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1 JOHDANTO 

Sosiaali- ja terveysalan toimintaympäristö muuttuu yhä kiihtyvämmällä aikataululla haasteellisem-

maksi, johon vaikuttavat mm. väestön ikääntyminen, ammattitaitoisen henkilöstön saatavuuden- 

sekä huoltosuhteen heikentyminen sekä lisääntyvät talouden sopeuttamisvaateet. Lisäksi mahdolli-

set uudet tavat tuottaa sosiaali- ja terveyspalveluita sekä asiakkaiden kasvavat vaatimukset parem-

masta palvelusta lisäävät tarvetta pystyä reakoimaan ennakoivasti tuleviin muutoksiin.  

Deloitte Global (2019) ennusti vuonna 2019 terveydenhuoltomenojen kasvavan 5,4 %:n vuosivauh-

tia. Tämän vuoksi terveydenhuoltoon tarvitaan uusia rakenteita ja palvelutuotantomalleja, joiden 

avulla kustannuksia pystytään pienentämään, parantamaan laatua sekä nopeuttamaan hoitoon pää-

syä (Deloitte, 2019). Myös Reina (2018) toi omassa kuntatalouden selvityksessään esille kuntatalou-

den tilanteen heikentymisen mm. verotulojen pienentymisen ja väestöpohjan ikääntymisen myötä. 

Samaan aikaan sosiaali- ja terveydenhuollon palveluntarpeet ovat kasvaneet ja kasvat edelleen 

(Reina, 2018). 

Sydänmaanlakka (2015, 25-26) ennusti jo vuonna 2015 julkisen johtamisen haasteeksi nousevan 

yllätyksellisen ja epävarman tulevaisuuden, johon epävarmuutta tuovat jatkuvat nopealla aikatau-

lulla tapahtuvat teknologiset, taloudelliset, sosiaaliset ja poliittiset muutokset. Virtanen (2018, 59) 

puolestaan toi esille julkisen sektorilla talouden ”enemmän vähemmällä” - periaate trendin 

vahvistumisen viime vuosien aikana, mikä tarkoittaa kasvaneiden tuottavuus-, tehokkuus- ja vaikut-

tavuusvaatimusten muutosta, tuottavuusongelmia ja kasvanutta rahoitusvajetta.  

Nykyiset sosiaali- ja terveyspalveluiden taloudelliset sopeuttamisvaateet eivät korjaannu pelkästään 

henkilöstöä vähentämällä. Henkilöstöresurssien suunnittelussa on huomioitava taloudellisten näkö-

kulmien lisäksi työ- ja toimintatapojen kehittäminen asiakkaiden tarpeita vastaaviksi sekä henkilös-

tön osaamisen kohdentaminen ns. oikeisiin asioihin, eli turhasta ja päällekkäisestä työstä tulisi 

päästä eroon toimintaa suunniteltaessa. Virtanen (2018, 66) korostaa, että palveluorganisaatioiden 

sisäisten rakenteiden muuttuessa merkittävällä tavalla tulee nykyisillä resursseilla saada aikaan 

enemmän toimintaympäristön digitalisoitumisen myötä. Tämän muutokseen aikaansaamiseksi tarvi-

taan uudenlaista johtamista, strategista ajattelua, henkilöstöpolitiikkaa, toiminnanohjausta, proses-

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

Myös tulevaisuudessa kuntatalouden kehitysnäkymät jatkuvat vaikeina, tähän vaikuttavat talouden 

hidas elpyminen yhdessä väestön ikääntymisen, rakennuskannan iästä ja muuttoliikkeestä johtuvien 

investointipaineiden kanssa pitävät kuntatalouden jo pitkään kestäneen tulo- ja menokehityksen ra-

kenteellisen epätasapainon suurina lähivuosina. Lisäksi talouden tunnuslukujen huononemisen taus-

talla vaikuttaa menoja hitaammin kertyvä verorahoitus. (Rantanen, Jaakkola & Vähänen 2020; Puna-

kallio 2020.) Punakallio (2020) painottaa, että tulevaisuudessa kuntien on jatkettava työtä talou-

tensa sopeuttamiseksi sekä uudistamiseksi, lisäksi valtion tulee jatkaa toimenpiteitä parantaakseen 

työllisyyttä vahvistaakseen kuntien tulopohjaa sekä hillitäkseen julkisen talouden kustannuksia. Näi-

den lisäksi tällä hetkellä sosiaali- ja terveyspalvelujen toimialan toimintaympäristöä muokkaavat sa-

manaikaisesti kansallinen sosiaali- ja terveydenhuollon uudistus sekä kansainväliset muutostrendit 

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

Tämän opinnäytetyön taustalla on toimeksiantaja organisaation tarve kehittää hallinnollisia sihteeri-

palveluita asiakaslähtöisimmiksi. Tarkoituksena on luoda uusi toimintamalli, jolla haetaan uusia toi-

mintatapoja hallinnon sihteeripalveluille. Toimintamallin tavoitteena on keskittää erityisosaamista 

vaativat tehtävät sekä samalla turvata ne tehtävät, jotka ovat tarpeen hoitaa lähipalveluna johtajien 

sekä esimiesten tukena. Lähipalvelulla työssä tarkoitetaan työyksikön esimiehen välittömässä lähei-

syydessä tuotettavia palveluita. Toimintamallin tarkoituksena on varmistaa palvelujen- sekä osaami-

sen tasainen laatu erityisosaamista vaativilla osa-alueilla. Osana työtä on valmentava johtaminen, 

joka nähdään merkityksellisenä johtamiskeinona yhteiskunnassa. 

Tämän opinnäytetyön tavoitteena on selvittää:   

1. Mitkä ovat tulevaisuuden hallinnolliset sihteeritarpeet työ- ja toimintatapojen kehittyessä? 

2. Miten hallinnollisia sihteeripalveluita tulisi kehittää asiakastarpeita vastaaviksi? 

3. Millä tavoin valmentavalla johtamisella tuetaan toiminnan muutosta? 

Tutkimuskysymysten vastausten avulla pyritään kehittämään hallinnollisten sihteeripalveluiden toi-

mintamallia nyt ja tulevaisuudessa. Mallin tarkoituksena on varmistaa sisäisille asiakkaille riittävät 

sekä asiantuntevat hallinnolliset sihteeripalvelut hyödyntäen mm. uusia käyttöönotettuja tietojärjes-

telmiä. Uuden toimintamallin luominen liittyy osaltaan organisaation talouden sopeuttamisvaatimuk-

siin.  

Opinnäytetyö toteutetaan toimintatutkimuksena kuvan yksi mukaisesti (kuva 1).  

 

KUVA 1. Teoreettinen viitekehys integroituna tutkimusmenetelmiin 
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Tutkimuksen tavoitteena on asiakaslähtöisyyden kehittäminen hyödyntäen valmentavan johtamisen 

menetelmiä. Tutkimuksen tarkoituksena on löytää ratkaisuja tai parannuksia organisaation käytän-

nön ongelmiin yhdessä tutkimukseen osallistuvien kanssa. Kehittämistyön teoreettinen viitekehys 

muodostuu kahden teeman ympärille, valmentava johtaminen sekä asiakaslähtöisyys, jotka integroi-

tuvat työssä tutkimusmenetelmiin. 

1.2 Tutkimuksen kohdeorganisaatio 

Opinnäytetyön toimeksiantaja organisaatio on suuri terveydenhuollon organisaatio, joka on yksi Suo-

men viidestä yliopistosairaalasta. Organisaatio tuottaa erikoissairaanhoidon palveluita maakuntaansa 

sekä eritysvastuualueelleen huolehtien lisäksi erityistason erikoissairaanhoidosta. 

Organisaatio antaa korkeatasoista hoitoa kaikilla lääketieteen erikoisaloilla oman kuntansa sekä eri-

tyisvastuualueensa alueella. Organisaation toimintaa ohjaavat strategia, talous- ja toimintasuunni-

telma, säännöt sekä muut yhteiset ohjeet ja periaatteet. Organisaation toimintaa koordinoi kuntien 

omistama kuntayhtymä, jota johtaa ja ohjaa jäsenkuntien edustajista koostuva hallitus.  

Tutkimuskohteen organisaation toimintaympäristön talouden epävarma ennustettavuus sekä mah-

dolliset hallinnolliset muutokset luovat epävarmuutta sekä haasteita toimintaympäristölle. Lisäksi 

organisaation toimintamallien uudistamisen vaateet ovat kasvaneet viime vuosina nykyisten kuntata-

louden rahoitusongelmien myötä. Edellä mainitut seikat vaikuttavat osaltaan hallinnollisten sihteeri-

palveluiden uudelleen organisoitumisen tarpeellisuuteen. 

Tutkimuskohteena on organisaation n. 60 hallinnon sihteeriryhmä, jotka työskentelevät organisaa-

tossa eri sihteeri nimikkeillä. Kehittämistyön alussa sihteerit työskentelivät hallinnollisesti kahdella eri 

alueella organisaatiossa. Ensimmäisellä organisaatioalueella sihteerit sijoittuvat seitsemään eri yksik-

köön, jossa kussakin heillä on hallinnolliset esimiehet sekä yksi yhteinen ammatillinen esimies. Toi-

sella organisaatioalueella sihteerit jakautuvat viiteen eri yksikköön eri esimiesten alaisuuteen. 
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2 VALMENTAVA JOHTAMINEN OSANA ASIAKASLÄHTÖISYYDEN KEHITTÄMISTÄ 

Tässä luvussa selvitetään valmentavaa johtamista sekä asiakaslähtöisyyttä käsitteinä. Valmentavan 

johtamisen vaikutusta sekä näkymistä esimiestyössä, vuorovaikutuksessa, kehittämisen mahdollista-

jana sekä henkilöstön motivoijana.  

Asiakaslähtöisyyttä tarkastellaan henkilöstöjohtamisen ja kehittämisen näkökulmasta. Lisäksi osaksi 

asiakaslähtöisyyttä on otettu asiakasymmärrys sekä asiakaskokemus. 

2.1 Valmentava johtaminen 

”Valmentava johtaminen on prosessi, jossa valmentaja auttaa valmennettavaa valjastamaan 

voimavarojaan käyttöönsä niin, että hänen on mahdollista saavuttaa tavoitteensa” (Kurttila & Aalto 

2015, 18). Furman Pinjola & Rubanovitsch (2014, 13) puolestaan kuvaavat valmentamisessa olevan 

kyse yhteisesti sovittujen toimintatapojen sekä pelisääntöjen terävöittämisestä, eli miten tällä 

hetkellä tehtäviä asioita voidaan tehdä vielä paremmin. Ristikangas & Grünbaum (2016, 13) 

korostavat valmentavan esimiestyön olevan kokonaisvaltainen tapa työskennellä sekä pyrkimys 

vaikuttaa toisiin ja tulla itse samalla vaikutetuksi, toiminnassa korostuu yhteinen toiminta. Bond & 

Seneque (2013, 59) määrittelevät valmentavan johtamisen oleva prosessi, jolla edistetään yksilön tai 

ryhmän oppimista sekä kehitystä saavuttamaan täyden potentiaalinsa.  

Ristikangas & Ristikangas (2013, 12-13) näkevät valmentavassa johtajuudessa kyseen olevan kunkin 

työntekijän tukemisesta kasvaa yksilönä, jossa esimiehen päämääränä on ryhmän olemassa olevien 

osaamisten hyödyntäminen sekä pyrkimys johdonmukaisesti saavuttamaan määritellyt tavoitteet 

yhteistyön kautta. Heimonen & Nurmiluoto (2017, 86) puolestaan erottelevat taulukossa yksi mitä 

valmentaminen on ja mitä valmentamisen aikana tapahtuu.  

TAULUKKO 1. Mitä valmentaminen on ja mitä siinä tapahtuu (Heimonen ja Nurmiluoto 2017, 86). 
 

 
Valmentaminen on: Mitä valmentamisessa tapahtuu? 

 voimavarojen maksimointia  vastuun ottaminen lisääntyy 

 proaktiivisuuden kehittämistä  itsevarmuus ja itsetuntemus vahvistuu 

 opettamisen sijasta osaamisen tunteen 
lisäämistä 

 motivaatio ja energia lisääntyvät 

 oppimisen edistämistä (sisäisen estei-
den prosessointia) 

 muutoksen hallintakyky ja joustavuus pa-
ranevat 

 henkilön kykyjen esille tuomista  henkilöstön sitoutuminen syvenee 

 tiimityötaitojen parantamista  luottamus johtoon kasvaa  

 ammatillisen uran kehittämistä  kommunikointitaidot kehittyvät 

 johtamisen kehittämistä  tuottavuus paranee 

 

Heinonen & Nurmiluoto (2017, 86) tähdentävätkin valmentavan johtamisen merkitystä yhteiskunnal-

lisesta näkökulmasta, koska yhteiskunnassa muutokset tapahtuvat yhä kiihtyvämmällä tahdilla ja 
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muutosten myötä epävarmuus tulevasta lisääntyy luoden paineita pitkäjänteiselle suunnittelulle sekä 

rationaalisuudelle. 

Heimonen & Nurmiluoto (2017, 91) näkevät valmentamisen hyötyinä olevan tavoitteellisuuden sekä 

tuloksellisuuden edistämisen, niin yksilön kuin organisaation näkökulmasta (taulukko 2). 

TAULUKKO 2. Valmentamisen hyödyt yksilön sekä organisaation näkökulmasta (Heimonen ja Nurmi-

luoto 2017, 91). 

 

Valmentamisen hyödyt yksilön 

näkökulmasta: 

Valmentamisen hyödyt organisaation 

näkökulmasta: 

 kuulluksi tuleminen  strategisten tavoitteiden konkretisoituminen 
kaikkien työn kannalta 

 olennaisen löytäminen ”sekamelskasta  rakentavien ratkaisujen löytyminen 
 uusien näkökulmien ja oivalluksien löy-

tyminen 
 henkilöstön kiinnostus, innostus ja sitoutu-

neisuus lisääntyvät 
 oma johtaminen arjessa tehostuu sekä 

itsevarmuus lisääntyy 
 eri sidosryhmien väliset yhteistyösuhteet pa-

ranevat 
 omien harhailevien ajatusten löytymi-

nen ja niistä irti päästäminen 
 tavoitteellisen työskentelyn lisääntyminen 

 ajatusten kirkastuminen sekä asioiden 
priorisoinnin helpottuminen 

 henkilöstön tutustuminen toistensa ajattelu- 
ja toimintatapoihin 

 

Heimonen & Nurmiluoto (2017, 91) tuovat esille valmentamisen hyötynä organisaatiolle olevan mm. 

strategisten tavoitteiden konkretisoitumisen, henkilöstön sitoutumisen sekä tavoitteellisen työskente-

lyn lisääntymisen. Myös Bond & Seneque (2013, 68) tähdentävät, jos valmentamista käytetään 

osana organisaation strategiaa mahdollistaa se perustan henkilöstöresurssien kehittämiselle, joka 

auttaa tasapainottamaan yksilöiden, tiimien ja koko organisaation kehittämistarpeita. Valmentamisen 

hyötyinä työntekijälle nähdään olevan mm. kuulluksi tuleminen, itsensä johtamisen tehostuminen, 

uusien näkökulmien- sekä olennaisen löytyminen työssä (Heimonen & Nurmiluoto 2017, 91).  

Kurttila & Aalto (2015, 18) näkevät puolestaan vaikuttavimpina hyötyinä valmentavassa johtamisot-

teessa: 

- henkilöstön motivaation vahvistumisen ja työnilon lisääntymisen 

- aktiivisuuden lisääntymisen 

- koko henkilöstön osaaminen, ideat ja näkökulmat saadaan yhteiseen käyttöön 

- työn tavoitteellisuus, suoritukset ja tulokset paranevat 

- esimiehen keskittyminen olennaiseen ajankäytön tehostuessa 

- henkilöstön ns. turhat poissaolot sekä vaihtuvuus vähentyvät.  

Heimonen & Nurmiluoto (2017, 86) sekä Bond & Seneque (2013, 67) näkevät niissä organisaa-

tioissa, joissa hyödynnetään valmentavaa johtamistapaa muutosten tekemisen olevan sujuvampaa.  

2.1.1 Valmentava johtaminen osana esimiestyötä 

Ristikangas & Grünbaum (2016, 13) tähdentävät valmentavaan esimiestyöhön kuuluvan 

arvostuksen, osallistamisen ja tavoitteellisen yhteistoiminnan, jossa henkilöstön osaaminen ja 
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potentiaali saadaan koko tiimin sekä organisaation käyttöön, jolloin tiimin sisällä oleva potentiaali 

edistää vastavuoroisesti yksilöiden voimaantumista. Myös Bond & Seneque (2013, 67) näkevät val-

mentavan esimiestyön olevan tavoitteellista ja aikaan sidottua toimintaa, jossa painotetaan voimak-

kaasti itsereflektiota osana yksilöiden ja ryhmien kehittämistä. 

Valmentavan esimiehen tehtävänä on rakentaa henkilöstön keskinäistä luottamusta niin, että 

henkilöiden potentiaalia vapautuu tavoitteiden mukaisesti koko ryhmän käyttöön. Lisäksi valmentava 

esimies on kiinnostunut siitä, kuinka kukin työntekijä näkee sekä tulkitsee organisaatiota, jossa työs-

kentelee. Hänen tavoitteena on pyrkiä johdettaviensa kanssa win-win-tilanteeseen, jolloin vastavuo-

roisuudella ja yhteistyöllä päästään yhteisiin tavoitteisiin. (Ristikangas & Grünbaum 2016, 19.)  

Valmentavan esimiehen tehtävänä ei ole tietää ja kertoa, hän osallistaa ja valtuuttaa, kysyen, 

haastaen sekä kannustaen sekä luo uutta ajattelua yhdessä henkilöstönsä kanssa. Huomio kiinnittyy 

työn merkityksellisyyteen ja innostavuuteen, jolloin myös itsestä huolehtiminen korostuu ja oma hy-

vinvointi on entistä enemmän työntekijän omalla vastuulla. (Ristikangas & Grünbaum 2016, 16; 

Bond & Seneque 2013, 67.) Kurttila & Aalto (2015, 42) korostavat, että jatkuvuuden takaamiseksi 

työyhteisössä tarvitaan valmentavaa arkijohtamista, säännöllisiä kahdenkeskisiä ja yhteisiä tapaami-

sia, jatkuvaa kehittämistä sekä onnistumisten huomioimista.  

Valmentavan esimiesroolin lisäksi esimiestyö vaatii jämäkkyyttä, koska esimiehen tulee päättää 

vastuualueeseensa liittyvistä asioista. Esimiestyön jämäkkyyttä tarvitaan monesti, jotta valmennus-

keskustelun aikana tuloksena saadaan selkeä kuva tavoitteista, etenemisestä ja jatkotoimenpiteistä. 

