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The client of this thesis was the West Finland Tax Office, which is one of the nine personal taxation
units in the Tax Administration. The purpose of this research was to resolve the perceptions of the
staff’s experience in leadership and process work differentiation at the West Finland Tax Office. The
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1 JOHDANTO

Esimiehet ovat tyOyhteisdssa tyonantajan edustajia. Esimiehié tarvitaan osaamisen hankintaan ja kehit-
tdmiseen, hyvinvoinnista huolehtimiseen sekd tasavertaisten ihmissuhteiden kehittdmiseen. Esimiehilla
on myos vastuu tarttua kielteisiin ilmidihin organisaatiossa. Heidan tehtdvanaan on varmistaa, etta or-
ganisaation kaikki tyot tehdaan annettujen ohjeiden mukaisesti. Esimiestyd vaatiikin oman aikansa, eiké
aika riitd aina myos prosesseista huolehtimiseen. Henkilot tyoskentelevat usein useammassa prosessissa,
joten tarvitaan esimies, jonka kanssa tyontekijat voivat kokonaisvaltaisesti keskustella ty6tilanteestaan

ja kehittymisestéan.

Prosessit alkavat aina asiakkaasta ja paattyvat haneen, ja ne ohjaavat organisaation toimintaa. Prosessien
avulla henkil6t tekevat tyot samalla tavalla ja samojen ohjeistusten mukaisesti. Prosessien avulla saadaan
myo6s kuvattua kaikki organisaation toimintatavat nakyviksi. Lisaksi ne selkeyttdvat muiden ryhmien
tyotehtévia. Prosessimainen toimintatapa varmistaa organisaation jatkuvan kehittymisen seka mahdol-

listaa nopean reagoinnin muutoksiin.

Opinnaytetyon tarkoituksena oli perehtyd esimies- ja prosessityohon liittyviin asioihin. Tutkimuksen
tarkoituksena oli selvittdd Lansi-Suomen verotoimiston henkildston kokemuksia esimies- ja prosessi-
tyon eriyttdmisestd. Lisdksi tavoitteena oli 16ytd&d mahdollisia kehittdmiskohteita eriyttdmiseen liittyen.

Tutkimukseni padongelma ja alaongelmat ovat seuraavat:

Millaisia kasityksia Lansi-Suomen verotoimiston henkilstolla on esimies- ja prosessityon eriytta-
misesta?
e Millaisia kasityksia henkilostolla on siitd, miten esimies- ja prosessityon eriyttamisesta tie-
dotettiin?
e Millaisia kasityksia henkilostolla on eriyttamisen jalkeisesta esimiestydsta?
e Millaisia kasityksia henkilostolla on eriyttamisen jalkeisesta prosessivastaavan tyosta?

e Millaisia kasityksia henkilostolla on ryhméjaon ja ryhmaytymisen onnistumisesta?

Opinnéaytetyon aiheen valintaan vaikuttivat toimeksiantajan ehdotus aiheesta, sek& oma kiinnostukseni

ehdotettuun aihealueeseen. Lisaksi aihe oli ajankohtainen toimeksiantajaorganisaatiossa, koska esimies-



ja prosessityon eriyttdmisesta oli kulunut vuosi, eikd henkiléston ndkokulmaa eriyttdmisen onnistumi-
sesta oltu vield analysoitu. Uskon, ettd opinndytetydn kautta toimeksiantaja saa tietoa siitd, miten hen-
kilostd on kokenut eriyttdmisen, sekd missé vaiheessa muutosta henkil6sté on menossa. Kun organisaa-
tion tydskentely on sujuvaa ja henkiloston hyvinvointi on kohdillaan, myds asiakkaat hyotyvat siita.
Opinnaytetyon teoreettisesta viitekehyksestd (KUVIO 1) kdy ilmi keskeiset ké&sitteet ja niiden yhteydet

toisiinsa. Kuvio 1 havainnollistaa myds eri roolien valista tiedonkulkua.

