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The basis for this thesis project was a request from the client organisation to develop their internal adminis-
trative secretarial services to adopt a more customer orientated approach by using coaching methods.
Thus, the primary purpose was to determine the client organisation’s need for administrative secretarial ser-
vices in the future as the methods and procedures evolve, how they could be developed to meet the needs
of the clients and how to support this change using business coaching methods.

Importantly, one of the objectives of this thesis was to create a new operating model for the administrative
secretarial services. This was executed as a collaboration with the people taking part in the study. The goal
for this new model was to centralize the secretarial work tasks requiring a special skill set and to secure the
work that is produced as locally accessible services. Creating a new operating model is associated with the
organisation’s economical requirements.

The method used in this study was activity analysis as the subject of the study is development of processes.
More specifically, the staff and internal clients of the organisation participated in the study and the re-
searcher herself acted as the service manager for the participating staff. Research material was collected by
a survey using structured questionnaires containing quantitative and qualitative material. Furthermore, the
theoretical framework formed around two themes; business coaching and customer orientated approach,
which both integrated in the research methods. Customer experience and understanding the customer were
included in the customer orientated approach that was examined from the point of view of staff manage-
ment and development.

In summary, a new operating model was created during the activity analysis as planned and new procedures
were introduced. Moreover, the major benefit of this thesis is the change process in the client organisation
that was achieved with collaboration with different operators. During the study, the services were standard-
ised and their quality improved. This will continue to produce good results in the long term. As indicated by
the results, administration and management found the new, improved operating model adequate. Possible
financial savings from implementing this new model could be seen after the new procedures become estab-
lished.

As far as addressing the original research question is concerned, the findings of the present study were in-
conclusive in regards to determining the need for administrative secretarial services in the future, when pro-
cedures and methods are developed further. They will most likely change after the SOTE-reform, making a
further research on the subject necessary.
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1 JOHDANTO

Sosiaali- ja terveysalan toimintaymparisté muuttuu yha kiihtyvammalla aikataululla haasteellisem-
maksi, johon vaikuttavat mm. vaestdn ikadntyminen, ammattitaitoisen henkiléstén saatavuuden-
seka huoltosuhteen heikentyminen seka lisadntyvat talouden sopeuttamisvaateet. Liséksi mahdolli-
set uudet tavat tuottaa sosiaali- ja terveyspalveluita seka asiakkaiden kasvavat vaatimukset parem-

masta palvelusta lisdavat tarvetta pystya reakoimaan ennakoivasti tuleviin muutoksiin.

Deloitte Global (2019) ennusti vuonna 2019 terveydenhuoltomenojen kasvavan 5,4 %:n vuosivauh-
tia. Taman vuoksi terveydenhuoltoon tarvitaan uusia rakenteita ja palvelutuotantomalleja, joiden
avulla kustannuksia pystytdaan pienentdamaan, parantamaan laatua seka nopeuttamaan hoitoon paa-
sya (Deloitte, 2019). Myds Reina (2018) toi omassa kuntatalouden selvityksessaan esille kuntatalou-
den tilanteen heikentymisen mm. verotulojen pienentymisen ja vaestépohjan ikadntymisen myota.
Samaan aikaan sosiaali- ja terveydenhuollon palveluntarpeet ovat kasvaneet ja kasvat edelleen
(Reina, 2018).

Sydanmaanlakka (2015, 25-26) ennusti jo vuonna 2015 julkisen johtamisen haasteeksi nousevan
yllatyksellisen ja epdvarman tulevaisuuden, johon epavarmuutta tuovat jatkuvat nopealla aikatau-
lulla tapahtuvat teknologiset, taloudelliset, sosiaaliset ja poliittiset muutokset. Virtanen (2018, 59)
puolestaan toi esille julkisen sektorilla talouden “enemman vahemmalla” - periaate trendin
vahvistumisen viime vuosien aikana, mika tarkoittaa kasvaneiden tuottavuus-, tehokkuus- ja vaikut-

tavuusvaatimusten muutosta, tuottavuusongelmia ja kasvanutta rahoitusvajetta.

Nykyiset sosiaali- ja terveyspalveluiden taloudelliset sopeuttamisvaateet eivat korjaannu pelkdstaan
henkildstdéa véahentamalld. Henkildstdresurssien suunnittelussa on huomioitava taloudellisten nako-
kulmien lisaksi tyod- ja toimintatapojen kehittdminen asiakkaiden tarpeita vastaaviksi seka henkil6s-
tdn osaamisen kohdentaminen ns. oikeisiin asioihin, eli turhasta ja paallekkaisesta tydsta tulisi
paasta eroon toimintaa suunniteltaessa. Virtanen (2018, 66) korostaa, etta palveluorganisaatioiden
sisdisten rakenteiden muuttuessa merkittdvalla tavalla tulee nykyisilla resursseilla saada aikaan
enemman toimintaymparistdn digitalisoitumisen myétd. Taman muutokseen aikaansaamiseksi tarvi-
taan uudenlaista johtamista, strategista ajattelua, henkildstopolitiikkaa, toiminnanohjausta, proses-

sien johtamista seka toiminnan tuloksellisuuden arviointia (Virtanen 2018, 109).

My®és tulevaisuudessa kuntatalouden kehitysndkymat jatkuvat vaikeina, tahan vaikuttavat talouden
hidas elpyminen yhdessa vaeston ikadntymisen, rakennuskannan iasta ja muuttoliikkeesta johtuvien
investointipaineiden kanssa pitavat kuntatalouden jo pitkadn kestaneen tulo- ja menokehityksen ra-
kenteellisen epatasapainon suurina lahivuosina. Lisaksi talouden tunnuslukujen huononemisen taus-
talla vaikuttaa menoja hitaammin kertyva verorahoitus. (Rantanen, Jaakkola & Vahanen 2020; Puna-
kallio 2020.) Punakallio (2020) painottaa, etta tulevaisuudessa kuntien on jatkettava tyéta talou-
tensa sopeuttamiseksi seka uudistamiseksi, liséksi valtion tulee jatkaa toimenpiteitd parantaakseen
tyollisyyttd vahvistaakseen kuntien tulopohjaa seka hillitdakseen julkisen talouden kustannuksia. Nai-
den lisaksi talla hetkella sosiaali- ja terveyspalvelujen toimialan toimintaymparistéd muokkaavat sa-
manaikaisesti kansallinen sosiaali- ja terveydenhuollon uudistus seka kansainvaliset muutostrendit

(Tevameri, Lappi & Lehtonen 2018).
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Opinnaytetyon tarkoitus, tavoitteet, ja rajaus

Taman opinndytetyon taustalla on toimeksiantaja organisaation tarve kehittaa hallinnollisia sihteeri-
palveluita asiakaslahtéisimmiksi. Tarkoituksena on luoda uusi toimintamalli, jolla haetaan uusia toi-
mintatapoja hallinnon sihteeripalveluille. Toimintamallin tavoitteena on keskittda erityisosaamista
vaativat tehtavat seka samalla turvata ne tehtavat, jotka ovat tarpeen hoitaa lahipalveluna johtajien
seka esimiesten tukena. Lahipalvelulla tydssa tarkoitetaan tydyksikdn esimiehen valittdmassa lahei-
syydessa tuotettavia palveluita. Toimintamallin tarkoituksena on varmistaa palvelujen- seka osaami-
sen tasainen laatu erityisosaamista vaativilla osa-alueilla. Osana ty6ta on valmentava johtaminen,

joka nahdaan merkityksellisena johtamiskeinona yhteiskunnassa.
Tdman opinndytetyon tavoitteena on selvittaa:

1. Mitka ovat tulevaisuuden hallinnolliset sihteeritarpeet ty6- ja toimintatapojen kehittyessa?
2. Miten hallinnollisia sihteeripalveluita tulisi kehittaa asiakastarpeita vastaaviksi?

3. Milld tavoin valmentavalla johtamisella tuetaan toiminnan muutosta?

Tutkimuskysymysten vastausten avulla pyritdan kehittdmaan hallinnollisten sihteeripalveluiden toi-
mintamallia nyt ja tulevaisuudessa. Mallin tarkoituksena on varmistaa sisaisille asiakkaille riittavat
seka asiantuntevat hallinnolliset sihteeripalvelut hyddyntden mm. uusia kayttéonotettuja tietojarjes-
telmia. Uuden toimintamallin luominen liittyy osaltaan organisaation talouden sopeuttamisvaatimuk-

siin.

Opinnaytety0 toteutetaan toimintatutkimuksena kuvan yksi mukaisesti (kuva 1).

ANTITATHVINEN
Surveypal-kyselyt::
1 iahtatilantesn
arviointikysely

Asiakasladhtdisyys
Asiakasymmarrys
KVALITATIIVINEN::

1 5urveypal-

lyselyjen

avaimet:

vastaukset v

Tavoite:

Tasalaatuinen
osaaminen- ja palvelun
laatu asiakkaille
kustannustehokkaasti

ALITATHVINEN:
1. Surveypal-
kyselyjen avoimet
Valmentava vastaukset
- . 2 Toiminnan
johtaminen =2
henkiléstévoima-
varojen johtaminen
(henkilostohallinta

kehittaminen osallistaminen)

Surveypal-kysely:

1. Palautekysely
uudelleen :
arganisoitumisest

KUVA 1. Teoreettinen viitekehys integroituna tutkimusmenetelmiin
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Tutkimuksen tavoitteena on asiakaslahtdisyyden kehittéminen hyddyntden valmentavan johtamisen
menetelmid. Tutkimuksen tarkoituksena on 16ytaa ratkaisuja tai parannuksia organisaation kaytan-
nén ongelmiin yhdessa tutkimukseen osallistuvien kanssa. Kehittamisty®n teoreettinen viitekehys
muodostuu kahden teeman ymparille, valmentava johtaminen seka asiakaslahtdisyys, jotka integroi-

tuvat tydssa tutkimusmenetelmiin.

1.2 Tutkimuksen kohdeorganisaatio

Opinnaytety®n toimeksiantaja organisaatio on suuri terveydenhuollon organisaatio, joka on yksi Suo-
men viidesta yliopistosairaalasta. Organisaatio tuottaa erikoissairaanhoidon palveluita maakuntaansa

seka eritysvastuualueelleen huolehtien liséksi erityistason erikoissairaanhoidosta.

Organisaatio antaa korkeatasoista hoitoa kaikilla Iddketieteen erikoisaloilla oman kuntansa seka eri-
tyisvastuualueensa alueella. Organisaation toimintaa ohjaavat strategia, talous- ja toimintasuunni-
telma, saannét seka muut yhteiset ohjeet ja periaatteet. Organisaation toimintaa koordinoi kuntien

omistama kuntayhtyma3, jota johtaa ja ohjaa jasenkuntien edustajista koostuva hallitus.

Tutkimuskohteen organisaation toimintaympariston talouden epdvarma ennustettavuus seka mah-
dolliset hallinnolliset muutokset luovat epavarmuutta seka haasteita toimintaymparistolle. Lisaksi
organisaation toimintamallien uudistamisen vaateet ovat kasvaneet viime vuosina nykyisten kuntata-
louden rahoitusongelmien myota. Edelld mainitut seikat vaikuttavat osaltaan hallinnollisten sihteeri-

palveluiden uudelleen organisoitumisen tarpeellisuuteen.

Tutkimuskohteena on organisaation n. 60 hallinnon sihteeriryhmd, jotka tyéskentelevat organisaa-
tossa eri sihteeri nimikkeilld. Kehittdmistyon alussa sihteerit tydskentelivat hallinnollisesti kahdella eri
alueella organisaatiossa. Ensimmaisella organisaatioalueella sihteerit sijoittuvat seitsemaan eri yksik-
kdon, jossa kussakin heilla on hallinnolliset esimiehet seka yksi yhteinen ammatillinen esimies. Toi-

sella organisaatioalueella sihteerit jakautuvat viiteen eri yksikkd6n eri esimiesten alaisuuteen.
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2 VALMENTAVA JOHTAMINEN OSANA ASIAKASLAHTOISYYDEN KEHITTAMISTA

Tdssa luvussa selvitetdan valmentavaa johtamista seka asiakaslahtoisyytta kasitteina. Valmentavan
johtamisen vaikutusta seka nakymista esimiestydssd, vuorovaikutuksessa, kehittdmisen mahdollista-

jana seka henkiléston motivoijana.

Asiakaslahtoisyyttd tarkastellaan henkilostdjohtamisen ja kehittdmisen nakdkulmasta. Lisaksi osaksi

asiakaslahtoisyytta on otettu asiakasymmarrys seka asiakaskokemus.

2.1 Valmentava johtaminen

"Valmentava johtaminen on prosessi, jossa valmentaja auttaa valmennettavaa valjastamaan
voimavarojaan kayttéonsa niin, ettd hanen on mahdollista saavuttaa tavoitteensa” (Kurttila & Aalto
2015, 18). Furman Pinjola & Rubanovitsch (2014, 13) puolestaan kuvaavat valmentamisessa olevan
kyse yhteisesti sovittujen toimintatapojen seka pelisaantdjen teravoittamisestd, eli miten talla
hetkella tehtdvia asioita voidaan tehda viela paremmin. Ristikangas & Griinbaum (2016, 13)
korostavat valmentavan esimiestydn olevan kokonaisvaltainen tapa tydskennelld seka pyrkimys
vaikuttaa toisiin ja tulla itse samalla vaikutetuksi, toiminnassa korostuu yhteinen toiminta. Bond &
Seneque (2013, 59) maarittelevat valmentavan johtamisen oleva prosessi, jolla edistetaan yksilon tai

ryhman oppimista seka kehitysta saavuttamaan tdyden potentiaalinsa.

Ristikangas & Ristikangas (2013, 12-13) nakevat valmentavassa johtajuudessa kyseen olevan kunkin
tyontekijan tukemisesta kasvaa yksilénd, jossa esimiehen padmaarana on ryhman olemassa olevien
osaamisten hyddyntaminen seka pyrkimys johdonmukaisesti saavuttamaan maaritellyt tavoitteet
yhteistyon kautta. Heimonen & Nurmiluoto (2017, 86) puolestaan erottelevat taulukossa yksi mita

valmentaminen on ja mitd valmentamisen aikana tapahtuu.

TAULUKKO 1. Mitd valmentaminen on ja mitd siina tapahtuu (Heimonen ja Nurmiluoto 2017, 86).

Valmentaminen on: Mita valmentamisessa tapahtuu?

e voimavarojen maksimointia e vastuun ottaminen lisaantyy

e proaktiivisuuden kehittamista e itsevarmuus ja itsetuntemus vahvistuu

e opettamisen sijasta osaamisen tunteen e motivaatio ja energia lisadntyvat
lisadmista

e oppimisen edistamista (sisdisen estei- o  muutoksen hallintakyky ja joustavuus pa-
den prosessointia) ranevat

e henkildn kykyjen esille tuomista e henkildston sitoutuminen syvenee

e tiimityotaitojen parantamista e luottamus johtoon kasvaa

e ammatillisen uran kehittamista e  kommunikointitaidot kehittyvat

e johtamisen kehittamista e tuottavuus paranee

Heinonen & Nurmiluoto (2017, 86) tahdentavatkin valmentavan johtamisen merkitysta yhteiskunnal-

lisesta ndkokulmasta, koska yhteiskunnassa muutokset tapahtuvat yha kiihtyvammalla tahdilla ja
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muutosten myéta epavarmuus tulevasta lisdadntyy luoden paineita pitkdjanteiselle suunnittelulle seka
rationaalisuudelle.

Heimonen & Nurmiluoto (2017, 91) nakevat valmentamisen hyétyina olevan tavoitteellisuuden seka

tuloksellisuuden edistamisen, niin yksilon kuin organisaation ndkékulmasta (taulukko 2).

TAULUKKO 2. Valmentamisen hyddyt yksilon seka organisaation ndkdkulmasta (Heimonen ja Nurmi-
luoto 2017, 91).

Valmentamisen hyodyt yksilon Valmentamisen hyodyt organisaation
nakokulmasta: nakokulmasta:
e  kuulluksi tuleminen e strategisten tavoitteiden konkretisoituminen
kaikkien tydn kannalta

e olennaisen I6ytaminen “sekamelskasta e rakentavien ratkaisujen l6ytyminen

e uusien ndkékulmien ja oivalluksien l6y- e  henkiléstdn kiinnostus, innostus ja sitoutu-
tyminen neisuus lisaantyvat

e oma johtaminen arjessa tehostuu seka e eri sidosryhmien valiset yhteistydsuhteet pa-
itsevarmuus lisaantyy ranevat

e omien harhailevien ajatusten l6ytymi- o tavoitteellisen tydskentelyn lisadantyminen
nen ja niista irti paastaminen

e ajatusten kirkastuminen seka asioiden e henkiléstdn tutustuminen toistensa ajattelu-
priorisoinnin helpottuminen ja toimintatapoihin

Heimonen & Nurmiluoto (2017, 91) tuovat esille valmentamisen hyétyna organisaatiolle olevan mm.
strategisten tavoitteiden konkretisoitumisen, henkildstdn sitoutumisen seka tavoitteellisen tydskente-
lyn lisddntymisen. Myds Bond & Seneque (2013, 68) tahdentdvat, jos valmentamista kdytetdan
osana organisaation strategiaa mahdollistaa se perustan henkildstéresurssien kehittamiselle, joka
auttaa tasapainottamaan yksildiden, tiimien ja koko organisaation kehittdmistarpeita. Valmentamisen
hyétyina tydntekijalle nahddan olevan mm. kuulluksi tuleminen, itsensa johtamisen tehostuminen,

uusien nakékulmien- seka olennaisen I6ytyminen tydssa (Heimonen & Nurmiluoto 2017, 91).

Kurttila & Aalto (2015, 18) nakevat puolestaan vaikuttavimpina hyodtyind valmentavassa johtamisot-

teessa:

- henkiléstdén motivaation vahvistumisen ja tydnilon lisddntymisen

- aktiivisuuden lisadntymisen

- koko henkildstén osaaminen, ideat ja nakdkulmat saadaan yhteiseen kayttédn
- tydn tavoitteellisuus, suoritukset ja tulokset paranevat

- esimiehen keskittyminen olennaiseen ajankdytén tehostuessa

- henkildston ns. turhat poissaolot sekd vaihtuvuus vahentyvat.

Heimonen & Nurmiluoto (2017, 86) seka Bond & Seneque (2013, 67) ndkevat niissa organisaa-

tioissa, joissa hyddynnetadn valmentavaa johtamistapaa muutosten tekemisen olevan sujuvampaa.

2.1.1 Valmentava johtaminen osana esimiestyéta

Ristikangas & Griinbaum (2016, 13) tahdentavat valmentavaan esimiestydhdn kuuluvan

arvostuksen, osallistamisen ja tavoitteellisen yhteistoiminnan, jossa henkildstén osaaminen ja
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potentiaali saadaan koko tiimin seka organisaation kayttoon, jolloin tiimin sisalla oleva potentiaali
edistda vastavuoroisesti yksiléiden voimaantumista. My6s Bond & Seneque (2013, 67) nakevat val-
mentavan esimiestyon olevan tavoitteellista ja aikaan sidottua toimintaa, jossa painotetaan voimak-

kaasti itsereflektiota osana yksildiden ja ryhmien kehittamista.

Valmentavan esimiehen tehtdavana on rakentaa henkiloston keskinadista luottamusta niin, etta

henkildiden potentiaalia vapautuu tavoitteiden mukaisesti koko ryhman kayttéon. Lisaksi valmentava
esimies on kiinnostunut siitd, kuinka kukin tyontekija ndkee seka tulkitsee organisaatiota, jossa tyds-
kentelee. Hanen tavoitteena on pyrkid johdettaviensa kanssa win-win-tilanteeseen, jolloin vastavuo-

roisuudella ja yhteisty6lla padstaan yhteisiin tavoitteisiin. (Ristikangas & Griinbaum 2016, 19.)

Valmentavan esimiehen tehtdvdna ei ole tietad ja kertoa, han osallistaa ja valtuuttaa, kysyen,
haastaen seka kannustaen seka luo uutta ajattelua yhdessa henkildstonsa kanssa. Huomio kiinnittyy
tydn merkityksellisyyteen ja innostavuuteen, jolloin myds itsestd huolehtiminen korostuu ja oma hy-
vinvointi on entista enemman tydntekijan omalla vastuulla. (Ristikangas & Griinbaum 2016, 16;
Bond & Seneque 2013, 67.) Kurttila & Aalto (2015, 42) korostavat, ettd jatkuvuuden takaamiseksi
tydyhteisdssa tarvitaan valmentavaa arkijohtamista, sadnndllisid kahdenkeskisia ja yhteisia tapaami-

sia, jatkuvaa kehittamista seka onnistumisten huomioimista.

Valmentavan esimiesroolin lisaksi esimiestyd vaatii jamakkyyttd, koska esimiehen tulee paattaa
vastuualueeseensa liittyvista asioista. Esimiestydn jamakkyytta tarvitaan monesti, jotta valmennus-
keskustelun aikana tuloksena saadaan selked kuva tavoitteista, etenemisesta ja jatkotoimenpiteista.
(Kurttila & Aalto 2015, 19.) Furman ym. (2014, 104) seka Bond & Seneque (2013, 67) korostavat,

etta valmennustilanteissa esimiehen tulee keskittya nykyhetkeen ei tulevaisuuteen, koska tyénteki-
joiden toiminnan kehittdminen "tassa ja nyt"-tilanteensa auttaa saavuttamaan organisaatiota pitkan

tahtaimen tavoitteissa.

Aaltonen, Pajunen ja Tuominen (2005, 301) nakevat valmentavan johtamisen ldhtékohtana olevan
esimiehen taidon hyédyntaa johtamisessa erilaisia lahestymistapoja pyrkiessdaan olemaan henkilds-
tonsa aktiivinen vaikuttaja. Onnistumisen kannalta ratkaisevaa on yksinkertaiset perusraamit ja oh-
jeet seka tavoitteet, joiden perusteella kaikki tyo- ja toimintatapa valinnat tulisi tehda. Jokaisen
tyontekijan tulee ottaa ja kantaa vastuuta omasta tyostaan, koska vastuun ottaminen seka sitoutu-
minen kulkevat kasi kddessa. Yksinkertaisempia paatoksia ei tarvitse hyvaksyttaa esimiehella, vaan
kommunikoinnin tulee olla enemmankin sparraavaa ja yhdessa tekemista, jotka nakyvat tydssa hy-
vin toimivina prosesseina ja innostava yhteistyddraivina. (Ristikangas & Griinbaum 2016, 16;
Aaltonen ym. 2005, 301.)

