toinen nakokulma taman raportin hyodyntamiseen on vaikuttamistyd, mita teemme
henkildasiakkaiden kanssa. Voidaan mielestani ajatella TE-toimiston asiantuntijaa
esimiehen roolissa suhteessa asiakkaihinsa. Kaikki mitd tdssa on kirjoitettu
yksilétason johtamisesta ja kohtaamisesta voidaan mielestani siirtda suoraan
asiakastyohomme. Henkiloasiakkaillamme on paaosin tavoitteena tyollistya, siihen

he hakevat asiantuntija-apua, jota voimme valmentavalla otteella antaa.
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Muutos, jonka tyon tai koulutuksen paattyminen aiheuttaa asiakkaissamme, pitaa
kohdata. Usein TE-asiantuntija joutuu auttaa muutoksen synnyttamien tunteiden
kasittelyssa. Taman jalkeen paastaan miettimaan yhdessa tavoitteita, osaamista ja
sen ajantasaistamista. Miten tuemme asiakkaitamme suorituksessa eli
tydnhakuprosessissa. Miten suorituksen vauhtipyorad ohjaamme yhdessa
asiakkaan kanssa. Miten TE-asiantuntija valmentaa asiakastaan seka miten
asiakas johtaa itseaan. Kaikkiin naihin kysymyksiin tasta raportista saa vastauksia.
Vaikka suhde ei ole esimies alaissuhde, TE-toimiston asiakastydossa voidaan
soveltaa kehityskeskustelun tyyppista prosessia. Voin todeta TE-asiantuntijan
osaavan toimia monenlaisissa rooleissa tydssaan, niin valmennettavana
tyontekijana kuin valmentavana lahijohtajana seka itsedan johtavana ihmisena.
Asiantuntijan havaitessa taman seikan hanella on taas loistava mahdollisuus
kehittya ihmisena. TE-toimiston tuloksellisessa asiakastydssa patee hyvin pitkalle

samat opit ja toimintatavat kuin lahijohtamisessa.

Omalle kehitykselle tama kehittamistyd on antoisa, paljon teoriaa mita hankittu on
myos siirretty kaytantoon. Olen kehittynyt itseni johtajana, siten pystyn entista
paremmin auttamaan asiantuntijoitamme lakisaateisen tehtavan hyvassa
tekemisessa. Kollegaltani pyysin palautetta raportista luonnosvaiheessa, han totesi

raportin kuvaavan tekemistani ja kirjoittamieni asioiden nakyvan kaytannon tyossa.

Arvioidessani tyoni eettisyytta, totean pyrkineen huolellisuuteen ja rehellisyyteen,
siten noudattanut tutkimuksen tekemisessa vaadittua luottamuksellisuutta.
Opinnaytteeni on toteutettu organisaatiossa, jossa tyoskentelen, asiantuntijat, jotka
ovat olleet mukana ovat kollegojani. Meilla ei kuitenkaan voida katsoa olevan

riippuvuussuhdetta, joka vaarantaisi tyoni oikeellisuuden.
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