(Kurttila & Aalto 2015, 19.) Furman ym. (2014, 104) sekä Bond & Seneque (2013, 67) korostavat, 

että valmennustilanteissa esimiehen tulee keskittyä nykyhetkeen ei tulevaisuuteen, koska työnteki-

jöiden toiminnan kehittäminen ”tässä ja nyt”-tilanteensa auttaa saavuttamaan organisaatiota pitkän 

tähtäimen tavoitteissa.  

Aaltonen, Pajunen ja Tuominen (2005, 301) näkevät valmentavan johtamisen lähtökohtana olevan 

esimiehen taidon hyödyntää johtamisessa erilaisia lähestymistapoja pyrkiessään olemaan henkilös-

tönsä aktiivinen vaikuttaja. Onnistumisen kannalta ratkaisevaa on yksinkertaiset perusraamit ja oh-

jeet sekä tavoitteet, joiden perusteella kaikki työ- ja toimintatapa valinnat tulisi tehdä. Jokaisen 

työntekijän tulee ottaa ja kantaa vastuuta omasta työstään, koska vastuun ottaminen sekä sitoutu-

minen kulkevat käsi kädessä. Yksinkertaisempia päätöksiä ei tarvitse hyväksyttää esimiehellä, vaan 

kommunikoinnin tulee olla enemmänkin sparraavaa ja yhdessä tekemistä, jotka näkyvät työssä hy-

vin toimivina prosesseina ja innostava yhteistyödraivina. (Ristikangas & Grünbaum 2016, 16; 

Aaltonen ym. 2005, 301.) 

Valmentavaa johtamisteesiä noudattaessa esimiehen on pystyttävä perustelemaan päätöksiä, tun-

nistamaan henkilöstön motivaatiotekijät, innostumaan itse asioista ja kehittämään omaa asiantunte-

mustaan ja henkistä älyään. Näiden lisäksi hänen on toimittava ehdottoman rehellisesti ja oikeuden-

mukaisesti koko henkilöstölle. Kohti määriteltyä visiota päästään vähitellen rakentamalla yhdessä 

suuntaviivoja valmentavan otteen avulla. (Aaltonen ym. 2005, 301.) Esimiehen tulee näyttää esi-

merkkiä omalla toiminnallaan valmennettaville, näin hän toimii mallina muille, miten itsensä johta-

mista voi oppia (Furman ym. 2014, 102). 
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McCarthy & Milner (2013, 772) nostavat esille, ettei valmennus voi aina onnistua, syynä voi olla joko 

esimiehen tai työntekijän haluttomuus. Furman ym. (2014, 104-105) painottavat, että esimiehen 

tulee huomioida kuinka paljon aikaa ja energiaa kannattaa käyttää kunkin työntekijään valmentami-

seen, koska kaikkia ihmisiä ei voi valmentaa, joka on kuitenkin myönnettävä ja hyväksyttävä. Myös 

Benincasa (2012) toteaa, ettei valmentavalla esimiestyöllä ole merkitystä, jos työntekijät eivät halua 

oppia tai eivät vastaanota palautetta. McCarthy & Milner (2013, 770) mielestä syynä valmentamisen 

haasteellisuudelle voi olla, ettei esimiestä itseään ole johdettu valmentavalla otteella tai hän 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 lisäksi johtamistyössä tarvitaan tilanteen ja tarkoituksen mukaan, 

myös ihmisten johtamisen (leadership) sekä asioiden, tehtävien sekä prosessien johtamisen (mana-

gement) rooleja, nämä roolit eivät ole toisiaan poissulkevia vaan osittain päällekkäisiä (Carlson & 

Forsell 2017, 38-39).   

Leader-roolissa esimies johtaa henkilöstöään esimerkillään ja hahmottelee heille organisaation visi-

osta johdetut selkeät, puhuttelevat ja inspiroivat tulevaisuuden tavoitekuvat ja suunnitelmat 

(Carlson & Forsell 2017, 39). Esimiestyössä tärkeä ihmisten johtamisen taito on palautteen antami-

nen, lisäksi valmentavalla otteella esimies voi tukea sekä kannustaa henkilöstöä löytämään voimava-

roja entistä parempaan hyvinvointiin ja suoritukseen työssä (Heimonen & Nurmiluoto 2017, 83). 

Manager-roolissa esimies puolestaan keskittyy organisaation perustehtävän muuttamiseen arjen 

tavoitteiksi, tehtäviksi sekä tehokkaiksi prosesseiksi, organisoiden vastuut ja tehtävät sekä edistää 

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

Coach-roolissa esimies tukee henkilöstöä yksilöllisesti sovittujen tehtävien toteuttamisessa, mikä 

maksimoi työntekijän mahdollisuuksia onnistua, oppia ja voida hyvin työssään. Tehtävien suorittami-

sessa voi olla erilaisia muotoja, joilla kuitenkin päästään 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 tär-

keitä elementtejä ovat tasaveroisuus ja yhteistyö. Arvostus näkyy työyhteisössä avoimuutena toisen 

ajatuksille ja näkemyksille, kaikesta ei tarvitse olla samaa mieltä, mutta toisen näkemysten ymmär-

täminen ja arvostaminen ihmisenä on tärkeää. (Kurttila & Aalto 2015, 20.) Kurttila & Aalto (2015, 

19) sekä Hicks & McCraken (2014, 79) näkevätkin valmentavaan vuorovaikutukseen liittyvän kolme 

ydintaitoa, kiinnostus, kysyminen ja kuunteleminen. Myös McCarthy & Milner (2013, 773) painotta-

vat luottamuksellisuuden olevan keskeisintä valmentamisen onnistumiselle, mikäli se jää puuttu-

maan valmennus ei voi olla tuloksellista. Uutela (2019, 144) näkeekin valmentavassa esimiestyössä 

ratkaisevaa olevan esimiehen läsnäolon työntekijöiden arjessa, jolloin hän oppii tunnistamaan työn-

tekijöiden vahvuudet ja kehittämistarpeet paremmin.  

Kurttila & Aalto (2015, 19) sekä Hicks & McCraken (2014, 79) korostavat keskeisintä valmentavassa 

vuorovaikutustilanteessa olevan sen, että esimies kysyy ja kuuntelee neuvomisen sijasta. Myös 
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McCarthy & Milner (2013, 770-771) ja Ellinger (2013, 312) korostavat henkilöstön kuulluksi tulemi-

sen merkitystä, jonka avulla on mahdollista parantavaa esimiehen ja henkilöstön välistä suhdetta. 

Furman ym. (2014, 103) näkevätkin valmentavan johtamisen kulmakivenä olevan usein aidon 

kuuntelemisen sekä osapuolten välisen kunnioituksen puutteen, jonka vuoksi valmentamisen teho 

heikkenee. Elinger (2013, 310) tuo esille, että henkilöstölle tulee antaa riittävän haasteellisia 

tehtäviä heidän osaamisensa kehittämiseksi. 

Valmentavan johtamisen ydin syntyy oikeasta asennoitumisesta, työssä näkyy tavoitteellinen ja osal-

listava työote sekä toista arvostava suhtautuminen. Mikäli tässä onnistutaan, saadaan parhaimmil-

laan koko työyhteisön potentiaali kaikkien käyttöön. Lisäksi tärkeää on johtajien ja esimiesten sään-

nölliset keskustelut henkilöstön kanssa, niin organisaation kuin yksilön tavoitteista. Osaksi valmenta-

vaa johtamista kuuluu rakentava palautteen antaminen, niin positiivinen kuin negatiivinen. Myös esi-

miesten tulee pohtia omaa johtajuuttaan. (Ristikangas & Grünbaum 2016, 13; McCarthy & Milner 

2013, 768.)  

Furman ym. (2014, 30) puolestaan korostavat, että työyhteisöissä joissa onnistumisen kokemuksia 

jaetaan sekä kiitetään toinen toisiaan, aikaansaadaan irrallisuuden sijaan yhteyttä, joka vähentää 

samalla henkilöstön välistä kateutta. Toimivassa työyhteisössä, jossa johtaminen on hyvällä tasolla 

ja onnistumisista osataan iloita yhdessä ja ne nostetaan esille, on tutkittu parantavan myös paineen-

sietokykyä ja olevan parasta vastalääkettä stressille (Furman ym. 2014, 31). 

2.1.3 Valmentava johtaminen kehittymisen mahdollistajana 

Kurttila & Aalto (2015, 19) sekä Pousa & Mathieu (2014, 75) painottavat hyvän valmentajan haasta-

van työntekijöitä huomaamaan uusia näkökulmia ja vaihtoehtoja työssään. Valmentava esimies tie-

tää, että jokaisella työntekijällä on ideoita, taitoja ja vahvuuksia sekä uskoo heidän kehittymismah-

dollisuuksiin osaten hyödyntää niitä tarvittaessa. Uutela (2019, 140) ja Ristikangas & Grünbaum 

(2016, 35) painottavatkin esimiehen tehtävän olevan auttaa työntekijöitä löytämään omat vahvuu-

tensa ja kehittämiskohteensa. Lisäksi on muistettava, että oleellinen osa osaamisen kehittymistä on 

palautteen saanti (Uutela 2019, 140). Valmentavan johtaminen edistää henkilöstön omaa pohdintaa 

ja oppimista sekä kannustaa heitä ottamaan vastuuta omasta kehittymisestä (McCarthy & Milner 

2013, 769). 

Bond & Seneque (2013, 59) puolestaan kuvaavat tavoitteellisen valmennuksen keskittyvän selkeiden 

sekä sovittujen tavoitteiden saavuttamiseen ongelmien sijaan, valmennus on tarkoitettu kannusta-

maan tulevaa kehitystä ja muutosta toiminnassa. Myös Ristikangas & Grünbaum (2016, 16) tuovat 

esille valmentavan esimiehen roolin keskipisteenä olevan henkilöstön osaamisen ja energian hyödyn-

täminen yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Tavoitteiden saavuttamiseksi ei kannata palata asi-

oihin, jotka ovat takanapäin. Tärkeintä on miettiä edessäpäin olevaa ja millä toimenpiteillä pää-

semme tavoittelemaamme. Ongelmien sijaan kannattaa puhua ennemminkin töyssyistä. (Furman 

ym. 2014, 131.) Furman ym. (2014, 19, 104) korostavatkin, että esimies, joka luottaa henkilös-

töönsä ajaa pääasiallisesti heidän etuja ja auttaa henkilöstöä kehittymään työssään, tarjoten heille 

enemmän itsenäisyyttä sekä vastuuta.  
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Kurttilan & Aallon (2015, 17) mukaan työntekijät, joita johdetaan valmentavalla otteella suoriutuvat 

työstään paremmin, työskentelevät tavoitteellisemmin, kehittyvät työssään sekä voivat paremmin, 

mikä parantaa muun ohella työn tuloksekkuutta. Pousa & Mathieu (2014, 74) painottavatkin 

johtamiskäyttäytymisellä olevan suoran vaikutuksen henkilöstön toimintaan, ja valmentavan 

johtaminen avulla henkilöstön vuorovaikutus, avoimuus sekä sitoutuneisuus lisääntyvät. Valmenta-

valla otteella johdettu henkilöstö kokee enemmän työn imua ja vähemmän stressiä, joka näkyy työ-

hyvinvoinnissa (Kurttila & Aalto 2015, 17). Uutelan (2019, 140) tutkimuksessa nousi esille vastaa-

vaa, eli työntekijöiden tunnistaessa omat vahvuutensa heidän itsetuntonsa sekä työhyvinvointi li-

sääntyivät.  

Furman ym. (2014, 30) näkevätkin tarpeellisena työyhteisön työilmapiirin kehittämiseksi kaikkien 

osallistumista palautteen antamiseen sekä jakamaan onnistumisen kokemuksia tiimissä. Työyhtei-

sössä yhdenkin onnistuminen pystyy hyödyntämään monia, yhden onnistumisesta sekä innostuk-

sesta on mahdollista tulla kaikkien yhteinen asia. Mikäli työyhteisössä pystytään jakamaan menes-

tyksen kokemuksia toisille työntekijöille luontevasti vähentää se työntekijöiden välistä skismaa. 

Työntekijöiden kiittäessä toinen toisiaan, syntyy irrallisuuden sijaan yhteyttä. Jokainen oppii tois-

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

Kurttila & Aalto (2015, 42) näkevät organisaation muutostilanteessa henkilöstön toipuvan muutok-

sista nopeammin, kun hyviä peruskäytäntöjä ylläpidetään, eli päivittäiselle työlle tulee olla selkeät 

tavoitteet sekä pelisäännöt. Uusiautti & Määttä (2014) näkevät valmentamisen yleisellä tasolla liitty-

vän koko organisaation toimintakulttuurin kehittämiseen, jossa huomioidaan yksilöiden oppiminen 

sekä oppimisen käytäntöön soveltaminen. Erityisesti valmentaminen nousee esiin nimenomaan sil-

loin, kun organisaatiossa kohdataan nopeita muutoksia. Tärkeintä onkin, että valmentamisella tue-

taan organisaation strategiaa sekä tavoitteiden saavuttamista. Lisäksi valmentavassa esimiestyössä 

yhdistyy yksilön sekä organisaation tavoitteet. (Uusiautti & Määttä 2014, 54.) Myös McCarthy & Mil-

ner (2013, 770) korostavat muutostilanteessa henkilöstön sopeutuvan muutoksiin paremmin, kun 

päätös syntyy yhteisen vuoropuhelun kautta. Lisäksi hyvä valmentaja auttaa henkilöstöä saamaan 

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

2.1.4 Valmentavalla johtamisella motivoituneempi ja sitoutuneempi henkilöstö 

Ristikankaan & Grünbaum (2016, 16) mukaan toisen hyvinvoinnista ei kukaan muu voi kantaa vas-

tuuta, koska onnellisuuden sekä tyytyväisyyden kokemukset ovat hyvin omakohtaisia. Työntekijä, 

joka menestyy ja innostuu työstään, toteuttaa itseään sekä ottaa vastuun toiminnastaan ja ennen 

kaikkea omasta suhtautumistavastaan. Kun työntekijällä on oikea asenne, voi hän oppia miltei mitä 

vaan. Mikäli hän ei halua kehittyä, hän ei saa työstään nautintoa eikä yhteistoiminta muiden työnte-

kijöiden kanssa ole sujuvaa. (Ristikangas & Grünbaum 2016, 17.)  

Furman ym. (2014, 138) painottavat olevan tärkeää huomioida, ettei juututa ainaiseen 

analysointiiin, vaan keskitytään pohtimaan, kuinka asiat saadaan toimivimmiksi. Myös Kurttila & 

Aalto (2015, 26) näkevät, että tavoitteisiin pääsemiseksi on siirryttävä ongelmakeskeisestä ajattelu-

mallista ratkaisukeskeiseen malliin kysymällä, miten tahdomme asioiden olevan ja mitä voimme 



        
16 (68) 

 

tehdä saavuttaaksemme tavoitteet. Työntekijöiden ollessa positiivisten tunteiden vallassa mieli avar-

tuu ja he ovat vastaanottavaisempia, idearikkaampia ja luovempia työssään. Keskittyminen vahvuuk-

siin on tehokkain tapa kehittää työtään ja kehittyä työssään. Myönteisillä tunteilla tiedetään olevan 

positiivisen vaikutuksen työelämään, jotka edistävät terveyttä sekä palautuminen epäonnistumisista 

helpottuu. (Kurttila & Aalto 2015, 30.) Ristikangas & Grünbaum (2016, 16) näkevät puolestaan työ-

hyvinvoinnista huolehtimisen valmentavassa kulttuurissa olevan yhteinen asia.  

2.1.5 Oivalluttaminen osana valmentava johtamista 

Carlson & Forsell (2017, 123) mukaan valmentaminen sisältää kaksi eri päävaihetta, oivallus- sekä 

toimintavaihe, jotka seuraavat toisiaan (kuva 2): 

 

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

Oivallusvaiheessa lisätään työntekijän mahdollisuuksia liikkua eteenpäin, ylittää esteitä, kytkeä asi-

oita yhteen sekä luodaan valmennettavalle omaa kipinää edetä toimintaan. Toimintavaiheessa teh-

dään tavoitteiden tarkennus, viedään tavoitteet sekä sitoumukset käytäntöön ja arvioidaan valmen-

nuksen vaikutuksia. 

Hicks & McCracken (2014, 78) painottavat oivalluttamisen olevan valmentavassa johtajuudessa 

avainasemassa. Oivalluttamalla esimies auttaa työntekijää näkemään itseltäänkin piilossa olleita 

mahdollisuuksia, vaihtoehtoja tai näkökulmia, jotka lisäävät tehokkuutta ja kykyä sopeutua muutta-

maan toimintatapoja. Oivalluttamisen avulla esimies auttaa henkilöstöä löytämään oma osaami-

sensa, ilmaisemaan tunteitaan sekä sitouttamaan heidät työhönsä heidän omien johtopäätöksiensä 

avulla. Oivalluttamisessa on tärkeää kuuntelemisen taito sekä oikean tyyppisten kysymysten esittä-

minen, hyvä kysymys johtaa oivaltavaan itsereflektioon. Oivalluttamisen tavoitteena on auttaa on-

gelmanratkaisutilanteissa työntekijää pohtimaan asiaa sekä luomaan ratkaisu, jonka kautta tavoit-

teet pystytään saavuttamaan. (Kurttila & Aalto 2015, 42; Hicks & McCracken 2014, 78-79.)  

Työntekijän reflektoidessa sisäisesti hän pohtii onnistumisiaan, kehitettäviä osa-alueita, oivalluksiaan 

sekä asioita, jotka ovat jääneet askarruttamaan. Itsensä kehittäminen ja kehittyminen syntyy uusien 

asioiden oppimisesta, mutta osa kehittymistä on vanhoista tavoista irti pääsemistä ja poisoppimista. 
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(Heimonen & Nurmiluoto 2017, 87.) Myös Furman ym. (2014, 62) näkevät oleellisena olevan työnte-

kijöiden tietoisuuden itsensä johtamisesta pystyäkseen tunnistamaan omat heikkoutensa, jolloin he 

pystyvät muuttamaan vääriä reagointimallejaan ja toimintatapojaan sekä pyrkivät kehittämään itse-

ään asioissa, joissa heillä on opittavaa.  

Taulukkoon kolme laaditussa yhteenvedossa on esitetty valmentavan johtamisen merkitys työnteki-

jän, organisaation sekä esimiehen näkökulmasta, jotka korostuvat valmentavan johtamisen eri teoria 

lähteissä. 