Valmentavaa johtamisteesid noudattaessa esimiehen on pystyttdva perustelemaan paatoksid, tun-
nistamaan henkiléstdn motivaatiotekijat, innostumaan itse asioista ja kehittdmaan omaa asiantunte-
mustaan ja henkista dlyaan. Naiden liséksi hanen on toimittava ehdottoman rehellisesti ja oikeuden-
mukaisesti koko henkildstolle. Kohti maariteltya visiota padstaan vahitellen rakentamalla yhdessa
suuntaviivoja valmentavan otteen avulla. (Aaltonen ym. 2005, 301.) Esimiehen tulee nayttaa esi-
merkkid omalla toiminnallaan valmennettaville, ndin han toimii mallina muille, miten itsensa johta-

mista voi oppia (Furman ym. 2014, 102).
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McCarthy & Milner (2013, 772) nostavat esille, ettei valmennus voi aina onnistua, syyna voi olla joko
esimiehen tai tydntekijan haluttomuus. Furman ym. (2014, 104-105) painottavat, etta esimiehen
tulee huomioida kuinka paljon aikaa ja energiaa kannattaa kdyttaa kunkin tyontekijaan valmentami-
seen, koska kaikkia ihmisia ei voi valmentaa, joka on kuitenkin myénnettava ja hyvaksyttava. Myots
Benincasa (2012) toteaa, ettei valmentavalla esimiestydlla ole merkitystd, jos tyontekijat eivat halua
oppia tai eivat vastaanota palautetta. McCarthy & Milner (2013, 770) mielesta syyna valmentamisen
haasteellisuudelle voi olla, ettei esimiestd itsedan ole johdettu valmentavalla otteella tai hén ei ole
saanut koulutusta valmentamiseen. Valmentavan johtamisen tueksi organisaatioilla tulisi olla luotuna
valmentamista tukeva kulttuuri, jolla voidaan varmistaa valmentavan johtamisen jatkuva soveltami-
nen (McCarthy & Milner 2013, 770).

Valmentavan (coach) esimiesroolin lisaksi johtamistydssa tarvitaan tilanteen ja tarkoituksen mukaan,
myds ihmisten johtamisen (leadership) seka asioiden, tehtdvien seka prosessien johtamisen (mana-
gement) rooleja, nama roolit eivat ole toisiaan poissulkevia vaan osittain paallekkaisia (Carlson &
Forsell 2017, 38-39).

Leader-roolissa esimies johtaa henkilostoaan esimerkilldan ja hahmottelee heille organisaation visi-
osta johdetut selkeat, puhuttelevat ja inspiroivat tulevaisuuden tavoitekuvat ja suunnitelmat
(Carlson & Forsell 2017, 39). Esimiestydssa tarkea ihmisten johtamisen taito on palautteen antami-
nen, lisdksi valmentavalla otteella esimies voi tukea seka kannustaa henkildstéa [6ytédmaan voimava-

roja entista parempaan hyvinvointiin ja suoritukseen tydssa (Heimonen & Nurmiluoto 2017, 83).

Manager-roolissa esimies puolestaan keskittyy organisaation perustehtdvan muuttamiseen arjen
tavoitteiksi, tehtdviksi sekd tehokkaiksi prosesseiksi, organisoiden vastuut ja tehtavat seka edistaa

yhteisten pelisdantdjen noudattamista (Carlson & Forsell 2017, 39).

Coach-roolissa esimies tukee henkildstoa yksildllisesti sovittujen tehtavien toteuttamisessa, mika
maksimoi tydntekijan mahdollisuuksia onnistua, oppia ja voida hyvin tydssdan. Tehtdvien suorittami-
sessa voi olla erilaisia muotoja, joilla kuitenkin paastaan tavoiteltuun ja onnistuneeseen lopputulok-
seen. (Carlson & Forsell 2017, 39.)

2.1.2 Valmentava johtaminen osana vuorovaikutusta

Esimiehen arvotus luo perustan avoimeen ja luottamukselliseen vuorovaikutukseen, erityisen tar-
keita elementteja ovat tasaveroisuus ja yhteistyd. Arvostus nakyy tydyhteisdssa avoimuutena toisen
ajatuksille ja ndkemyksille, kaikesta ei tarvitse olla samaa mieltd, mutta toisen ndkemysten ymmar-
tdminen ja arvostaminen ihmisena on tarkeaa. (Kurttila & Aalto 2015, 20.) Kurttila & Aalto (2015,
19) seka Hicks & McCraken (2014, 79) nakevatkin valmentavaan vuorovaikutukseen liittyvan kolme
ydintaitoa, kiinnostus, kysyminen ja kuunteleminen. My6s McCarthy & Milner (2013, 773) painotta-
vat luottamuksellisuuden olevan keskeisintd valmentamisen onnistumiselle, mikali se jaa puuttu-
maan valmennus ei voi olla tuloksellista. Uutela (2019, 144) ndkeekin valmentavassa esimiestydssa
ratkaisevaa olevan esimiehen lasnadolon tydntekijoiden arjessa, jolloin han oppii tunnistamaan tyén-

tekijoiden vahvuudet ja kehittamistarpeet paremmin.

Kurttila & Aalto (2015, 19) seka Hicks & McCraken (2014, 79) korostavat keskeisintd valmentavassa

vuorovaikutustilanteessa olevan sen, ettd esimies kysyy ja kuuntelee neuvomisen sijasta. Myds
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McCarthy & Milner (2013, 770-771) ja Ellinger (2013, 312) korostavat henkiléston kuulluksi tulemi-
sen merkitystd, jonka avulla on mahdollista parantavaa esimiehen ja henkildstén valistd suhdetta.
Furman ym. (2014, 103) nakevatkin valmentavan johtamisen kulmakivena olevan usein aidon
kuuntelemisen seka osapuolten valisen kunnioituksen puutteen, jonka vuoksi valmentamisen teho
heikkenee. Elinger (2013, 310) tuo esille, etta henkilostolle tulee antaa riittdvan haasteellisia

tehtavia heidan osaamisensa kehittamiseksi.

Valmentavan johtamisen ydin syntyy oikeasta asennoitumisesta, tydssa nakyy tavoitteellinen ja osal-
listava tydote seka toista arvostava suhtautuminen. Mikali tdssé onnistutaan, saadaan parhaimmil-
laan koko tydyhteisdn potentiaali kaikkien kayttdon. Lisdksi tarkeaa on johtajien ja esimiesten saan-
nolliset keskustelut henkildston kanssa, niin organisaation kuin yksilon tavoitteista. Osaksi valmenta-
vaa johtamista kuuluu rakentava palautteen antaminen, niin positiivinen kuin negatiivinen. Myos esi-
miesten tulee pohtia omaa johtajuuttaan. (Ristikangas & Griinbaum 2016, 13; McCarthy & Milner
2013, 768.)

Furman ym. (2014, 30) puolestaan korostavat, etta tydyhteisdissa joissa onnistumisen kokemuksia
jaetaan seka kiitetdan toinen toisiaan, aikaansaadaan irrallisuuden sijaan yhteyttd, joka véhentaa
samalla henkildstdn valista kateutta. Toimivassa tydyhteisdssa, jossa johtaminen on hyvalla tasolla
ja onnistumisista osataan iloita yhdessa ja ne nostetaan esille, on tutkittu parantavan myos paineen-

sietokykya ja olevan parasta vastaladketta stressille (Furman ym. 2014, 31).

2.1.3 Valmentava johtaminen kehittymisen mahdollistajana

Kurttila & Aalto (2015, 19) sekd Pousa & Mathieu (2014, 75) painottavat hyvan valmentajan haasta-
van tyontekijéitd huomaamaan uusia ndkékulmia ja vaihtoehtoja tydssdan. Valmentava esimies tie-
taa, ettd jokaisella tydntekijalld on ideoita, taitoja ja vahvuuksia seka uskoo heidan kehittymismah-
dollisuuksiin osaten hyddyntda niita tarvittaessa. Uutela (2019, 140) ja Ristikangas & Griinbaum
(2016, 35) painottavatkin esimiehen tehtdvan olevan auttaa tyontekijoitd 16ytdmaan omat vahvuu-
tensa ja kehittdmiskohteensa. Liséksi on muistettava, ettd oleellinen osa osaamisen kehittymista on
palautteen saanti (Uutela 2019, 140). Valmentavan johtaminen edistda henkiléston omaa pohdintaa
ja oppimista sekd kannustaa heita ottamaan vastuuta omasta kehittymisestd (McCarthy & Milner
2013, 769).

Bond & Seneque (2013, 59) puolestaan kuvaavat tavoitteellisen valmennuksen keskittyvan selkeiden
seka sovittujen tavoitteiden saavuttamiseen ongelmien sijaan, valmennus on tarkoitettu kannusta-
maan tulevaa kehitystd ja muutosta toiminnassa. Myos Ristikangas & Griinbaum (2016, 16) tuovat
esille valmentavan esimiehen roolin keskipisteena olevan henkildstdon osaamisen ja energian hyédyn-
taminen yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Tavoitteiden saavuttamiseksi ei kannata palata asi-
oihin, jotka ovat takanapain. Tarkeinta on miettia edessapain olevaa ja milla toimenpiteilla paa-
semme tavoittelemaamme. Ongelmien sijaan kannattaa puhua ennemminkin tdyssyista. (Furman
ym. 2014, 131.) Furman ym. (2014, 19, 104) korostavatkin, etta esimies, joka luottaa henkilds-
toonsa ajaa paaasiallisesti heidan etuja ja auttaa henkildstod kehittymaan tydssaan, tarjoten heille

enemman itsendisyytta seka vastuuta.
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Kurttilan & Aallon (2015, 17) mukaan tyontekijdt, joita johdetaan valmentavalla otteella suoriutuvat
tyostdan paremmin, tydskentelevat tavoitteellisemmin, kehittyvat tydssaan seka voivat paremmin,
mika parantaa muun ohella tyon tuloksekkuutta. Pousa & Mathieu (2014, 74) painottavatkin
johtamiskayttaytymiselld olevan suoran vaikutuksen henkiléston toimintaan, ja valmentavan
johtaminen avulla henkildstdn vuorovaikutus, avoimuus seka sitoutuneisuus lisdantyvat. Valmenta-
valla otteella johdettu henkildsté kokee enemman tydn imua ja vahemman stressid, joka nakyy tyo-
hyvinvoinnissa (Kurttila & Aalto 2015, 17). Uutelan (2019, 140) tutkimuksessa nousi esille vastaa-
vaa, eli tydntekijoiden tunnistaessa omat vahvuutensa heidan itsetuntonsa seka tydhyvinvointi li-

saantyivat.

Furman ym. (2014, 30) nakevatkin tarpeellisena tydyhteison tydilmapiirin kehittdmiseksi kaikkien
osallistumista palautteen antamiseen seka jakamaan onnistumisen kokemuksia tiimissa. Tydyhtei-
sdssa yhdenkin onnistuminen pystyy hyddyntdmaan monia, yhden onnistumisesta seka innostuk-
sesta on mahdollista tulla kaikkien yhteinen asia. Mikali tydyhteistssa pystytdan jakamaan menes-
tyksen kokemuksia toisille tydntekijoille luontevasti vahentaa se tydntekijoiden valista skismaa.

tensa onnistumisista ja saa inspiraatiota toinen toisiltaan. (Furman ym. 2014. 31.)

Kurttila & Aalto (2015, 42) nakevat organisaation muutostilanteessa henkildston toipuvan muutok-
sista nopeammin, kun hyvia peruskaytantéja yllapidetdan, eli paivittdiselle tydlle tulee olla selkeat
tavoitteet seka pelisaannot. Uusiautti & Maatta (2014) nakevat valmentamisen yleisella tasolla liitty-
van koko organisaation toimintakulttuurin kehittdmiseen, jossa huomioidaan yksiléiden oppiminen
seka oppimisen kaytantddn soveltaminen. Erityisesti valmentaminen nousee esiin nimenomaan sil-
loin, kun organisaatiossa kohdataan nopeita muutoksia. Tarkeinta onkin, ettd valmentamisella tue-
taan organisaation strategiaa seka tavoitteiden saavuttamista. Lisaksi valmentavassa esimiestytssa
yhdistyy yksilon seka organisaation tavoitteet. (Uusiautti & Maatta 2014, 54.) Myds McCarthy & Mil-
ner (2013, 770) korostavat muutostilanteessa henkildston sopeutuvan muutoksiin paremmin, kun
paatds syntyy yhteisen vuoropuhelun kautta. Lisdksi hyva valmentaja auttaa henkilostéd saamaan

selville oman motivaation seka sitoutumisen tason muutokseen (McCarthy & Milner 2013, 770).

2.1.4 Valmentavalla johtamisella motivoituneempi ja sitoutuneempi henkil6std

Ristikankaan & Griinbaum (2016, 16) mukaan toisen hyvinvoinnista ei kukaan muu voi kantaa vas-
tuuta, koska onnellisuuden seka tyytyvdisyyden kokemukset ovat hyvin omakohtaisia. Tyontekija,
joka menestyy ja innostuu tydstaan, toteuttaa itsedan seka ottaa vastuun toiminnastaan ja ennen
kaikkea omasta suhtautumistavastaan. Kun tyontekijélld on oikea asenne, voi hdn oppia miltei mitd
vaan. Mikali han ei halua kehittya, han ei saa tydstadn nautintoa eika yhteistoiminta muiden tyonte-

kijoiden kanssa ole sujuvaa. (Ristikangas & Griinbaum 2016, 17.)

Furman ym. (2014, 138) painottavat olevan tarkeaa huomioida, ettei juututa ainaiseen
analysointiiin, vaan keskitytdadn pohtimaan, kuinka asiat saadaan toimivimmiksi. Myds Kurttila &
Aalto (2015, 26) nakevat, etta tavoitteisiin paasemiseksi on siirryttdva ongelmakeskeisesta ajattelu-

mallista ratkaisukeskeiseen malliin kysymalla, miten tahdomme asioiden olevan ja mita voimme
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tuu ja he ovat vastaanottavaisempia, idearikkaampia ja luovempia tydssaan. Keskittyminen vahvuuk-
siin on tehokkain tapa kehittda tyotaan ja kehittya tydssdaan. Myonteisilla tunteilla tiedetdan olevan
positiivisen vaikutuksen tydelamaan, jotka edistavat terveyttd seka palautuminen epaonnistumisista
helpottuu. (Kurttila & Aalto 2015, 30.) Ristikangas & Griinbaum (2016, 16) ndkevat puolestaan tyo-

hyvinvoinnista huolehtimisen valmentavassa kulttuurissa olevan yhteinen asia.

2.1.5 Oivalluttaminen osana valmentava johtamista

Carlson & Forsell (2017, 123) mukaan valmentaminen sisaltaa kaksi eri padvaihetta, oivallus- seka

toimintavaihe, jotka seuraavat toisiaan (kuva 2):

Sisdisten esteiden
voittaminen

_— Sisdinen suunnan-
Nakokulman i
: B muutos ja
laajentaminen - :
oivaltaminen

OIVALLLUSVAIHE

— =

Arvisintii TOIMINTAVAIHE

rviointi ja Tehokkaat tavoitteet
oppiminen

KUVA 2. Oivaltava valmennusprosessi, mukaillen (Carlson ja Forsell 2017, 123)

Oivallusvaiheessa lisatdan tyéntekijan mahdollisuuksia liikkua eteenpain, ylittaa esteitd, kytkea asi-
oita yhteen seka luodaan valmennettavalle omaa kipinaa edeta toimintaan. Toimintavaiheessa teh-
daan tavoitteiden tarkennus, viedaan tavoitteet seka sitoumukset kaytantédn ja arvioidaan valmen-

nuksen vaikutuksia.

Hicks & McCracken (2014, 78) painottavat oivalluttamisen olevan valmentavassa johtajuudessa
avainasemassa. Oivalluttamalla esimies auttaa tyontekijaa nakemaan itseltadnkin piilossa olleita
mahdollisuuksia, vaihtoehtoja tai nakdkulmia, jotka lisadvat tehokkuutta ja kykya sopeutua muutta-
maan toimintatapoja. Oivalluttamisen avulla esimies auttaa henkildstéa [6ytamaan oma osaami-
sensa, ilmaisemaan tunteitaan seka sitouttamaan heidat tydéhdnsa heidan omien johtopaatdksiensa
avulla. Oivalluttamisessa on tarkeaa kuuntelemisen taito seka oikean tyyppisten kysymysten esittd-
minen, hyva kysymys johtaa oivaltavaan itsereflektioon. Oivalluttamisen tavoitteena on auttaa on-
gelmanratkaisutilanteissa tydntekijad pohtimaan asiaa seka luomaan ratkaisu, jonka kautta tavoit-
teet pystytadn saavuttamaan. (Kurttila & Aalto 2015, 42; Hicks & McCracken 2014, 78-79.)

Tyobntekijan reflektoidessa sisdisesti han pohtii onnistumisiaan, kehitettavia osa-alueita, oivalluksiaan
seka asioita, jotka ovat jaaneet askarruttamaan. Itsensa kehittdminen ja kehittyminen syntyy uusien

asioiden oppimisesta, mutta osa kehittymista on vanhoista tavoista irti padsemista ja poisoppimista.
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(Heimonen & Nurmiluoto 2017, 87.) Myds Furman ym. (2014, 62) nakevat oleellisena olevan tyonte-

kijoiden tietoisuuden itsensa johtamisesta pystyakseen tunnistamaan omat heikkoutensa, jolloin he

pystyvdt muuttamaan vaaria reagointimallejaan ja toimintatapojaan seka pyrkivat kehittamaan itse-

aan asioissa, joissa heilla on opittavaa.

Taulukkoon kolme laaditussa yhteenvedossa on esitetty valmentavan johtamisen merkitys tydnteki-

jan, organisaation sekd esimiehen nakdkulmasta, jotka korostuvat valmentavan johtamisen eri teoria

|ahteissa.

TAULUKKO 3. Teorialdhteiden mukaan valmentavan johtamisen merkitys; tyontekijan, organisaation

seka esimiehen nakokulmista

Tyontekija

Organisaatio

Esimies

Aaltonen ym. (2005)

- yhdenmukaiset ohjeet
seka tavoitteet

- vastuu omasta tyosta
- yhteistyo

-yhteiset ohjeet seka ta-
voitteet

- yhteiset ohjeet seka ta-
voitteet

- tavoitteiden saavutta-
minen

- itsensa kehittaminen

Furman ym. (2014)

- sovittujen toimintata-
pojen seka pelisaantdjen
teravoityminen

- hyvinvointi

- yhteiséllisyys

- itsend kehittéaminen

- yhteiset tavoitteet ja
niiden toteutuminen
- yhteisdllisyys

Bond ym. (2013)

- oppimisen hyddyttami-
nen

- tyon tavoitteellisuus ja
niiden saavuttaminen

- itsearviointi lisaantyy

- oppimisen hyddyttami-
nen

- henkildstoresurssien
kehittaminen

- muutosten tekeminen
sujuvampaa

- kehitys ja muutos toi-
minnassa

- ty6n tavoitteellisuus ja
niiden saavuttaminen

- kehitys ja muutos toi-
minnassa

- arviointi

Hicks ym. (2014)

- kuulluksi tuleminen

- oivalluttaminen

- tehokkuus lisdantyy

- parantaa kykya sopeu-
tua muuttamaan toimin-
tatapoja

- sitoutuminen

- itsearviointi kehittyy

- tavoitteiden saavutta-
minen

- toimintatapojen muu-
toksiin sopeutuminen su-
juvampaa

- kuunteleminen
- sitouttaminen
- oivalluttaminen

Heimonen ym. (2017)

- kuulluksi tuleminen

- itsensa johtamisen te-
hostuu, itsevarmuus li-
saantyy

- uusien nakokulmien ja
oivalluksien I6ytyminen
- tavoitteellisuuden ja tu-
loksellisuuden edistami-
nen

- oppimisen edistyminen
- osaamisen tunteen li-
saantyminen

- tavoitteellisuus ja tulok-
sellisuus paranee

- strategisten tavoittei-
den konkretisoituminen
- rakentavien ratkaisujen
[6ytyminen

- muutosten tekeminen
on sujuvampaa

- henkildston sitoutumi-
nen lisaantyy

- henkildston luottamus
kasvaa

- johtamisen kehittymi-
nen

- tiimityotaitojen kehitty-
minen
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- tiimityotaitojen kehitty-
minen

- itsensa kehittaminen ja
kehittyminen

- eri sidosryhmien vali-
nen yhteistyd paranee

Kurttila ym. (2015)

- osaamisen hyddyntami-
nen

- motivaation vahvistu-
minen

- ty6nilon ja aktiivisuu-
den lisddntyminen

- ty6n tavoitteellisuus
seka tuloksellisuus li-
saantyy

- avoimuus ja arvostus

- hyvinvoinnin lisdanty-
minen

- uusien nakokulmien
[6ytyminen tyéhon

- omien vahvuuksien l6y-
tyminen ja hyddyntami-
nen

- tyéhyvinvointi paranee

- strategisten tavoittei-
den konkretisoituminen
sekd saavuttaminen

- henkilston osaaminen
saadaan koko organisaa-
tion kayttdéon

- ty6n tavoitteellisuus
seka tuloksellisuus li-
saantyy

- ns. turhat poissaolot
seka vaihtuvuus vahenee
- muutostilanteista selvi-
taédn paremmin

- ajankayttd tehostuu
- tydn tavoitteellisuus
seka tuloksellisuus li-
saantyy

- avoimuus ja arvostus
- kuuntelu

- henkildston

McCarthy ym. (2013)

- osallistaminen

- osaamisen kehittami-
nen

- vastuun ottaminen
-luottamuksellisuus

- tuloksellisuus

- kuulluksi tuleminen

- arvostus

- tavoitteellisuus

- muutoksiin sopeutumi-
nen sujuvampaa

- osallistava tydote
- luottamuksellisuus
- tuloksellisuus

- osallistaminen

- tavoitteellisuus

- arvostus

Ristikangas ym. (2016)

- osallistaminen

- kasvu yksiléna

- osaamisen hyddyntami-
nen

- tyon tavoitteellisuus

- arvostus, osallistami-
nen

- luottamus, yhteisty6

- maadrittelyjen tavoittei-
den saavuttaminen

- yhteistoiminnallisuus

- tyéhyvinvoinnin lisdan-
tyminen

- vastuu omasta tyosta

- yhteistoiminnallisuus
- tavoitteellisuus

- osallistaminen

- vaikuttaa toisiin ja sa-
malla tulla itse vaikute-
tuksi

- 0saamisen hyodyntami-
nen

- vastavuoroisuus ja yh-
teistyd/yhteistoiminta

- tydn tavoitteellisuus ja
niiden saavuttaminen

- yhteistyo

- luottamuksellisuus

Uutela (2019)

- ty6hyvinnoin lisdanty-
minen

- vahvuuksien ja kehitta-
miskohteiden I6ytyminen
- palaute

-tavoitteiden saavuttami-
nen

- toimintakulttuurin ke-
hittyminen

- tuetaan strategiaa ja
tavoitteiden saavutta-
mista

- tavoitteiden saavutta-
minen

- vahvuuksien ja kehitta-
miskohteiden I6ytyminen
- tavoitteiden saavutta-
minen

Asiakaslahtoisyys

Asiakaslahtodisyys on organisaation kykya ennakoida asiakkaittensa muuttuvia tarpeita, oppia niista

seka reagoida niihin luomalla tuotteita tai palveluita, jotka luovat ylivertaista arvoa kayttajilleen
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(Saarijarvi & Puustinen 2020, 21). Kauhanen (2018, 68) ja Furman ym. (2014, 100) korostavat hy-
van palvelun tason tayttavan asiakkaan tarpeet ja odotukset. Erinomainen palvelu vastaavasti ylittaa
asiakkaan odotuksen ja saa asiakkaalle tunteen siita, etta han sai tietynlaisen ekstrapalvelun tydnte-

kijan lisaponnistelun muodossa (Furman ym. 2014, 100-101).