Prosessiajattelu

Ydinprosessi
Muutosjohtaminen

/ Tukiprosessi
Esimiesosaaminen Prosessi
Muutosvastarinta
Esimiehen
tehtavat Prosessinomistaja
Esimiehen %
ominaisuudet
\ !
Esimies - » Prosessivastaava
\ — /
Esimiestyd Prosessijohtaminen

KUVIO 1. Teoreettinen viitekehys

Opinnaytety6 koostuu teoreettisesta tietoperustasta ja empiirisesta tutkimusosasta. Tutkimuksen toteutin
kvantitatiivisena tutkimuksena L&nsi-Suomen verotoimiston henkilostolle. Henkildstokysely toteutettiin
joulukuussa 2016. Opinnéytetyon luvussa kaksi on esitelty toimeksiantajaorganisaatiota ja tutkimuksen
lahtokohtia. Kolmas luku kasittelee esimiestyotd, esimiehen taitoja sekd muutosjohtamista. Neljannessa
luvussa on perehdytty prosessityohon, prosesseihin sekd prosessinomistajan tehtaviin. Viidennessé lu-
vussa on avattu empiirisen tutkimuksen toteuttamista ja kuudennessa luvussa esitellaén tutkimuksen tu-

loksia. Seitsemds luku pitaa sisalladn johtopéaétoksia ja pohdintaa opinnaytetydhon liittyen.



2 TOIMEKSIANTAJAORGANISAATION KUVAUS

2.1 Verohallinto

Verohallinto on Valtiovarainministerion alainen organisaatio, joka toimii koko Suomessa. Verohallin-
non tehtdvana on verotuksen toimittaminen, verovalvonta, verojen ja maksujen kanto, perintd ja tilitys
sekd veronsaajien oikeudenvalvonta. (Laki Verohallinnosta 11.6.2010/503, 8§ 2.) Verohallinnon asiak-
kaita ovat kaikki Suomessa asuvat henkilot ja kuolinpesét seka taloudellista toimintaa harjoittavat yhtei-
sOt ja yritykset. Verohallinto kerdd suurimman osan Suomen julkisen talouden tuloista. Kerétyt verot
tilitetddn yhteiskunnan palveluja tarjoaville toimijoille, kuten valtiolle, kunnille, evankelisluterilaisille
ja ortodoksisille seurakunnille sekd Kansaeldkelaitokselle. (\Valtiovarainministerid.) Verohallinnon pal-
veluksessa tydskentelee noin 5 000 henkil6a. Verohallintoon kuuluvat Henkiloverotus-, Yritysverotus-

ja Veronkantoyksikko. (Verohallinto 2016.) Verohallinnon organisaatio on kuvattu kuviossa 2.

PAAJOHTAJA

Veronsaajien oikeudenvalvontayksikks

Harmaan talouden selvitysyksikko —
— Sisaisen tarkastuksen yksikkd

Viestintayksikko —

— Esikunta- ja oikeusyksikkd

Keskus-
vero-

Hallintoyksikkd i lautakunta i
B HENKILOVEROTUS- VERONKANTO- -----------
YKSIKKO YKSIKKO |
Tietohallintoyksikka ! Verotuksen i
i oikaisu- :
i lautakunta |

KUVIO 2. Verohallinnon organisaatiokaavio (Verohallinto 2015a)



Henkildverotusyksikon tehtdvdnd on vastata henkilGasiakkaiden seka liikkeen- ja ammatinharjoittajien
verotuksesta. Lisaksi yksikko vastaa kiinteistoverotuksesta seka perintd- ja lahjaverotuksesta. Yritysve-
rotusyksikko vastaa osakeyhtididen ja muiden yhteistasiakkaiden palveluista ja ohjauksesta, asiakastie-
doista, verotuksesta ja verotuksen yhteydessa tapahtuvasta verovalvonnasta seké kaikkien yritysmuoto-
jen verotarkastuksista. Veronkantoyksikko vastaa puolestaan verojen maksamiseen, perintdan ja tilitta-
miseen liittyvista tehtdvista. Keskusverolautakunta seké Verotuksen oikaisulautakunta ovat Verohallin-
nosta riippumattomia toimielimid. Keskusverolautakunnan tehtdvana on antaa ennakkoratkaisuja ja Ve-

rotuksen oikaisulautakunta puolestaan késittelee oikaisuvaatimuksia. (Verohallinto 2016.)