TAULUKKO 3. Teorialähteiden mukaan valmentavan johtamisen merkitys; työntekijän, organisaation 

sekä esimiehen näkökulmista 

 Työntekijä Organisaatio Esimies 

Aaltonen ym. (2005) - yhdenmukaiset ohjeet 
sekä tavoitteet  
- vastuu omasta työstä  
- yhteistyö 

-yhteiset ohjeet sekä ta-
voitteet 

- yhteiset ohjeet sekä ta-
voitteet  
- tavoitteiden saavutta-
minen  
- itsensä kehittäminen 

Furman ym. (2014) - sovittujen toimintata-
pojen sekä pelisääntöjen 
terävöityminen  
- hyvinvointi 
- yhteisöllisyys 
- itsenä kehittäminen 

 - yhteiset tavoitteet ja 
niiden toteutuminen 
- yhteisöllisyys 

Bond ym. (2013) - oppimisen hyödyttämi-
nen  
-  työn tavoitteellisuus ja 
niiden saavuttaminen 
- itsearviointi lisääntyy 

 
 

- oppimisen hyödyttämi-
nen  
- henkilöstöresurssien 
kehittäminen 
- muutosten tekeminen 
sujuvampaa 
- kehitys ja muutos toi-
minnassa 

- työn tavoitteellisuus ja 
niiden saavuttaminen 
- kehitys ja muutos toi-
minnassa 
- arviointi 
 
 

Hicks ym. (2014) - kuulluksi tuleminen 
- oivalluttaminen 
- tehokkuus lisääntyy 
- parantaa kykyä 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  
- itsensä johtamisen te-
hostuu, itsevarmuus li-
sääntyy 
- uusien näkökulmien ja 
oivalluksien löytyminen 
- tavoitteellisuuden ja tu-
loksellisuuden edistämi-
nen  
- oppimisen edistyminen 
- osaamisen tunteen li-
sääntyminen 

- tavoitteellisuus ja tulok-
sellisuus paranee  
- strategisten tavoittei-
den konkretisoituminen 
- rakentavien ratkaisujen 
löytyminen  
- muutosten tekeminen 
on sujuvampaa 
- henkilöstön sitoutumi-
nen lisääntyy 
- henkilöstön luottamus 
kasvaa  

- johtamisen kehittymi-
nen 
- tiimityötaitojen kehitty-
minen 
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2.2 Asiakaslähtöisyys 

Asiakaslähtöisyys on organisaation kykyä ennakoida asiakkaittensa muuttuvia tarpeita, oppia niistä 

sekä reagoida niihin luomalla tuotteita tai palveluita, jotka luovat ylivertaista arvoa käyttäjilleen 

- tiimityötaitojen kehitty-
minen 
- itsensä kehittäminen ja 
kehittyminen 

- eri sidosryhmien väli-
nen yhteistyö paranee 

 

Kurttila ym. (2015) 
 

- osaamisen hyödyntämi-
nen 
- motivaation vahvistu-
minen  
- työnilon ja aktiivisuu-
den lisääntyminen  
- työn tavoitteellisuus 
sekä tuloksellisuus li-
sääntyy  
- avoimuus ja arvostus 
- hyvinvoinnin lisäänty-
minen 
- uusien näkökulmien 
löytyminen työhön 
- omien vahvuuksien löy-
tyminen ja hyödyntämi-
nen 
- työhyvinvointi paranee 

- strategisten tavoittei-
den konkretisoituminen 
sekä saavuttaminen 
- henkilöstön osaaminen 
saadaan koko organisaa-
tion käyttöön 
- työn tavoitteellisuus 
sekä tuloksellisuus li-
sääntyy  
- ns. turhat poissaolot 
sekä vaihtuvuus vähenee 
- muutostilanteista selvi-
tään paremmin 

- ajankäyttö tehostuu 
- työn tavoitteellisuus 
sekä tuloksellisuus li-
sääntyy  
- avoimuus ja arvostus 
- kuuntelu 
- henkilöstön  

 

McCarthy ym. (2013) - osallistaminen 
- osaamisen kehittämi-
nen  
- vastuun ottaminen  
-luottamuksellisuus 
- tuloksellisuus 
- kuulluksi tuleminen 
- arvostus 
- tavoitteellisuus 

- muutoksiin sopeutumi-
nen sujuvampaa 

- osallistava työote 
- luottamuksellisuus 
- tuloksellisuus 
- osallistaminen 
- tavoitteellisuus 
- arvostus 

Ristikangas ym. (2016) - osallistaminen 
- kasvu yksilönä  
- osaamisen hyödyntämi-
nen  
- työn tavoitteellisuus 
- arvostus, osallistami-
nen 
- luottamus, yhteistyö 
- määrittelyjen tavoittei-
den saavuttaminen 
- yhteistoiminnallisuus  
- työhyvinvoinnin lisään-
tyminen 
- vastuu omasta työstä 

- yhteistoiminnallisuus  
- tavoitteellisuus 

- osallistaminen 
- vaikuttaa toisiin ja sa-
malla tulla itse vaikute-
tuksi   
- osaamisen hyödyntämi-
nen 
- vastavuoroisuus ja yh-
teistyö/yhteistoiminta 
- työn tavoitteellisuus ja 
niiden saavuttaminen 
- yhteistyö 
- luottamuksellisuus 

Uutela (2019) - työhyvinnoin lisäänty-
minen 
- vahvuuksien ja kehittä-
miskohteiden löytyminen 
- palaute 
-tavoitteiden saavuttami-
nen 

- toimintakulttuurin ke-
hittyminen 
- tuetaan strategiaa ja 
tavoitteiden saavutta-
mista 
- tavoitteiden saavutta-
minen 

- vahvuuksien ja kehittä-
miskohteiden löytyminen 
- tavoitteiden saavutta-
minen 
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(Saarijärvi & Puustinen 2020, 21). Kauhanen (2018, 68) ja Furman ym. (2014, 100) korostavat hy-

vän palvelun tason täyttävän asiakkaan tarpeet ja odotukset. Erinomainen palvelu vastaavasti ylittää 

asiakkaan odotuksen ja saa asiakkaalle tunteen siitä, että hän sai tietynlaisen ekstrapalvelun työnte-

kijän lisäponnistelun muodossa (Furman ym. 2014, 100-101).  

Asiakaslähtöisyys vaatii organisaatioilta tiedon jakamista sekä avoimuutta. Ensiarvoisen tärkeää on 

viestittää asiakkaille tieto siitä mitä palveluita heillä on käytettävissä ja miten tulee toimia, jos palve-

lut eivät toimi sovitulla tavalla. Palvelut muuttuvat asiakaslähtöiseksi sen jälkeen, kun ne toteutetaan 

asiakkaan kanssa, eikä vain asiakasta varten. Asiakkaiden tarpeiden sekä palvelumahdollisuuksien 

väliseen tasapainoon pyrittäessä tuloksellisin toimintamalli on asiakkaan ja palveluntarjoajan välinen 

kumppanuus. Kumppanuuden syntyminen vaatii työntekijän ja asiakkaan välistä hyvää vuorovaiku-

tusta sekä vastavuoroista luottamusta. (Virtanen, Suoheimo, Lamminmäki, Ahonen & Suokas 2011,  

19, 27.)   

2.2.1 Asiakaslähtöisyyden kehittäminen 

Kauhanen (2018, 68) ja Virtanen ym. (2011, 18) painottavat palveluntarjoajan tietoisuutta asiakkai-

den tarpeista, eli asiakasymmärryksen merkitystä, jota tulee käyttää palveluiden kehittämisen lähtö-

kohtana.  

Syvällisen ymmärryksen saavuttamiseksi on keskityttävä selvittämään asiakkaiden sen hetkisiä sekä 

lähiajan tarpeita ja toiveita erilaisia keinoja hyödyntäen mm. haastatteluja tai erilaisia verkkokysely-

menetelmiä. Organisaation henkilöstön tulee olla tietoinen asiakasymmärryksen merkityksestä sekä 

heidän tulisi olla omalta osaltaan syventämässä sitä. Organisaation kehittäminen kuuluukin koko 

henkilöstölle ja organisaatiokulttuurin tulee tukea tätä ideologiaa. (Kauhanen 2018, 68.) 

Asiakaslähtöisyyden perustana näkyy henkilöstön osaaminen sekä työ- ja toimintatapojen yhtenäi-

syys, jolloin asiakkaat saavat yhteneväiset sekä tasalaatuiset palvelut. Juuti (2015, 88) kuvaa ydin-

osaamisen liittyvän keskeisesti organisaation perustehtävään, johon yhdistyy ensisijaisesti onnistu-

nut asiakkaiden tarpeiden täyttäminen (kuva 3). 

 

KUVA 3. Asiakaskeskeisen organisaation ydinosaamisalueet, mukaillen (Juuti 2015, 89) 
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Jatkuvaa vuorovaikutusta asiakkaiden kanssa tarvitaan pitämään organisaatio sidottuna realiteettei-

hin. Avoimet keskustelut asiakkaiden kanssa sitovat organisaation ydinosaamisen tiiviisti ja luovasti 

siihen mitä tulevaisuudessa on tapahtumassa. Organisaatiot, jotka ovat jatkuvassa vuorovaikutuk-

sessa asiakkaidensa kanssa ovat joustavia sekä heidän innovatiivisuutensa lisääntyy. (Juuti 2015, 

89.)  

Furman ym. (2014, 105) painottavat parhaimman palvelun syntyvän henkilöstön välisessä vuorovai-

kutuksessa, mikäli ”jokainen tekisi toiselle sen, minkä toivoisi itselleen tehtävän”, palvelun laatu olisi 

luultavasti erinomaisella tasolla, vaikka henkilöstön ja asiakkaiden tarpeet olisivat erilaiset. Filenius 

(2015, 31) korostaa asiakastyytyväisyydellä olevan suoran vaikutuksen organisaation menestykseen, 

niin hyvässä kuin pahassa, huonoksi koettu asiakaspalvelu näkyy pitkällä aikajänteellä väistämättä 

organisaation toiminnassa. Myös Tseng (2019) korostaa asiakastyytyväisyydellä olevan ratkaiseva 

merkitys palveluyrityksen menestykseen. Henkilöstön asiakaslähtöisyydellä nähdään olevan suuri 

positiivinen vaikutus asiakastyytyväisyyteen (Tseng, 2019). Pousa & Mathieu (2014, 73-74) puoles-

taan näkevät valmentavalla johtamisella olevan suoran yhteyden asiakastyytyväisyyteen, jolloin hen-

kilöstön motivaatio ja voimavarat lisääntyvät, joka näkyy työntuloksissa.   

Mikäli organisaatiossa halutaan toteuttaa yhteistyölähtöistä arvonluomista, on asiakkaan kokonais-

valtainen mukanaolo välttämätöntä. Keinoja asiakkaiden mukaan ottamiseen palvelujen kehittämi-

seen ja uudistamiseen ovat yhteistuotanto- ja luominen. Palveluperusteinen toimintalogiikka pohjau-

tuu yhteisluomiseen. Yhteisluomisessa palveluprosessin arvon määrittää aina asiakas palvelunkäyttä-

jänä. Yhteistuotannossa asiakasta saatetaan kuulla – tavalla tai toisella -, mutta asiakkaan palvelu-

jen suunnitteluun mukaan ottaminen ei ole välttämätöntä, vaan vapaaehtoista palvelutoiminnan 

kannalta. (Virtanen 2018, 35.)  

Keskeisempänä ominaisuutena asiakaslähtöisyydessä on, että palveluita ei organisoida ainoastaan 

organisaation, vaan myös asiakkaan tarpeisiin nähden mahdollisimman toimiviksi. Asiakaslähtöisen 

palvelutoiminnan tulisi olla vastavuoroista. Edellytyksenä tälle on asiakkaan ja palvelutarjoajan vuo-

ropuhelua sekä yhteisymmärrystä siitä, kuinka asiakkaan tarpeet voidaan toteuttaa parhaalla mah-

dollisella tavalla olemassa olevia palvelumahdollisuuksia hyödyntäen kustannustehokkaasti. (Virta-

nen ym. 2011, 18.) Lemon & Verhoef (2016, 74) vakuuttavat asiakaskokemuksen laajentavan 

asiakastyytyväisyyden käsitettä.  

2.2.2 Asiakaskokemus asiakaslähtöisyyden konkretisoijana 

Vuorinen (2019) sekä Ahvenainen, Gylling & Leino (2017, 34) kuvaavat asiakaskokemuksen olevan 

käsitys organisaatiosta, joka asiakkaalle muotoutuu erilaisten mielikuvien, kohtaamisten sekä tuntei-

den kautta. Kokonaisvaltainen asiakaskokemus syntyy kolmesta eri ulottuvuudesta, joita ovat fyysi-

sesti tapahtuva kohtaaminen, digitaalisessa ympäristössä tapahtuva kohtaaminen sekä tiedostama-

ton tunnekokemus (Bolton, McColl-Kennedy, Cheung, Gallan & Orsingher 2018, 778; Ahvenainen 

ym. 2017, 33-34). Asiakaskokemus on tapa toteuttaa asiakaslähtöisyyttä käytännössä, joka syntyy 

vuorovaikutuksesta asiakkaaseen (Saarijärvi & Puustinen 2020, 21; Bolton ym. 2018, 778). Asiakas-

kokemuksen päätavoitteena on ymmärtää, kuinka organisaation toimintatapoja sekä palveluita pys-

tytään muokkaamaan, niin että ne vastaavat paremmin asiakkaan odotuksia (Vuorinen, 2019). 
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Filenius (2015, 36) näkee, että hyvä asiakaskokemus saavutetaan asiakkaan odotusten ylittyessä 

kaikissa palvelutilanteissa. Saarijärvi & Puustinen (2020, 23) puolestaan pitävät asiakaskokemusta 

asiakaslähtöisyyden toteuttamisen välineenä, jonka johtamistapa ohjaa sisäistä toimintaa, resursseja 

sekä prosesseja. Lisäksi asiakaskokemuksen kautta organisaatiot pystyvät luomaan asiakkaittensa 

tarpeiden mukaisia palveluita, niin että heidän tarpeensa huomioidaan koko asiakaspolun aikana 

(Saarijärvi & Puustinen 2020, 23). Asiakaskokemus syntyy asiakkaan ja palveluntarjoajan työntekijän 

välisestä vuorovaikutuksesta. Asiakaskokemuksen hallinnan tulisi olla osa organisaation liiketoiminta-

strategiaa, joka luo palveluntarjoajalle sekä asiakkaalle win-win-tilanteen. (Bolton ym. 2018, 778; 

Lemon & Verhoef 2016, 69.) 

Löytänä & Kortesuo (2011, 11) puolestaan painottavat, ettei asiakaskokemus ole rationaalinen pää-

tös, vaan nimensä mukaisesti kokemus. Ahvenainen ym. (2017, 34) sekä Löytänä & Kortesuo (2011, 

11) kuvaavatkin asiakaskokemuksen muodostuvan sen perusteella mitä tunteita yritys herättää asi-

akkaassa ja mitä asiakas ajattelee yrityksestä, lisäksi kokemukseen vaikuttavat vahvasti myös tun-

teet ja jopa alitajunnassa tehdyt tulkinnat. Jain, Aagja & Bagdare (2017) näkevät asiakaskokemuk-

sen vaikuttavan asiakastyytyväisyyteen, imagoon sekä lojaaliuteen organisaatiota kohtaan. Jain ym. 

(2017) painottavatkin, että asiakaskokemuksen tulisi olla osa organisaation strategista prosessia lii-

ketoiminnan suorituskyvyn parantamiseksi. 

Asiakkaalle asiakaskokemus tarkoittaa tehokkuutta, helppoutta sekä tunnetta, jotka tulisi ottaa huo-

mioon organisaation pohtiessa ja arvioidessa asiakaskokemuksensa strategiaa ja kehityssuunnitel-

maa (Korkiakoski 2019, 49). Tehokkuus näkyy organisaation sisäisten prosessien toimivuutena sekä 

sujuvuutena, eli palvelut ovat saatavilla oikeaan aikaan ja riittävinä sekä palvelut toimivat sovitulla 

tavalla. Helppous puolestaan näkyy asiakkaalle mm. siten, että asiat hoidetaan kerralla kuntoon, asi-

akkaan on helppo olla yhteydessä sekä asiakas tulee kerralla ymmärretyksi (asioita ei tarvitse toistaa 

useaan kertaan). (Korkiakoski 2019, 49-50.) 

Kemppainen (2020, 69) kuvaa asiakaskokemuksen olevan ainutlaatuisen, kun siihen liittyy yksilöllisiä 

ominaisuuksia. Palvelut tulee suunnitella joustaviksi, jotta eri asiakkaat voivat käyttää niitä eri tavoin 

(Villani 2019, 67). Korkiakoski (2019, 50) puolestaan kuvaa asiakokemuksesta 75 % perustuvan tun-

teeseen, jolloin asiakas tuntee tulleensa huomioiduksi henkilökohtaisesti, hänestä ollaan kiinnostu-

neita ja hänen odotuksensa ylitettiin. Villani (2019, 67) painottaa, ettei kaikkia asiakkaita voi koh-

della samalla tavalla, vaan heidät tulee kohdata ja kohdella yksiköllisesti.  

Asiakaskokemuksen johtamisessa jokaisessa asiakaskohtaamisessa aikaansaadaan merkityksellisiä 

kokemuksia, jolla maksimoidaan organisaation asiakkaalleen aikaansaama arvo. Asiakaskokemus-

ajattelussa asiakas on keskiössä, jonka ympärille organisaation toiminnot rakentuvat, sillä näillä kai-

killa on vaikutuksensa asiakaskokemukseen. (Löytänä & Kortesuo 2011, 21, 26.) Saarijärvi & Puusti-

nen (2020, 23) sekä Bolton & Seneque (2018, 778) korostavat asiakaskokemuksesta muodostuvan 

parhaimmillaan koko organisaation yhteisen strategisen johtamisen tavan. Onnistuneilla asiakasko-

kemuksilla voidaan tehokkaasti parantaa, niin henkilöstön kuin asiakkaiden elämänlaatua (Saarijärvi 

& Puustinen 2020, 31). Jain ym. (2017) näkevätkin, ettei asiakaskokemus kuvaa pelkästään asiakas-

kokemusta vaan sillä voidaan viitata myös työntekijän kokemukseen. 
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2.2.3 Asiakaskokemuksen kehittäminen osana asiakaslähtöisyyttä 

Asiakaskokemuksen kehittämiseksi organisaation tulee määrittää asiakaskokemukselle tavoitteet, 

jolloin ne olisivat mitattavissa. Koska asiakaskokemus syntyy koko organisaation toiminnasta, tavoit-

teet tulisi määritellä organisaation strategiaan ylimmän johdon toimesta, joiden toteutumisesta he 

vastaavat. Tavoitteen tulee kuvata, millaisia kokemuksia yritys pyrkii asiakkaalleen luomaan. 

(Saarijärvi & Puustinen 2020, 50; Löytänä & Kortesuo 2011, 166-168.) 