Asiakaslahtoisyys vaatii organisaatioilta tiedon jakamista seka avoimuutta. Ensiarvoisen tarkeaa on
viestittad asiakkaille tieto siitd mitd palveluita heilla on kaytettdvissa ja miten tulee toimia, jos palve-
lut eivat toimi sovitulla tavalla. Palvelut muuttuvat asiakaslahtodiseksi sen jalkeen, kun ne toteutetaan
asiakkaan kanssa, eika vain asiakasta varten. Asiakkaiden tarpeiden seka palvelumahdollisuuksien
vdliseen tasapainoon pyrittdessa tuloksellisin toimintamalli on asiakkaan ja palveluntarjoajan valinen
kumppanuus. Kumppanuuden syntyminen vaatii tyéntekijan ja asiakkaan valistd hyvaa vuorovaiku-
tusta seka vastavuoroista luottamusta. (Virtanen, Suoheimo, Lamminmaki, Ahonen & Suokas 2011,
19, 27.)

2.2.1 Asiakaslahtoisyyden kehittdminen

Kauhanen (2018, 68) ja Virtanen ym. (2011, 18) painottavat palveluntarjoajan tietoisuutta asiakkai-
den tarpeista, eli asiakasymmarryksen merkitystd, jota tulee kadyttda palveluiden kehittdmisen lahto-

kohtana.

Syvallisen ymmarryksen saavuttamiseksi on keskityttava selvittdmadn asiakkaiden sen hetkisia seka
Iahiajan tarpeita ja toiveita erilaisia keinoja hyddyntdaen mm. haastatteluja tai erilaisia verkkokysely-
menetelmid. Organisaation henkiléston tulee olla tietoinen asiakasymmarryksen merkityksesta seka
heidan tulisi olla omalta osaltaan syventamadssa sitd. Organisaation kehittdminen kuuluukin koko

henkildstdlle ja organisaatiokulttuurin tulee tukea tatd ideologiaa. (Kauhanen 2018, 68.)

Asiakaslahtdisyyden perustana nakyy henkilostén osaaminen seka ty6- ja toimintatapojen yhtendi-
syys, jolloin asiakkaat saavat yhtenevaiset seka tasalaatuiset palvelut. Juuti (2015, 88) kuvaa ydin-
osaamisen liittyvan keskeisesti organisaation perustehtdvaan, johon yhdistyy ensisijaisesti onnistu-

nut asiakkaiden tarpeiden tayttéminen (kuva 3).

KUVA 3. Asiakaskeskeisen organisaation ydinosaamisalueet, mukaillen (Juuti 2015, 89)
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Jatkuvaa vuorovaikutusta asiakkaiden kanssa tarvitaan pitdmaan organisaatio sidottuna realiteettei-
hin. Avoimet keskustelut asiakkaiden kanssa sitovat organisaation ydinosaamisen tiiviisti ja luovasti
siihen mita tulevaisuudessa on tapahtumassa. Organisaatiot, jotka ovat jatkuvassa vuorovaikutuk-
sessa asiakkaidensa kanssa ovat joustavia seka heidan innovatiivisuutensa lisdantyy. (Juuti 2015,
89.)

Furman ym. (2014, 105) painottavat parhaimman palvelun syntyvan henkildstén vélisessa vuorovai-
kutuksessa, mikali “jokainen tekisi toiselle sen, minka toivoisi itselleen tehtdavan”, palvelun laatu olisi
luultavasti erinomaisella tasolla, vaikka henkildstdn ja asiakkaiden tarpeet olisivat erilaiset. Filenius
(2015, 31) korostaa asiakastyytyvaisyydella olevan suoran vaikutuksen organisaation menestykseen,
niin hyvassa kuin pahassa, huonoksi koettu asiakaspalvelu nékyy pitkalla aikajanteelld vaistamatta
organisaation toiminnassa. Myds Tseng (2019) korostaa asiakastyytyvaisyydelld olevan ratkaiseva
merkitys palveluyrityksen menestykseen. Henkildstdn asiakaslahtdisyydelld nahdadan olevan suuri
positiivinen vaikutus asiakastyytyvaisyyteen (Tseng, 2019). Pousa & Mathieu (2014, 73-74) puoles-
taan ndkevat valmentavalla johtamisella olevan suoran yhteyden asiakastyytyvaisyyteen, jolloin hen-

kiléstdén motivaatio ja voimavarat lisdantyvat, joka ndkyy tydntuloksissa.

Mikali organisaatiossa halutaan toteuttaa yhteisty6lahtdista arvonluomista, on asiakkaan kokonais-
valtainen mukanaolo valttamatonta. Keinoja asiakkaiden mukaan ottamiseen palvelujen kehittdmi-
seen ja uudistamiseen ovat yhteistuotanto- ja luominen. Palveluperusteinen toimintalogiikka pohjau-
tuu yhteisluomiseen. Yhteisluomisessa palveluprosessin arvon maarittaa aina asiakas palvelunkaytta-
jana. Yhteistuotannossa asiakasta saatetaan kuulla — tavalla tai toisella -, mutta asiakkaan palvelu-
jen suunnitteluun mukaan ottaminen ei ole valttamaténta, vaan vapaaehtoista palvelutoiminnan
kannalta. (Virtanen 2018, 35.)

Keskeisempana ominaisuutena asiakasldhtdisyydessa on, etta palveluita ei organisoida ainoastaan
organisaation, vaan myds asiakkaan tarpeisiin ndhden mahdollisimman toimiviksi. Asiakaslahtéisen
palvelutoiminnan tulisi olla vastavuoroista. Edellytyksena talle on asiakkaan ja palvelutarjoajan vuo-
ropuhelua seka yhteisymmarrysta siitd, kuinka asiakkaan tarpeet voidaan toteuttaa parhaalla mah-
dollisella tavalla olemassa olevia palvelumahdollisuuksia hyédyntaen kustannustehokkaasti. (Virta-
nen ym. 2011, 18.) Lemon & Verhoef (2016, 74) vakuuttavat asiakaskokemuksen laajentavan

asiakastyytyvaisyyden kasitetta.

2.2.2 Asiakaskokemus asiakaslahtoisyyden konkretisoijana

Vuorinen (2019) seka Ahvenainen, Gylling & Leino (2017, 34) kuvaavat asiakaskokemuksen olevan
kasitys organisaatiosta, joka asiakkaalle muotoutuu erilaisten mielikuvien, kohtaamisten seka tuntei-
den kautta. Kokonaisvaltainen asiakaskokemus syntyy kolmesta eri ulottuvuudesta, joita ovat fyysi-
sesti tapahtuva kohtaaminen, digitaalisessa ymparistdssa tapahtuva kohtaaminen seka tiedostama-
ton tunnekokemus (Bolton, McColl-Kennedy, Cheung, Gallan & Orsingher 2018, 778; Ahvenainen
ym. 2017, 33-34). Asiakaskokemus on tapa toteuttaa asiakaslahtoisyyttd kaytanndssa, joka syntyy
vuorovaikutuksesta asiakkaaseen (Saarijarvi & Puustinen 2020, 21; Bolton ym. 2018, 778). Asiakas-
kokemuksen paatavoitteena on ymmartaad, kuinka organisaation toimintatapoja seka palveluita pys-

tytdan muokkaamaan, niin etta ne vastaavat paremmin asiakkaan odotuksia (Vuorinen, 2019).
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Filenius (2015, 36) ndkee, etta hyva asiakaskokemus saavutetaan asiakkaan odotusten ylittyessa
kaikissa palvelutilanteissa. Saarijarvi & Puustinen (2020, 23) puolestaan pitavat asiakaskokemusta
asiakaslahtéisyyden toteuttamisen valineend, jonka johtamistapa ohjaa sisdista toimintaa, resursseja
seka prosesseja. Lisaksi asiakaskokemuksen kautta organisaatiot pystyvat luomaan asiakkaittensa
tarpeiden mukaisia palveluita, niin etta heiddn tarpeensa huomioidaan koko asiakaspolun aikana
(Saarijarvi & Puustinen 2020, 23). Asiakaskokemus syntyy asiakkaan ja palveluntarjoajan tydntekijan
vdlisesta vuorovaikutuksesta. Asiakaskokemuksen hallinnan tulisi olla osa organisaation liiketoiminta-
strategiaa, joka luo palveluntarjoajalle seka asiakkaalle win-win-tilanteen. (Bolton ym. 2018, 778;
Lemon & Verhoef 2016, 69.)

Loytana & Kortesuo (2011, 11) puolestaan painottavat, ettei asiakaskokemus ole rationaalinen paa-
tds, vaan nimensa mukaisesti kokemus. Ahvenainen ym. (2017, 34) seka Loytana & Kortesuo (2011,
11) kuvaavatkin asiakaskokemuksen muodostuvan sen perusteella mita tunteita yritys herattaa asi-
akkaassa ja mitd asiakas ajattelee yrityksestd, lisaksi kokemukseen vaikuttavat vahvasti myos tun-
teet ja jopa alitajunnassa tehdyt tulkinnat. Jain, Aagja & Bagdare (2017) ndkevat asiakaskokemuk-
sen vaikuttavan asiakastyytyvaisyyteen, imagoon seka lojaaliuteen organisaatiota kohtaan. Jain ym.
(2017) painottavatkin, etta asiakaskokemuksen tulisi olla osa organisaation strategista prosessia lii-

ketoiminnan suorituskyvyn parantamiseksi.

Asiakkaalle asiakaskokemus tarkoittaa tehokkuutta, helppoutta seka tunnetta, jotka tulisi ottaa huo-
mioon organisaation pohtiessa ja arvioidessa asiakaskokemuksensa strategiaa ja kehityssuunnitel-
maa (Korkiakoski 2019, 49). Tehokkuus nakyy organisaation sisdisten prosessien toimivuutena seka
sujuvuutena, eli palvelut ovat saatavilla oikeaan aikaan ja riittavina seka palvelut toimivat sovitulla
tavalla. Helppous puolestaan nakyy asiakkaalle mm. siten, etta asiat hoidetaan kerralla kuntoon, asi-
akkaan on helppo olla yhteydessa seka asiakas tulee kerralla ymmarretyksi (asioita ei tarvitse toistaa
useaan kertaan). (Korkiakoski 2019, 49-50.)

Kemppainen (2020, 69) kuvaa asiakaskokemuksen olevan ainutlaatuisen, kun siihen liittyy yksilollisid
ominaisuuksia. Palvelut tulee suunnitella joustaviksi, jotta eri asiakkaat voivat kayttaa niita eri tavoin
(Villani 2019, 67). Korkiakoski (2019, 50) puolestaan kuvaa asiakokemuksesta 75 % perustuvan tun-
teeseen, jolloin asiakas tuntee tulleensa huomioiduksi henkildkohtaisesti, hanesta ollaan kiinnostu-
neita ja hanen odotuksensa ylitettiin. Villani (2019, 67) painottaa, ettei kaikkia asiakkaita voi koh-

della samalla tavalla, vaan heidat tulee kohdata ja kohdella yksikéllisesti.

Asiakaskokemuksen johtamisessa jokaisessa asiakaskohtaamisessa aikaansaadaan merkityksellisia
kokemuksia, jolla maksimoidaan organisaation asiakkaalleen aikaansaama arvo. Asiakaskokemus-
ajattelussa asiakas on keskitssd, jonka ympérille organisaation toiminnot rakentuvat, silld nailla kai-
killa on vaikutuksensa asiakaskokemukseen. (Loytdnd & Kortesuo 2011, 21, 26.) Saarijarvi & Puusti-
nen (2020, 23) seka Bolton & Seneque (2018, 778) korostavat asiakaskokemuksesta muodostuvan
parhaimmillaan koko organisaation yhteisen strategisen johtamisen tavan. Onnistuneilla asiakasko-
kemuksilla voidaan tehokkaasti parantaa, niin henkildstdn kuin asiakkaiden elamanlaatua (Saarijarvi
& Puustinen 2020, 31). Jain ym. (2017) nakevatkin, ettei asiakaskokemus kuvaa pelkastadn asiakas-

kokemusta vaan silld voidaan viitata myés tydntekijan kokemukseen.
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2.2.3 Asiakaskokemuksen kehittdminen osana asiakaslahtoisyytta

Asiakaskokemuksen kehittamiseksi organisaation tulee madrittda asiakaskokemukselle tavoitteet,
jolloin ne olisivat mitattavissa. Koska asiakaskokemus syntyy koko organisaation toiminnasta, tavoit-
teet tulisi maaritelld organisaation strategiaan ylimman johdon toimesta, joiden toteutumisesta he
vastaavat. Tavoitteen tulee kuvata, millaisia kokemuksia yritys pyrkii asiakkaalleen luomaan.
(Saarijarvi & Puustinen 2020, 50; Léytand & Kortesuo 2011, 166-168.)

Asiakaskokemuksen kehittdmiseksi sita on pystyttava myds mittaamaan sadnndllisesti. Asiakaskoke-
musta voi mitata useilla erilaisilla mittareilla ja organisaation on téarkeaa valita juuri heille sopivimmat
mittarit. Asiakaskokemuksen mittaamisessa voi lahtea liikkeelle maarittelemalld yrityksen asiakasseg-
mentit ja sen millaisia kokemuksia halutaan mitata. Taman jalkeen jokaiselle kokemukselle valitaan
oma mittari ja suunnitellaan tiedonkeruu ja padtetdan tarkat tavoitteet. Seuraavaksi toteutetaan toi-
menpiteet ja kdsitelladn seka kdytetadn hyoédyksi saatua tietoa. (Ahvenainen ym. 2017, 30-31.) Asia-
kaskokemuksen mittaamisessa on kaksi ndkékulmaa, joista toinen liittyy asiakkaiden kokemuksiin ja
toinen asiakaskokemuksen johtamiseen. Mittauksessa on tarkeaa keskittya merkityksellisiin asioihin.
(Loytana & Kortesuo 2011, 187.) Lemon & Verhoef (2016, 72) kuvaatkin keskeiseimpana osana
asiakkaan kokemuksen ymmartamista olevan kyky mitata ja seurata asiakkaan saamaa kokemusta
palvelusta.

Asiakaskokemukseen tulee panostaa paivittdin, jotta valtytaan negatiivisilta asiakaskokemuksilta.
Epdonnistuneet asiakaskokemukset tuottavat usein organisaatiolle lisaty6ta seka mahdollisesti tar-
peetonta kustannusten syntymistd. (Filenius 2015, 31, 35.) Korkiakoski (2019, 23) tuo esille, etta
asiakokemukseen negatiivisena voi vaikuttaa myds epaonnistunut rekrytointi, jolla on vaikutus mah-
dollisuuteen luoda onnistuneita asiakaskokemuksia. Globalisoitumisen myéta palvelun laatuvaati-
mukset kasvavat jatkuvasti, jonka vuoksi henkil6stdon osaamiseen ja ammattitaitoon tulee kiinnittaa
huomiota jo rekrytointeja tehtdessa (Valvio 2010, 84).

Asiakaskokemukseen liittyy kiinteasti tiettyyn hetkeen kuuluva tunnetila, joka on aina yksiléllinen.
Kehittdakseen toimintaansa organisaation on silti pystyttava arvioimaan minka tasoista asiakaskoke-
musta he tuottavat ja tunnistamaan missa tehtdvaalueissa heidan tulisi menestya paremmin. (File-
nius 2015, 122.) Asiakaskokemuksen kehittamisen tueksi Gartner (2017) on laatinut mallin asiakas-
tarpeiden ndkokulmasta (kuva 4), jonka avulla tunnistetaan ero asiakkaiden odotusten seka organi-
saation nykytilan valilld (Korkiakoski 2019, 46).
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Asiakkaasta
tuntuu
paremmalta,
vahvemmalta ja
turvallisemmalta

Kehittymisen taso

Proaktiivinen taso /

Sitoutumisen taso / Ratkaisee asiakkaan ongelmat toistuvasti

Reagoiva taso /
Viestiva taso /

KUVA 4. Asiakaskokemuksen kehittémisen tasot (Korkiakoski 2019, 47; Alkuperdinen Gartner, 2017)

Tarjoaa ratkaisun
asiakkaalle kysymatta

Ratkaisee asiakkaan ongelman

Tarjoaa tietoq, jota asiakas voi hyddyntad

Korkiakoski (2019, 47) kuvaa asiakaskokemuksen kehittdmisen kohdistuvan useimmiten asiakkaan
toimintaan reagoimiseen seka viestinnan ja toiminnan kehittamiseen, joiden tavoitteena on lojalitee-
tin lisdéaminen. Paastakseen kahdelle ylemmalle tasolle organisaation tulee pystya tunnistamaan
seka ratkaisemaan asiakkaansa ongelmat ennen kuin asiakas itse huomaa ne tai organisaatio saa
asiakkaansa tuntemaan itsensa arvostetummaksi seka tuntemaan kokemuksensa henkildkohtaiselta.
(Korkiakoski 2019, 48.)

Korkiakoski (2019, 61) painottaa, ettd asiakaskokemuksen systemaattisen kehittdmisen tulisi tapah-

tua organisaatiossa prosessien ja toimintamallien kehittdmisen kautta (kuva 5).

Hyvéd
Toimintamallien
Henkilékohtainen muuttaminen
palvelu ja
asiantuntijuus
kustomointi
Ylitetddn Toiminnan jatkuva
Syva odotukset parantaminen
asiakas- kaikilla osa-alueilla

ASIAKAS- kuuntelu
KOKEMUS

Perus

Siedetaan tyytymattomyytta

Perusasiat
kuntoon

Nykymallien
péivittiminen

Paikallaan
pysyminen

ORGANISAATION
TOIMINTA

Kehittyminen

KUVA 5. Asiakaskokemuksen kehittamisen keinot (Korkiakoski 2019, 62)

Paastakseen lahemmaksi asiakaskeskeista toimintaa, organisaation tulee kehittda sitd systemaatti-
sesti. Huomioitavaa on, ettd kehittdmisen ja asiakaskokemuksen ei tulisi kohdistua kaikille asiakkaille
samankaltaisena. (Korkiakoski 2019, 62.) Jain ym. (2017) tdhdentavatkin, ettd organisaation kehi-
tettdessa toimintaansa syntyy onnistuneita asiakaskokemuksia, joiden my6ta asiakastyytyvaisyys
paranee. Myds Hwang & Seo (2016) korostavat hyvalla asiakaskokemuksella paastavan parempiin

tuloksiin asiakastyytyvaisyydessa. Lemon & Verhoef (2016, 81) puolestaan ndkevat, ettd asiakas-
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kokemusta tulisi kehittda viidella laatua mittaavalla osa-alueella, eli luotettavuus, varmuus, palvelu,

empatia ja reagoivuus.

2.3 Valmentavan johtamisen avulla parempaa asiakas- ja henkildstokokemusta

Korkiakoski (2019, 30) on luonut mallin, jossa asiakaskokemus seka henkilstdjohtamisen kokemus

muodostuvat kehittdmisen- ja valittbman reagoinnin kehastd, jotka kohtaavat toisensa (kuva 6).

JOHTAMINEN

Kehitystys

Mittaus Al

Vilitén
Valitén reagointi
palaute

Analyysi Mittaus

Kehitystyo

Henkilostokokemuksen kehat Asiakaskokemuksen kehit

KUVA 6. Asiakaskeskeisen yrityksen johtamismalli (Korkiakoski 2019, 34)

Korkiakoski (2019, 30) korostaa asiakkaiden odotusten ja kokemusten muuttuvan jatkuvasti, mutta
nakee ndin tapahtuvan myds henkiloston osalta. Tama edellyttda muutosta johtamisen osalta, eli
kaytanndssa tarvitaan prosessien uudistamista niin asiakas- kuin henkildstdjohtamisessa. Taman
vuoksi organisaatioissa tarvitaan kaksi kahden kehan mallia, yksi asiakkaiden ja toinen henkildston
johtamiseen. Mallissa palautteen kera@gminen on jatkuvaa ja johtaminen rakentuu aktiiviseen vuoro-
vaikutukseen. Jatkuvan asiakaskokemuksen mittaamisen kautta saatu palaute ohjaa organisaatiossa
asiakaskokemuksen johtamista. Samaan aikaan se ohjaa seka ruokkii henkiléstékokemuksen johta-
mista. Asiakkaiden antama palaute on ohjaava elementti asiakaskeskeisen organisaation rakentami-
sessa, joten henkilostokokemuksen johtaminen tulee sitoa asiakkaiden maailmaan. (Korkiakoski
2019, 30.)

Korkiakoski (2019, 31) painottaa, etta asiakas- ja henkiléstokokemuksen kehat pitda purkaa vaihei-
siin, jolloin tavoitteena on muuttaa organisaation toimintaa, rakenteita ja prosesseja asiakaskeskei-
semmiksi. Asiakaskokemuksen padtason vaiheet ovat mittaaminen, tulosten analysointi sekd kehitta-
minen analyysin pohjalta. Henkiléstékokemuksen kehittdmisen ulottuvuudet ovat asiakaskokemuk-
sen kehan kautta saatujen palautteiden vieminen valittdmasti henkilostélle seka hyvinvoinnin jatkuva
mittaaminen. (Korkiakoski 2019, 32.)