Verohallinnon sisaisia palveluyksikoité ovat Tietohallintoyksikkd, joka hoitaa tietoteknisié tehtavia seké
Hallintoyksikkd, joka vastaa henkildsto-, talous- ja yleishallintotehtavista. Esikunta- ja oikeusyksikkd
vastaa esikuntatehtavistd seké pééjohtajan maaraysten valmistelusta ja esittelysta. Viestintayksikon teh-
tdvana on puolestaan Verohallinnon konsernitason viestinnastd, verkkopalveluista ja kielipalveluista
huolehtiminen. Sisdisen tarkastuksen yksikko tarkastelee Verohallinnon sisaisen valvonnan riittavyytta.
Harmaan talouden selvitysyksikon tarkoituksena on tuottaa tietoa harmaan talouden ilmidsta seka laatia
yrityksista ja yhteisoisté selvityksid muille viranomaisille. Veronsaajien oikeudenvalvontayksikkd on
Verohallinnosta riippumaton. Sen tehtdvand on valvoa veronsaajien oikeuksia verotuksessa ja verotusta

koskevassa muutoksenhaussa. (Verohallinto 2016.)

Verohallinnon toiminta-ajatuksena on verotuksen toimittaminen oikean méardisend ja oikeaan aikaan
yhteiskunnan toimintojen rahoittamiseksi. Verohallinnon arvoja ovat luottamus, yhteistyo ja uudistumi-
nen. Luottamus arvona tarkoittaa asiakkaalle sitg, ettd Verohallinto luottaa asiakkaisiinsa ja organisaatio
pyrkii toimimaan niin, etti asiakkaatkin voivat luottaa Verohallintoon. Lisdksi toiminta pyritdan saa-
maan l&pindkyvaksi, paatokset ennakoitaviksi, perustelluiksi ja pitdviksi seka palvelut toimintavar-
moiksi ja asiakkaiden tarpeita vastaaviksi. Yhteistyolla tarkoitetaan palveluiden kehittdmista yhteis-
ty6ssa asiakkaiden ja sidosryhmien kanssa. Uudistuminen arvona tarkoittaa puolestaan asiakkaalle sita,
ettd palvelut ovat nykyaikaisia ja asiantuntevia. Verohallinto pyrkii kehittdméan palveluitaan, jotta asi-
akkaiden veroasioiden hoitaminen olisi mahdollisimman vaivatonta. (Verohallinto 2015b; Verohallin-

non siséinen intra.)

Verohallinnon visiona on olla maineeltaan ja tuloksiltaan yksi maailman parhaimmista. Tdssé tavoit-
teessa auttavat toiminnan luotettavuus, yhdenmukaisuus seka henkilokunnan ammattitaito. Verohallin-
non tavoitteena on véahentaa verovajetta ja vaikuttaa asiakkaiden veromyonteisyyteen sekd minimoida

riskit ja mahdollisuudet toimia véé&rin. Lisaksi pyritdan véhentdmaén asiakkaiden hallinnollista taakkaa



ja palkitsemaan oikein toimimisesta. Strategisiksi tavoitteiksi vuosille 2013—-2018 Verohallinto on lin-
jannut verovajeen merkittdvan pienenemisen, asiakkaiden toimimisen oikein seka osaavan ja motivoitu-
neen henkildston. (Verohallinto 2015b.)

2.2 Lansi-Suomen verotoimisto

Opinn&ytetyon toimeksiantajana on Lansi-Suomen verotoimisto. Lansi-Suomen verotoimisto on perus-
tettu 1.1.2016. Uuden fuusioidun verotoimiston muodostivat Etel&-Pohjanmaan, Jokilaaksojen, Keski-
Pohjanmaan ja Pohjanmaan verotoimistot (KUVA 1). Kuvassa 1 on merkitty Lansi-Suomen verotoimis-
ton toiminta-alue keltaisella varilla. Lansi-Suomen verotoimiston paépaikka sijaitsee Vaasassa. L&nsi-
Suomen verotoimisto on yksi yhdeksasta henkilGverotusyksikon toimintayksikoistd, jossa tyoskentelee
263 henkil6a (vuonna 2016). Henkilostosté aidinkieleltadn ruotsinkielisid on 49 henkil6a.
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KUVA 1. Lansi-Suomen verotoimiston toiminta-alue