Asiakaskokemuksen kehittämiseksi sitä on pystyttävä myös mittaamaan säännöllisesti. Asiakaskoke-

musta voi mitata useilla erilaisilla mittareilla ja organisaation on tärkeää valita juuri heille sopivimmat 

mittarit. Asiakaskokemuksen mittaamisessa voi lähteä liikkeelle määrittelemällä yrityksen asiakasseg-

mentit ja sen millaisia kokemuksia halutaan mitata. Tämän jälkeen jokaiselle kokemukselle valitaan 

oma mittari ja suunnitellaan tiedonkeruu ja päätetään tarkat tavoitteet. Seuraavaksi toteutetaan toi-

menpiteet ja käsitellään sekä käytetään hyödyksi saatua tietoa. (Ahvenainen ym. 2017, 30-31.) Asia-

kaskokemuksen mittaamisessa on kaksi näkökulmaa, joista toinen liittyy asiakkaiden kokemuksiin ja 

toinen asiakaskokemuksen johtamiseen. Mittauksessa on tärkeää keskittyä merkityksellisiin asioihin. 

(Löytänä & Kortesuo 2011, 187.) Lemon & Verhoef (2016, 72) kuvaatkin keskeiseimpänä osana 

asiakkaan kokemuksen ymmärtämistä olevan kyky mitata ja seurata asiakkaan saamaa kokemusta 

palvelusta. 

Asiakaskokemukseen tulee panostaa päivittäin, jotta vältytään negatiivisilta asiakaskokemuksilta. 

Epäonnistuneet asiakaskokemukset tuottavat usein organisaatiolle lisätyötä sekä mahdollisesti tar-

peetonta kustannusten syntymistä. (Filenius 2015, 31, 35.) Korkiakoski (2019, 23) tuo esille, että 

asiakokemukseen negatiivisena voi vaikuttaa myös epäonnistunut rekrytointi, jolla on vaikutus mah-

dollisuuteen luoda onnistuneita asiakaskokemuksia. Globalisoitumisen myötä palvelun laatuvaati-

mukset kasvavat jatkuvasti, jonka vuoksi henkilöstön osaamiseen ja ammattitaitoon tulee kiinnittää 

huomiota jo rekrytointeja tehtäessä (Valvio 2010, 84).  

Asiakaskokemukseen liittyy kiinteästi tiettyyn hetkeen kuuluva tunnetila, joka on aina yksilöllinen. 

Kehittääkseen toimintaansa organisaation on silti pystyttävä arvioimaan minkä tasoista asiakaskoke-

musta he tuottavat ja tunnistamaan missä tehtäväalueissa heidän tulisi menestyä paremmin. (File-

nius 2015, 122.) Asiakaskokemuksen kehittämisen tueksi Gartner (2017) on laatinut mallin asiakas-

tarpeiden näkökulmasta (kuva 4), jonka avulla tunnistetaan ero asiakkaiden odotusten sekä organi-

saation nykytilan välillä (Korkiakoski 2019, 46). 
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KUVA 4. Asiakaskokemuksen kehittämisen tasot (Korkiakoski 2019, 47; Alkuperäinen Gartner, 2017) 

Korkiakoski (2019, 47) kuvaa asiakaskokemuksen kehittämisen kohdistuvan useimmiten asiakkaan 

toimintaan reagoimiseen sekä viestinnän ja toiminnan kehittämiseen, joiden tavoitteena on lojalitee-

tin lisääminen. Päästäkseen kahdelle ylemmälle tasolle organisaation tulee pystyä tunnistamaan 

sekä ratkaisemaan asiakkaansa ongelmat ennen kuin asiakas itse huomaa ne tai organisaatio saa 

asiakkaansa tuntemaan itsensä arvostetummaksi sekä tuntemaan kokemuksensa henkilökohtaiselta. 

(Korkiakoski 2019, 48.) 

Korkiakoski (2019, 61) painottaa, että asiakaskokemuksen systemaattisen kehittämisen tulisi tapah-

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

 

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

Päästäkseen lähemmäksi asiakaskeskeistä toimintaa, organisaation tulee kehittää sitä systemaatti-

sesti. Huomioitavaa on, että kehittämisen ja asiakaskokemuksen ei tulisi kohdistua kaikille asiakkaille 

samankaltaisena. (Korkiakoski 2019, 62.) Jain ym. (2017) tähdentävätkin, että organisaation kehi-

tettäessä toimintaansa syntyy onnistuneita asiakaskokemuksia, joiden myötä asiakastyytyväisyys 

paranee. Myös Hwang & Seo (2016) korostavat hyvällä asiakaskokemuksella päästävän parempiin 

tuloksiin asiakastyytyväisyydessä. Lemon & Verhoef (2016, 81) puolestaan näkevät, että asiakas-
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kokemusta tulisi kehittää viidellä laatua mittaavalla osa-alueella, eli luotettavuus, varmuus, palvelu, 

empatia ja reagoivuus. 

2.3 Valmentavan johtamisen avulla parempaa asiakas- ja henkilöstökokemusta 

Korkiakoski (2019, 30) on luonut mallin, jossa asiakaskokemus sekä henkilöstöjohtamisen kokemus 

muodostuvat kehittämisen- ja välittömän reagoinnin kehästä, jotka kohtaavat toisensa (kuva 6).  

 

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

Korkiakoski (2019, 30) korostaa asiakkaiden odotusten ja kokemusten muuttuvan jatkuvasti, mutta 

näkee näin tapahtuvan myös henkilöstön osalta. Tämä edellyttää muutosta johtamisen osalta, eli 

käytännössä tarvitaan prosessien uudistamista niin asiakas- kuin henkilöstöjohtamisessa. Tämän 

vuoksi organisaatioissa tarvitaan kaksi kahden kehän mallia, yksi asiakkaiden ja toinen henkilöstön 

johtamiseen. Mallissa palautteen kerääminen on jatkuvaa ja johtaminen rakentuu aktiiviseen vuoro-

vaikutukseen. Jatkuvan asiakaskokemuksen mittaamisen kautta saatu palaute ohjaa organisaatiossa 

asiakaskokemuksen johtamista. Samaan aikaan se ohjaa sekä ruokkii henkilöstökokemuksen johta-

mista. Asiakkaiden antama palaute on ohjaava elementti asiakaskeskeisen organisaation rakentami-

sessa, joten henkilöstökokemuksen johtaminen tulee sitoa asiakkaiden maailmaan. (Korkiakoski 

2019, 30.)  

Korkiakoski (2019, 31) painottaa, että asiakas- ja henkilöstökokemuksen kehät pitää purkaa vaihei-

siin, jolloin tavoitteena on muuttaa organisaation toimintaa, rakenteita ja prosesseja asiakaskeskei-

semmiksi. Asiakaskokemuksen päätason vaiheet ovat mittaaminen, tulosten analysointi sekä kehittä-

minen analyysin pohjalta. Henkilöstökokemuksen kehittämisen ulottuvuudet ovat asiakaskokemuk-

sen kehän kautta saatujen palautteiden vieminen välittömästi henkilöstölle sekä hyvinvoinnin jatkuva 

mittaaminen. (Korkiakoski 2019, 32.)  

Organisaatioissa tulisi kiinnittää huomiota johdon valmiuteen rakentaa uudenlaista, energistä ja asia-

kaskeskeistä toimintamallia. Korkiakosken kehämallin keskiössä on organisaation johdon tekemät 

pitkäkestoiset päätökset, koska ne luovat lähtökohdan asiakaskeskeisen toiminnan kehittämiselle. 

(Korkiakoski 2019, 34.) Pohja uudelle toimintamallille syntyy näiden osa-alueiden kautta. Mikäli näitä 
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osa-alueita ei tarkastella syvällisesti, toiminta ei tule muuttumaan, vaan organisaatiossa joudutaan 

hämmennyksen tilaan, josta seuraa lopulta paluu vanhaan, koska tavoiteltuja tuloksia ei saavutettu. 

(Korkiakoski 2019, 34.) Myös Vuorinen (2019) painottaa asiakaskeskeisen organisaatiokulttuurin ym-

märtävän lisäksi henkilöstötyytyväisyyden merkitystä osana hyvää asiakaskokemusta. Henkilöstö, 

joka on sitoutunutta ja tyytyväisiä tuottavat positiivisia asiakaskokemuksia, jonka vuoksi osana asia-

kaskokemuksen johtamista nähdään henkilöstön osaamisen kehittäminen asiakaskeskeiseksi. (Vuori-

nen 2019.) 

Ristikangas & Grünbaum (2016, 17) kuvaavat työntekijäkokemuksen korreloivan suoraan asiakasko-

kemukseen, toisin sanoen tyytyväiset työntekijät palvelevat asiakkaitaan 40 % paremmin kuin tyyty-

mättömät. Hyvällä johtamisella saadaan paljon hyvää aikaan organisaatiossa, sen vaikutukset näky-

vät selvästi työntekijäkokemuksessa, jonka kautta se vaikuttaa myös asiakaskokemukseen. Valmen-

tavan esimiestyön vaikutukset näkyvät positiivisena kokemuksena koko palveluprosessissa, palvelu-

organisaatio tarvitsee valmentavia esimiehiä saadakseen asiakkaat hyvin palvelluiksi ja tunteen on-

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

Organisaatiotasolla asiakaskokemuksen vaikutuksia pystytään tarkastelemaan tuottavuuden, vaikut-

tavuuden sekä saavutettavuuden näkökulmista. Positiiviset asiakaskokemukset vaikuttavat suoraan 

palvelun tuottavuuteen esimerkiksi palvelun tuotantokustannusten voidaan todeta madaltuvan mm. 

vähäisempien valitusmäärien seurauksena, palveluvaatimusten väheneminen tyytyväisyyden joh-

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

Tutkimuksessa tutkimusmenetelmiä tarvitaan tutkimusongelman ratkaisemiseksi, ne valitaan tutki-

musongelman sekä tutkimuskysymysten perusteella (Kananen 2014, 153). Tässä tutkimuksessa käy-

tettiin pääasiallisena lähestymistapana toimintatutkimusta. Työn kyselytutkimukset toteutettiin Sur-

veypal- palautekyselyä käyttäen. Ensimmäinen kyselytutkimus, joka oli lähtötilanteen arviointikysely, 

tehtiin tutkimuksen alussa palveluita ostaville sisäisille asiakkaille. Lisäksi kyselytutkimuksilla haluttiin 

selvittää asiakas- sekä henkilöstökokemusta hallinnollisten sihteeripalveluiden uudelleen organisoitu-

misprosessin aikana. Molemmat kyselyt sisälsivät sekä laadullisia sekä määrällisiä kysymyksiä. 

Kokonaisuutena tutkimukseen käytettiin aikaa n. 1,5 vuotta. Koko opinnäytetyöprosessi kuvataan 

kuvassa seitsemän. 

  

KUVA 7. Opinnäytetyön prosessi 

3.1 Tutkimusote 

Tutkimusmenetelmien kokonaisuudesta käytetään nimitystä tutkimusote, jotka jaotellaan pääsään-

töisesti kvantitatiiviseksi- ja kvalitatiiviseksi tutkimusotteeksi. Tutkimuksen aineisto kerätään valittua 

menetelmää käyttäen, kerätyn aineiston tiedon avulla ratkaistaan tutkimuskysymykset. Tutkimuk-

sessa tutkimusongelma voi liittyä myös kehittämiseen tai toiminnanmuutokseen, jolloin lähestymista-

pana voidaan käyttää case-, kehittämis- tai toimintatutkimusta. Nämä menetelmät nähdäänkin 

yleensä enemmän tutkimusstrategioina kuin erillisinä menetelmäkokonaisuuksina, jotka hyödyntävät 

kvantitatiivista- ja kvalitatiivista tutkimusotetta. Menetelmät jaetaan tiedonkeruu- ja analyysimene-

telmiin, joiden valintaan vaikuttavat valittu tutkimusote. Tutkimuksessa samaa aineisto pystytään 

analysoimaan useampaa menetelmää hyödyntäen. (Kananen 2015, 64-66; Kananen 2014, 20-21.) 

Kvantitatiivisestä, eli määrällisestä tutkimuksesta käytetään myös nimitystä tilastollinen tut-

kimus. Tutkimus vastaa kysymyksiin Mikä, Missä, Kuinka paljon, Kuinka usein ja Kuinka moni. Tutki-

muksen avulla saadaan selvitettyä lukumääriin ja prosenttiosuuksiin liittyviä kysymyksiä. Tutkimuk-

sessa otoksen tulee olla riittävän suuri, että tuloksista saadaan luotettavia. (Heikkilä 2014, 15; 

Wilson 2012, 212-214.)  

Aineistonkeruu kvantitatiivisessa tutkimuksessa tapahtuu standardoituja tutkimuslomakkeita käyt-

täen, jossa vastaajille annetaan vastausvaihtoehdot valmiina. Tutkimusmenetelminä voidaan käyttää 

esimerkiksi kyselyä tai haastattelua. Menetelmässä hyödynnetään aiempien tutkimusten teoriaa sekä 

johtopäätöksiä. Lisäksi tutkimukselle määritellään käsitteet, laaditaan aineiston keruusuunnitelmat, 

jossa havaintoaineiston tulee sopia määrälliseen eli numeraaliseen mittaamiseen. Tulokset raportoi-

daan aina numeeristen suureiden avulla, joita voi havainnollistaa taulukoiden tai kuvioiden avulla. 

Tutkimuksen osalta on huomioitavaa, että sen avulla saadaan kartoitettua olemassa oleva nykyti-

lanne, mutta sillä ei voida selvittää asioiden syitä. (Heikkilä 2014, 15; Hirsjärvi ym. 2010, 139-141.) 
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Tutkimuksessa käytettiin pääosin määrällistä (kvantitatiivinen) tiedonkeruumenetelmää, joka tapah-

tui kyselyinä. Kyselyä käytettiin tutkimusprosessin alkuvaiheessa kartoittamaan sihteerintyön asiako-

konaisuudet, jotka sisäiset asiakkaat toivoivat asiakaskokemuksensa näkökulmasta ensisijaisesti tuo-

tettavan jatkossa lähipalveluna. Lisäksi tutkimusmenetelmää käytettiin kerättäessä tietoa asiakas- ja 

henkilöstökokemuksista toiminnan kehittämiseen liittyen. Tuloksilla mitattiin kehittämistyön vaiku-

tuksia käytännössä, eli arvioitiin muutosta. Kaikkien kyselyiden aineisto kerättiin strukturoituja tutki-

muslomakkeita käyttäen informoituna verkkokyselynä (Surveypal). Tutkimuksessa toteutettiin kolme 

eri kyselyä, joten verkkokysely oli näihin toteuttamistavaltaan sopivin, koska sillä tavoittaa suurenkin 

vastaajajoukon. Lisäksi se on nopea aineistonkeruu menetelmä toteuttaa.  

Kvalitatiivisen, eli laadullisen tutkimuksen lähtökohtana on todellisen elämän kuvaaminen, 

jossa tutkittavaa kohdetta tutkitaan mahdollisimman kokonaisvaltaisesti (Hirsjärvi, Remes & 

Sajavaara 2010, 161). Hirsjärvi ym. (2010, 161) toteavat, ”että laadullisella tutkimuksella on pyrki-

myksenä pikemmin löytää ja paljastaa tosiasioita kuin todentaa jo olemassa olevia väittämiä”. 

 

Kananen (2015, 71) näkee laadullisen tutkimuksen olevan avain ilmiön ymmärtämiseen sekä sen 

kautta teoretisoimiseen. Laadullisen tutkimuksen avulla pyritään ymmärtämään tutkimuksen koh-

detta, selittämään sen käyttäytymisen tai päätösten syitä. Tutkimuksella saadaan vastauksia kysy-

myksiin Miksi, Miten, Millainen. Tutkimusaineisto on aina tekstimuotoista, sitä voidaan kerätä eri ta-

voin esimerkiksi erilaisilla haastatteluilla, havainnoimalla tai käyttämällä valmiita aineistoja. Kerätyn 

aineiston avulla selvitetään kohderyhmän arvoja sekä asenteita tai tarpeita ja odotuksia. Tietojen 

avulla voidaan mm. kehittää kohderyhmän toimintaa tai etsiä vaihtoehtoja. (Heikkilä 2014, 15-16; 

Kananen 2014, 78; Wilson 2012, 254-256.) Tuomi & Sarajärvi (2018, 83) tuovat esille, että aineis-

tonkeruumenetelmiä voidaan käyttää myös eri tavoin yhdisteltynä, vaihtoehtoisesti tai rinnan riip-

puen tutkittavasta ongelmasta ja tutkimusresurssista.  

 

Tutkimuksessa eri tutkimusmenetelmiä voidaan käyttää rinnakkain tai peräkkäin, eli määrällisestä 

tutkimuksesta saatuja tuloksia pystytään täydentämään laadullisella tutkimuksella, kuten tässä tutki-

muksessa tehtiin. Määrällinen tutkimus voi myös seurata laadullista tutkimusta, jossa ilmiötä ja sen 

tekijöitä kvantifioidaan sen jälkeen, kun on saatu selville ilmiön tekijät. (Kananen 2015, 71.) 

 

Tässä tutkimuksessa laadullinen aineisto kerättiin asiakas- ja henkilöstökyselyissä esille nousseista 

kehittämisehdotuksista, eli avointen vastauskenttien tuloksista. Lisäksi työpajatyöskentelyn ja tapaa-

misten aikana toteutettiin osallistavaa havainnointia. Havainnointia on neljää eri muotoa, piiloha-

vainnointi, havainnointi ilman osallistumista, osallistuva- ja osallistava havainnointi. Havainnoinnin 

avulla voidaan kytkeä muita aineistonkeruumenetelmiä paremmin saatuun tietoon, eli havainnoinnin 

avulla asiat nähdään ikään kuin niiden oikeissa yhteyksissä. Havainnoinnin avulla tutkittavasta ilmi-

östä saatua tietoa voidaan monipuolistaa. (Tuomi & Sarajärvi 2018, 94; Kananen 2014, 78.) Tässä 

tutkimuksessa käytettiin osallistuvaa havainnointia, koska tutkija oli itse läsnä tutkimustilanteessa 

fyysisesti ja osallistui tutkimukseen yhdessä osallistujien kanssa (Tuomi & Sarajärvi 2018, 94; Kana-
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nen 2014, 80). Havainnoinnin eli aineiston keruu toteutettiin kenttämuistiinpanoina ilman strukturoi-

tua lomaketta, tutkija kirjasi muistiinpanot työpaja- sekä tapaamistilanteisiin liittyen osallistujien toi-

minnasta sekä tunteista (Tuomi & Sarajärvi 2018, 94; Kananen 2014, 80). 