Organisaatioissa tulisi kiinnittda huomiota johdon valmiuteen rakentaa uudenlaista, energista ja asia-
kaskeskeista toimintamallia. Korkiakosken kehamallin keskidssa on organisaation johdon tekemat
pitkakestoiset paatokset, koska ne luovat lahtékohdan asiakaskeskeisen toiminnan kehittamiselle.

(Korkiakoski 2019, 34.) Pohja uudelle toimintamallille syntyy ndiden osa-alueiden kautta. Mikali ndita
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osa-alueita ei tarkastella syvallisesti, toiminta ei tule muuttumaan, vaan organisaatiossa joudutaan
hdammennyksen tilaan, josta seuraa lopulta paluu vanhaan, koska tavoiteltuja tuloksia ei saavutettu.
(Korkiakoski 2019, 34.) Myos Vuorinen (2019) painottaa asiakaskeskeisen organisaatiokulttuurin ym-
martavan lisdksi henkildstotyytyvaisyyden merkitystd osana hyvaa asiakaskokemusta. Henkildsto,
joka on sitoutunutta ja tyytyvaisia tuottavat positiivisia asiakaskokemuksia, jonka vuoksi osana asia-
kaskokemuksen johtamista ndhdaan henkiléstén osaamisen kehittdminen asiakaskeskeiseksi. (Vuori-
nen 2019.)

Ristikangas & Griinbaum (2016, 17) kuvaavat tydntekijakokemuksen korreloivan suoraan asiakasko-
kemukseen, toisin sanoen tyytyvaiset tyontekijat palvelevat asiakkaitaan 40 % paremmin kuin tyyty-
mattdmat. Hyvalla johtamisella saadaan paljon hyvaa aikaan organisaatiossa, sen vaikutukset naky-
vat selvasti tydontekijakokemuksessa, jonka kautta se vaikuttaa myds asiakaskokemukseen. Valmen-
tavan esimiestyon vaikutukset nakyvat positiivisena kokemuksena koko palveluprosessissa, palvelu-
organisaatio tarvitsee valmentavia esimiehia saadakseen asiakkaat hyvin palvelluiksi ja tunteen on-

nistuneesta asiakaskokemuksesta. (Ristikangas & Griinbaum 2016, 17.)

Organisaatiotasolla asiakaskokemuksen vaikutuksia pystytdan tarkastelemaan tuottavuuden, vaikut-
tavuuden sekd saavutettavuuden nékdkulmista. Positiiviset asiakaskokemukset vaikuttavat suoraan
palvelun tuottavuuteen esimerkiksi palvelun tuotantokustannusten voidaan todeta madaltuvan mm.
vahaisempien valitusmaarien seurauksena, palveluvaatimusten vaheneminen tyytyvaisyyden joh-

dosta tai tehostuneen palveluprosessin ansiosta. (Vuorinen 2019.)
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TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Tutkimuksessa tutkimusmenetelmid tarvitaan tutkimusongelman ratkaisemiseksi, ne valitaan tutki-
musongelman seka tutkimuskysymysten perusteella (Kananen 2014, 153). Tassa tutkimuksessa kay-
tettiin padasiallisena lahestymistapana toimintatutkimusta. Tyon kyselytutkimukset toteutettiin Sur-
veypal- palautekyselya kayttden. Ensimmainen kyselytutkimus, joka oli Iahtétilanteen arviointikysely,
tehtiin tutkimuksen alussa palveluita ostaville sisdisille asiakkaille. Lisdksi kyselytutkimuksilla haluttiin
selvittda asiakas- seka henkildstokokemusta hallinnollisten sihteeripalveluiden uudelleen organisoitu-

misprosessin aikana. Molemmat kyselyt sisdlsivat seka laadullisia sekd maarallisia kysymyksia.

Kokonaisuutena tutkimukseen kaytettiin aikaa n. 1,5 vuotta. Koko opinndytetydprosessi kuvataan

kuvassa seitseman.

Toimintatutkimus Aineistonkeruu Aineistoanalyysi Tulokset ja
organisaatiossa viitekehykseen 3 johtopasgtikset Ty valmiina
lokaluu 2019 — heinakuu 2020 — kesakuu 2020 — tammi- huhtikuu toukokuu 2021

syyskuu 2020 huhtikuu 2021 tammikuu 2021 2021

KUVA 7. Opinnaytetydn prosessi

Tutkimusote

Tutkimusmenetelmien kokonaisuudesta kaytetdan nimitysta tutkimusote, jotka jaotellaan paasaan-
toisesti kvantitatiiviseksi- ja kvalitatiiviseksi tutkimusotteeksi. Tutkimuksen aineisto kerataan valittua
menetelmda kayttden, kerdtyn aineiston tiedon avulla ratkaistaan tutkimuskysymykset. Tutkimuk-
sessa tutkimusongelma voi liittya myds kehittdmiseen tai toiminnanmuutokseen, jolloin [ahestymista-
pana voidaan kdyttaa case-, kehittamis- tai toimintatutkimusta. Nama menetelmat ndhdaankin
yleensd enemman tutkimusstrategioina kuin erillisind menetelmakokonaisuuksina, jotka hyddyntavat
kvantitatiivista- ja kvalitatiivista tutkimusotetta. Menetelmat jaetaan tiedonkeruu- ja analyysimene-
telmiin, joiden valintaan vaikuttavat valittu tutkimusote. Tutkimuksessa samaa aineisto pystytdan

analysoimaan useampaa menetelmaa hyddyntden. (Kananen 2015, 64-66; Kananen 2014, 20-21.)

Kvantitatiivisestd, eli maarillisesta tutkimuksesta kdytetdan myds nimitysta tilastollinen tut-
kimus. Tutkimus vastaa kysymyksiin Mikd, Missa, Kuinka paljon, Kuinka usein ja Kuinka moni. Tutki-
muksen avulla saadaan selvitettya lukumaariin ja prosenttiosuuksiin liittyvia kysymyksia. Tutkimuk-
sessa otoksen tulee olla riittavan suuri, etta tuloksista saadaan luotettavia. (Heikkila 2014, 15;
Wilson 2012, 212-214.)

Aineistonkeruu kvantitatiivisessa tutkimuksessa tapahtuu standardoituja tutkimuslomakkeita kayt-
tden, jossa vastaajille annetaan vastausvaihtoehdot valmiina. Tutkimusmenetelming voidaan kayttaa
esimerkiksi kyselya tai haastattelua. Menetelmassa hyddynnetdan aiempien tutkimusten teoriaa seka
johtopaatoksia. Lisaksi tutkimukselle madritelladn kasitteet, laaditaan aineiston keruusuunnitelmat,
jossa havaintoaineiston tulee sopia maaralliseen eli numeraaliseen mittaamiseen. Tulokset raportoi-
daan aina numeeristen suureiden avulla, joita voi havainnollistaa taulukoiden tai kuvioiden avulla.
Tutkimuksen osalta on huomioitavaa, ettd sen avulla saadaan kartoitettua olemassa oleva nykyti-

lanne, mutta silld ei voida selvittda asioiden syita. (Heikkild 2014, 15; Hirsjarvi ym. 2010, 139-141.)
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Tutkimuksessa kaytettiin padosin maarallista (kvantitatiivinen) tiedonkeruumenetelmad, joka tapah-
tui kyselyind. Kyselya kaytettiin tutkimusprosessin alkuvaiheessa kartoittamaan sihteerintyon asiako-
konaisuudet, jotka sisdiset asiakkaat toivoivat asiakaskokemuksensa nakdkulmasta ensisijaisesti tuo-
tettavan jatkossa lahipalveluna. Lisdksi tutkimusmenetelmaa kaytettiin kerattdessa tietoa asiakas- ja
henkilostokokemuksista toiminnan kehittamiseen liittyen. Tuloksilla mitattiin kehittamistyon vaiku-

tuksia kdytanndssa, eli arvioitiin muutosta. Kaikkien kyselyiden aineisto kerattiin strukturoituja tutki-
muslomakkeita kayttden informoituna verkkokyselyna (Surveypal). Tutkimuksessa toteutettiin kolme
eri kyselya, joten verkkokysely oli ndihin toteuttamistavaltaan sopivin, koska silla tavoittaa suurenkin

vastaajajoukon. Lisaksi se on nopea aineistonkeruu menetelma toteuttaa.

Kvalitatiivisen, eli laadullisen tutkimuksen ldhtdkohtana on todellisen elaman kuvaaminen,
jossa tutkittavaa kohdetta tutkitaan mahdollisimman kokonaisvaltaisesti (Hirsjarvi, Remes &
Sajavaara 2010, 161). Hirsjarvi ym. (2010, 161) toteavat, "etta laadullisella tutkimuksella on pyrki-

myksena pikemmin 16ytaa ja paljastaa tosiasioita kuin todentaa jo olemassa olevia vaittamia”.

Kananen (2015, 71) nakee laadullisen tutkimuksen olevan avain ilmién ymmartdmiseen seka sen
kautta teoretisoimiseen. Laadullisen tutkimuksen avulla pyritadn ymmartdmaan tutkimuksen koh-
detta, selittamaan sen kayttaytymisen tai paatdsten syitd. Tutkimuksella saadaan vastauksia kysy-
myksiin Miksi, Miten, Millainen. Tutkimusaineisto on aina tekstimuotoista, sita voidaan kerata eri ta-
voin esimerkiksi erilaisilla haastatteluilla, havainnoimalla tai kdyttdmalla valmiita aineistoja. Keratyn
aineiston avulla selvitetadn kohderyhman arvoja seka asenteita tai tarpeita ja odotuksia. Tietojen
avulla voidaan mm. kehittda kohderyhman toimintaa tai etsid vaihtoehtoja. (Heikkila 2014, 15-16;
Kananen 2014, 78; Wilson 2012, 254-256.) Tuomi & Sarajarvi (2018, 83) tuovat esille, etta aineis-
tonkeruumenetelmia voidaan kayttda myds eri tavoin yhdisteltyna, vaihtoehtoisesti tai rinnan riip-

puen tutkittavasta ongelmasta ja tutkimusresurssista.

Tutkimuksessa eri tutkimusmenetelmia voidaan kayttaa rinnakkain tai perdkkain, eli maarallisesta
tutkimuksesta saatuja tuloksia pystytadan taydentamaan laadullisella tutkimuksella, kuten tassa tutki-
muksessa tehtiin. Maarallinen tutkimus voi myds seurata laadullista tutkimusta, jossa ilmiéta ja sen

tekijoitd kvantifioidaan sen jalkeen, kun on saatu selville ilmion tekijat. (Kananen 2015, 71.)

Tdssa tutkimuksessa laadullinen aineisto kerdttiin asiakas- ja henkildstokyselyissa esille nousseista
kehittamisehdotuksista, eli avointen vastauskenttien tuloksista. Lisdksi tydpajatydskentelyn ja tapaa-
misten aikana toteutettiin osallistavaa havainnointia. Havainnointia on neljaa eri muotoa, piiloha-
vainnointi, havainnointi ilman osallistumista, osallistuva- ja osallistava havainnointi. Havainnoinnin
avulla voidaan kytkea muita aineistonkeruumenetelmia paremmin saatuun tietoon, eli havainnoinnin
avulla asiat nahdaan ikaan kuin niiden oikeissa yhteyksissd. Havainnoinnin avulla tutkittavasta ilmi-
Osta saatua tietoa voidaan monipuolistaa. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 94; Kananen 2014, 78.) Tassa
tutkimuksessa kaytettiin osallistuvaa havainnointia, koska tutkija oli itse lasna tutkimustilanteessa

fyysisesti ja osallistui tutkimukseen yhdessa osallistujien kanssa (Tuomi & Sarajarvi 2018, 94; Kana-
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nen 2014, 80). Havainnoinnin eli aineiston keruu toteutettiin kenttdmuistiinpanoina ilman strukturoi-
tua lomaketta, tutkija kirjasi muistiinpanot tydpaja- seka tapaamistilanteisiin liittyen osallistujien toi-

minnasta seka tunteista (Tuomi & Sarajarvi 2018, 94; Kananen 2014, 80).

3.2 Lahestymistapa

Tutkimus toteutettiin toimintatutkimuksena, joka luetaan kuuluvaksi osaksi kvalitatiivista, eli laadul-
lista tutkimusta (Puusa & Juuti 2020, 256; Kananen 2014, 20). Toimintatutkimuksen tarkoituksena
on |6ytda ratkaisuja tai parannuksia organisaation kdytanndén ongelmiin yhdessa tutkimukseen osal-
listuvien kanssa (Kananen 2014, 11, 13). Kaytdnndssa tama tarkoittaa tutkimukseen liittyvan aina
uuden oppimisen seka oivaltamisen, jonka seurauksena kaytannéssa tulisi tapahtua toiminnan muu-
toksia seka tutkimuksen kohteen ongelmaan kytkeytyvan teoreettisen ymmarryksen tulisi lisdantya
(Puusa & Juuti 2020, 256). Tutkimuksen kohteena voivat olla mm. tydyhteison eri toimintatavat tai

itse toimintatilanne.

Toimintatutkimus on osa tutkittavan kohteen toimintaan, jossa tutkija on itse mukana seka tutki-
muksessa, ettd toiminnassa. Tutkimuksen aikana tulee toteutua toiminta, tutkimus sekd muutos.
(Kananen 2014, 16.) Toimintatutkimus on osallistava tutkimus, jonka keskeisimpina piirteind ovat
ongelmakeskeisyys seka suuntautuminen kaytéanndn tyéhon, jonka aikana sen tulee tavoittaa tyon-
tekijat (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015, 58). Haastattelu, havainnointi, kirjalliset lahteet seka ky-

selyt ovat toimintatutkimuksen tiedonkeruumenetelmia (Kananen 2014, 78.)

Toimintatutkimuksen tarkeimpana nakékulmana on se, etta tutkimuksen aikana ollaan kiinnostuneita
siitd, miten asioiden tulisi olla eika suinkaan siita, kuinka ne ovat silla hetkelld (Ojasalo ym. 2015,
59). Taman vuoksi toimintatutkimus soveltuukin hyvin tutkimukselliseen kehittdmistyohén, koska
tutkimuksen tarkoituksena on toimintojen tai kaytanteiden uudistaminen. Lisdksi sen kautta saadaan
uutta nakdkulmaa tydéhén mm. tydmenetelmien, uusien toimintojen, tydn kehittdmisen ja ymmarta-
misen osalta. Toimintatutkimuksella pyritaan todellisuuden muuttamiseen, mika tarkoittaa kaytan-
nén toiminnan ja teoreettisen tutkimuksen vuorovaikutusta. (French 2009, 188-189; Ojasalo ym.
2015, 59-60.)

Tutkimusmenetelman valintaan vaikutti se, ettd tutkimuksen kohteena oli toiminnan kehittémiseen
liittyva prosessi ja siina mukana olevat ihmiset. Tutkimus toteutettiin kohde organisaatiossa 10/2019

—9/2020 valisena aikana, jonka jalkeen tutkimustulokset analysoitiin ja liitettiin teoriatietoon.

Tutkimus eteni vaiheittain, eli syklisend prosessina sisdltaen kvalitatiivisia sekd kvantitatiivisia tutki-
musmenetelmid. Tutkimuksen aikana kartoitettiin palvelujen nykytilaa, maaritettiin ongelma, laadit-

tiin ratkaisuesitys, jonka toimivuutta arvioitiin seka tehtiin parannusehdotus.
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Kayttoéonotetun toimintamallin toimivuutta kokeiltiin seka arviointiin tutkimuksen aikana (kuva 8).

KUVA 8. Toimintatutkimuksen vaiheet ja sykli, mukaillen (Kananen 2014, 34)

Taman tutkimuksen tutkimusmenetelmana kaytatettiin toimintatutkimusta, koska tutkimus oli osa
tutkittavan kohteen toimintaa seka tarkoituksena oli kehittda tutkittavan kohteen toimintamalleja.
Tutkimusmenetelman valintaa vahvisti tutkijan mukanaolo tutkimuksessa ja toiminnassa seka toimi-
minen hallinnollisten sihteereiden palveluesimiehena tutkimuksen aikana. Lisaksi tutkimuksen aikana

asiakkaat seka henkilostd osallistettiin mukaan muutokseen.

Toimintatutkimuksen valintakriteereina tassa tutkimuksessa olivat tutkimuksen osallistavuus, toimin-
nan kehittdminen seka se, etta tutkimuksen tarkoituksena oli hakea vastauksia tulevaisuuden sihtee-

rintyén haasteisiin. Lisdksi tutkija oli itse mukana toteuttamassa muutosprosessia, eli muutossyklia.

3.3 Tutkimuksen kyselyn laatiminen ja toteutus

Kyselylomakkeiden laadinnassa huomioitiin tutkimuksen tavoitteet, lomakkeen ulkoasu seka kysy-
mysten asettelu. Hyvin laaditun kyselyn tarkoituksena on saada heratettyd vastaajien mielenkiinto,
joka kannustaa vastaamaan kyselyyn. Lisaksi kyselyja laadittaessa huomioitiin niiden pituus, jotta
vastaajat saadaan vastaamaan kyselyssa loppuun saakka jattamatta vastaustaan kesken. (Heikkila
2014, 45-46.) Lomakkeilla kaytettiin valmiita numeroituja vastausvaihtoehtoja vastaamisen helpotta-
miseksi, talla tavoiteltiin mahdollisemman suurta vastausprosenttia kyselyissa, joka puolestaan pa-
rantaa tutkimuksen luotettavuutta (Valli & Aaltola 2018).

Asiakas- ja henkilostokyselyiden lomakkeiden kysymysten laadinnassa hyddynnettiin teoreettista vii-
tekehitysta eli valmentava johtamista seka asiakaslahtdisyytta. Tavoitteena oli laatia riittavan yksise-
litteinen lomake, jotta kukin vastaaja loytaa itselleen sopivan vastausvaihtoehdon (Valli & Aaltola
2018). Kyselyt toteutettiin strukturoitua kyselylomaketta kayttden, lomakkeet sisalsivat monivalinta-
seka avoimia kysymyksid. Lomakkeet kaytiin Iapi ennen niiden lahettdmistd yhdessa kohdeorgani-
saation edustajan kanssa. Kyselyt toteutettiin Surveypal-palautejarjestelmalld. Tutkimuskutsut vas-

taajille lahetettiin sahkopostitse, josta 10ytyi vastauslinkki kyselyyn. Sahkoposti sisalsi tiedot kyselyn



30 (68)

tarkoituksesta ohjeineen seka tiedon, etta kyselyn tuloksia tullaan hyddyntamaan tdssa opinndyte-
tydssa.

Lahtétilanteen arviointikyselylld kartoitettiin tehtavakokonaisuudet, jotka toivottiin jatkossa tuotetta-
van lahipalveluina. Sihteerityon tehtavakokonaisuudet jaettiin kahdeksaan osa-alueeseen, joiden
mukaisesti kyselylomake laadittiin asteikolle 1 — 8. Kyselyssa aaripdina oli erittdin tarkea ja vahem-
man tarkea, joiden mukaisesti vastaajien tuli asettaa tehtdvakokonaisuudet oman tyonsa kannalta
tarkeysjarjestykseen. Kyselylomake sisédlsi yhden avoimen kysymyksen, johon vastaajilla oli mahdol-
lisuus antaa ehdotuksia hallintosihteeripalveluiden kehittémiseksi (liite 1). Taustatietoina vastaajilta

kyselyssa kerattiin tehtdavanimike/ tydskentely-yksikko.

Henkilostdkyselylomake jakautui neljdan osa-alueeseen, joissa aineistoa kerattiin prosessin eri vai-
heista (liite 2). Tyopajatydskentely seka tehtaviin ilmoittautuminen ja valinnat teemojen alle, lisdksi
vastaajilla oli mahdollisuus antaa avointa palautetta prosessista. Tyokuvan nykytilanteen arvioinnin
seka valmentava johtamisen osalta vastaajilta pyydettiin kehittédmisehdotuksia osa-alueen kehitta-

miseksi. Kyselyissa kaytettiin 4-portaista Likertin-asteikkoa, joissa daripdina oli tdysin samaa mielta
ja tdysin erimielta (Heikkila 2014, 51).

Asiakastyytyvaisyyskyselyn neljan eri teeman alla vastaajia pyydettiin arvioimaan lahipalveluina tuo-
tettavia tehtavakokonaisuuksia, palveluiden toimivuutta, asiakaslahtdisyytta seka keskitettyina palve-
luina tuotettavia palveluita (liite 3). Kyselyssa taustatietoina kerattiin vastaajien tehtavanimike/tyods-
kentely-yksikko. Vastaajilla oli mahdollista antaa lomakkeen avoimissa vastauskentissa kaikkien osa-
alueiden osalta kehittamisehdotuksia palveluiden kehittdmiseksi tulevaisuuden tarpeet huomioiden.
Likertin 4-portaisella asteikolla oli vastausvaihtona myds nolla (=en osaa sanoa/en ole kayttanyt pal-

velua), niille vastaajille, jotka eivat ole kaytténeet ko. palvelua tai eivat osaa antaa mielipidetta.

Tutkimusongelmaksi asetettiin, miten hallinnollisten sihteeripalveluiden toimintamallia tulisi kehittaa

huomioiden nykypaivan seka tulevaisuuden asiakastarpeet valmentavan johtamisen keinoin.
Taman opinnaytetyon tutkimuskysymyksilld haetaan vastauksia kysymyksiin:

1. Mitka ovat tulevaisuuden hallinnolliset sihteeritarpeet ty6- ja toimintatapojen kehittyessa?
2. Miten hallinnollisia sihteeripalveluita tulisi kehittaa asiakastarpeita vastaaviksi?

3. Milla tavoin valmentavalla johtamisella tuetaan toiminnan muutosta?

3.4 Aineistoanalyysi

Tutkimuksen aineistoanalyysin tarkoituksena on nostaa esiin aineistosta olennainen huomioiden tut-
kimukselle asetetut tavoitteet (Puusa & Juuti 2020, 149). Kvalitatiivista (laadullista) aineistoa voi-
daan analysoida dialogisella tematisoinnilla. Dialogisuudella tarkoitetaan teoreettisen ja metodologi-
sen ajattelun, empiirisen aineiston, tutkimuskohdetta koskevan kontekstuaalisen tiedon, aiemman
tutkimuksen seka tutkijan oman ymmarryksen asettamista vuoropuheluun analyyseja ja tulkintoja
tehdessd. (Puusa & Juuti 2020, 153.)