Lansi-Suomen verotoimiston toiminta-alueella otettiin prosessiajattelu kayttoén vuonna 2010, jonka tar-
koituksena oli tukea linjaorganisaatiota erityisesti toiminnan kehittdmisessa. Prosessit mahdollistavat
toiden tasaamisen eri yksikoiden vélilla seka tasapuolisuuden toteutumisen alueiden valilla. (Verohal-
linto 2015b.) Prosesseilla on valtakunnalliset prosessinomistajat, mutta jokaisella prosessilla on verotoi-
mistoissa my0s prosessivastaava. Prosessivastaavat muodostavat prosessinomistajan tukena toimivan
ryhman seka toimivat henkildston ja prosessin vélisena linkkina. Prosessien tullessa Verohallintoon esi-

miehet toimivat seka esimiestehtavissa ettd prosessivastaavina.

Syyskuussa 2015 prosessi- ja esimiestyon eriyttdminen aloitettiin Lansi-Suomen verotoimistossa Hen-
kiloverotusyksikon linjan mukaisesti. Roolien eriyttaminen kaytannossa edellytti roolien vélisen tyon-
jaon selkeyttamistd, johtamisen rakenteiden uudistamista, prosessisuuntaisen johtamisen kaytantoon
viemista seka ryhmasuuntaisen johtamisen vahvistamista. Roolien valisen tydnjaon selkeyttamisen edel-
Iytyksena oli, ettd prosessivastaavilla ja esimiehilld oli yhtenevainen ndkemys roolien tehtévista ja siit4,
mik& omassa tydssd muuttuu ja miten. Johtamisen rakenteiden uudistamisessa muodostettiin johtamis-
foorumeja tukemaan erilaisia yhteistyotarpeita. Johtamisfoorumeiden tarkoitukset maariteltiin niin, ett-
eivat ne olleet kesken&dan paillekkaisia ja ne toimivat aktiivisesti. Prosessisuuntaisen johtamisen kéytan-
t0ON viennissa varmistettiin, ettd virkailijat tiesivat, misté asioista keskustellaan ja sovitaan prosessivas-
taavan kanssa. Ryhmdsuuntaisen johtamisen vahvistamisen edellytyksend oli puolestaan, etté virkailijat

tiesivat, mista asioista keskustellaan ja sovitaan esimiehen kanssa. (\Verohallinnon siséinen intra.)

Prosessivastaavan péaatehtdvand on hoitaa toimintayksikon prosessien ohjaus prosessin tavoitteiden ja
vaatimusten mukaan. Hanen tehtdvdnaan on myos suunnitella, seurata ja arvioida prosessin toteutumista
yhdessé prosessiin kuuluvien henkilGiden kanssa. Liséksi prosessivastaavan tehtdvand on valmistella
resurssitarpeisiin, ty6tilanteeseen ja muuhun prosessin johtamiseen liittyvat asiat, ja tuoda ne eri johta-
misfoorumeille. Esimiehen tehtdvana on puolestaan koordinoida oikeat ihmiset prosessien kautta tarjolla
oleviin tehtdviin. Han luo myos edellytykset ryhmén jasenten osaamisen kehittamiselle sekd suunnitte-
lee, seuraa ja arvioi sekd ryhman ettd ryhméén kuuluvien tehtévétavoitteita ja tehtdvakokonaisuutta. Esi-
miehen tehtdvéana on valmistella ryhmansé resurssitarjontaan, osaamisen hankintaan ja muuhun henki-
I6stojohtamiseen liittyvat asiat, ja tuoda ne eri johtamisfoorumeille. Liséksi esimies on lasnd ryhmén
jasenten arjessa ja vastaa henkilostdjohtamisesta. (Verohallinnon siséinen intra.) Kuviosta 3 kay ilmi,
mita asioita kasitell&&n ryhmépalavereissa ja prosessipalavereissa, sekd mitka ovat esimiehen ja proses-
sivastaavan tehtévéakentat. Lansi-Suomen verotoimiston toiminnan kehittajat ovat mielestani tiivistaneet
hyvin eriyttamisen. Heiddan mukaansa esimiehet palvelevat prosessissa tydskentelevia henkil6ita siten,

ettd henkilot voivat palvella asiakkaita mahdollisimman hyvin.