3.2 Lähestymistapa 

Tutkimus toteutettiin toimintatutkimuksena, joka luetaan kuuluvaksi osaksi kvalitatiivista, eli laadul-

lista tutkimusta (Puusa & Juuti 2020, 256; Kananen 2014, 20). Toimintatutkimuksen tarkoituksena 

on löytää ratkaisuja tai parannuksia organisaation käytännön ongelmiin yhdessä tutkimukseen osal-

listuvien kanssa (Kananen 2014, 11, 13). Käytännössä tämä tarkoittaa tutkimukseen liittyvän aina 

uuden oppimisen sekä oivaltamisen, jonka seurauksena käytännössä tulisi tapahtua toiminnan muu-

toksia sekä tutkimuksen kohteen ongelmaan kytkeytyvän teoreettisen ymmärryksen tulisi lisääntyä 

(Puusa & Juuti 2020, 256). Tutkimuksen kohteena voivat olla mm. työyhteisön eri toimintatavat tai 

itse toimintatilanne. 

Toimintatutkimus on osa tutkittavan kohteen toimintaan, jossa tutkija on itse mukana sekä tutki-

muksessa, että toiminnassa. Tutkimuksen aikana tulee toteutua toiminta, tutkimus sekä muutos. 

(Kananen 2014, 16.) Toimintatutkimus on osallistava tutkimus, jonka keskeisimpinä piirteinä ovat 

ongelmakeskeisyys sekä suuntautuminen käytännön työhön, jonka aikana sen tulee tavoittaa työn-

tekijät (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015, 58). Haastattelu, havainnointi, kirjalliset lähteet sekä ky-

selyt ovat toimintatutkimuksen tiedonkeruumenetelmiä (Kananen 2014, 78.) 

Toimintatutkimuksen tärkeimpänä näkökulmana on se, että tutkimuksen aikana ollaan kiinnostuneita 

siitä, miten asioiden tulisi olla eikä suinkaan siitä, kuinka ne ovat sillä hetkellä (Ojasalo ym. 2015, 

59). Tämän vuoksi toimintatutkimus soveltuukin hyvin tutkimukselliseen kehittämistyöhön, koska 

tutkimuksen tarkoituksena on toimintojen tai käytänteiden uudistaminen. Lisäksi sen kautta saadaan 

uutta näkökulmaa työhön mm. työmenetelmien, uusien toimintojen, työn kehittämisen ja ymmärtä-

misen osalta. Toimintatutkimuksella pyritään todellisuuden muuttamiseen, mikä tarkoittaa käytän-

nön toiminnan ja teoreettisen tutkimuksen vuorovaikutusta. (French 2009, 188-189; Ojasalo ym. 

2015, 59-60.) 

Tutkimusmenetelmän valintaan vaikutti se, että tutkimuksen kohteena oli toiminnan kehittämiseen 

liittyvä prosessi ja siinä mukana olevat ihmiset. Tutkimus toteutettiin kohde organisaatiossa 10/2019 

– 9/2020 välisenä aikana, jonka jälkeen tutkimustulokset analysoitiin ja liitettiin teoriatietoon.  

Tutkimus eteni vaiheittain, eli syklisenä prosessina sisältäen kvalitatiivisia sekä kvantitatiivisia tutki-

musmenetelmiä. Tutkimuksen aikana kartoitettiin palvelujen nykytilaa, määritettiin ongelma, laadit-

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

 

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

Tämän tutkimuksen tutkimusmenetelmänä käytätettiin toimintatutkimusta, koska tutkimus oli osa 

tutkittavan kohteen toimintaa sekä tarkoituksena oli kehittää tutkittavan kohteen toimintamalleja. 

Tutkimusmenetelmän valintaa vahvisti tutkijan mukanaolo tutkimuksessa ja toiminnassa sekä toimi-

minen hallinnollisten sihteereiden palveluesimiehenä tutkimuksen aikana. Lisäksi tutkimuksen aikana 

asiakkaat sekä henkilöstö osallistettiin mukaan muutokseen.  

Toimintatutkimuksen valintakriteereinä tässä tutkimuksessa olivat tutkimuksen osallistavuus, toimin-

nan kehittäminen sekä se, että tutkimuksen tarkoituksena oli hakea vastauksia tulevaisuuden sihtee-

rintyön haasteisiin. Lisäksi tutkija oli itse mukana toteuttamassa muutosprosessia, eli muutossykliä. 

3.3 Tutkimuksen kyselyn laatiminen ja toteutus  

Kyselylomakkeiden laadinnassa huomioitiin tutkimuksen tavoitteet, lomakkeen ulkoasu sekä kysy-

mysten asettelu. Hyvin laaditun kyselyn tarkoituksena on saada herätettyä vastaajien mielenkiinto, 

joka kannustaa vastaamaan kyselyyn. Lisäksi kyselyjä laadittaessa huomioitiin niiden pituus, jotta 

vastaajat saadaan vastaamaan kyselyssä loppuun saakka jättämättä vastaustaan kesken. (Heikkilä 

2014, 45-46.) Lomakkeilla käytettiin valmiita numeroituja vastausvaihtoehtoja vastaamisen helpotta-

miseksi, tällä tavoiteltiin mahdollisemman suurta vastausprosenttia kyselyissä, joka puolestaan pa-

rantaa tutkimuksen luotettavuutta (Valli & Aaltola 2018). 

Asiakas- ja henkilöstökyselyiden lomakkeiden kysymysten laadinnassa hyödynnettiin teoreettista vii-

tekehitystä eli valmentava johtamista sekä asiakaslähtöisyyttä. Tavoitteena oli laatia riittävän yksise-

litteinen lomake, jotta kukin vastaaja löytää itselleen sopivan vastausvaihtoehdon (Valli & Aaltola 

2018). Kyselyt toteutettiin strukturoitua kyselylomaketta käyttäen, lomakkeet sisälsivät monivalinta- 

sekä avoimia kysymyksiä. Lomakkeet käytiin läpi ennen niiden lähettämistä yhdessä kohdeorgani-

saation edustajan kanssa. Kyselyt toteutettiin Surveypal-palautejärjestelmällä. Tutkimuskutsut vas-

taajille lähetettiin sähköpostitse, josta löytyi vastauslinkki kyselyyn. Sähköposti sisälsi tiedot kyselyn 
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tarkoituksesta ohjeineen sekä tiedon, että kyselyn tuloksia tullaan hyödyntämään tässä opinnäyte-

työssä. 

Lähtötilanteen arviointikyselyllä kartoitettiin tehtäväkokonaisuudet, jotka toivottiin jatkossa tuotetta-

van lähipalveluina. Sihteerityön tehtäväkokonaisuudet jaettiin kahdeksaan osa-alueeseen, joiden 

mukaisesti kyselylomake laadittiin asteikolle 1 – 8. Kyselyssä ääripäinä oli erittäin tärkeä ja vähem-

män tärkeä, joiden mukaisesti vastaajien tuli asettaa tehtäväkokonaisuudet oman työnsä kannalta 

tärkeysjärjestykseen. Kyselylomake sisälsi yhden avoimen kysymyksen, johon vastaajilla oli mahdol-

lisuus antaa ehdotuksia hallintosihteeripalveluiden kehittämiseksi (liite 1). Taustatietoina vastaajilta 

kyselyssä kerättiin tehtävänimike/ työskentely-yksikkö.  

Henkilöstökyselylomake jakautui neljään osa-alueeseen, joissa aineistoa kerättiin prosessin eri vai-

heista (liite 2). Työpajatyöskentely sekä tehtäviin ilmoittautuminen ja valinnat teemojen alle, lisäksi 

vastaajilla oli mahdollisuus antaa avointa palautetta prosessista. Työkuvan nykytilanteen arvioinnin 

sekä valmentava johtamisen osalta vastaajilta pyydettiin kehittämisehdotuksia osa-alueen kehittä-

miseksi. Kyselyissä käytettiin 4-portaista Likertin-asteikkoa, joissa ääripäinä oli täysin samaa mieltä 

ja täysin erimieltä (Heikkilä 2014, 51). 

Asiakastyytyväisyyskyselyn neljän eri teeman alla vastaajia pyydettiin arvioimaan lähipalveluina tuo-

tettavia tehtäväkokonaisuuksia, palveluiden toimivuutta, asiakaslähtöisyyttä sekä keskitettyinä palve-

luina tuotettavia palveluita (liite 3). Kyselyssä taustatietoina kerättiin vastaajien tehtävänimike/työs-

kentely-yksikkö. Vastaajilla oli mahdollista antaa lomakkeen avoimissa vastauskentissä kaikkien osa-

alueiden osalta kehittämisehdotuksia palveluiden kehittämiseksi tulevaisuuden tarpeet huomioiden. 

Likertin 4-portaisella asteikolla oli vastausvaihtona myös nolla (=en osaa sanoa/en ole käyttänyt pal-

velua), niille vastaajille, jotka eivät ole käyttäneet ko. palvelua tai eivät osaa antaa mielipidettä. 

Tutkimusongelmaksi asetettiin, miten hallinnollisten sihteeripalveluiden toimintamallia tulisi kehittää 

huomioiden nykypäivän sekä tulevaisuuden asiakastarpeet valmentavan johtamisen keinoin. 

Tämän opinnäytetyön tutkimuskysymyksillä haetaan vastauksia kysymyksiin:   

1. Mitkä ovat tulevaisuuden hallinnolliset sihteeritarpeet työ- ja toimintatapojen kehittyessä? 

2. Miten hallinnollisia sihteeripalveluita tulisi kehittää asiakastarpeita vastaaviksi? 

3. Millä 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 sekä tutkijan oman ymmärryksen asettamista vuoropuheluun analyysejä ja tulkintoja 

tehdessä. (Puusa & Juuti 2020, 153.)  

Laadullisesta tutkimusaineisosta pyritään analyysin avulla samaan esiin tarvittava tieto luokittele-

malla, teemoittamalla tai tyypittelemällä. Luokittelun avulla määrällistä aineistoa jaetaan luokkiin ja 
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lasketaan, kuinka monta kertaa jokainen luokka aineistossa esiintyy, aineiston esitysmuotona voi-

daan käyttää taulukkoa. Teemoittelussa aineisto pilkotaan ja ryhmitellään eri aihepiirin mukaan 

(Tuomi & Sarajärvi 2018, 105.) Tyypittelyssä aineistoa ryhmitellään tietyiksi tyypeiksi, eli tiettyjen 

teemojen sisältä haetaan näkemyksille yhtenäisiä ominaisuuksia, joista muodostetaan eräänlainen 

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

Tutkimuksen kontekstilla haettiin tietoa valmentavasta johtamisesta, asiakaslähtöisyydestä sekä 

asiakaskokemuksesta sekä niiden yhteyksistä toisiinsa. Tutkimuksen aineisto sisälsi määrällisesti luo-

kiteltavaa materiaalia sekä avovastauksia. Kyselytutkimuksen määrällinen aineisto strukturoitujen 

kysymysten vastausten osalta luokiteltiin Surveypal-ohjelmassa käytettävissä olevilla analysointitoi-

minnoilla, luokittelussa hyödynnettiin lisäksi Exceliä. Luokittelutekijöinä tässä tutkimuksessa käytet-

tiin asiakaslähtöisyyttä, asiakaskokemusta sekä valmentavaa johtamista. 

Heikkilän (2014, 148) ja Nummenmaan, Holopaisen & Pulkkisen (2014, 44) mukaan kvantitatiivista 

(määrällinen) tutkimusaineistoa kannattaa havainnollistaa graafisilla esityksillä, koska näin lukija saa-

daan kiinnostumaan asiasta, eikä se vääristä tietoon liittyvää sanomaa. Tutkimuksen määrällinen 

aineisto käsiteltiin sekä esitetään tuloksissa vastausten keskiarvoina luokitustekijöiden mukaisesti. 

Aineistosta muodostettiin graafiset vaakasuorat pylväskuviot, joissa kaikkien muuttujien luokat kuva-

taan omina pylväinä. Pylväiden pituus tuloksissa ilmoittaa kuinka monta havaintoa kuhunkin ryh-

mään sisältyy (frekvenssijakauma). Lisäksi tutkimustuloksista laadittiin yhteenvetotaulukko vastauk-

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

Henkilöstökyselytutkimuksen laadullinen aineisto (avoimet palautteet) luokiteltiin kolmen teeman alle 

(prosessi, nykytila ja johtaminen) vahvuuksina sekä kehittämiskohteina. Lisäksi tuloksissa esitetään 

vastaajilta saatua laadullista aineistoa alkuperäisenä tekstinä tekstisitaateissa (Kananen 2014, 111). 

Asiakkaille kohdennetun palautekyselyn vastaukset uudelleen organisoitumisesta analysoitiin huomi-

oiden tuloksien keskiarvoissa kaikki vastaukset sekä siten, että tuloksista poistettiin vastaukset as-

teikolta 0 = en osaa sanoa/en ole käyttänyt palvelua vastaukset. Kyselyssä käytettiin asteikolla ar-

viota 0, ettei vastaaja ns. pakoteta ottamaan kantaa asiaan, ellei hänellä ole kokemusta tai näke-

mystä asiaan, eikä vastaus näin ollen sekoita tutkimuksen tulosta (Kananen 2015, 242).  

Työpajatyöskentelyn aikana tutkija teki osallistuvaa havainnointia. Havainnoista laadittiin ns. kenttä-

muistiinpanoina, jotka esitetään tutkimustulosten yhteydessä. Tuloksissa esitetyt kehittämisehdotuk-

set ovat syntyneet teoriatiedon, tutkimustulosten sekä toimintatutkimukseen osallistuneilta saamien 

kokemusten kautta. 

 

 

 

  



        
32 (68) 

 

4 TULOKSET 

Toimintatutkimuksen toteutus ja tulokset esitetään tässä kappaleessa kuvassa yhdeksän esitettyjen 

vaiheiden mukaisessa järjestyksessä neljässä eri luvussa (kuva 9). Työ toteutettiin toimintatutkimuk-

sena osallistaen henkilöstö sekä sisäiset asiakkaat kohde organisaatiossa lokakuun 2019 – syyskuun 

2020 aikana. Tutkimustulosten aineisto kerättiin lähtötilanteen arvioinnista, työpajatyöskentelystä 

sekä uuden toimintamallin käyttöönoton jälkeen toteutetuista henkilöstö- asiakaskokemuskyselyistä.  

 

KUVA 9. Opinnäytetyön vaiheiden aikataulu 

4.1 Lähtötilanteen arviointikysely palveluita ostaville asiakkaille 

Tutkimuksessa lähtötilanteen arviointi toteutettiin tutkimuksen ensimmäisenä vaiheena (liite 1). Ky-

selyn tarkoituksena oli kartoittaa ne sihteerintyön asiakokonaisuudet, jotka sisäiset asiakkaat toivoi-

vat asiakaskokemuksensa näkökulmasta ensisijaisesti tuotettavan jatkossa lähipalveluna. Lähtötilan-

teessa sihteerityön tunnistetut tehtäväkokonaisuudet jaettiin kahdeksaan eri osa-alueeseen, jotka 

vastaajan tuli asettaa oman työnsä kannalta tärkeysjärjestykseen asteikolla 1 – 8. Lisäksi vastaajilta 

pyydettiin avoimen palautteen kautta ehdotuksia hallintosihteeripalveluiden kehittämiseksi asia-

kasnäkökulmasta. 

Lähtötilanteen arvioinninkysely toteutettiin loka-marraskuussa 2019 (24.10. – 7.11.). Kyselyn mää-

rällinen aineisto luokiteltiin kyselyohjelman analysointitoiminnolla, lisäksi analysoinnissa hyödynnet-

tiin Exceliä laskettaessa vastausten prosenttiosuuksia (liite 4). Kyselyn laadullinen aineisto analysoi-

tiin teemoittamalla vastaukset tehtäväkokonaisuuksittain. Vastauksista esitetään otteita tuloksissa 

alkuperäisinä tekstisitaateissa. 

Kysely lähetettiin 53:lle vastaanottajalle, johon sisältyi neljä eri tasoista johtaja-/esimiesryhmää. Ky-

selyn taustatietona vastaajilta kerättiin tehtävänimike/työskentely-yksikkö, jotka esitetään tuloksissa 

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

 

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

Tulosten perusteella vastaajat kokivat ensiarvoisen tärkeäksi lähipalveluina tuotettavan johdon tu-

keen sekä henkilöstöhallintoon liittyvät tehtävät. Lisäksi talouteen sekä matkustuspalveluihin liittyvät 

tehtävät toivottiin tuotettavan lähipalveluna. Tuloksissa tuli esille, että laskutukseen-, sopimushallin-

taan-, hankintoihin- ja viestinään liittyvät tehtävät voidaan vastaajien näkemysten perusteella to-

teuttaa keskitettyinä palveluina. Kyselyn tuloksissa pienin suhdeluku tarkoittaa ensisijaisesti lähipal-

veluna toteuttavia tehtäviä (kuva 11). 

 

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

Vastaajista 81,4 % asetti oman työnsä kannalta tärkeimmäksi tai toiseksi tärkeimmäksi johdon tu-

keen liittyvien tehtävien säilymisen lähipalveluna. Johdon tuen tehtäviin sisältyy mm. johtoryhmien 

kokoussihteerin tehtävät, erilaisten hallinnollisten asiakirjojen valmistelu ja tallennus asiahallinnan 

järjestelmään sekä niistä tiedottaminen. Henkilöstöhallinnon tehtävien säilyttämistä lähipalveluna 

tärkeimmäksi tai toiseksi tärkeimmäksi asetti 65,1 % vastaajista. Henkilöstöhallinon tehtäväaluee-

seen sisältyy työntekijän palvelussuhteeseen liittyvät tehtävät mm. työsopimusten/virkamääräysten 

laatiminen, poissaolot. Vastaajista 27,9 % koki talouteen liittyvien tehtävien säilyttämisen tärkeim-

pänä tai toiseksi tärkeimpänä. Sihteereiden talouteen liittyviä tehtäviä ovat mm. seuranta ja rapor-

tointi, talouden avustavat tehtävät, talousjärjestelmien käyttö, talousarvio tuki.  

Lähtötilanteen arviointikyselyn avoimessa palautteessa vastaajilta toivottiin ehdotuksia hallintosih-

teeripalveluiden kehittämiseksi. Palautteissa nousi esille, että johdon tukeen sekä talous- ja hen-

kilöstöhallinnon tehtävien tuottaminen toivottiin jatkuvan edelleen lähipalveluna.  

…”saatava "lähipalveluna" (johdon tuki, henkilöstöhallinto, matkustuspalvelut, lasku-

tukseen liittyvät asiat, viestintä ja osa talousasioista…” 
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Avoimissa palautteissa nähtiin tärkeänä riittävän osaamisen turvaaminen niiden tehtävien osalta, 

jotka hoidetaan jatkossa keskitettyinä palveluina.  

…” mikäli hallintosihteerillä on nimettyjä erityistehtäviä, pitäisi siihen olla myös riittävä 

osaaminen ja riittävästi aikaa tehtävän tekemiseen…” 

Keskitettyjen palveluiden toiminnan osalta nähtiin sopimushallinnan ja hankintojen keskittä-

minen osaamisen näkökulmasta positiivisena.  