Laadullisesta tutkimusaineisosta pyritadn analyysin avulla samaan esiin tarvittava tieto luokittele-

malla, teemoittamalla tai tyypittelemalla. Luokittelun avulla maarallista aineistoa jaetaan luokkiin ja
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lasketaan, kuinka monta kertaa jokainen luokka aineistossa esiintyy, aineiston esitysmuotona voi-
daan kayttaa taulukkoa. Teemoittelussa aineisto pilkotaan ja ryhmitelldan eri aihepiirin mukaan

(Tuomi & Sarajarvi 2018, 105.) Tyypittelyssa aineistoa ryhmitelladn tietyiksi tyypeiksi, eli tiettyjen
teemojen sisaltd haetaan nakemyksille yhtenaisia ominaisuuksia, joista muodostetaan eraanlainen

yleistys, eli tyyppiesimerkki (Tuomi & Sarajarvi 2018, 107).

Tutkimuksen kontekstilla haettiin tietoa valmentavasta johtamisesta, asiakaslahtoisyydesta seka
asiakaskokemuksesta seka niiden yhteyksista toisiinsa. Tutkimuksen aineisto sisdlsi maarallisesti luo-
kiteltavaa materiaalia seka avovastauksia. Kyselytutkimuksen maarallinen aineisto strukturoitujen
kysymysten vastausten osalta luokiteltiin Surveypal-ohjelmassa kadytettavissa olevilla analysointitoi-
minnoilla, luokittelussa hyddynnettiin lisaksi Excelia. Luokittelutekijéina tassa tutkimuksessa kaytet-

tiin asiakaslahtdisyyttd, asiakaskokemusta seka valmentavaa johtamista.

Heikkildn (2014, 148) ja Nummenmaan, Holopaisen & Pulkkisen (2014, 44) mukaan kvantitatiivista
(maarallinen) tutkimusaineistoa kannattaa havainnollistaa graafisilla esityksilla, koska ndin lukija saa-
daan kiinnostumaan asiasta, eikd se vaarista tietoon liittyvda sanomaa. Tutkimuksen maarallinen
Aineistosta muodostettiin graafiset vaakasuorat pylvaskuviot, joissa kaikkien muuttujien luokat kuva-
taan omina pylvdina. Pylvdiden pituus tuloksissa ilmoittaa kuinka monta havaintoa kuhunkin ryh-
maan sisaltyy (frekvenssijakauma). Lisdksi tutkimustuloksista laadittiin yhteenvetotaulukko vastauk-

sittain prosenttiosuuksina tulosten analysointia varten (liitteet 4-6).

Henkildstokyselytutkimuksen laadullinen aineisto (avoimet palautteet) luokiteltiin kolmen teeman alle
(prosessi, nykytila ja johtaminen) vahvuuksina sekd kehittdmiskohteina. Lisdksi tuloksissa esitetdan

vastaajilta saatua laadullista aineistoa alkuperdisena tekstina tekstisitaateissa (Kananen 2014, 111).

Asiakkaille kohdennetun palautekyselyn vastaukset uudelleen organisoitumisesta analysoitiin huomi-
oiden tuloksien keskiarvoissa kaikki vastaukset seka siten, etta tuloksista poistettiin vastaukset as-
teikolta 0 = en osaa sanoa/en ole kayttanyt palvelua vastaukset. Kyselyssa kaytettiin asteikolla ar-
viota 0, ettei vastaaja ns. pakoteta ottamaan kantaa asiaan, ellei hanella ole kokemusta tai nake-

mysta asiaan, eikd vastaus nadin ollen sekoita tutkimuksen tulosta (Kananen 2015, 242).

Ty6pajatydskentelyn aikana tutkija teki osallistuvaa havainnointia. Havainnoista laadittiin ns. kentta-
muistiinpanoina, jotka esitetddn tutkimustulosten yhteydessd. Tuloksissa esitetyt kehittdmisehdotuk-
set ovat syntyneet teoriatiedon, tutkimustulosten seka toimintatutkimukseen osallistuneilta saamien

kokemusten kautta.
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4 TULOKSET

Toimintatutkimuksen toteutus ja tulokset esitetddn tdssa kappaleessa kuvassa yhdeksén esitettyjen

vaiheiden mukaisessa jarjestyksessa neljassa eri luvussa (kuva 9). Ty toteutettiin toimintatutkimuk-
sena osallistaen henkildstd seka sisdiset asiakkaat kohde organisaatiossa lokakuun 2019 — syyskuun
2020 aikana. Tutkimustulosten aineisto kerattiin lahtétilanteen arvioinnista, tydpajatydskentelysta

seka uuden toimintamallin kayttdonoton jalkeen toteutetuista henkildstd- asiakaskokemuskyselyista.

Lahtotianteen P ST
- Henkidston tyopaja vol. 1 Henkidston tyopaja vol. 2
arviointikysely (asiakkaat)

10/2019 11/2019 12/2019

Timoittautuminen uusien T o
U R Tehtavakuvien laatiminen

Uuden toimintamalin
kayttoonotto 1/3/2020 | tehtavin 1/2020 12/2019 - 1/2020

KUVA 9. Opinnaytetydn vaiheiden aikataulu

4.1 Lahtdtilanteen arviointikysely palveluita ostaville asiakkaille

Tutkimuksessa lahtétilanteen arviointi toteutettiin tutkimuksen ensimmaisena vaiheena (liite 1). Ky-
selyn tarkoituksena oli kartoittaa ne sihteerintyén asiakokonaisuudet, jotka sisdiset asiakkaat toivoi-
vat asiakaskokemuksensa nakdkulmasta ensisijaisesti tuotettavan jatkossa lahipalveluna. Lahtétilan-
teessa sihteerityon tunnistetut tehtdvdkokonaisuudet jaettiin kahdeksaan eri osa-alueeseen, jotka
vastaajan tuli asettaa oman tyonsa kannalta tarkeysjarjestykseen asteikolla 1 — 8. Lisdksi vastaajilta
pyydettiin avoimen palautteen kautta ehdotuksia hallintosihteeripalveluiden kehittdmiseksi asia-
kasnakdkulmasta.

Lahtotilanteen arvioinninkysely toteutettiin loka-marraskuussa 2019 (24.10. — 7.11.). Kyselyn maa-
rallinen aineisto luokiteltiin kyselyohjelman analysointitoiminnolla, lisaksi analysoinnissa hyédynnet-
tiin Excelid laskettaessa vastausten prosenttiosuuksia (liite 4). Kyselyn laadullinen aineisto analysoi-
tiin teemoittamalla vastaukset tehtdvakokonaisuuksittain. Vastauksista esitetaén otteita tuloksissa
alkuperaisind tekstisitaateissa.

Kysely lahetettiin 53:lle vastaanottajalle, johon sisaltyi nelja eri tasoista johtaja-/esimiesryhmaa. Ky-
selyn taustatietona vastaajilta kerattiin tehtavanimike/tyoskentely-yksikkd, jotka esitetdan tuloksissa

johtaja-alue A, johtaja-alue B jne., ndin vastaajille taataan anonymiteettisyyden sailyminen.
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Kyselyyn vastasi 43 henkilda, josta vastausprosentiksi muodostui 82,7 % (kuva 10).

Johtaja-alue A I 40%
Johtaja-alue B NN 26%
Johtaja-alue C I 21%
Johtaja-alue D M 14%

0% 20% 40% 60% 80%  100%

KUVA 10. Kyselyn vastausprosentit johtaja-alueittain (n=43)

Tulosten perusteella vastaajat kokivat ensiarvoisen tarkedksi lahipalveluina tuotettavan johdon tu-
keen seka henkildstdhallintoon liittyvat tehtavat. Lisaksi talouteen seka matkustuspalveluihin liittyvat
tehtavat toivottiin tuotettavan lahipalveluna. Tuloksissa tuli esille, ettd laskutukseen-, sopimushallin-
taan-, hankintoihin- ja viestinaan liittyvat tehtavat voidaan vastaajien ndkemysten perusteella to-
teuttaa keskitettyind palveluina. Kyselyn tuloksissa pienin suhdeluku tarkoittaa ensisijaisesti lahipal-

veluna toteuttavia tehtdvia (kuva 11).

Johdon tuki = 1,58
Henkilstohallinto  — 2 4
Talous I 3, 81
Matkustuspalvelut I ——— 3 86
Sisdinen ja ulkoinen laskutus T 4
Sopimushallinta HTTTT 4,79
Hankinnat I 5 35
Viestintd I 5 77

1 2 3 4 5 6 7

KUVA 11. Asiakaskyselyn tulokset lahtétilanteen arviointi (n=43)

Vastaajista 81,4 % asetti oman tydnsa kannalta tarkeimmaksi tai toiseksi tarkeimméksi johdon tu-
keen liittyvien tehtavien sailymisen lahipalveluna. Johdon tuen tehtaviin sisaltyy mm. johtoryhmien
kokoussihteerin tehtavat, erilaisten hallinnollisten asiakirjojen valmistelu ja tallennus asiahallinnan
jarjestelmaan seka niista tiedottaminen. Henkildstéhallinnon tehtavien sailyttdmista lahipalveluna
tarkeimmaksi tai toiseksi tarkeimmaksi asetti 65,1 % vastaajista. Henkiléstdhallinon tehtavaaluee-
seen sisdltyy tyontekijan palvelussuhteeseen liittyvat tehtavat mm. tyésopimusten/virkamaaraysten
laatiminen, poissaolot. Vastaajista 27,9 % koki talouteen liittyvien tehtdvien sdilyttamisen tarkeim-
pana tai toiseksi tarkeimpana. Sihteereiden talouteen liittyvia tehtavia ovat mm. seuranta ja rapor-

tointi, talouden avustavat tehtavat, talousjarjestelmien kaytto, talousarvio tuki.

Lahtdtilanteen arviointikyselyn avoimessa palautteessa vastaajilta toivottiin ehdotuksia hallintosih-
teeripalveluiden kehittamiseksi. Palautteissa nousi esille, ettd johdon tukeen seka talous- ja hen-

kiléstohallinnon tehtavien tuottaminen toivottiin jatkuvan edelleen Idhipalveluna.

..."saatava "lahipalveluna" (johdon tuki, henkilstéhallinto, matkustuspalvelut, lasku-

tukseen liittyvat asiat, viestinta ja osa talousasioista...”
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Avoimissa palautteissa nahtiin tarkeana riittdvan osaamisen turvaaminen niiden tehtdvien osalta,

jotka hoidetaan jatkossa keskitettyina palveluina.

... mikali hallintosihteerilld on nimettyja erityistehtavia, pitdisi siihen olla myos riittdva

osaaminen ja riittavasti aikaa tehtavdn tekemiseen...”

Keskitettyjen palveluiden toiminnan osalta nahtiin sopimushallinnan ja hankintojen keskitta-

minen osaamisen nakdkulmasta positiivisena.

"Hankintoihin, sopimushallintaan, hankintoihin ja ehkd matkustuksen hallintaan liitty-

vat asiat voisivat hyvin olla keskitettyna vain muutamille syvaosaajille.”

Palautteissa tuotiin esille, ettd nykyinen toimintamallin koettiin toimivaksi ja toivottiin jatkuvan
entisellaan.

" Minusta nykyinen jarjestely on toimiva...”

Avoimissa palautteissa kehittamiskohteina nahtiin ty6- ja toimintatapojen yhdenmukaistamista ja
uudistamista.

"Ehdotan erikoisosaamisen keskittamista ja tyétapojen uudistamista niin sihteereilla
kuin kaikilla sihteeripalveluita kayttavilla: Perinteinen sihteerin tydnkuva ja -jako ei

valttamatta ole tarkoituksenmukaisin digitaalisessa maailmassa.”

Sisdisiltd asiakkailta arviointikyselyssé saatujen tulosten perusteella tehtavdkokonaisuuksia tarkastel-
tiin yhdessa tehtavakokonaisuuksien asiantuntijoiden kanssa, jonka pohjalta sihteeritydn tehtavat

jaettiin kuuteen tehtdvakokonaisuuteen (kuva 12).

Tehtavakokonaisuudet

Henkilgstohallinto
Hankinnat ja matkustus Sopimushallinta
palvelut

KUVA 12. Sihteeritydn tehtdavakokonaisuudet 1. versio

Lahtétilanteen arvioinnin jalkeen henkiléstohallinto ja matkustuspalvelut yhdistettiin yhdeksi koko-
naisuudeksi suunnitelmana toteuttaa ne keskitettyina palveluina. Myos talouteen liittyvat tehtavat

seka sisdinen ja ulkoinen laskutus yhdistettiin, joiden osana olisi hankkeisiin liittyvat tehtavat.

4.2  Henkiloston osallistaminen

Sisdisilta asiakkailta saatujen palautteiden perusteella suunnitellun mallin mukaisia tehtdvakokonai-
suuksia lahdettiin seuraavaksi suunnittelemaan yhdessa henkiléston kanssa yhteisissa tapaamisissa

marras — joulukuussa 2019. Toteutukselle laadittiin aikataulut ja tavoitteet (kuva 13).
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+Tehtavakuva (miksi tehtévd on olemassa, viisi térkeinta tehtavakokonaisuutta) \
» Palvelun sijainti; keskitetty/hajasijoitettu

+Toiminnan organisointi; hallinnon rakenne (yhden esimiehen alla/hajautettu)
+Arvio muista resursseista (tilat, vélineet)

» Etatyon mahdollisuus

*Nimike

+Arvio valmiudesta aloittaa uusi toimintamalli (aikataulu)

*SWOT nykyinen toimintatapa vrt. uusi toimintatapa

~N
»Kunkin tehtavakokonaisuuden sunnitellun toimintamallin esittely tydryhmittain (pj)

*Henkilgston palautteiden kasittely, yhteenveto sekd ehdotetun mallin muokkaaminen
palautteet huomioiden

J

* Tydryhmien tuotosten sekd niihin liittyvien tarkennusten sekd uuden toimintamallin
yhteenvedon kasittely

KUVA 13. Henkilostén osallistamisen aikataulu ja tavoitteet

Tydskentelyn tueksi ja tuotosten jakamiseksi muodostettiin yhteinen Teams-ryhma, jonne muodos-
tunut aineisto tallennettiin yhteiseen kayttéon mm. aikataulut, ennakkotiedot, tulokset (lahtétilan-

teen arviointikysely).

Ensimmainen tapaaminen toteutettiin tydpajatydskentelyna 14.11.2019. Tydpajassa tavoitteena oli

laatia kullekin tehtavékokonaisuudelle toimintamalli uudelleen organisoitumisen tueksi.

Kutsut ty6pajaan henkildstolle 1ahetettiin séhkdisena kalenterikutsuna. Tydpajassa tydskenneltiin
ryhmissa tehtdvakokonaisuuksittain. Tydpajaryhmajako muodostettiin henkiléstén ennakkoilmoittau-
tumisten perusteella, joka toteutettiin Teamsia hyddyntden, jokainen valitsi kaksi tehtdvakokonai-
suutta, johon osallistuu esim. oman osaamisen tai mielenkiinnon mukaisesti. Ryhmissa tydskennel-
tiin kunkin tehtavakokonaisuuden vastuuhenkildén johdolla ennalta laadittujen tavoitteiden mukai-
sesti. Vastuuhenkildina toimivat tehtdvakokonaisuuksien asiantuntijat; hankinta-, kirjanpito-, las-
kenta- ja palvelussuhdepaallikdt, osaamiskeskusjohtaja, viestintajohtaja seka lakimies. Osaamiskes-

kusjohtaja toimi ryhmassa sisdisia palveluita ostavien asiakkaiden edustajana.
Tydpajaryhmien tavoitteena oli selvittda tehtavakokonaisuuksittain seuraavat asiat:

- tehtavdkuva (miksi tehtdva on olemassa, viisi tarkeinta tehtavakokonaisuutta)
- palvelun sijainti; keskitetty/hajasijoitettu

- toiminnan organisointi; hallinnon rakenne (yhden esimiehen alla/hajautettu)

- arvio muista resursseista (tilat, valineet)

- etatydn mahdollisuus

- tehtavanimike

- arvio valmiudesta aloittaa uusi toimintamalli (aikataulu)

- SWOT nykyinen toimintatapa vrt. uusi toimintatapa



36 (68)

Tutkija havainnoi tyopajatydskentelya kiertamalla kunkin ryhman tydskentelytilassa ns. “kuunteluop-
pilaana” osallistumatta ryhmissa kaytyihin keskusteluihin. Tutkijan havaintojen perusteella henkilésté
osallistui aktiivisesti tydpajatydskentelyyn, ryhmissa keskusteltiin intensiivisesti seka jaettiin koke-
muksia tehtdvaalueisiin liittyen. Ilmapiiri ryhmissa oli padsaantéisesti innostunut ja innovatiivinen.
Ryhmissd, joissa osallistujia oli vdahemman, henkiléston osallistuminen oli selkedsti aktiivisempaan,

kuin ryhmissa, missa osallistujia oli enemman. Henkildstoltd saadun palautteen perustella osa ryh-

mista koettiin lilan suuriksi, koska kaikki paasivat haluamaansa ryhmaan. Naissa ryhmissa edistymi
nen annettujen tavoitteiden osalta koettiin jaaneen hieman keskenerdisiksi tai nopeasti laadituksi.
Ty6pajatydskentely muotona seka yhdessa suunnittelu koettiin positiivisena, koska kaikilla ndhtiin

olevan vaikutusmahdollisuus muutoksessa.

Toinen yhteinen tapaaminen toteutettiin 25.11.2019, jonka tavoitteena oli esitella eri tyéryhmien
tuotokset tydpajoista. Ryhmien vastuuhenkil6t esittelivat ryhmissa laaditut toimintamallit. Esitysten
jalkeen kaikilla oli mahdollisuus antaa kehittamisehdotuksia laadituille malleille. Palautteet kirjattiin
mallien jatkotydstamista varten. Osalle malleista tarvittiin lisaselvitysty6td, jotka toteutettiin tehtava-

alueen asiantuntijan toimesta.

Tassa tapaamisessa keskustelua kaytiin eri vaihtoehdoista, mitka palvelut olisivat jarkevaa tuottaa
Iahi- tai keskitettyina palveluina huomioiden kunkin palvelun osalta vahvuuksia ja haasteita. Lisaksi
paljon keskustelua herdtti, miten ne toteutetaan kaytédnndssa, niin ettei niista muodostuisi paallek-
kaista tyota lahisihteerin ja keskitetyn palvelun osalta. My6s kunkin tehtdvakokonaisuuden osalta
suunniteltu henkildstoresurssi heratti keskustelua varsinkin sen riittdvyys lahipalveluina tuotettavien

tehtavien osalta. Esille nousi myos sijaistamiseen liittyvat asiat.

Osa henkilostosta esitti keskitetyksi palveluksi suunniteltua henkiléstdhallinnon tehtdvia jatettavaksi
Iahisihteerin tehtdvaksi ja resurssien uudelleen tarkastelua. Téhan pohjautuen lahipalveluna tuotet-
tavien palveluiden henkiléstéresurssia tarkasteltiin uudelleen selvittamalla vield kunkin yksikdn hen-
kiloston lukumadria eri alueilla seka sen vaikutusta tydmaaraan. Toinen yhteinen tapaaminen koet-
tiin hieman sekavaksi seka kokonaisuutena prosessin kulku aikataulullisesti liian nopeaksi huomioi-

den sen laajuus.

Saatujen palautteiden pohjalta tehtavakokonaisuudet jaettiin kuvan 14 mukaisiin tehtavakokonai-
suuksiin, my&s resursseja eri tehtdvakokonaisuuksissa tarkennettiin. Téma ehdotelma toimintamal-
lista toimitettiin 13.12.19 sisdisia palveluita ostaville johtaja- /esimiesryhmalle (kts. alkutilanteen kar-

toitus) seka sihteereille tutustuttavaksi ja kommentoitavaksi.

Tehtavakokonaisuudet

Johdontuki | Henkilostohalinto | Talous HR:tuk jo Hankkeiden

matkustus talouspalvelut

KUVA 14. Sihteeritydn tehtdavakokonaisuudet 2. versio
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Ehdotelman mukaan lahipalveluina tuotettaisiin johdon tukeen, henkildstdhallintoon seka talouteen
littyvat tehtavakokonaisuudet. Keskitettyjen palveluiden tuotettavaksi siirtyisivat sihteerityon tehta-
vakokonaisuuksista HR-tuki ja matkustus, hankkeiden talouspalvelut, sopimus ja lakiasiat, hankin-
nat, erditten tyéryhmien sihteeritehtavat seka viestintaan liittyviad tehtavia. Lisdksi samalla tiedotet-
tiin tehtavistd, joita uuden toimintamallin mukaisilla resursseilla ei pystyta jatkossa toteuttamaan,

joita on mm. prosessien mallinnus ja kokoussihteeringd toimiminen eri ryhmissa.

Kokonaisuutta ei kdsitelty yhteisessa tilaisuudessa, jossa mallia olisi kdyty keskustellen lapi sisdisten
asiakkaiden kanssa, tdéma nakyi saaduissa palautteissa. Palautteissa ja kehittémisehdotuksissa ko-
rostui huoli henkildston riittdvyydesta, siirtyvatko sihteerilta pois jaavat tehtdvat muiden ammattiryh-
mien tehtavaksi. Kaikkiin saatuihin palautteisiin seka kehittdmisehdotuksiin vastattiin henkilékohtai-
sesti. Saatujen palautteiden perusteella mallia tarkennettiin vield tehtavankuvien ja henkilostéresurs-

sin osalta.

Sihteereiden uuden toimintamallin mukaisiin tehtaviin ilmoittautuminen tapahtui tammikuussa 2020.
Valinnat tehtaviin toteutettiin viikkojen 4 — 6 aikana yhteistydssa palveluita ostavien yksikdiden esi-

miesten kanssa.

Hallinnollisten sihteereiden uudelleen organisoituminen tapahtui 1.3.2020 kuvan 15 mukaisin henki-

|6storesurssein ja yksikoéittdin.

Yksikko 1
(3sht.) Yksikko 2 Yksikko 4
(4 siht.) (2 sht.)

Hankinnat (siht. 4)
iadnl6 Yksikko 7 - Hankintasihteerin tehtavat
2 (18 sit.) (2 sht.)

(O - Halintosihteeri,
hankintaprosessi D360 (2 siht.)

HR ja matkustus (siht. 4)
- Palvelussuhdesiteeri (siht. 2)
- HR, matkustus (sht. 2)

Sopimus/laki Viestinta
(1 sint.) (1 sht.)

Yksikko 9

Talouspalvelut (sht. 4) (1 sht.)