”Hankintoihin, sopimushallintaan, hankintoihin ja ehkä matkustuksen hallintaan liitty-

vät asiat voisivat hyvin olla keskitettynä vain muutamille syväosaajille.” 

Palautteissa tuotiin esille, että nykyinen toimintamallin koettiin toimivaksi ja toivottiin jatkuvan 

entisellään.  

 ” Minusta nykyinen järjestely on toimiva…” 

Avoimissa palautteissa kehittämiskohteina nähtiin työ- ja toimintatapojen yhdenmukaistamista ja 

uudistamista.   

”Ehdotan erikoisosaamisen keskittämistä ja työtapojen uudistamista niin sihteereillä 

kuin kaikilla sihteeripalveluita käyttävillä: Perinteinen sihteerin työnkuva ja -jako ei 

välttämättä ole tarkoituksenmukaisin digitaalisessa maailmassa.” 

Sisäisiltä asiakkailta arviointikyselyssä saatujen tulosten perusteella tehtäväkokonaisuuksia tarkastel-

tiin yhdessä tehtäväkokonaisuuksien asiantuntijoiden kanssa, jonka pohjalta sihteerityön tehtävät 

jaettiin kuuteen tehtäväkokonaisuuteen (kuva 12).  

 

KUVA 12. Sihteerityön tehtäväkokonaisuudet 1. versio  

Lähtötilanteen arvioinnin jälkeen henkilöstöhallinto ja matkustuspalvelut yhdistettiin yhdeksi koko-

naisuudeksi suunnitelmana toteuttaa ne keskitettyinä palveluina. Myös talouteen liittyvät tehtävät 

sekä sisäinen ja ulkoinen laskutus yhdistettiin, joiden osana olisi hankkeisiin liittyvät tehtävät. 

4.2 Henkilöstön osallistaminen  

Sisäisiltä asiakkailta saatujen palautteiden perusteella suunnitellun mallin mukaisia tehtäväkokonai-

suuksia lähdettiin seuraavaksi suunnittelemaan yhdessä henkilöstön kanssa yhteisissä tapaamisissa 

marras – joulukuussa 2019. Toteutukselle laadittiin aikataulut ja tavoitteet (kuva 13).  
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KUVA 13. Henkilöstön osallistamisen aikataulu ja tavoitteet 

Työskentelyn tueksi ja tuotosten jakamiseksi muodostettiin yhteinen Teams-ryhmä, jonne muodos-

tunut aineisto tallennettiin yhteiseen käyttöön mm. aikataulut, ennakkotiedot, tulokset (lähtötilan-

teen arviointikysely). 

Ensimmäinen tapaaminen toteutettiin työpajatyöskentelynä 14.11.2019. Työpajassa tavoitteena oli 

laatia kullekin tehtäväkokonaisuudelle toimintamalli uudelleen organisoitumisen tueksi.  

Kutsut työpajaan henkilöstölle lähetettiin sähköisenä kalenterikutsuna. Työpajassa työskenneltiin 

ryhmissä tehtäväkokonaisuuksittain. Työpajaryhmäjako muodostettiin henkilöstön ennakkoilmoittau-

tumisten perusteella, joka toteutettiin Teamsiä hyödyntäen, jokainen valitsi kaksi tehtäväkokonai-

suutta, johon osallistuu esim. oman osaamisen tai mielenkiinnon mukaisesti. Ryhmissä työskennel-

tiin kunkin tehtäväkokonaisuuden vastuuhenkilön johdolla ennalta laadittujen tavoitteiden mukai-

sesti. Vastuuhenkilöinä toimivat tehtäväkokonaisuuksien asiantuntijat; hankinta-, kirjanpito-, las-

kenta- ja palvelussuhdepäälliköt, osaamiskeskusjohtaja, viestintäjohtaja sekä lakimies. Osaamiskes-

kusjohtaja toimi ryhmässä sisäisiä palveluita ostavien asiakkaiden edustajana. 

Työpajaryhmien tavoitteena oli selvittää tehtäväkokonaisuuksittain seuraavat asiat: 

- tehtäväkuva (miksi tehtävä on olemassa, viisi tärkeintä tehtäväkokonaisuutta) 

- palvelun sijainti; keskitetty/hajasijoitettu 

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

- arvio muista resursseista (tilat, välineet) 

- etätyön mahdollisuus 

- tehtävänimike 

- arvio valmiudesta aloittaa uusi toimintamalli (aikataulu) 

- SWOT nykyinen toimintatapa vrt. uusi toimintatapa 
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Tutkija havainnoi työpajatyöskentelyä kiertämällä kunkin ryhmän työskentelytilassa ns. ”kuunteluop-

pilaana” osallistumatta ryhmissä käytyihin keskusteluihin. Tutkijan havaintojen perusteella henkilöstö 

osallistui aktiivisesti työpajatyöskentelyyn, ryhmissä keskusteltiin intensiivisesti sekä jaettiin koke-

muksia tehtäväalueisiin liittyen. Ilmapiiri ryhmissä oli pääsääntöisesti innostunut ja innovatiivinen. 

Ryhmissä, joissa osallistujia oli vähemmän, henkilöstön osallistuminen oli selkeästi aktiivisempaan, 

kuin ryhmissä, missä osallistujia oli enemmän. Henkilöstöltä saadun palautteen perustella osa ryh-

mistä koettiin liian suuriksi, koska kaikki pääsivät haluamaansa ryhmään. Näissä ryhmissä edistymi-

nen annettujen tavoitteiden osalta koettiin jääneen hieman keskeneräisiksi tai nopeasti laadituksi. 

Työpajatyöskentely muotona sekä yhdessä suunnittelu koettiin positiivisena, koska kaikilla nähtiin 

olevan vaikutusmahdollisuus muutoksessa. 

Toinen yhteinen tapaaminen toteutettiin 25.11.2019, jonka tavoitteena oli esitellä eri työryhmien 

tuotokset työpajoista. Ryhmien vastuuhenkilöt esittelivät ryhmissä laaditut toimintamallit. Esitysten 

jälkeen kaikilla oli mahdollisuus antaa kehittämisehdotuksia laadituille malleille. Palautteet kirjattiin 

mallien jatkotyöstämistä varten. Osalle malleista tarvittiin lisäselvitystyötä, jotka toteutettiin tehtävä-

alueen asiantuntijan toimesta. 

Tässä tapaamisessa keskustelua käytiin eri vaihtoehdoista, mitkä palvelut olisivat järkevää tuottaa 

lähi- tai keskitettyinä palveluina huomioiden kunkin palvelun osalta vahvuuksia ja haasteita. Lisäksi 

paljon keskustelua herätti, miten ne toteutetaan käytännössä, niin ettei niistä muodostuisi päällek-

käistä työtä lähisihteerin ja keskitetyn palvelun osalta. Myös kunkin tehtäväkokonaisuuden osalta 

suunniteltu henkilöstöresurssi herätti keskustelua varsinkin sen riittävyys lähipalveluina tuotettavien 

tehtävien osalta. Esille nousi myös sijaistamiseen liittyvät asiat.  

Osa henkilöstöstä esitti keskitetyksi palveluksi suunniteltua henkilöstöhallinnon tehtäviä jätettäväksi 

lähisihteerin tehtäväksi ja resurssien uudelleen tarkastelua. Tähän pohjautuen lähipalveluna tuotet-

tavien palveluiden henkilöstöresurssia tarkasteltiin uudelleen selvittämällä vielä kunkin yksikön hen-

kilöstön lukumääriä eri alueilla sekä sen vaikutusta työmäärään. Toinen yhteinen tapaaminen koet-

tiin hieman sekavaksi sekä kokonaisuutena prosessin kulku aikataulullisesti liian nopeaksi huomioi-

den sen laajuus. 

Saatujen palautteiden pohjalta tehtäväkokonaisuudet jaettiin kuvan 14 mukaisiin tehtäväkokonai-

suuksiin, myös resursseja eri tehtäväkokonaisuuksissa tarkennettiin. Tämä ehdotelma toimintamal-

lista toimitettiin 13.12.19 sisäisiä palveluita ostaville johtaja- /esimiesryhmälle (kts. alkutilanteen kar-

toitus) sekä sihteereille tutustuttavaksi ja kommentoitavaksi. 

 

KUVA 14. Sihteerityön tehtäväkokonaisuudet 2. versio 
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Ehdotelman mukaan lähipalveluina tuotettaisiin johdon tukeen, henkilöstöhallintoon sekä talouteen 

liittyvät tehtäväkokonaisuudet. Keskitettyjen palveluiden tuotettavaksi siirtyisivät sihteerityön tehtä-

väkokonaisuuksista HR-tuki ja matkustus, hankkeiden talouspalvelut, sopimus ja lakiasiat, hankin-

nat, eräitten työryhmien sihteeritehtävät sekä viestintään liittyviä tehtäviä. Lisäksi samalla tiedotet-

tiin tehtävistä, joita uuden toimintamallin mukaisilla resursseilla ei pystytä jatkossa toteuttamaan, 

joita on mm. prosessien mallinnus ja kokoussihteerinä toimiminen eri ryhmissä. 

Kokonaisuutta ei käsitelty yhteisessä tilaisuudessa, jossa mallia olisi käyty keskustellen läpi sisäisten 

asiakkaiden kanssa, tämä näkyi saaduissa palautteissa. Palautteissa ja kehittämisehdotuksissa ko-

rostui huoli henkilöstön riittävyydestä, siirtyvätkö sihteeriltä pois jäävät tehtävät muiden ammattiryh-

mien tehtäväksi. Kaikkiin saatuihin palautteisiin sekä kehittämisehdotuksiin vastattiin henkilökohtai-

sesti. Saatujen palautteiden perusteella mallia tarkennettiin vielä tehtävänkuvien ja henkilöstöresurs-

sin osalta.  

Sihteereiden uuden toimintamallin mukaisiin tehtäviin ilmoittautuminen tapahtui tammikuussa 2020. 

Valinnat tehtäviin toteutettiin viikkojen 4 – 6 aikana yhteistyössä palveluita ostavien yksiköiden esi-

miesten kanssa.  

Hallinnollisten sihteereiden uudelleen organisoituminen tapahtui 1.3.2020 kuvan 15 mukaisin henki-

löstöresurssein ja yksiköittäin.  

 

KUVA 15. Hallinnollisten sihteereiden uudelleen organisoitumisen malli 

4.3 Palautekysely uudelleen organisoitumisesta henkilöstölle 

Hallinnollisten sihteereiden toimintamallin uudelleen organisoitumisesta sihteereille suoritettiin palau-

tekysely Surveypal-kyselynä (liite 2). Kyselyn tavoitteena oli selvittää työpajatyöskentelyn ja toimin-

tamallin mukaisiin tehtäviin ilmoittautumis- sekä valintaprosessin onnistumista. Lisäksi kyselyllä arvi-

oitiin nykyistä työnkuvaa sekä johtamista. Kyselyssä käytettiin Likertin-asteikkoa, jossa vastaajia 

pyydettiin valitsemaan omaa mielipidettään parhaiten kuvaavaa vaihtoehto. Vastausvaihtoehdot oli-
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vat 5 = täysin samaa mieltä, 4 = jokseenkin samaa mieltä, 3 = en samaa enkä eri mieltä, 2 = jok-

seenkin eri mieltä ja 1 = täysin eri mieltä. Lisäksi kussakin kysymyskokonaisuudessa oli avoin pa-

lautekenttä, jossa voi antaa palautetta tai kehittämisehdotuksia aihealueeseen liittyen.   

Kysely toteutettiin touko- kesäkuussa (2020) kolmen kuukauden kuluttua uuden toimintamallin 

käynnistymisestä. Kysely lähetettiin 40 henkilölle, johon vastauksia saatiin 26, kyselyn vastauspro-

sentiksi muodostui 65 %. Kyselyn määrällinen aineisto luokiteltiin kyselyohjelman analysointitoimin-

nolla. Analysoinnissa hyödynnettiin myös Exceliä laskettaessa vastausten prosenttiosuuksia (liite 5). 

Kyselyn laadullinen aineisto analysoitiin luokittelemalla vastaukset työpajatyöskentely, valinnat, työn-

kuvan nykytila sekä valmentava johtaminen teemojen alle. Laadullisen aineiston vastauksista esite-

tään otteita tuloksissa alkuperäisinä tekstisitaateissa. 

Kyselyn määrällinen aineisto esitetään graafisina kuvioina ja ne käsitellään niin, että yli 3 keskiar-

volla olevat vastaukset nähdään vahvuuksina ja vastaavasti alle 2,5 keskiarvon olevat nähdään ke-

hittämiskohteina. 

Kyselyn ensimmäisen osa koostui työpajatyöskentelyyn liittyvästä osiosta (kuva 16). 

 

KUVA 16. Henkilöstön arvio työpajatyöskentelystä (n=26) 

Tulosten mukaan vahvuuksiksi työpajatyöskentelyssä nousi aktiivinen osallistuminen. Vastaajat koki-

vat pääsääntöisesti työskentelyn tavoitteelliseksi, vuorovaikutteiseksi sekä tulleensa kuulluksi ja 

saatu ennakkotieto työpajatyöskentelystä oli riittävää. Yli puolet vastaajista koki, ettei tulevasta 

muutoksesta saanut riittävästi tietoa, eikä työpajatyöskentely vastannut heidän odotuksiaan. Vas-

tausten perusteella työpajatyöskentelyltä olisin odotettu enemmän johdonmukaisuutta. 

Työpajatyöskentelyyn liittyvissä avoimissa palautteissa toivottiin, että työpajoja olisi järjestetty use-

ampi. Lisäksi vastaajat kokivat työryhmien työskennelleen liian tiukalla aikataululla. 

 ” Työpajoja ei ollut riittävästi, joissa asioita olisi voitu kunnolla käsitellä…” 

Vastauksista kävi ilmi, että työpajatyöskentely muotona koettiin positiivisena ja mielenkiintoisena, 

mutta myös sekavana.  

”Työskentely kahdessa eri ryhmässä oli mielenkiintoista ja ryhmien työskentely erosi 

toisistaan paljon...” 
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Osa vastaajista koki, ettei henkilöstön mielipidettä kuultu lopullisessa päätöksen teossa. 

 ” Meitä ei kuultu…” 

Ilmoittautumis- ja valintaprosessi koettiin tulosten mukaan pääsääntöisesti onnistuneeksi. Vah-

vuuksiksi osa-alueella nousi osaamisen huomioiminen tehtävään valinnassa, valituksi tulemien toi-

veen mukaiseen tehtävään sekä ilmoittautumis- ja valintaprosessin luottamuksellisuus. Lisäksi ilmoit-

tautumis- ja valintaprosessi koettiin sujuvana. Yli puolet vastaajista koki, etteivät saaneet riittävästi 

tietoa ennalta uusista tehtäväkokonaisuuksista (kuva 17).  

 

KUVA 17. Tehtäviin ilmoittautuminen ja valinnat (n=26) 

Ilmoittautumis- ja valintaprosessiin liittyvissä avoimissa palautteissa tuli esille ilmoittautumisproses-

sin selkeys, toiveen mukaiseen tehtävään valituksi tuleminen ja henkilön osaamisen huomioiminen.  

  ” Ilmoittautumisprosessi oli selkeä ja pääsin minne halusin: ei valittamista.” 

Vastaajat toivat lisäksi esille, että uusista tehtäväkokonaisuuksista ei ollut saatavilla riittävästi tietoa.  

” Uusista tehtäväkokonaisuuksista ei tullut riittävästi tietoa…” 

Kaikki eivät tulleet valituksi toiveensa mukaiseen tehtävän ja kokivat ”joutuneensa” nykyiseen tehtä-

vään. 

” Kaikkia ei kuultu eikä haastateltu tehtävien jaossa, osalla vain ilmoitettiin minne 

"joutuu".” 

Kyselyssä henkilöstöä pyydettiin arvioimaan nykytilannetta, jolla mitattiin uudelleen organisoitumi-

sen toimintamallin onnistumista sekä kehittämisehdotuksia mahdollisille korjaaville toimenpiteille tu-

levaisuuden kehittämistoimenpiteiksi.  

Tällä osa-alueella vastausten perusteella vahvuuksiksi nousivat henkilöstön sitoutuneisuus työhön, 

halu kehittää omaa osaamistaan nykyisellä tehtäväalueella, osallistuminen oman työn kehittämiseen, 

omien vahvuuksien ja kehittämiskohteiden tunnistaminen, kokemus riittävästä osaamisesta omaan 

työhön sekä työhön liittyvien kehittämisehdotusten esille tuominen. Lisäksi vahvuuksina nähdään 

kollegan tuki, tehtävässä viihtyminen, työn merkityksellisyys sekä oman osaamisen monipuolinen 

hyödyntäminen työssä. Vastaajista yli puolet kokivat tehtävänsä sopivan haasteellisena, työnkuvan 

vastaavan odotuksia, työnsä motivoivaksi sekä saavansa hoidettua tehtävänsä työajan puitteissa ja 

olevan määrältään sopivan. Lisäksi he kokivat tehtäväalueensa mahdollistavan ammatillisen kehitty-

misen. 
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Vastusten perusteella yli puolet koki perehdytyksen olleen riittämättömän eikä tehtäväkuvat ole sel-

keyttäneet työtä eikä tehtäväaluejako ole toimiva (kuva 18). 

 

KUVA 18. Työnkuvani nykytilanteen arviointi (n=26) 

Työnkuvan nykytilanteen arvioinnin avoimissa kehittämisehdotuksissa esille nousi päällekkäiset teh-

tävät sekä tehtäväaluejako koettiin edelleen epäselvänä ja liian laajana.  

 ” Työn määrän jakautuminen on tarkasteltava uudelleen. Tehtäväalueet liian laajat…” 

Avoimissa palautteissa nousi esille myös toive haasteellisemmasta sekä monipuolisemmasta työteh-

tävästä.  

  ”… Toivon enemmän haastetta ja monipuolisuutta työtehtäviini.” 

Perehdyttämisen puutteellisuus korostui myös avoimissa palautteissa. Perehdytyksen koettiin olevan 

edelleen kesken, johon nähtiin vaikuttavan osaltaan vallitseva COVID19-tilanne, jonka myötä toimin-

tamallin muutosajankohta nähtiin haasteellisena.  

” Haasteellinen aika aloittaa uudessa tehtävässä, varsinkin kun en saanut perehdy-

tystä laisinkaan ja koronatilanne…” 

Johtamisen osalta vastaajat kokivat vahvuuksiksi esimiehen riittävän tavoitettavuuden sekä sen 

että hänen puoleensa on helppo kääntyä. Vahvuudeksi koettiin myös työyksikön esimiesten riittävä 

tuki ja kannustus työn suorittamiseen. Yli puolet vastaajista koki esimiehen ottavan huomioon ehdo-

tuksia ja ideoita, saavansa riittävästi kannustusta ja tukea työhönsä, esimiehen tuen muutoksessa 

olleen riittävän, esimiehen olevan oikeudenmukainen ja tasapuolinen sekä kannustavan kehittymään 

työssä (kuva 19).  
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Kehittämiskohteeksi vastauksissa nousi nykyisen johtamismallin selkeyttäminen. 