KUVA 15. Hallinnollisten sihteereiden uudelleen organisoitumisen malli

4.3 Palautekysely uudelleen organisoitumisesta henkildstélle

Hallinnollisten sihteereiden toimintamallin uudelleen organisoitumisesta sihteereille suoritettiin palau-
tekysely Surveypal-kyselyna (liite 2). Kyselyn tavoitteena oli selvittda tyépajatyéskentelyn ja toimin-
tamallin mukaisiin tehtaviin ilmoittautumis- seka valintaprosessin onnistumista. Lisaksi kyselylld arvi-
oitiin nykyista tydnkuvaa seka johtamista. Kyselyssa kaytettiin Likertin-asteikkoa, jossa vastaajia

pyydettiin valitsemaan omaa mielipidettadn parhaiten kuvaavaa vaihtoehto. Vastausvaihtoehdot oli-
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vat 5 = tdysin samaa mieltd, 4 = jokseenkin samaa mieltd, 3 = en samaa enka eri mieltd, 2 = jok-
seenkin eri mielta ja 1 = taysin eri mielta. Lisaksi kussakin kysymyskokonaisuudessa oli avoin pa-

lautekenttd, jossa voi antaa palautetta tai kehittamisehdotuksia aihealueeseen liittyen.

Kysely toteutettiin touko- kesakuussa (2020) kolmen kuukauden kuluttua uuden toimintamallin
kaynnistymisesta. Kysely lahetettiin 40 henkildlle, johon vastauksia saatiin 26, kyselyn vastauspro-
sentiksi muodostui 65 %. Kyselyn maarallinen aineisto luokiteltiin kyselyohjelman analysointitoimin-
nolla. Analysoinnissa hyddynnettiin myds Excelia laskettaessa vastausten prosenttiosuuksia (liite 5).
Kyselyn laadullinen aineisto analysoitiin luokittelemalla vastaukset tyépajatydskentely, valinnat, tyon-
kuvan nykytila sekd valmentava johtaminen teemojen alle. Laadullisen aineiston vastauksista esite-

taan otteita tuloksissa alkuperaisina tekstisitaateissa.

Kyselyn maarallinen aineisto esitetdan graafisina kuvioina ja ne kasitellaan niin, etta yli 3 keskiar-
volla olevat vastaukset nahdaan vahvuuksina ja vastaavasti alle 2,5 keskiarvon olevat ndhdaan ke-

hittdmiskohteina.

Kyselyn ensimmaisen osa koostui tydpajatyoskentelyyn liittyvasta osiosta (kuva 16).

Osallistuin aktiivisesti tydpajatydskentelyyn NN S 10
Sain riittévasti ennakkotietoa tyopajatyskentelysts NN 2,7/
Tydskentely oli vuorovaikutteista NN 7
Tydskentely oli tavoitteellista NN .05
Tulin kuulluksi I (5

r
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Sain riittavasti tietoa tulevasta muutoksesta I ) 55
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TyOpajatydskentely vastasi odotuksiani I ) 51
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KUVA 16. Henkilostén arvio tydpajatydskentelysta (n=26)

Tulosten mukaan vahvuuksiksi tydpajatydskentelyssa nousi aktiivinen osallistuminen. Vastaajat koki-
vat pdasaantoisesti tydskentelyn tavoitteelliseksi, vuorovaikutteiseksi seka tulleensa kuulluksi ja
saatu ennakkotieto tyopajatydskentelysta oli riittdvad. Yli puolet vastaajista koki, ettei tulevasta
muutoksesta saanut riittavasti tietoa, eika tydpajatydskentely vastannut heidan odotuksiaan. Vas-

tausten perusteella tydpajatydskentelylta olisin odotettu enemman johdonmukaisuutta.

Tydpajatydskentelyyn liittyvissa avoimissa palautteissa toivottiin, ettd tydpajoja olisi jarjestetty use-

ampi. Lisdksi vastaajat kokivat tydryhmien tydskennelleen liian tiukalla aikataululla.
" Ty6pajoja ei ollut riittavasti, joissa asioita olisi voitu kunnolla kasitella...”

Vastauksista kavi ilmi, etta tydpajatydskentely muotona koettiin positiivisena ja mielenkiintoisena,

mutta myos sekavana.

"Tybskentely kahdessa eri ryhmassa oli mielenkiintoista ja ryhmien ty6skentely erosi

toisistaan paljon...”
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Osa vastaajista koki, ettei henkilostén mielipidettd kuultu lopullisessa paatoksen teossa.
" Meita ei kuultu...”

Ilmoittautumis- ja valintaprosessi koettiin tulosten mukaan paasaantoisesti onnistuneeksi. Vah-
vuuksiksi osa-alueella nousi osaamisen huomioiminen tehtavaan valinnassa, valituksi tulemien toi-
veen mukaiseen tehtavaan seka ilmoittautumis- ja valintaprosessin luottamuksellisuus. Lisaksi ilmoit-
tautumis- ja valintaprosessi koettiin sujuvana. Yli puolet vastaajista koki, etteivat saaneet riittavasti

tietoa ennalta uusista tehtavakokonaisuuksista (kuva 17).

Osaamiseni huomioitiin tehtévaan valinnassa I NG S, 15
Tulin valituksi toiveeni mukaiseen tehtévaan I 04
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KUVA 17. Tehtaviin ilmoittautuminen ja valinnat (n=26)

IImoittautumis- ja valintaprosessiin liittyvissa avoimissa palautteissa tuli esille ilmoittautumisproses-

sin selkeys, toiveen mukaiseen tehtdvaan valituksi tuleminen ja henkilén osaamisen huomioiminen.
" TImoittautumisprosessi oli selked ja paasin minne halusin: ei valittamista.”

Vastaajat toivat liséksi esille, etta uusista tehtdvakokonaisuuksista ei ollut saatavilla riittavasti tietoa.
" Uusista tehtavakokonaisuuksista ei tullut riittdvasti tietoa...”

Kaikki eivat tulleet valituksi toiveensa mukaiseen tehtavan ja kokivat “joutuneensa” nykyiseen tehta-
vaan.

" Kaikkia ei kuultu eika haastateltu tehtavien jaossa, osalla vain ilmoitettiin minne

LLIN/4

"joutuu".

Kyselyssa henkilostda pyydettiin arvioimaan nykytilannetta, jolla mitattiin uudelleen organisoitumi-
sen toimintamallin onnistumista seka kehittamisehdotuksia mahdollisille korjaaville toimenpiteille tu-

levaisuuden kehittamistoimenpiteiksi.

Talld osa-alueella vastausten perusteella vahvuuksiksi nousivat henkiléston sitoutuneisuus tyéhon,
halu kehittdd omaa osaamistaan nykyisella tehtavaalueella, osallistuminen oman tydn kehittamiseen,
omien vahvuuksien ja kehittamiskohteiden tunnistaminen, kokemus riittavastd osaamisesta omaan
tyohon seka tydhon liittyvien kehittdmisehdotusten esille tuominen. Lisaksi vahvuuksina ndhdaéan
kollegan tuki, tehtavassa viihtyminen, tydn merkityksellisyys seka oman osaamisen monipuolinen
hyédyntdminen ty6ssa. Vastaajista yli puolet kokivat tehtdvansa sopivan haasteellisena, tydnkuvan
vastaavan odotuksia, tydnsa motivoivaksi seka saavansa hoidettua tehtdvansa tydajan puitteissa ja
olevan madraltdan sopivan. Lisdksi he kokivat tehtavaalueensa mahdollistavan ammatillisen kehitty-

misen.
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Vastusten perusteella yli puolet koki perehdytyksen olleen riittamattoman eika tehtavakuvat ole sel-

keytténeet tyota eika tehtavaaluejako ole toimiva (kuva 18).
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KUVA 18. Tyénkuvani nykytilanteen arviointi (n=26)

Tydnkuvan nykytilanteen arvioinnin avoimissa kehittdmisehdotuksissa esille nousi paallekkaiset teh-

tavat seka tehtavaaluejako koettiin edelleen epdselvana ja liian laajana.
" Tydn maaran jakautuminen on tarkasteltava uudelleen. Tehtavaalueet liian laajat...”

Avoimissa palautteissa nousi esille myds toive haasteellisemmasta sekd monipuolisemmasta tyéteh-
tavasta.

”... Toivon enemman haastetta ja monipuolisuutta tyétehtaviini.”

Perehdyttamisen puutteellisuus korostui myds avoimissa palautteissa. Perehdytyksen koettiin olevan
edelleen kesken, johon nahtiin vaikuttavan osaltaan vallitseva COVID19-tilanne, jonka my6ta toimin-

tamallin muutosajankohta nahtiin haasteellisena.

" Haasteellinen aika aloittaa uudessa tehtdvassd, varsinkin kun en saanut perehdy-

tysta laisinkaan ja koronatilanne...”

Johtamisen osalta vastaajat kokivat vahvuuksiksi esimiehen riittdvan tavoitettavuuden seka sen
ettd hanen puoleensa on helppo kdantya. Vahvuudeksi koettiin myds tydyksikdn esimiesten riittdva
tuki ja kannustus tydn suorittamiseen. Yli puolet vastaajista koki esimiehen ottavan huomioon ehdo-
tuksia ja ideoita, saavansa riittavasti kannustusta ja tukea tyéhonsa, esimiehen tuen muutoksessa
olleen riittavan, esimiehen olevan oikeudenmukainen ja tasapuolinen seka kannustavan kehittymaan

tyossa (kuva 19).
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Kehittamiskohteeksi vastauksissa nousi nykyisen johtamismallin selkeyttaminen.
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KUVA 19. Valmentava johtaminen (n=26)

Johtamiseen liittyvissa avoimissa palautteissa esille nousi, ettd esimieheen on helppo ottaa yhteytta

seka keskustella asioista hdnen kanssaan.
" ...Minun mielestd esimieheen on helppo ottaa yhteyttd ja keskustella asioista.”

Osa vastaajista koki, ettei esimiehen tuki ollut riittava, lisdksi toivottiin tasapuolista kohtelua kaikkien

ammattiryhmien valilla koko organisaatiossa.

" Esimiehen rooli muutoksen tukemisessa ei ole ollut riittava. Esimies korostaa liikaa

positiivista ajattelua asioissa, joihin pitdisi saada muutosta ...”
Lisaksi osa vastaajista kokee heilld olevan enemman kuin yksi esimies.

" Koen, etta minulla on talla hetkelld kaksi esimiesta...”

4.4  Asiakastyytyvaisyyskysely toimintamallin muutoksesta

Hallinnollisia sihteeripalveluita kayttaville sisdisille asiakkaille toteutettiin asiakastyytyvaisyyskysely
syyskuussa 2020 (liite 3). Kysely lahetettiin neljalle eri tasoiselle johtaja-/esimiesryhmadlle, yhteensa
49 vastaanottajalle. Kohderyhman oli vastaava kuin marraskuussa 2019 toteutetussa lahtétilanteen

kartoituskyselyssa.

Kyselyn tavoitteena oli kartoittaa asiakkaiden kokemuksia uudelleen organisoituneen hallintosihteeri-
palveluiden toimivuudesta lahi- seka keskitettyjen palveluiden osalta. Kyselyssa kaytettiin Likertin-

asteikkoa, jossa vastaajia pyydettiin arvioimaan lahi- seka keskitettyjen palveluiden tehtdvakokonai-
suuksia valitsemalla omaa kokemustaan parhaiten vastaava vaihtoehto. Vastausvaihtoehdot olivat 4
= tdysin samaa mieltd, 3 = jokseenkin samaa mielta, 2 = jokseenkin eri mielta, 1 = tdysin eri mielta
sekd 0 = en osaa sanoa/en ole kayttdnyt palvelua. Lisdksi vastaajilta pyydettiin kehittamisehdotuksia

palveluiden parantamiseksi kunkin aihealueen osalta huomioiden yksikén tulevaisuuden tarpeet.
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Kyselysta saatua maarallistd aineistoa analysoitiin luokittelemalla vastaukset kyselyohjelman analy-
sointitoiminnolla seka Excelissa. Tulokset analysoitiin laatimalla niista kaksi erillistd sarjaa, ne esite-
taan tuloksissa graafisina kuvioina ja kasitellaan niin, etta yli 3 keskiarvolla olevat vastaukset nah-
daan vahvuuksina ja vastaavasti alle 2,5 keskiarvon olevat nahdaan kehittdmiskohteina. Ensimmai-
nen sarja muodostuu kaikkien vastausten keskiarvosta, ja toinen sarja asteikolla 1 — 4 annetuista
arvioista, jossa vastauksista on poistettu nolla vastaukset (en osaa sanoa/en ole kayttanyt palvelua).
Maarallisesta aineistosta muodostettiin prosenttiosuudet teemoittain tulosten tarkempaa analysointia
varten (liite 5). Kyselyn laadullinen aineisto analysoitiin luokittelemalla vastaukset kyselyssa kaytet-
tyjen teemojen mukaisesti. Laadullisen aineiston vastauksista esitetaan tuloksissa otteita alkuperai-

sind tekstisitaateissa.

Kyselyn taustatietona keratyt tehtdvannimikkeet/- tydskentely-yksikot esitetdan tuloksissa johtaja-
alue A, johtaja-alue B jne., ndin vastaajille taataan anonymiteettisyyden sadilyminen. Kyselyyn vastasi

28 henkilda, vastausprosentiksi muodostui 57 % (kuva 20).

Johtaja-alue A NG -0 %
Johtaja-alue B NG 5,5 %
Johtaja-alue C NN 17,9 %

Johtaja-alue D |GG 14,3 %

0,0 % 20,0 % 40,0 % 60,0 % 80,0 % 100,0 %

KUVA 20. Asiakastyytyvaisyyskyselyn vastausprosentti- ja taustatiedot (n=28)

Kyselyn ensimmaisessa osiossa vastaajat arvioivat lahipalveluina tuotettavia palveluita. Vas-
tausten perusteella vahvuuksina nahddan henkildstéhallintoon seka johdon tukeen liittyvat tehtava-
kokonaisuudesta. Vastaajista paasaantoisesti kaikki olivat kayttaneet ko. palveluita ja he kokivat pal-
veluiden olevan riittdvat. Matkustuksen tukeen seka sisdiseen ja ulkoiseen laskutukseen liittyvia pal-
veluita vastaajista 17,9 % ei olleet kdyttanyt lainkaan, mutta palveluita kdyttaneet olivat naihin erit-

tain tyytyvaisia. Vastaajista puolet koki talouteen liittyvien palveluiden olevan riittavat (kuva 21).
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KUVA 21. Asiakastyytyvaisyyskysely ldhipalveluna tuotettavien tehtavakokonaisuuksien arviointi
(n=28)
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Asiakastyytyvaisyyskyselyn ldhipalveluna tuotettavien tehtavakokonaisuuksien osalta vastaajien avoi-

missa palautteissa nousi esille talousosaamisen riittdvyys ja sen vahvistaminen jatkossa.

"Talouteen liittyvissa kysymyksissa sihteerin osaaminen ja yhteistydn jatkuvuus olisivat en-

siarvoisen tarkeita.”

Palveluiden toimivuuden vastaajat kokivat olevan padsaantdisesti hyvalla tai erinomaisella ta-
solla. Erityisesti yhteisty0 sihteereiden kanssa koettiin sujuvaksi. Lisdksi vahvuuksina nahtiin palve-
luiden oikea aikaisuus, yhteistydn sujuvuus palveluesimiehen kanssa seka palveluiden toteuttaminen
sovitulla tavalla. Vastaajat kokivat palautteiden kasittelyn palveluesimiehen kanssa sujuvaksi, mikali
olivat kayttaneet palvelua. Vastaajista yli puolet koki sijaisjarjestelyt toimiviksi, palveluiden toteutu-
neen joustavasti tydyksikén tarpeet huomioiden seka toteutuneen oikealla tavalla ja palveluiden saa-
tavuuden olleen riittavan. Lisdksi yli puolet vastaajista oli tyytyvaisia toimintamallin muutokseen. Ke-
hittdmiskohteena vastaajat kokivat keskitettyjen palveluiden tehtavdaluejaon seka tyénkuvien sel-
keyttamisen (kuva 22).
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KUVA 22. Palveluiden toimivuus (n=28)

Palveluiden toimivuuden osalta avoimissa palautteissa tuli esille, ettei muutosvaiheen perehdyttami-

nen ollut onnistunut kaikilta osin.

" Uusien/ tehtdvia vaihtavien sihteereiden perehdyttdminen ja jatkuvan oppimisen

turvaaminen ei minun nakékulmastani ole kunnossa...”
Palautteissa nousi myos esille, ettei muutos nakynyt paivittdisessa toiminnassa.

" Tosiasiassa toiminnan muutos ei talta osin ole nakynyt...”
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Vastaajat kokivat, ettei aina ollut taytta varmuutta siita kenelle mikakin tehtava kuuluu, lahisihtee-

rille vai keskitettyyn palveluun.

" Paivittain tulee esille, etta ei olla varmoja kenelle nama tehtdvat kuuluvat tai ke-

nen/jos kenenkadan tulisi néma tehda...”
Lisaksi palautteissa nostettiin esille yksikon sihteerin sijaisjarjestelyt ja niista tiedottaminen.

" ...hallintosihteerin sijaisjarjestelyt ovat oman kokemukseni mukaan hieman huteralla
pohjalla...”

Asiakaslahtdisyyden osa-alueen vastaajat kokivat olevan erinomaisella tai vahintdan hyvalla ta-
solla. Vahvuuksina koettiin sihteereiden asiakaspalvelutaidot, osaamisen riittdvyys seka heiddn moti-
voituneisuus ty6hdnsa. Vastaajista yli puolet kokivat sihteereiden toimivan hyvin erilaisissa yllattavis-
sakin tilanteissa, toimintaymparistd osaamisen olevan riittavan seka tuovan esille omaan tyéhonsa
liittyvid kehittdmisehdotuksia. Vastaajista 17,9 % ei ollut kokemusta osallistuvatko sihteerit oman

tydnsa kehittamiseen (kuva 23).
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KUVA 23. Asiakaslahtéisyys (n=28)

Asiakaslahtoisyyden osalta avoimissa palautteissa tuli esille hallinnollisen sihteeripalveluiden asiakas-

palvelun olleen aina hyvalla tasolla, ennen muutosta seka sen jalkeen.

"... ovat erittdin osaavia tydssadn ja myds mina olen saanut hyvaa asiakaspalvelua

aina...”

Hallintosihteereilla koettiin osaamisen yleisesti olevan hyvalla tasolla, joskin avoimissa palautteissa
tuotiin esiin paivittémisen tarpeita.

" Eri hallintosihteereilld osaaminen ja mukautuminen uusiin tilanteisiin on hyvin vaih-

televaa. Osalla olisi selkeda tarvetta osaamisen paivittémiseen.”
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Keskitettyjen palveluiden osalta korostui, etteivat vastaajat olleet juurikaan kayttédneet naita pal-
veluita, ja ne olivat jaanet heille tuntemattomammiksi. Vastaajista hankintaprosessiin liittyvia ja pal-
velussuhdeyksikon palveluita ei ollut kayttédnyt 10,7 % vastaajista, mutta palveluita kaytténeet koki-
vat niiden olevan hyvalla tasolla. Viestintdan seka sopimuksiin liittyvia palveluita vastausten perus-

teella neljannes ei ollut kayttanyt niitd lainkaan (kuva 24).
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KUVA 24. Keskitettyina palveluina tuotettavat tehtavakokonaisuudet (n=28)

Keskitettyjen palveluiden toimivuuden osalta avoimissa palautteissa nousi esille, ettd kyseisten pal-
veluiden osalta osaajaa on vaikea I6ytaa seka joidenkin palveluiden osalta kaytettdvissa oleva re-

surssi on rajallinen.

" On vaikea |6ytaa osaajaa em. asioihin liittyvien ongelmien ratkaisemiseksi.”
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5 JOHTOPAATOKSET

Tama tyo toteutettiin toimintatutkimuksena, jonka tavoitteena oli selvittda kehittdmiskohteena ole-
van organisaation tulevaisuuden hallinnolliset sihteeritarpeet tyd- ja toimintatapojen kehittyessa,
seka kuinka niita tulisi kehittda asiakastarpeita vastaaviksi ja miten valmentavalla johtamisella tue-

taan toiminnan muutosta.

Osana toimintatutkimusta oli luoda uusi toimintamalli hallinnon sihteeripalveluille, johon pyrittiin 16y-
tdmaan ratkaisuja ja parannusehdotuksia yhdessa tutkimukseen osallistuvien kanssa. Uuden toimin-
tamallin tavoitteena oli keskittaa erityisosaamista vaativat sihteeritydn tehtavat sekd samalla turvata
ne tehtavat, jotka tuotetaan lahipalveluina, varmistaa palvelujen- seka osaamisen tasainen laatu eri-
tyisosaamista vaativilla osa-alueilla. Uuden toimintamallin luominen liittyi osaltaan organisaation ta-

louden sopeuttamisvaatimuksiin.

5.1 Tulosten yhteenveto

Asiakaskokemusta mitataan asiakastyytyvaisyydelld ja henkilostdn asiakaslahtdisyydella tiedetdan
olevan positiivinen vaikutus asiakastyytyvaisyyteen. Saarijarvi & Puustinen (2020, 21) ja Bolton ym.
(2018, 778) kuvaavatkin onnistuneen vuorovaikutuksen henkildstdn ja asiakkaiden valilla synnytta-
van positiivisia asiakaskokemuksia. Tutkimuksessa saatujen tulosten perusteella voidaan todeta asi-
akkaiden seka henkildston vuorovaikutuksen onnistuneen ja sitd kautta on pystytty luomaan asiak-
kaille positiivisia asiakaskokemuksia mm. palveluiden riittdvyyden, luotettavuuden ja tehokkuuden

seka yhteistydn seka vuorovaikutuksen nakdkulmasta.

Asiakaspalautteiden mukaan toimintamallin muutoksessa onnistuttiin seka koettiin vahvuuksina hen-
kiléstéhallinnon- seka johdon tukeen liittyvien tehtdvien osa-alueiden osaaminen. Palveluiden toimi-
vuuden nakdkulmasta vahvuuksiksi koettiin yhteisty®d seka sihteereiden, etta heidan palveluesimie-
hensa kanssa, lisaksi palveluiden tuottaminen oikea-aikaisesti ja sovitulla tavalla nahtiin vahvuutena.
Asiakaslahtdisyyden alueella vahvuuksina koettiin sihteereiden hyvat asiakaspalvelutaidot seka hei-
dan osaaminen ja motivaatio tydhon (kuva 25).
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2. Johdontuki osa- 2. il::lvebifatoteutetzsn 2. Osaaminen -
alueen osaaminen okea akaisesti seka s e
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KUVA 25. Asiakaskyselyssa esille nousseet vahvuudet seka kehittdmiskohteiden kokonaisuudet
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Juuti (2015, 89) toteaa, ettd asiakkaan tarpeet ja odotukset saadaan tdytettyd, kun osaaminen pe-
rustehtavien osalta on hyvalla tasolla. Lahipalveluina tuotettavien sihteerintyén tehtdvien osalta saa-
tujen tulosten perusteella talla osa-alueella padsaantoisesti onnistuttiin hyvin. Kehittamiskohteeksi
nousi talousosaamisen vahvistaminen, sijaisjarjestelyjen- ja tyénjaon selkeyttaminen. Epaselvien
tehtavdjakojen kautta syntynyt kokemus voi vaikuttaa asiakaskokemukseen negatiivisesti myos
osaamisen nakokulmasta.

Kauhanen (2018, 68) ja Furman ym. (2014, 100) huomauttavat hyvan palveluntason kriteerien ole-
van saavutettu asiakkaan tarpeiden seka odotusten taytyttyd. Asiakaslahtdisyyden perustana on
henkilostdn osaaminen seka tyo- ja toimintatapojen yhtendisyys. Saatujen tulosten pohjalta voidaan
todeta, etteivat nama kriteerit kaikilta osin ole tayttyneet, koska kehittamiskohteeksi asiakaslahtoi-
syyden osa-alueella organisaatiossa jda osaamisen pdivittdminen, jolla nahdaan olevan suuri merki-

tys asiakaskokemukseen.

Virtanen ym. (2011, 19) nakevat ensiarvoisen tarkedna, ettd asiakkailla tulee olla tieto mita
palveluita heilla on kaytettdvissa ja miten ne toimivat. Tuloksista on nahtavissa, etta keskitettyjen
palveluiden osalta kaikilla asiakkailla ei ole tietoa ndiden palveluiden toimivuudesta seka niiden saa-

tavuudesta, tdma jaa organisaatiossa kehittdmiskohteeksi.

Henkildstdon uudelleen organisoitumisen palautekyselysta saatujen tulosten perusteella voidaan to-
deta, etta henkilostokokemuksen osalta nykytilan arvioinnissa vahvuuksina koettiin tydhén sitoutu-

minen, osaaminen, kollegan tuki, tehtdvassa viihtyminen seka esimiehen tavoitettavuus (kuva 26).
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KUVA 26. Henkilostokyselyssa esille nousseet vahvuudet seka kehittdmiskohteet
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Heimonen & Nurmiluoto (2017, 86) seka Bond & Seneque (2013, 67) nakemyksen mukaan muutos-
ten tekeminen on sujuvampaa niissa organisaatioissa, joissa hyddynnetdaan valmentavaa johtamista-
paa. Osallistaminen on yksi valmentavan johtamisen keino, joka tutkimustuloksen henkiléstokoke-

muksen nakdkulmasta ei muutoksessa ole toteutunut riittavalla tasolla. Saatujen tulosten perusteella
uudelleen organisoitumisprosessi toteutettiin kokonaisuutena liian nopealla aikataululla. Lisdksi valin-

taprosessin osalta olisi toivottu enemman avoimuutta seka standardisoitua toteutusta.

Ristikangas & Griinbaum (2016, 17) nakemyksen mukaan tydntekijakokemus korreloi suoraan asia-
kaskokemukseen, eli tyytyvaiset tydntekijat palvelevat asiakkaitaan 40 % paremmin kuin tyytymat-
tomat. Tutkimuksessa saatujen tulosten perusteella voidaan todeta henkiléstokokemuksen tyékuvan
nykytilanteen arvioinnin perusteella olevan hyvalla tasolla, lukuun ottamatta tehtavaaluejakoa, pe-
rehdytystd seka tehtdavankuvia. Nama tulokset ovat yhtenevat asiakastyytyvaisyyskyselyssa esille

nousseiden kehittamiskohteiden kanssa ja vahvistavat tutkimuksen tuloksia kehittdmiskohteista.

Elinger (2013, 310) nakemyksen mukaan henkilostélle tulee antaa riittdvan haasteellisia tehtavia
heidan osaamisen kehittémiseksi. Tutkimustuloksen mukaan henkiléston osaamista ei kaikilta osin
ole hyddynnetty, koska nykytilan osa-alueella kehittamiskohteeksi nousi merkityksellisen tydsisallén
vahvistaminen seka laajan osaamisen hyddyntdminen. Lisaksi nykytilan osa-alueella kehittdmiskoh-

teeksi nousi sijaisjarjestelman suunnitelmallisuuden seka esimiesten HR-osaamisen kehittaminen.

Aaltonen ym. (2005, 301) mukaan esimiehen joka noudattaa valmentavaa johtamisteesia on mm.
pystyttava perustelemaan pdatdkset, tunnistamaan henkiléston motivaatiotekijat ja on toimittava
ehdottoman rehellisesti ja oikeudenmukaisesti koko henkildstdlle. Tutkimustulosten perusteella voi-
daan todeta, ettei tassa kaikilta osin ole onnistuttu, koska johtamisen osa-alueella kehittdmiskoh-

teeksi nousivat tasapuolinen ja yhdenvertainen kohtelu sekd johtamismallin selkeyttéminen.

Naitd kehittamiskohteiksi nousseita asioita tulisi ratkaista yhdessa henkildstdon kanssa valmentavan
johtamisen menetelmilla. Osallistuttaessa henkiléstéa mukaan toiminnan kehittdmiseen heidan ole-
massa oleva osaamisensa saadaan koko organisaation kayttdon ja kehittamistarpeet tulevat huomi-
oiduksi. Valmentava johtamista hyédyntamalla opitaan yhdessa, tydskentely on vastavuoroista seka
uusien nakokulmien l6ytamista tydhon. Lisdksi jokainen ottaa vastuun omasta tydstadn ja tavoit-
teista. Onnistuneella henkiléstokokemuksella luodaan parempaa asiakaskokemusta, jolla on suorayh-

teys asiakastyytyvaisyyteen.

Tutkimuskysymyksilld haettiin vastausta siihen, miten hallinnollisia sihteeripalveluita tulisi kehittaa
asiakastarpeita vastaaviksi seka milld tavoin valmentavalla johtamisella tuetaan toiminnan muutosta.

Nadiden kysymysten osalta vastaukset on kirjattu tulosten yhteenvetotietoihin.

Kolmantena tutkimuskysymyksena esitettiin mitka ovat tulevaisuuden hallinnollisten sihteereiden
tarpeet ty0- ja toimintatapojen kehittyessd. Tahan kysymykseen télla tutkimuksella ei saatu vas-
tausta. Syyna tahan lienee, etta tutkimuksessa keskityttiin pitkalti toteutettavana olleeseen hallinnol-
listen sihteereiden uudelleen organisoitumiseen, ja asiakaskyselyssa vastaajat nakivat kehittamis-
kohteet lahiajan kehittamistarpeina. Kyselytutkimuksen kysymysten asettelua olisi ndiltd osin pitanyt
myds tarkentaa. Saatuja tutkimustuloksia pystytdan hyddyntamaan ainoastaan nykytilan kehittédmi-

seen.
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Yhteenveto asetettujen tavoitteiden osalta voidaan todeta, ettd tutkimuksen aikana saatiin luotua
tavoitteiden mukainen uusi toimintamalli seka otettiin kayttéén uudet toimintatavat tavoitteiden mu-
kaisesti, jotka tutkimustulosten mukaan on koettu riittdvaksi johdon ja esimiesten ndakokulmasta.
Talouden sopeuttamisvaatimusten osalta ensimmaisen vajaan toimintavuoden aikana paastiin tavoit-
teeseen, mutta lopulliset saastot selvinnevat toiminnan vakiinnuttua. Tutkimuksen aikana erityis-
osaamista vaativat tehtavat keskitettiin ja Idhipalveluina tuotettavaksi jaavat tehtavat toteutettiin
johtajien seka esimiesten tukena suunnitellusti. Téman tutkimuksen aikana palveluiden ja osaamisen
tasaisen laadun varmistaminen erityisosaamista vaativilla alueilla ei kokonaisuutena toteutunut ja se

jaa tulevaisuuden kehittdmiskohteeksi organisaatiossa.

Yksildiden osaamisen kehittdmisen voidaan todeta epaonnistuneen osittain tutkimuksen toteutuksen
aikana. Tahan vaikutti osaltaan uudelleen organisoitumisen aikaan COVID-19 taudin ilmaantuminen,
jonka myota henkildstd siirtyi padosin etdtydhdn. Taman vuoksi perehdyttdminen uusi tehtaviin jai

vajaaksi tai kokonaan toteuttamatta. Etdtyo oli kaikille uutta ja etatyon aluksi keskittyminen kohden-

tui tydsta suoriutumiseen ja yhteisten toimintatapojen |6ytamiseen yksikdissa.

Tutkimuskohteen hallinnon sihteeriryhma (n. 60) tydskenteli kehittamistyn alussa hallinnollisesti
kahdella eri alueella organisaatiossa. Ensimmaisella organisaatioalueella sihteerit sijoittuvat seitse-
maan eri yksikkdon, jossa kussakin heilla on hallinnolliset esimiehet seka yksi yhteinen ammatillinen
esimies. Toisella organisaatioalueella sihteerit jakautuvat viiteen eri yksikkd6n eri esimiesten alaisuu-

teen

Uudelleen organisoitumisen myéta hallinnon sihteereitd on yhteensa 54 ja he sijoittuvat hallinnolli-

sesti yhden organisaatioalueen alle, aiemman kahden sijaan (kuva 27).
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KUVA 27. Hallinnollisten sihteeripalveluiden organisoituminen
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Uudelleen organisoitumisen myéta sihteerit tydskentelevat neljan eri esimiehen alaisuudessa, palve-
luesimiehen, palvelussuhde-, hankinta- seka kirjanpitopaallikdn, jotka ovat kahden eri johtajan alai-

suudessa.

5.2 Kehittamisehdotukset organisaation kayttéon

Perustuen tehtyyn tutkimuksen ja siind saatuihin tuloksiin seka aihealueen teoriaan esitén organi-

saatiolle valmentavaa johtamista otettavaksi osaksi organisaation strategiaa, josta olisi hy6tya paivit-
taisjohtamisessa seka suunniteltaessa vastaavanlaisia muutoksia tulevaisuudessa. Valmentavan joh-
tamisen ollessa osana organisaation strategiaa mahdollistaisi se perustan henkildstéresurssien kehit-

tamiselle.

Tutkimuksen kirjallisuus katsauksessa nousi vahvasti esille valmentavan johtamisen merkitys osana
organisaation strategiaa. Heimonen & Nurmiluoto (2017, 91) ja Uusiautti & Maatta (2014, 54) nake-
vat valmentamisella edistettdvan organisaation strategian seka tavoitteiden konkretisoitumista seka
niiden toteuttamista. Bondin & Senequen (2016, 16) ndkemyksen mukaan valmennus on tarkoitettu

kannustamaan tulevaa kehitysté ja muutosta toiminnassa.

Ristikangas & Griinbaum (2016, 16) seka Aaltonen ym. (2005, 301) nakevat valmentavan johtami-
sen nakokulmasta olevan tarkedd, etta organisaation ohjeet seka tavoitteet ovat selkedt ja kaikkien
tiedossa, koska niiden perusteella ty6- ja toimintatavat eri tehtaviin tulisi valita. Tavoitteiden ja oh-
jeiden ollessa kaikille selkedt, saadaan ty6- ja toimintatavat yhtenaisiksi, jolloin asiakkaille pystytdan
varmistamaan tasalaatuiset palvelut. Kurttila & Aalto (2015, 19) seka Hicks & McCracken (2014, 78)
nakevat erittdin merkityksellisena valmentavassa johtamisessa olevan kuinka henkilésté saadaan
huomaamaan uusia nakokulmia seka toimintatapoja tydssaan kehittdakseen niita. Vastavuoroisuus
toiminnassa lisaantyy ja osallistamisen kautta henkil6sté saadaan enemman osallistumaan kehitta-
mistoimintaan. Huomion arvoista on myds Pousa & Mathieu (2014, 73-74) tutkimustulos valmenta-
van johtamisen merkityksestd henkildston motivaatio, joka puolestaan nakyy tyéntuloksissa, ja sita

kautta asiakastyytyvaisyydessa.

Kokemukseni mukaan strategia koetaan talla hetkella vieraaksi eika sita ymmarretd osaksi jokapai-
vaista tyotd, vaikka tydssa toimitaan tietdmattdan organisaation strategisten tavoitteiden mukaisesti.
Valmentavan johtaminen ollessa osana organisaation strategiaa mahdollistaisi se esimiehille lisaa

tyokaluja strategian jalkauttamiseksi sekd tuoda se nakyvaksi osaksi henkiléston omaa tyota.

Lisaksi huomion tulisi kiinnittya siihen, ettd organisaatiokulttuurin tulisi tukea tyéntekijoiden vastuun
ottamista sekd kantamista omasta tydstdan. Tutkimuskohteen organisaatiolle annettu kehitysehdo-

tus on yleistettavissa vastaavissa toimintaa uudelleen organisoivissa yrityksissa.
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6 POHDINTA

Opinndytetyon aihe oli minulla mielenkiintoinen ja ajankohtainen. Valmentava johtaminen on ehka
yksi nykypaivan trendi ja paljon puhuttu johtamismenetelma. Tydn alkumetreillda pohdinkin, 16y-
dankd riittavasti teoriatietoa aiheesta tutkimukseeni. Mielestani sain riittavasti laadukkaita ja moni-
puolisia lahdemateriaaleja tyéhoni, niin valmentavasta johtamisesta kuin asiakaslahtdisyydestd seka
asiakaskokemuksesta. Mielenkiintoista oli huomata myds, ettd henkildstékokemus oli nostettu osaksi
asiakaskokemusta. Tyon edetessa huomasin tiedon lisdavan “tuskaa”, toisin sanoen innostuin hie-
man liikaa joistakin lahdemateriaaleista niiden mielenkiintoisuuden vuoksi. Haasteeksi minulle muo-
dostuikin, tiedon rajaaminen, mutta koen saaneeni valittua parhaan ja monipuolisen lahdeaineiston
tyohoni. Tutkimuksen aikana olen oppinut paljon uutta tiedonhankinnasta seka hyddyntamaan saa-

tavilla olevaa tietoa.

Haasteeksi opinndytetydn raportin laatimisessa muodostui aikataulutus. Tutkimuksen aloitus vai-
heessa asetin tyon valmistumiselle tavoitteeksi joulukuun 2020, tdma tavoite muuttui kuitenkin ty6n
edetessa. Tahan vaikutti osaltaan oma intensiivinen mukanaolo- ja osallistuminen toiminnan muu-
tokseen, toimiessani muutosprosessin “vetojuhtajana” palveluesimiehen roolissa. Koen kuitenkin
prosessin pitkittymisestd olleen minulle hyotya, koska oma oppimiseni seka ymmarrykseni aiheeseen

lisaantyi tdnd aikana perehtyessani aiheeseen syvallisemmin.

Tama tutkimus kokonaisuudessaan vahvisti omaa osaamistani sekd ammatillista kasvua, josta on
varmasti hy6tya tulevaisuuden esimiestydssd. Kasitykseni valmentavan johtamisen hyddyistd on
vahvistunut opinndytety6prosessin aikana, ja uskon tasta tydsta hyétyvan niin tutkimukseen osallis-

tujien kuin koko kohdeorganisaation.

6.1 Hyddyt toimeksiantajalle

Taman opinnaytetydn hydtyna voidaan nahda toimeksiantajan organisaatiossa aikaan saatu muutos-
prosessi, joka toteutettiin yhdessa eri toimijoiden kanssa. Tutkimuksen aikana palveluja saatiin yhte-
naistettya seka palvelun laatua parannettua, ndiden osalta tulokset tulevat lisadntymaan pidemmalla

aikavalilla.

Pohjois-Savossa on kaynnistetty POSOTE20-hanke, joka sisaltad kaksi erillista hanketta sote-raken-
neuudistus seka tulevaisuuden sote-keskus-ohjelma. Hanke koordinoi Pohjois-Savon sote-kehitta-
mishankkeita ja sote- uudistuksen alueellista valmistelua. Sote-uudistuksen tavoitteena on muodos-
taa hyvinvointialueet. Taman tutkimuksen voidaan todeta olevan yksi vaihe taté prosessia ja on to-
teutettu tdman prosessin alkupadssa. Jatkossa toimeksiantajalle tasta tutkimuksesta on hyétya tule-

vien hyvinvointialueisiin liittyvissa muutosprosesseissa ja niiden suunnittelussa.

6.2 Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus

Tutkimuksessa on noudatettu Savonia ammattikorkeakoulun ohjeistuksia opinndytetydn tekoon liit-
tyen. Ennen tutkimuksen aloitusta kohde organisaation henkildsté- ja hallintojohtajalta haettiin sisai-
nen ammattikorkeakoulu- ja ammatillisten oppilaitoksen opiskelijoiden opinndytetydn lupa tutkimuk-

sen toteuttamiseksi. Organisaatiossa lupaa edellytetdan opinndytetdissa, joissa osallisena on organi-
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saation henkilostéa. Tuomi & Sarajarvi (2018, 27) painottavat, ettd empiirisessa tutkimuksessa tutki-
jan on etiikan nakdkulmasta huolehdittava siita, ettei yksittaisia tiedonantajia tunnisteta henkildina
heidan vastaustensa perusteella. Tydssa on noudatettu tata henkildllisyyden suojaa. Kyselyjen tiedot
on keratty anonyymeing, eika tutkijalla ole tiedossa ketka kyselyyn ovat vastanneet. Asiakasky-
selyssa vastaajien taustatietoina kerattiin vastaajien tehtavanimike, ne esitetaan tydssa siten, ettei
ne ole tunnistettavissa. Tutkimuksen aikana tutkija suoritti osallistuvaa havainnointia tyépajatyds-
kentelystd, havainnoinnin tulokset on esitetty tassa tydssa huomioiden eettisyys ndakdkulma tutki-

mukseen osallistujiin ndhden.

Opinndytetyoltd edellytetaan tieteellisyyttd, eli tutkimustulosten oikeellisuutta. Tulosten tulee olla
oikeita ja niihin tulee voida luottaa. Luotettavan tiedon saanti varmistetaan jo tutkimusasetelma laa-
dittaessa, eli tutkimuksessa tutkitaan niita asioita, joihin tutkimusongelma liittyy, lisaksi tutkimusme-
netelmia tulee kayttaa oikein. (Kananen 2014, 125; Heikkild 2014, 176.)

Heikkildn (2014, 176) ja Kanasen (2014, 125) mukaan tutkimuksen luotettavuutta tarkastellaan vali-
diteetin (oikeiden asioiden tutkiminen) seka reliabiliteetin (tutkimustulosten pysyvyys) avulla. Taman
opinnaytetyon voidaan todeta olevan validi, koska tutkimuksen kohderyhmana olivat hallinnollisten
sihteeripalveluiden toimintamallin kehittdmisen kohteena ollut henkildstd seka sisdiset asiakkaat. Li-
saksi tutkimuksen luotettavuutta vahvistaa se, etta kyselytutkimusten kysymykset on laadittu, niin

ettd niiden avulla on pystytty saamaan vastauksia tutkimuskysymyksiin.

Maarallisen (kvantitatiivinen) tutkimuksen luotettavuuden osalta on tdarkeda, etta otanta on edustava
seka riittdvan suuri, eli vastausprosentti on korkea ja kysymykset mittaavat oikeita asioita, niin etta
ne kattavat koko tutkimusongelman (Heikkild 2014, 178). Tutkimuksen maadrallinen aineisto kerattiin
kultakin vastaajaryhmalta strukturoitua tutkimuslomaketta kayttden, eli lomake nayttaytyi kaikille
vastaajille samanlaisena, eika ohjannut vastaamista. Luotettavuutta ndiltd osin voi ainoastaan hei-
kentda mahdollisuus, jos vastaaja on ymmartanyt kysymykset omasta kontekstistaan, eli omalla ta-
vallaan. Tutkimusten osalta otannan voidaan todeta olevan riittédvan suuri luotettavuuden kannalta,

koska kaikissa kyselyissa vastausprosenteiksi saatiin yli 50 %, vaihteluvalin ollessa 58 % - 82,7 %.

Toimintatutkimuksen tutkimustulosten luotettavuuden kannalta on térkeda riittavan tarkka doku-
mentaatio tulosten, menetelmien ja tiedonkeruun osalta. Toimintatutkimuksessa saadut tulokset pa-
tevat kiistatta vain ko. tapaukseen, mikali validiteetti on kunnossa. (Kananen 2014, 134.) Taman
tutkimuksen kyselylomakkeet seka tulokset on dokumentoitu opinndytetyon liitteiksi (liitteet 1- 6).
Taman tutkimuksen tulosten voidaan katsoa patevan vain tdhdn tapaukseen, ja ne ovat siirrettavissa

vain vastaavin tapauksiin, mita tdéma tutkimus on.

Kanasen (2014, 135) mukaan toimintatutkimuksen luotettavuutta olisi mahdollista vahvistaa luetut-
tamalla tutkimustuloksia tutkittavilla, mikali lukijat ovat samaa mielta tutkijan kanssa tulkinnasta
vahvistaa se tutkimuksen luotettavuutta. Laadullisen tutkimuksen aikana on mahdollista tapahtua
reaktiivisuus, eli tutkimuksen saastuminen, jolloin tutkimustilanteella seka tutkijalla on aina vaiku-
tusta tutkittaviin, sitd voi olla enemman tai vdhemman. Reaktiivisuus syntyy, kun tutkija on vuoro-
vaikutussuhteessa tutkittavaan, mutta ndin voi kdyda myds toisinpadin, eli tutkija mukautuu tutkitta-

vaan kohteeseen. (Kananen 2015, 339.) Tutkijan vaikutusta on kuitenkin mahdotonta poistaa, mutta
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se tulee tiedostaa (Maxwell 1996, 91). Tassa tutkimuksessa Surveypal-kyselyna toteutettu henkilts-
tokyselyn tulokset on kayty lapi yhdessa tutkimukseen osallistujien kanssa, téssa yhteydessa tulkin-
nasta ei saatu eroavaisuutta. Tulosten luetuttaminen ennalta tassa tapauksessa koettiin haasteelli-
sena, koska kuinka valita lukijat 40 henkilén ryhmasta noudattaen tasapuolisuutta ja yhdenmukai-
suutta henkiléstdon kesken. Kokonaisuutena tutkimustulokset kasitelldédn organisaatiossa sen jalkeen,
kun tama tyd on hyvaksytty oppilaitoksen seka toimeksiantajan puolesta. Tutkimuksen luotetta-
vuutta olisi mahdollisesti voinut heikentaa se, etta tutkija on lédheisessa suhteessa tutkittavaa organi-
saatioon toimiessaan tutkittavan kohteen henkilostén esimiehend. Talla kuitenkaan ei ndhda olleen
vaikutusta tutkimustuloksiin, koska tulokset perustuvat kaytettyihin aineistoihin ja ne ovat dokumen-

toitu.