 

KUVA 19. Valmentava johtaminen (n=26) 

Johtamiseen liittyvissä avoimissa palautteissa esille nousi, että esimieheen on helppo ottaa yhteyttä 

sekä keskustella asioista hänen kanssaan.  

 ” …Minun mielestä esimieheen on helppo ottaa yhteyttä ja keskustella asioista.” 

Osa vastaajista koki, ettei esimiehen tuki ollut riittävä, lisäksi toivottiin tasapuolista kohtelua kaikkien 

ammattiryhmien välillä koko organisaatiossa.  

” Esimiehen rooli muutoksen tukemisessa ei ole ollut riittävä. Esimies korostaa liikaa 

positiivista ajattelua asioissa, joihin pitäisi saada muutosta …” 

Lisäksi osa vastaajista kokee heillä olevan enemmän kuin yksi esimies. 

 ” Koen, että minulla on tällä hetkellä kaksi esimiestä…” 

4.4 Asiakastyytyväisyyskysely toimintamallin muutoksesta 

Hallinnollisia sihteeripalveluita käyttäville sisäisille asiakkaille toteutettiin asiakastyytyväisyyskysely 

syyskuussa 2020 (liite 3). Kysely lähetettiin neljälle eri tasoiselle johtaja-/esimiesryhmälle, yhteensä 

49 vastaanottajalle. Kohderyhmän oli vastaava kuin marraskuussa 2019 toteutetussa lähtötilanteen 

kartoituskyselyssä.  

Kyselyn tavoitteena oli kartoittaa asiakkaiden kokemuksia uudelleen organisoituneen hallintosihteeri-

palveluiden toimivuudesta lähi- sekä keskitettyjen palveluiden osalta. Kyselyssä käytettiin Likertin-

asteikkoa, jossa vastaajia pyydettiin arvioimaan lähi- sekä keskitettyjen palveluiden tehtäväkokonai-

suuksia valitsemalla omaa kokemustaan parhaiten vastaava vaihtoehto. Vastausvaihtoehdot olivat 4 

= täysin samaa mieltä, 3 = jokseenkin samaa mieltä, 2 = jokseenkin eri mieltä, 1 = täysin eri mieltä 

sekä 0 = en osaa sanoa/en ole käyttänyt palvelua. Lisäksi vastaajilta pyydettiin kehittämisehdotuksia 

palveluiden parantamiseksi kunkin aihealueen osalta huomioiden yksikön tulevaisuuden tarpeet. 
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Kyselystä saatua määrällistä aineistoa analysoitiin luokittelemalla vastaukset kyselyohjelman analy-

sointitoiminnolla sekä Excelissä. Tulokset analysoitiin laatimalla niistä kaksi erillistä sarjaa, ne esite-

tään tuloksissa graafisina kuvioina ja käsitellään niin, että yli 3 keskiarvolla olevat vastaukset näh-

dään vahvuuksina ja vastaavasti alle 2,5 keskiarvon olevat nähdään kehittämiskohteina. Ensimmäi-

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 käyttänyt palvelua). 

Määrällisestä aineistosta muodostettiin prosenttiosuudet teemoittain tulosten tarkempaa analysointia 

varten (liite 5). Kyselyn laadullinen aineisto analysoitiin luokittelemalla vastaukset kyselyssä käytet-

tyjen teemojen mukaisesti. Laadullisen aineiston vastauksista esitetään tuloksissa otteita alkuperäi-

sinä tekstisitaateissa. 

Kyselyn taustatietona kerätyt tehtävännimikkeet/- työskentely-yksiköt esitetään tuloksissa johtaja-

alue A, johtaja-alue B jne., näin vastaajille taataan anonymiteettisyyden säilyminen. Kyselyyn vastasi 

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

 

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

Kyselyn ensimmäisessä osiossa vastaajat arvioivat lähipalveluina tuotettavia palveluita. Vas-

tausten perusteella vahvuuksina nähdään henkilöstöhallintoon sekä johdon tukeen liittyvät tehtävä-

kokonaisuudesta. Vastaajista pääsääntöisesti kaikki olivat käyttäneet ko. palveluita ja he kokivat pal-

veluiden olevan riittävät. Matkustuksen tukeen sekä sisäiseen ja ulkoiseen laskutukseen liittyviä pal-

veluita vastaajista 17,9 % ei olleet käyttänyt lainkaan, mutta palveluita käyttäneet olivat näihin erit-

täin tyytyväisiä. Vastaajista puolet koki talouteen liittyvien palveluiden olevan riittävät (kuva 21). 

 

KUVA 21. Asiakastyytyväisyyskysely lähipalveluna tuotettavien tehtäväkokonaisuuksien arviointi 

(n=28) 
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Asiakastyytyväisyyskyselyn lähipalveluna tuotettavien tehtäväkokonaisuuksien osalta vastaajien avoi-

missa palautteissa nousi esille talousosaamisen riittävyys ja sen vahvistaminen jatkossa. 

”Talouteen liittyvissä kysymyksissä sihteerin osaaminen ja yhteistyön jatkuvuus olisivat en-

siarvoisen tärkeitä.” 

Palveluiden toimivuuden vastaajat kokivat olevan pääsääntöisesti hyvällä tai erinomaisella ta-

solla. Erityisesti yhteistyö sihteereiden kanssa koettiin sujuvaksi. Lisäksi vahvuuksina nähtiin palve-

luiden oikea aikaisuus, yhteistyön sujuvuus palveluesimiehen kanssa sekä palveluiden toteuttaminen 

sovitulla tavalla. Vastaajat kokivat palautteiden käsittelyn palveluesimiehen kanssa sujuvaksi, mikäli 

olivat käyttäneet palvelua. Vastaajista yli puolet koki sijaisjärjestelyt toimiviksi, palveluiden toteutu-

neen joustavasti työyksikön tarpeet huomioiden sekä toteutuneen oikealla tavalla ja palveluiden saa-

tavuuden olleen riittävän. Lisäksi yli puolet vastaajista oli tyytyväisiä toimintamallin muutokseen. Ke-

hittämiskohteena vastaajat kokivat keskitettyjen palveluiden tehtäväaluejaon sekä työnkuvien sel-

keyttämisen (kuva 22). 

 

KUVA 22. Palveluiden toimivuus (n=28) 

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

nen ollut onnistunut kaikilta osin.  

” Uusien/ tehtäviä vaihtavien sihteereiden perehdyttäminen ja jatkuvan oppimisen 

turvaaminen ei minun näkökulmastani ole kunnossa...” 

Palautteissa nousi myös esille, ettei muutos näkynyt päivittäisessä toiminnassa.  

 ” Tosiasiassa toiminnan muutos ei tältä osin ole näkynyt…” 
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Vastaajat kokivat, ettei aina ollut täyttä varmuutta siitä kenelle mikäkin tehtävä kuuluu, lähisihtee-

rille vai keskitettyyn palveluun. 

” Päivittäin tulee esille, että ei olla varmoja kenelle nämä tehtävät kuuluvat tai ke-

nen/jos kenenkään tulisi nämä tehdä…”  

Lisäksi palautteissa nostettiin esille yksikön sihteerin sijaisjärjestelyt ja niistä tiedottaminen. 

” …hallintosihteerin sijaisjärjestelyt ovat oman kokemukseni mukaan hieman huteralla 

pohjalla...” 

Asiakaslähtöisyyden osa-alueen vastaajat kokivat olevan erinomaisella tai vähintään hyvällä ta-

solla. Vahvuuksina koettiin sihteereiden asiakaspalvelutaidot, osaamisen riittävyys sekä heidän moti-

voituneisuus työhönsä. Vastaajista yli puolet kokivat sihteereiden toimivan hyvin erilaisissa yllättävis-

säkin tilanteissa, toimintaympäristö osaamisen olevan riittävän sekä tuovan esille omaan työhönsä 

liittyviä kehittämisehdotuksia. Vastaajista 17,9 % ei ollut kokemusta osallistuvatko sihteerit oman 

työnsä kehittämiseen (kuva 23). 

 

KUVA 23. Asiakaslähtöisyys (n=28) 

Asiakaslähtöisyyden osalta avoimissa palautteissa tuli esille hallinnollisen sihteeripalveluiden asiakas-

palvelun olleen aina hyvällä tasolla, ennen muutosta sekä sen jälkeen. 

”… ovat erittäin osaavia työssään ja myös minä olen saanut hyvää asiakaspalvelua 

aina…” 

Hallintosihteereillä koettiin osaamisen yleisesti olevan hyvällä tasolla, joskin avoimissa palautteissa 

tuotiin esiin päivittämisen tarpeita. 

” Eri hallintosihteereillä osaaminen ja mukautuminen uusiin tilanteisiin on hyvin vaih-

televaa. Osalla olisi selkeää tarvetta osaamisen päivittämiseen.” 
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Keskitettyjen palveluiden osalta korostui, etteivät vastaajat olleet juurikaan käyttäneet näitä pal-

veluita, ja ne olivat jäänet heille tuntemattomammiksi. Vastaajista hankintaprosessiin liittyviä ja pal-

velussuhdeyksikön palveluita ei ollut käyttänyt 10,7 % vastaajista, mutta palveluita käyttäneet koki-

vat niiden olevan hyvällä tasolla. Viestintään sekä sopimuksiin liittyviä palveluita vastausten perus-

teella neljännes ei ollut käyttänyt niitä lainkaan (kuva 24). 

 

KUVA 24. Keskitettyinä palveluina tuotettavat tehtäväkokonaisuudet (n=28) 

Keskitettyjen palveluiden toimivuuden osalta avoimissa palautteissa nousi esille, että kyseisten pal-

veluiden osalta osaajaa on vaikea löytää sekä joidenkin palveluiden osalta käytettävissä oleva re-

surssi on rajallinen.  

 ” On vaikea löytää osaajaa em. asioihin liittyvien ongelmien ratkaisemiseksi.” 
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5 JOHTOPÄÄTÖKSET 

Tämä työ toteutettiin toimintatutkimuksena, jonka tavoitteena oli selvittää kehittämiskohteena ole-

van organisaation tulevaisuuden hallinnolliset sihteeritarpeet työ- ja toimintatapojen kehittyessä, 

sekä kuinka niitä tulisi kehittää asiakastarpeita vastaaviksi ja miten valmentavalla johtamisella tue-

taan toiminnan muutosta.  

Osana toimintatutkimusta oli luoda uusi toimintamalli hallinnon sihteeripalveluille, johon pyrittiin löy-

tämään ratkaisuja ja parannusehdotuksia yhdessä tutkimukseen osallistuvien kanssa. Uuden toimin-

tamallin tavoitteena oli keskittää erityisosaamista vaativat sihteerityön tehtävät sekä samalla turvata 

ne tehtävät, jotka tuotetaan lähipalveluina, varmistaa palvelujen- sekä osaamisen tasainen laatu eri-

tyisosaamista vaativilla osa-alueilla. Uuden toimintamallin luominen liittyi osaltaan organisaation ta-

louden sopeuttamisvaatimuksiin. 

5.1 Tulosten yhteenveto 

Asiakaskokemusta mitataan asiakastyytyväisyydellä ja henkilöstön asiakaslähtöisyydellä tiedetään 

olevan positiivinen vaikutus asiakastyytyväisyyteen. Saarijärvi & Puustinen (2020, 21) ja Bolton ym. 

(2018, 778) kuvaavatkin onnistuneen vuorovaikutuksen henkilöstön ja asiakkaiden välillä synnyttä-

vän positiivisia asiakaskokemuksia. Tutkimuksessa saatujen tulosten perusteella voidaan todeta asi-

akkaiden sekä henkilöstön vuorovaikutuksen onnistuneen ja sitä kautta on pystytty luomaan asiak-

kaille positiivisia asiakaskokemuksia mm. palveluiden riittävyyden, luotettavuuden ja tehokkuuden 

sekä yhteistyön sekä vuorovaikutuksen näkökulmasta.  

Asiakaspalautteiden mukaan toimintamallin muutoksessa onnistuttiin sekä koettiin vahvuuksina hen-

kilöstöhallinnon- sekä johdon tukeen liittyvien tehtävien osa-alueiden osaaminen. Palveluiden toimi-

vuuden näkökulmasta vahvuuksiksi koettiin yhteistyö sekä sihteereiden, että heidän palveluesimie-

hensä kanssa, lisäksi palveluiden tuottaminen oikea-aikaisesti ja sovitulla tavalla nähtiin vahvuutena. 

Asiakaslähtöisyyden alueella vahvuuksina koettiin sihteereiden hyvät asiakaspalvelutaidot sekä hei-

dän osaaminen ja motivaatio työhön (kuva 25).  

 

KUVA 25. Asiakaskyselyssä esille nousseet vahvuudet sekä kehittämiskohteiden kokonaisuudet 
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Juuti (2015, 89) toteaa, että asiakkaan tarpeet ja odotukset saadaan täytettyä, kun osaaminen pe-

rustehtävien osalta on hyvällä tasolla. Lähipalveluina tuotettavien sihteerintyön tehtävien osalta saa-

tujen tulosten perusteella tällä osa-alueella pääsääntöisesti onnistuttiin hyvin. Kehittämiskohteeksi 

nousi talousosaamisen vahvistaminen, sijaisjärjestelyjen- ja työnjaon selkeyttäminen. Epäselvien 

tehtäväjakojen kautta syntynyt kokemus voi vaikuttaa asiakaskokemukseen negatiivisesti myös 

osaamisen näkökulmasta.  

Kauhanen (2018, 68) ja Furman ym. (2014, 100) huomauttavat hyvän palveluntason kriteerien ole-

van saavutettu asiakkaan tarpeiden sekä odotusten täytyttyä. Asiakaslähtöisyyden perustana on 

henkilöstön osaaminen sekä työ- ja toimintatapojen yhtenäisyys. Saatujen tulosten pohjalta voidaan 

todeta, etteivät nämä kriteerit kaikilta osin ole täyttyneet, koska kehittämiskohteeksi asiakaslähtöi-

syyden osa-alueella organisaatiossa jää osaamisen päivittäminen, jolla nähdään olevan suuri merki-

tys asiakaskokemukseen.  

Virtanen ym. (2011, 19) näkevät ensiarvoisen tärkeänä, että asiakkailla tulee olla tieto mitä 

palveluita heillä on käytettävissä ja miten ne toimivat. Tuloksista on nähtävissä, että keskitettyjen 

palveluiden osalta kaikilla asiakkailla ei ole tietoa näiden palveluiden toimivuudesta sekä niiden saa-

tavuudesta, tämä jää organisaatiossa kehittämiskohteeksi. 

Henkilöstön uudelleen organisoitumisen palautekyselystä saatujen tulosten perusteella voidaan to-

deta, että henkilöstökokemuksen osalta nykytilan arvioinnissa vahvuuksina koettiin työhön sitoutu-

minen, osaaminen, kollegan tuki, tehtävässä viihtyminen sekä esimiehen tavoitettavuus (kuva 26). 

 

KUVA 26. Henkilöstökyselyssä esille nousseet vahvuudet sekä kehittämiskohteet 
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Heimonen & Nurmiluoto (2017, 86) sekä Bond & Seneque (2013, 67) näkemyksen mukaan muutos-

ten tekeminen on sujuvampaa niissä organisaatioissa, joissa hyödynnetään valmentavaa johtamista-

paa. Osallistaminen on yksi valmentavan johtamisen keino, joka tutkimustuloksen henkilöstökoke-

muksen näkökulmasta ei muutoksessa ole toteutunut riittävällä tasolla. Saatujen tulosten perusteella 

uudelleen organisoitumisprosessi toteutettiin kokonaisuutena liian nopealla aikataululla. Lisäksi valin-

taprosessin osalta olisi toivottu enemmän avoimuutta sekä standardisoitua toteutusta. 

Ristikangas & Grünbaum (2016, 17) näkemyksen mukaan työntekijäkokemus korreloi suoraan asia-

kaskokemukseen, eli tyytyväiset työntekijät palvelevat asiakkaitaan 40 % paremmin kuin tyytymät-

tömät. Tutkimuksessa saatujen tulosten perusteella voidaan todeta henkilöstökokemuksen työkuvan 

nykytilanteen arvioinnin perusteella olevan hyvällä tasolla, lukuun ottamatta tehtäväaluejakoa, pe-

rehdytystä sekä tehtävänkuvia. Nämä tulokset ovat yhtenevät asiakastyytyväisyyskyselyssä esille 

nousseiden kehittämiskohteiden kanssa ja vahvistavat tutkimuksen tuloksia kehittämiskohteista. 

Elinger (2013, 310) näkemyksen mukaan henkilöstölle tulee antaa riittävän haasteellisia tehtäviä 

heidän osaamisen kehittämiseksi. Tutkimustuloksen mukaan henkilöstön osaamista ei kaikilta osin 

ole hyödynnetty, koska nykytilan osa-alueella kehittämiskohteeksi nousi merkityksellisen työsisällön 

vahvistaminen sekä laajan osaamisen hyödyntäminen. Lisäksi nykytilan osa-alueella kehittämiskoh-

teeksi nousi sijaisjärjestelmän suunnitelmallisuuden sekä esimiesten HR-osaamisen kehittäminen.  

Aaltonen ym. (2005, 301) mukaan esimiehen joka noudattaa valmentavaa johtamisteesiä on mm. 

pystyttävä perustelemaan päätökset, tunnistamaan henkilöstön motivaatiotekijät ja on toimittava 

ehdottoman rehellisesti ja oikeudenmukaisesti koko henkilöstölle. Tutkimustulosten perusteella voi-

daan todeta, ettei tässä kaikilta osin ole onnistuttu, koska johtamisen osa-alueella kehittämiskoh-

teeksi nousivat tasapuolinen ja yhdenvertainen kohtelu sekä johtamismallin selkeyttäminen. 

Näitä kehittämiskohteiksi nousseita asioita tulisi ratkaista yhdessä henkilöstön kanssa valmentavan 

johtamisen menetelmillä. Osallistuttaessa henkilöstöä mukaan toiminnan kehittämiseen heidän ole-

massa oleva osaamisensa saadaan koko organisaation käyttöön ja kehittämistarpeet tulevat huomi-

oiduksi. Valmentava johtamista hyödyntämällä opitaan yhdessä, työskentely on vastavuoroista sekä 

uusien näkökulmien löytämistä työhön. Lisäksi jokainen ottaa vastuun omasta työstään ja tavoit-

teista. Onnistuneella henkilöstökokemuksella luodaan parempaa asiakaskokemusta, jolla on suorayh-

teys asiakastyytyväisyyteen.  

Tutkimuskysymyksillä haettiin vastausta siihen, miten hallinnollisia sihteeripalveluita tulisi kehittää 

asiakastarpeita vastaaviksi sekä millä tavoin valmentavalla johtamisella tuetaan toiminnan muutosta. 

Näiden kysymysten osalta vastaukset on kirjattu tulosten yhteenvetotietoihin.  

Kolmantena tutkimuskysymyksenä esitettiin mitkä ovat tulevaisuuden hallinnollisten sihteereiden 

tarpeet työ- ja toimintatapojen kehittyessä. Tähän kysymykseen tällä tutkimuksella ei saatu vas-

tausta. Syynä tähän lienee, että tutkimuksessa keskityttiin pitkälti toteutettavana olleeseen hallinnol-

listen sihteereiden uudelleen organisoitumiseen, ja asiakaskyselyssä vastaajat näkivät kehittämis-

kohteet lähiajan kehittämistarpeina. Kyselytutkimuksen kysymysten asettelua olisi näiltä osin pitänyt 

myös tarkentaa. Saatuja tutkimustuloksia pystytään hyödyntämään ainoastaan nykytilan kehittämi-

seen. 
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Yhteenveto asetettujen tavoitteiden osalta voidaan todeta, että tutkimuksen aikana saatiin luotua 

tavoitteiden mukainen uusi toimintamalli sekä otettiin käyttöön uudet toimintatavat tavoitteiden mu-

kaisesti, jotka tutkimustulosten mukaan on koettu riittäväksi johdon ja esimiesten näkökulmasta. 

Talouden sopeuttamisvaatimusten osalta ensimmäisen vajaan toimintavuoden aikana päästiin tavoit-

teeseen, mutta lopulliset säästöt selvinnevät toiminnan vakiinnuttua. Tutkimuksen aikana erityis-

osaamista vaativat tehtävät keskitettiin ja lähipalveluina tuotettavaksi jäävät tehtävät toteutettiin 

johtajien sekä esimiesten tukena suunnitellusti. Tämän tutkimuksen aikana palveluiden ja osaamisen 

tasaisen laadun varmistaminen erityisosaamista vaativilla alueilla ei kokonaisuutena toteutunut ja se 

jää tulevaisuuden kehittämiskohteeksi organisaatiossa.  

Yksilöiden osaamisen kehittämisen voidaan todeta epäonnistuneen osittain tutkimuksen toteutuksen 

aikana. Tähän vaikutti osaltaan uudelleen organisoitumisen aikaan COVID-19 taudin ilmaantuminen, 

jonka myötä henkilöstö siirtyi pääosin etätyöhön. Tämän vuoksi perehdyttäminen uusi tehtäviin jäi 

vajaaksi tai kokonaan toteuttamatta. Etätyö oli kaikille uutta ja etätyön aluksi keskittyminen kohden-

tui työstä suoriutumiseen ja yhteisten toimintatapojen löytämiseen yksiköissä. 

Tutkimuskohteen hallinnon sihteeriryhmä (n. 60) työskenteli kehittämistyön alussa hallinnollisesti 

kahdella eri alueella organisaatiossa. Ensimmäisellä organisaatioalueella sihteerit sijoittuvat seitse-

mään eri yksikköön, jossa kussakin heillä on hallinnolliset esimiehet sekä yksi yhteinen ammatillinen 

esimies. Toisella organisaatioalueella sihteerit jakautuvat viiteen eri yksikköön eri esimiesten alaisuu-

teen 

Uudelleen organisoitumisen myötä hallinnon sihteereitä on yhteensä 54 ja he sijoittuvat hallinnolli-

sesti yhden organisaatioalueen alle, aiemman kahden sijaan (kuva 27).  

 

KUVA 27. Hallinnollisten sihteeripalveluiden organisoituminen 

Johtaja 1

Yksikkö 1
Palveluesimies

Organisaation eri 
yksiköt 
40 siht.

Hankintaprosessi
2 siht.

Sopimus/laki 
1 siht.

Viestintä
1 siht.

Yksikkö 2
Palvelussuhdepäällikkö

Palvelussuhdesihteeri 
2 siht.

HR, matkustus
2 siht.

Johtaja 2

Yksikkö 1
Hankintapäällikkö

Hankintasihteeri
2 siht.

Yksikkö 2
Kirjanpitopäällikkö

Laiteinvestoinnit ym. 
1 siht.

Hankkeiden talousasiat 
3 siht.
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Uudelleen organisoitumisen myötä sihteerit työskentelevät neljän eri esimiehen alaisuudessa, palve-

luesimiehen, palvelussuhde-, hankinta- sekä kirjanpitopäällikön, jotka ovat kahden eri johtajan alai-

suudessa.  

5.2 Kehittämisehdotukset organisaation käyttöön 

Perustuen tehtyyn tutkimuksen ja siinä saatuihin tuloksiin sekä aihealueen teoriaan esitän organi-

saatiolle valmentavaa johtamista otettavaksi osaksi organisaation strategiaa, josta olisi hyötyä päivit-

täisjohtamisessa sekä suunniteltaessa vastaavanlaisia muutoksia tulevaisuudessa. Valmentavan joh-

tamisen ollessa osana organisaation strategiaa mahdollistaisi se perustan henkilöstöresurssien kehit-

tämiselle. 

Tutkimuksen kirjallisuus katsauksessa nousi vahvasti esille valmentavan johtamisen merkitys osana 

organisaation strategiaa. Heimonen & Nurmiluoto (2017, 91) ja Uusiautti & Määttä (2014, 54) näke-

vät valmentamisella edistettävän organisaation strategian sekä tavoitteiden konkretisoitumista sekä 

niiden toteuttamista. Bondin & Senequen (2016, 16) näkemyksen mukaan valmennus on tarkoitettu 

kannustamaan tulevaa kehitystä ja muutosta toiminnassa.  

Ristikangas & Grünbaum (2016, 16) sekä Aaltonen ym. (2005, 301) näkevät valmentavan johtami-

sen näkökulmasta olevan tärkeää, että organisaation ohjeet sekä tavoitteet ovat selkeät ja kaikkien 

tiedossa, koska niiden perusteella työ- ja toimintatavat eri tehtäviin tulisi valita. Tavoitteiden ja oh-

jeiden ollessa kaikille selkeät, saadaan työ- ja toimintatavat yhtenäisiksi, jolloin asiakkaille pystytään 

varmistamaan tasalaatuiset palvelut. Kurttila & Aalto (2015, 19) sekä Hicks & McCracken (2014, 78) 

näkevät erittäin merkityksellisenä valmentavassa johtamisessa olevan kuinka henkilöstö saadaan 

huomaamaan uusia näkökulmia sekä toimintatapoja työssään kehittääkseen niitä. Vastavuoroisuus 

toiminnassa lisääntyy ja osallistamisen kautta henkilöstö saadaan enemmän osallistumaan kehittä-

mistoimintaan. Huomion arvoista on myös Pousa & Mathieu (2014, 73-74) tutkimustulos valmenta-

van johtamisen merkityksestä henkilöstön motivaatio, joka puolestaan näkyy työntuloksissa, ja sitä 

kautta asiakastyytyväisyydessä.  

Kokemukseni mukaan strategia koetaan tällä hetkellä vieraaksi eikä sitä ymmärretä osaksi jokapäi-

väistä työtä, vaikka työssä toimitaan tietämättään organisaation strategisten tavoitteiden mukaisesti. 

Valmentavan johtaminen ollessa osana organisaation strategiaa mahdollistaisi se esimiehille lisää 

työkaluja strategian jalkauttamiseksi sekä tuoda se näkyväksi osaksi henkilöstön omaa työtä. 

Lisäksi huomion tulisi kiinnittyä siihen, että organisaatiokulttuurin tulisi tukea työntekijöiden vastuun 

ottamista sekä kantamista omasta työstään. Tutkimuskohteen organisaatiolle annettu kehitysehdo-

tus on yleistettävissä vastaavissa toimintaa uudelleen organisoivissa yrityksissä.  
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6 POHDINTA 

Opinnäytetyön aihe oli minulla mielenkiintoinen ja ajankohtainen. Valmentava johtaminen on ehkä 

yksi nykypäivän trendi ja paljon puhuttu johtamismenetelmä. Työn alkumetreillä pohdinkin, löy-

dänkö riittävästi teoriatietoa aiheesta tutkimukseeni. Mielestäni sain riittävästi laadukkaita ja moni-

puolisia lähdemateriaaleja työhöni, niin valmentavasta johtamisesta kuin asiakaslähtöisyydestä sekä 

asiakaskokemuksesta. Mielenkiintoista oli huomata myös, että henkilöstökokemus oli nostettu osaksi 

asiakaskokemusta. Työn edetessä huomasin tiedon lisäävän ”tuskaa”, toisin sanoen innostuin hie-

man liikaa joistakin lähdemateriaaleista niiden mielenkiintoisuuden vuoksi. Haasteeksi minulle muo-

dostuikin, tiedon rajaaminen, mutta koen saaneeni valittua parhaan ja monipuolisen lähdeaineiston 

työhöni. Tutkimuksen aikana olen oppinut paljon uutta tiedonhankinnasta sekä hyödyntämään saa-

tavilla olevaa tietoa. 

Haasteeksi opinnäytetyön raportin laatimisessa muodostui aikataulutus. Tutkimuksen aloitus vai-

heessa asetin työn valmistumiselle tavoitteeksi joulukuun 2020, tämä tavoite muuttui kuitenkin työn 

edetessä. Tähän vaikutti osaltaan oma intensiivinen mukanaolo- ja osallistuminen toiminnan muu-

tokseen, toimiessani muutosprosessin ”vetojuhtajana” palveluesimiehen roolissa. Koen kuitenkin 

prosessin pitkittymisestä olleen minulle hyötyä, koska oma oppimiseni sekä ymmärrykseni aiheeseen 

lisääntyi tänä aikana perehtyessäni aiheeseen syvällisemmin.  

Tämä tutkimus kokonaisuudessaan vahvisti omaa osaamistani sekä ammatillista kasvua, josta on 

varmasti hyötyä tulevaisuuden esimiestyössä. Käsitykseni valmentavan johtamisen hyödyistä on 

vahvistunut opinnäytetyöprosessin aikana, ja uskon tästä työstä hyötyvän niin tutkimukseen osallis-

tujien kuin koko kohdeorganisaation. 

6.1 Hyödyt toimeksiantajalle 

Tämän opinnäytetyön hyötynä voidaan nähdä toimeksiantajan organisaatiossa aikaan saatu muutos-

prosessi, joka toteutettiin yhdessä eri toimijoiden kanssa. Tutkimuksen aikana palveluja saatiin yhte-

näistettyä sekä palvelun laatua parannettua, näiden osalta tulokset tulevat lisääntymään pidemmällä 

aikavälillä.  

Pohjois-Savossa on käynnistetty POSOTE20-hanke, joka sisältää kaksi erillistä hanketta sote-raken-

neuudistus sekä tulevaisuuden sote-keskus-ohjelma. Hanke koordinoi Pohjois-Savon sote-kehittä-

mishankkeita ja sote- uudistuksen alueellista valmistelua. Sote-uudistuksen tavoitteena on muodos-

taa hyvinvointialueet. Tämän tutkimuksen voidaan todeta olevan yksi vaihe tätä prosessia ja on to-

teutettu tämän prosessin alkupäässä. Jatkossa toimeksiantajalle tästä tutkimuksesta on hyötyä tule-

vien hyvinvointialueisiin liittyvissä muutosprosesseissa ja niiden suunnittelussa.  

6.2 Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus 

Tutkimuksessa on noudatettu Savonia ammattikorkeakoulun ohjeistuksia opinnäytetyön tekoon liit-

tyen. Ennen tutkimuksen aloitusta kohde organisaation henkilöstö- ja hallintojohtajalta haettiin sisäi-

nen ammattikorkeakoulu- ja ammatillisten oppilaitoksen opiskelijoiden opinnäytetyön lupa tutkimuk-

sen toteuttamiseksi. Organisaatiossa lupaa edellytetään opinnäytetöissä, joissa osallisena on organi-
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saation henkilöstöä. Tuomi & Sarajärvi (2018, 27) painottavat, että empiirisessä tutkimuksessa tutki-

jan on etiikan näkökulmasta huolehdittava siitä, ettei yksittäisiä tiedonantajia tunnisteta henkilöinä 

heidän vastaustensa perusteella. Työssä on noudatettu tätä henkilöllisyyden suojaa. Kyselyjen tiedot 

on kerätty anonyymeinä, eikä tutkijalla ole tiedossa ketkä kyselyyn ovat vastanneet. Asiakasky-

selyssä vastaajien taustatietoina kerättiin vastaajien tehtävänimike, ne esitetään työssä siten, ettei 

ne ole tunnistettavissa. Tutkimuksen aikana tutkija suoritti osallistuvaa havainnointia työpajatyös-

kentelystä, havainnoinnin tulokset on esitetty tässä työssä huomioiden eettisyys näkökulma tutki-

mukseen osallistujiin nähden. 

Opinnäytetyöltä edellytetään tieteellisyyttä, eli tutkimustulosten oikeellisuutta. Tulosten tulee olla 

oikeita ja niihin tulee voida luottaa. Luotettavan tiedon saanti varmistetaan jo tutkimusasetelma laa-

dittaessa, eli tutkimuksessa tutkitaan niitä asioita, joihin tutkimusongelma liittyy, lisäksi tutkimusme-

netelmiä tulee käyttää oikein. (Kananen 2014, 125; Heikkilä 2014, 176.)  

Heikkilän (2014, 176) ja Kanasen (2014, 125) mukaan tutkimuksen luotettavuutta tarkastellaan vali-

diteetin (oikeiden asioiden tutkiminen) sekä reliabiliteetin (tutkimustulosten pysyvyys) avulla. Tämän 

opinnäytetyön voidaan todeta olevan validi, koska tutkimuksen kohderyhmänä olivat hallinnollisten 

sihteeripalveluiden toimintamallin kehittämisen kohteena ollut henkilöstö sekä sisäiset asiakkaat. Li-

säksi tutkimuksen luotettavuutta vahvistaa se, että kyselytutkimusten kysymykset on laadittu, niin 

että niiden avulla on pystytty saamaan vastauksia tutkimuskysymyksiin.  

Määrällisen (kvantitatiivinen) tutkimuksen luotettavuuden osalta on tärkeää, että otanta on edustava 

sekä riittävän suuri, eli vastausprosentti on korkea ja kysymykset mittaavat oikeita asioita, niin että 

ne kattavat koko tutkimusongelman (Heikkilä 2014, 178). Tutkimuksen määrällinen aineisto kerättiin 

kultakin vastaajaryhmältä strukturoitua tutkimuslomaketta käyttäen, eli lomake näyttäytyi kaikille 

vastaajille samanlaisena, eikä ohjannut vastaamista. Luotettavuutta näiltä osin voi ainoastaan hei-

kentää mahdollisuus, jos vastaaja on ymmärtänyt kysymykset omasta kontekstistaan, eli omalla ta-

vallaan. Tutkimusten osalta otannan voidaan todeta olevan riittävän suuri luotettavuuden kannalta, 

koska kaikissa kyselyissä vastausprosenteiksi saatiin yli 50 %, vaihteluvälin ollessa 58 % - 82,7 %.  

Toimintatutkimuksen tutkimustulosten luotettavuuden kannalta on tärkeää riittävän tarkka doku-

mentaatio tulosten, menetelmien ja tiedonkeruun osalta. Toimintatutkimuksessa saadut tulokset pä-

tevät kiistatta vain ko. tapaukseen, mikäli validiteetti on kunnossa. (Kananen 2014, 134.) Tämän 

tutkimuksen kyselylomakkeet sekä tulokset on dokumentoitu opinnäytetyön liitteiksi (liitteet 1– 6). 

Tämän tutkimuksen tulosten voidaan katsoa pätevän vain tähän tapaukseen, ja ne ovat siirrettävissä 

vain vastaavin tapauksiin, mitä tämä tutkimus on.  

Kanasen (2014, 135) mukaan toimintatutkimuksen luotettavuutta olisi mahdollista vahvistaa luetut-

tamalla tutkimustuloksia tutkittavilla, mikäli lukijat ovat samaa mieltä tutkijan kanssa tulkinnasta 

vahvistaa se tutkimuksen luotettavuutta. Laadullisen tutkimuksen aikana on mahdollista tapahtua 

reaktiivisuus, eli tutkimuksen saastuminen, jolloin tutkimustilanteella sekä tutkijalla on aina vaiku-

tusta tutkittaviin, sitä voi olla enemmän tai vähemmän. Reaktiivisuus syntyy, kun tutkija on vuoro-

vaikutussuhteessa tutkittavaan, mutta näin voi käydä myös toisinpäin, 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). Tässä tutkimuksessa Surveypal-kyselynä toteutettu henkilös-

tökyselyn tulokset on käyty läpi yhdessä tutkimukseen osallistujien kanssa, tässä yhteydessä tulkin-

nasta ei saatu eroavaisuutta. Tulosten luetuttaminen ennalta tässä tapauksessa koettiin haasteelli-

sena, koska kuinka valita lukijat 40 henkilön ryhmästä noudattaen tasapuolisuutta ja yhdenmukai-

suutta henkilöstön kesken. Kokonaisuutena tutkimustulokset käsitellään organisaatiossa sen jälkeen, 

kun tämä työ on hyväksytty oppilaitoksen sekä toimeksiantajan puolesta. Tutkimuksen luotetta-

vuutta olisi mahdollisesti voinut heikentää se, että tutkija on läheisessä suhteessa tutkittavaa organi-

saatioon toimiessaan tutkittavan kohteen henkilöstön esimiehenä. Tällä kuitenkaan ei nähdä olleen 

vaikutusta tutkimustuloksiin, koska tulokset perustuvat käytettyihin aineistoihin ja ne ovat dokumen-

toitu. 

6.3 Jatkotutkimusaiheet 

Tässä tutkimuksessa ei saatu vastausta tutkimuskysymykseen mitkä ovat tulevaisuuden hallinnolliset 

sihteeritarpeet työ- ja toimintatapojen kehittyessä. Tulevaisuuden sihteeri tarpeet tulevat kuitenkin 

mitä todennäköisemmin muuttumaan tulevan Sote-uudistuksen myötä. Tämän vuoksi jatkotutkimus-

aiheeksi esitän tutkimusta, jolla tutkitaan kuinka tulevaisuuden sihteeritarpeita tulisi kehittää huomi-

oiden PoSoTe- suunnitelmat ja kuinka henkilöstön osallistaminen tähän tulisi ennakoida.  

Lisäksi tähän tutkimukseen liittyen on ehdottoman tärkeää tehdä uusintamittaus palveluiden toimi-

vuudesta sekä mitkä ovat muutoksen vaikutukset pidemmällä aikavälillä, niin asiakas- kuin henkilös-

tökokemuksen osalta. 
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