6.3 Jatkotutkimusaiheet

Tassa tutkimuksessa ei saatu vastausta tutkimuskysymykseen mitka ovat tulevaisuuden hallinnolliset
sihteeritarpeet ty6- ja toimintatapojen kehittyessa. Tulevaisuuden sihteeri tarpeet tulevat kuitenkin

mitd todennakdisemmin muuttumaan tulevan Sote-uudistuksen myéta. Taman vuoksi jatkotutkimus-
aiheeksi esitan tutkimusta, jolla tutkitaan kuinka tulevaisuuden sihteeritarpeita tulisi kehittaa huomi-

oiden PoSoTe- suunnitelmat ja kuinka henkildston osallistaminen tahan tulisi ennakoida.

Lisaksi tahan tutkimukseen liittyen on ehdottoman tarkead tehda uusintamittaus palveluiden toimi-
vuudesta sekd mitka ovat muutoksen vaikutukset pidemmalla aikavalilld, niin asiakas- kuin henkilds-

tokokemuksen osalta.
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LIITE 1: LAHTOTILANTEEN ARVIOINTILOMAKE

Mitka kokonaisuudet tulisi sailyttaa lahipalveluna?
Laita asiakokonaisuudet tarkeysjarjestykseen (1- 8):

Valitse yksi asiakokonaisuus kerran 1:ksi, 2:ksi jne.
Esim. Matkustuspalvelut 1, Hankinnat 2, Johdon tuki 3, jne.

Erittain tarkes Vahemman tirkes

1 2 E 4 5 6 7 B

Johdon tuki (kokoussihteerin tehtavat, hallinto, asiakirjojen laatiminen ja
hakeminen D360:st4, viranhaltijapaatosten valmistelu)

Hankinnat (palvelukeskuksen hankintapaatoksiin liittyvien asiakifjojen
laatiminen yhdessa hankinnoista vastaavan henkilén/henkilgiden kanssa
hankinta- ja toimintachjeen mukaisesti)

Henkilostohallinto (HR: koko tyosuhteen elinkaari mm.
tydsopimukset/virkamaaraykset, poissaolot)

Matkustuspalvelut (koulutuspoissaolot- ja pastokset, matkavaraukset,
matkalaskujen kasittely)

Sopimushallinta {esim. kumppanuusopimukset, palvelujen osto- ja
myyntisopimukset)

Sisainen ja ulkoinen laskutus (laskujen asiatarkastus, kasittely ja selvitys,
laskutuspyynnét)

Talous (suunnittelu, seuranta ja ennusteet, kustannuslaskenta, tuotteistus ja
laskutuksen tuki, lahjoitukset, hankkeet)

Viestinta (viestinnan tuki ja opastus yksikaille, viestinndn myyntiin ja
markkinointiin liittyvat asiakaspalvelutehtavat)

Ehdotuksesi hallintosihteeripalveluiden kehittdmiseksi:
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LITTE 2: PALAUTEKYSELYLOMAKE UUDELLEEN ORGANISOITUMINEN HENKILOSTO

Tydpajatytskentely
Valitse parhaiten omaa kokemustasi vastaava vaihtoehto

4 =Taysin samaa mielta
3 = Jokseenkin samaa mielta
2 = Jokseenkin eri mielta
1 = Taysin eri mielta
4 3 2 1

Sain riftavash ennakkotietoa tyopajatydskentelysta
Osallistuin aktiivisesti tyopajatyoskentelyyn
Sain riittavasti tietoa tulevasta muutoksesta
Tyapajatyoskentely oli johdonmukaista
Tyopajatyoskentely vastasi odotuksiani
Tyoskentely oli tavoitteellista

Tyaskentely oli vuorovaikutteista

Tulin kuulluksi

Avoin palaute tyépajatydskentelysta

Tehtadviin ilmoittautuminen ja valinnat
Valitse parhaiten omaa kokemustasi vastaava vaihtoehto

4 =Taysin samaa mielta
3 = Jokseenkin samaa mielta

2 = Jokseenkin eri mielta
1= Taysin eri mielta

Sain riittavasti tietoa uusista tehtavakokonaisuuksista
Osaamiseni huomioitiin tehtavaan valinnassa

Tulin valituksi toiveeni mukaiseen tehtavasn
llmoittautumis- ja valintaprosessi oli sujuva

limoittautumis- ja valintaprosessi oli luottamuksellinen

Avoin palaute tehtaviin ilmoittautumisesta seka valintaprosessista



Tvyénkuvani nykytilanteen arviointi
alitse parhaiten omaa kokemustasi vastaava vaihtoehto

Tyonkuvani vastaa odotuksiani

Paivitetyt tehtavankuvat selkeyttivat tyatani
Tehtavaaluejako on toimiva

Sain riittvan perehdytyksen tehtavaani

Saan riftavast tukea tydssani kollegalta

Olen sitoutunut tydhoni

Saan hoidettua tyotehtavani tydajan puitteissa
Minulla on ty&héni riittava osaaminen

Voin hyédyntaa osaamistani tydssani monipuolisesti
Koen tyoni merkitykselliseksi

Haluan kehittaa osaamistani nykyisella tehtavaalueellani
Osallistun oman tyoni kehittamiseen

Tuon esille tyohoni liittyvia kehittamisehdotuksia

Tiedostan vahvuuteni ja kehittamiskohteeni
Tydma&drani on sopiva

Tyéni on motivoivaa

Tydni on sopivan haasteellista

Viihdyn tehtavassani

Kehittdmisehdotukset nykytilanteen kehittémiseksi

4 =Taysin samaa mielta
3 = Jokseenkin samaa mielta
2 = Jokseenkin eri mielta
1 = Taysin en mieltd

3

2
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Valmentava johtaminen
Valitse parhaiten omaa kokemustasi vastaava vaihtoehto

4 =Taysin samaa mielta
3 = Jokseenkin samaa mielta
2 = Jokseenkin eri mielta
1 = Taysin erl mielta
4 3 2 A

Esimieheni on tukenut minua ruttdvast muutoksessa
Esimieheni pucleen on helppo kaantya
Esimieheni on riittavasti tavoitettavissa
Esimieheni ottaa huomioon ehdotukseni ja ideoitani

Saan riittavasti tukea ja kannustusta esimieheltani

Saan riittavasti tukea ja kannustusta tyoni suorittamiseen
tydyksikon esimiehilta

Esimieheni on cikeudenmukainen ja tasapuolinen
Esimieheni kannustaa minua kehittymaan tyossani

Nykyinen hallinnollisten sihteereiden johtamismalli on selkea

Kehittdmisehdotukset johtamiseen liittyen
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LIITE 3: PALAUTEKYSELYLOMAKE UUDELLEEN ORGANISOITUMINEN ASIAKKAAT

Asiakastyytyvaisyyskysely hallintosihteeripalveluista
Tehtévanimikkeesiftyoskentely-yksikksi

Arvioi ldhipalveluna tuotettavat tehtdvikokonaisuudet valitsemalla parhaiten omaa kokemustasi vastaava vaihtoehto

4 = Taysin samaa mielta
3 = Jokseenkin samaa mielta
2= Jokseenkin eri miclta
1=Taysin eri mielts
0 =en osaa sanoa/en ole kayttanyi palvelua

Johdon tukeen liittyvat palvelut ovat riittavat

{kokoussihteerin tehtavat, hallinto, asiakirjojen laatiminen ja hakeminen
D360:st4, viranhaltijapaatasten valmistelu)

Henkilgstohallintoon liittywat palvelut ovat riittavat

{HR:n kokotydsuhteen elinkaari mm. tydsopimukset/ virkamagraykset,
poissaolot)

Talouteen liittyvat palvelut ovat riittavat

{suunnittelu, seuranta ja ennusteet, kustannuslaskenta, tuotteistus ja
laskutuksen tuki, lahjoitukset, hankkeet)

Saan riittavasti tukea matkustukseen liittyvissa asioissa (koulutuspoissaoclot-
ja paatokset, matkalaskujen kasittely, opastus ja ohjaus)

Sisdiseen ja ulkoiseen laskutukseen liittyvat tehtavat toteutuvat sovitun
mukaisesti

Kehittamisehdotuksesi lahipalveluna tuotettavien palveluiden kehittamiseksi huomioiden yksikkosi tulevaisuuden tarpeet:

Arvioi palveluiden toimivuutta valitsemalla parhaiten omaa kokemustasi vastaava vaihtoehto

4 = Tdysin samaa mieltd
3 = Jokseenkin samaa mielta
2= Jokseenkin eri miela
1=Taysin eri mieltd
0 = en osaa sanoa/en ole kayttanyt palvelua

Hallintosihteeripalvelut toteutetaan joustavasti tybyksikdiden tarpeet
huomioiden

Hallintosihteeripalvelut toteutetaan sovitulla tavalla
Hallintosihteeripalveluiden saatavuus on riittava

Saan palvelun oikea aikaisesti

Palvelut ovat toteutettu oikealla tavalla

Yhteistyo sihteerin kanssa on sujuvaa

Yhteistyo palveluesimiehen kanssa on sujuvaa

Palautteiden kasittely palveluesimiehen kanssa on sujuvaa
Sijaisjarjestelyt ovat toimivat

Paivitetyt tyonkuvat ovat selkeyttaneet sihteerityota

Lahisihteerin — keskitettyjen palveluiden tehtavaaluejako on selkea
Lahisihteerin — keskitettyjen palveluiden tehtavaaluejako on toimiva

Olen tyytyvainen hallintosihteereiden toimintamallin muutokseen

Kehittdmisehdotuksesi palveluiden kehittdmiseksi huomioiden yksikkési tulevaisuuden tarpeet:
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Arvioi asiakasldhtdisyytta valitsemalla parhaiten omaa kokemustasi vastaava vaihtoehto

4 = Taysin samaa mieltd
3= Jokseenkin samaa mieltd
2 = Jokseenkin eri mielta
1=Taysin eri mielta
0 = en osaa sanoalen ole kayttanyt palvelua

Hallintosihteereilld on hyvat asiakaspalvelutaidot

Hallintosihteerit toimivat hyvin erilaisissa, yliattavissakin tilanteissa

Halli ihy illd on riittava toimintaymparisto osaaminen

Hallintosihteereilld on riittdva osaaminen tyohonsa

Hallintosihteerit osallistuvat oman tyénsa kehittdmiseen { | L) L)
Hallintosihteerit tuovat esille tyshénsa liittyvia kehittdmisehdotuksia (

Hallintosihteerit ovat motivoituneita tychénsa

Kehittdmisehdotuksesi asiakaslahtéisyyden kehittdmiseksi huomioiden yksikkdsi tulevaisuuden tarpeet:

Arvioi keskitettyina palveluina tuotettavat tehtdvikokonaisuudet valitsemalla parhaiten omaa kokemustasi vastaava
vaihtoehto

4 = Taysin samaa mielta
3 = Jokseenkin samaa mielts
2 = Jokseenkin eri mieltd
1=Taysin eri mielta
0= en osaa sanoca/en ole kdyttanyt palvelua

Palvelussuhdeyksikk6on keskitetyt palvelut toimivat sujuvasti tukien
JjohtamistyGtani .
(mm. HR:n chjaus ja tuki, amanuensseihin ja Fimsic-opiskelijoihin liittyvat ( (! | { )
tehtévit, sivutoimi-iimeitusten késittely, m: miseen littyva ohjaus ja = E

neuvonta ulkopuolisen rahoittajan kustantamien koulutusten paatokset)

Sopimuksiin ja lakiasioihin liittyvat palvelut toimivat sujuvasti tukien
johtamisty&tani

(valmistelu, ohjaus, neuvonta, kuulemisti iksien ja tyonjot isten
ohjausten valmistelu- ja sihteeritehtavat)

Hankintaprosessi (D360) toimii sujuvasti tukien johtamisty6tani -
(asiakirjojenvalmistelu, tallennus, julkaisu jne., ohjaus ja neuvonta)

Viestintd3n ja markkinointiin littyvat palvelut toimivat sujuvasti tukien

johtamisty&tani =
(SYKe-intran kayttoopastus, viestinnan raportit, viestinnan yhteispostin

hoitaminen)

Kehittamisehdotuksesi keskitettyjen palveluiden kehittdmiseksi huomioiden yksikkosi tulevaisuuden tarpeet:
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LITTE 4: YHTEENVETO LAHTOTILANTEEN ARVIOINTIKYSELYN VASTAUKSISTA PROSENTTIOSUUKSINA

Oman tydén kannalta ldhipalveluna tuotettavien palveluiden tarkeysjdrjestys

Kysymys Erittdin tarkeda Vastaukset Vastaukset Vahemman tarkedd
vastaukset asteikolla 3-4 | asteikolla 5-6 vastaukset
asteikolla 1-2 asteikolla 7-8
Johdon tuki 81,4% 18,7 % = g
Henkildstéhallinto 65,1 % 23,3 % 9,4 % 2,3 %
Matkustuspalvelut 30,2 % 37,2 % 16,3 % 16,3 %
Sisdinen ja ulkoinen laskutus 28,0 % 25,6 % 30,2 % 16,3 %
Talous 27,9 % 34,9 % 23,6 % 11,6 %
Sopimushallinta 19,6 % 23,3 % 37,2 % 21,0 %
Hankinnat 16,3 % 11,6 % 34,9 % 37,2 %
Viestintd 11,7 % 18,6 % 32,5 % 51,1 %




LIITE 5: YHTEENVETO HENKILOSTOKYSELYN VASTAUKSISTA PROSENTTIOSUUKSINA

Tydpajatydskentely
Kysymys Tdysin samaa mieltd / Tdysin erimielta /
jokseenkin samaa mieltd jokseenkin erimieltd
Osallistuin aktiivisesti tydpajatydskentelyyn 84,6 % 15,4 %
Sain riittdvasti ennakkotietoa tybpajatyaskentelysts 69,2 % 30,8 %
Tulin kuulluksi 65,4 % 34,6 Y%
Tyidskentely oli tavoitteellista 61,5 % 33,5 %
Tyoskentely oli vuorovaikutteista 61,5 % 38,5 %
Tydpajatydskentely oli johdonmukaista 46,2 % 43,8 %
Tyopajatydskentely vastasi odotuksiani 42,3 % 57,7 %
Sain riittdvast tietoa tulevasta muutoksesta 38,5 % 61,5 %

Valinnat
Kysymys Tdysin samaa mieltd / Tdysin erimielts /
jokseenkin samaa mieltd jokseenkin erimieltd

Osaamiseni huomioitiin tehtdvain valinnassa 76,9 % 23 %
Ilmoittautumis- ja valintaprosessi oli 72,0 % 28 %
luottamuksellinen

Tulin valituksi toiveeni mukaiseen tehtavaan 60,2 % 30,8 %
Ilmoittautumis- ja valintaprosessi oli sujuva 57,7 % 42,3 %
Sain riittavasti tietoa uvusista 46,2 % 53,8 %

tehtdvakokonaisuuksista

Tyonkuvani nykytilanteen arviointi

Kysymys Taysin samaa mielts / Taysin erimielts /
jokseenkin samaa mieltd jokseenkin erimieltd
Olen sitoutunut tydhdni 96,2 % 3.8 %
Tiedostan vahvuuteni ja kehittamiskohteeni 96,2 % 3.8 %
Minulla on tydhdni riittivad osaaminen 92,4 % 7.7 %
Haluan kehittdd osaamistani nykyiselld 92,3 % 7.7 %
tehtavdalueellani
Osallistun oman tydni kehittimiseen 92,3 % 7.7 %
Saan riittdvasti tukea tydssani kollegalta 88,5 % 11,5 %
Tuon esille tydhdni liithyvid kehittdmisehdotuksia 84,6 % 15,4 %
Koen tytni merkitykselliseksi 80,8 % 19,2 %
Viihdyn tehtdvassani 80,8 % 19,2 %
Voin hyddyntas osaamistani tydssani monipuolisesti 77 % 23,1 %
Tydni on sopivan haasteellista 76,9 % 23,1 %
Saan hoidettua tydtehtavani tydajan puitteissa 73,1 % 26,9 %
Tydnkuvani vastaa odotuksiani 69,3 % 30,7 %
Tydmadardni on sopiva 69,2 % 30,7 %
Tyoni on motivoivaa 69,2 % 30,8 %
Tehtdvaalueeni mahdollistaa ammatillisen 50 % 50 %
kehittymisen
Tehtdvaaluejake on toimiva 48 % 52 %
Sain riittdvan perehdytyksen tehtavaani 44 % 56 %
Paivitetyt tehtavankuvat selkeyttivit tyotani 40 % 60 %
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Valmentava johtaminen

on selked

Kysymys Taysin samaa mieltd / Taysin erimieltd [
jokseenkin samaa mielta jokseenkin erimielta
Esimieheni on riittavasti tavoitettavissa 88,0 % 11,5 %
Saan riittdvasti tukea ja kannustusta tyoni 76,9 % 23,1 %
suorittamiseen tydyksikon esimiehilta
Esimieheni puoleen on helppo kaantya 68 % 32 %
Esimieheni on tukenut minua rifttavast muutoksessa 64 % 36 %
Esimieheni ottaa huomioon ehdotukseni ja ideoitani 61,5 % 38,5 %
Esimieheni on oikeudenmukainen ja tasapuclinen 58,3 % 41,7 %
Saan riittdvasti tukea ja kannustusta esimieheltdni 56 Y% 44 %
Esimieheni kannustaa minua kehittymaan tydssani 54,2 % 45,8 %
Nykyinen hallinnollisten sihtesreiden johtamismalli 48 Y% 52 %
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LIITE 6: YHTEENVETO ASIAKASKYSELYN VASTAUKSISTA PROSENTTIOSUUKSINA

Lihipalveluina tuotettavat palvelut

Kysymys Taysin samaa mieltd / Taysin erimieltd / Ei osaa sanoa/ ei
jokseenkin samaa jokseenkin erimieltd | ole kayttanyt
mieltd

Henkilostéhallintoen liittyvat palvelut ovat 80,2 % 7.2 % 3,6 %

ritttavat

Johdon tukeen liittyvat palvelut ovat 75 % 25 % 0

riitkavat

Sisdiseen ja ulkoiseen laskutukseen litbyvat 67,9 % 14,2 % 17,9 %

tehtdvdt toteutuwat sovitun mukaisesti

Saan riittdvast tukea matkustukseen 67,8 % 14,3 % 17,9 %

liittyvissa asioissa

Talouteen liithyvat palvelut ovat riittavat 50 % 42,8 % 7,1 %

Palveluiden toimivuus

Kysymys Taysin samaa mielta / Taysin erimielta / Ei osaa sanoa/ ei
jokseenkin samaa jokseenkin erimieltd | ole kdyttanyt
mieltd

Yhteistyd sihteerin kanssa on sujuvaa 89,3 % 10,7 % =

Hallintosihteeripalvelut toteutetaan sovitulla 78,6 % 17,8 % 3.6 %

tavalla

Saan palvelun oikea aikaisesti 78,5 % 21,4 % %

Yhteistyd palveluesimiehen kanssa on 78,5 % 17,9 % 3.6 %

sujuvaa

Palautteiden kisittely palveluesimiehen 71,4 % 14,3 % 14,3 %

kanssa on sujuvaa

Hallintosihteeripalvelut toteutetaan 70,3 % 25,9 % 3.7 %

joustavasti tydyksikdiden tarpeet

huomiciden

Sijaisjdrjestelyt ovat toimivat 67,8 % 28,6 % 3,6 %

Palvelut ovat toteutettu oikealla tavalla 66,6 % 20,6 Y% 3,7 %

Hallintosihteeripalveluiden saatavuus on 60,7 Y% 35,7 % 3.6 %

rittava

Olen tyytyvainen hallintesihteereiden 53,6 % 42,9 % 3,6 %

toimintamallin muutokseen
Lahisihteerin — keskitettyjen palveluiden 48,1 % 44,4 % 7.4 Y%

tehtdvialuejake on toimiva

Lahisihteerin — keskitettyjen palveluiden 44,4 9% 48,1 % 7.4 %
tehtavdaluejako on selked
Paivitetyt tyonkuvat ovat selkeyttaneet 37 % 48,1 % 14,8 %
sihteeritydta




Asiakaslahtoisyys
Kiysymys Taysin samaa mielts / Taysin erimielta / Ei osaa sanoa/ ei
jokseenkin samaa jokseenkin erimiehta ole kdyttdnyt
mielt3
Hallintosihteereilld on hyvat 92,8 % 7.1 % -
asiakaspalvelutaidot
Hallintosihteerit ovat motivoituneita 81,4 % 11,1 % 7.4 %
tydhdnsd
Hallintosihteerit toimivat hyvin erilaisissa, 78,6 % 21,4 % =
yllattavissakin tilanteissa
Hallintosihteereilld on riittava osaaminen 78,6 % 21,5 % &
tydhdnsa
Hallintosihteereilld on riittava 66,6 % 33,3 % -
toimintaympdristd osaaminen
Hallintosihteerit osallistuvat oman tydnsa 64,3 % 17,8 % 17,9 %
kehittdmiseen
Hallintosihteerit tuovat esille tydhansa 60,7 % 32,1 % 7,1 %

liittyvia kehittdmisehdotuksia

Keskitetyt palvelut

palvelut toimivat sujuvasti tukien

johtamistydtani

Kysymys Taysin samaa mieltd / Taysin erimielta / Ei osaa sanoa/ ei

jokseenkin samaa jokseenkin erimieftd ole kiyttdnyt
mielt3

Hankintaprosessi toimii sujuvasti tukien 60,7 % 28,5 % 10,7 %

johtamisty&tani

Palvelussuhdeyksikkotn keskitetyt palvelut 57.1 % 32,1 % 10,7 %

toimivat sujuvasti tukien johtamistydtani

Sopimuksiin ja lakiasioihin lifttyvat palvelut 37 % 37 % 25,9 %

toimivat sujuvasti tukien johtamistydtani

Viestintdan ja markkinointiin littyvat 35,7 % 39,6 % 25 %
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