Tehtavat: Tehtavat:

+ kay palkka- ja kehitys- seka tilannekeskustelut » vastaa prosessissa sovittujen menettelyjen

* hyvaksyy koulutukset soveltamisesta toimintayksikossa

* hyvaksyy matkasuunnitelmat ja -laskut »  toimii toimintayksikon linkkina prosessin johtoryhman

*  hyvaksyy lomat ja muut poissaolot suuntaan

+  kay varhaisen valittamiseen liittyvan keskustelun ja *  suunnittelee, seuraa ja arvioi prosessin toteutumista
tukee henkiloston hyvinvointia yhdessa prosessiin kuuluvien kanssa

»  kay keskusteluja henkiloiden tehtavista prosessin
yhteyshenkilon kanssa

* suunniftelee, seuraa ja arvioi ryhman seka ryhmaan
kuuluvan tehtavatavoitteita

+ tukee henkiloston tydhyvinvointia

Ryhmapalaverissa kasiteltavat asiat: Prosessipalaverissa kasiteltavat asiat:

* osaamisen yllapito + prosessin uusin ohjeistus ja prosessitiedotteet

+ tyodtilanne — meneillaan olevat eri prosesseille + ftyotilanteen lapikaynti toimintayksikkotasolla
tehtavat tyot ja nilden seuranta + sovelluksiin ja itse tyontekemiseen liittyvat asiat

» tulevien téiden tydnjako rynman jasenten kesken + keskustelua tyon sujumisesta ja tyon tekemiseen

» ajankohtaiset esimiesasiat (henkilostohallinnolliset) liittyvat mahdolliset ongelmat ja esteet

* onnistumisen arviointi
* vuosittaiseen palkkakeskusteluun liittyvat
ryhmakeskustelut

KUVIO 3. Esimiehen ja prosessivastaavan tehtévat seké heidan palavereissaan késiteltavat asiat (\Vero-

hallinnon sisdinen intra)

2.2.1 Lansi-Suomen verotoimiston prosessit

Strategisen ohjauksen prosessia sovelletaan toiminnan suunnitteluun ja tavoitteiden asettamiseen toi-
mialatasolta tekijatasolle. Soveltamisalaan kuuluvat vision ja strategian laatiminen ja péivittdminen seka
toiminnan seuranta ja arviointi. Raportointiprosessia sovelletaan raporttien tuottamiseen prosessien toi-
minnan arviointia varten. Toiminnan kehittdmisen prosessia kéytetédén sisaisten toimintatapojen luomi-
seen ja niiden jatkuvaan parantamiseen. Tietojen hankintaprosessia kéytetaan asiakkaiden verotuksessa
tarvittavien verotus- ja asiakastietojen hankkimiseen oikean sisaltoisend ja oikeaan aikaan. Prosessi al-
kaa, kun asiakas tekee verotukseen vaikuttavan toimenpiteen, tai asiakkaan tiedoissa ilmenee muu pai-
vittdmistarve. Prosessi paattyy, kun hankittu tieto on péivitetty, tallennettu ja arkistoitu Verohallinnon
jarjestelmiin. Osaamisen hankinnan prosessia sovelletaan puolestaan prosesseissa tarvittavan osaamisen
hankkimiseen ja uuden osaamisen kohdentamiseen toiminnan muutosten edellyttamaélla tavalla. Proses-

sia sovelletaan myos henkildstésuunnitteluun. (Verohallinnon sisédinen intra.)



Ennakoivan ohjauksen tarkoituksena on saada asiakas tunnistamaan omien suunnitelmiensa kytkokset
verotukseen ja hankkimaan jo etukateen tarkempia ohjeita itselleen. Asiakasta neuvotaan valikoiduilla
palveluilla ja neuvonta kohdistuu asiakkaan erityiseen ongelmaan. Samalla asiakasta ohjataan hoitamaan
veroasiansa itsendisesti. Neuvonnan tavoitteena on puolestaan saada asiakas kiinnostumaan tarjotuista
palveluvaihtoehdoista siten, ettd han haluaa hoitaa veroasiansa oma-aloitteisesti, oikea-aikaisesti, vir-
heettdmasti ja vahin kustannuksin. Neuvonta on sisélloltddn ymmarrettavaa, asiantuntevaa ja asiakkaan
tarpeita vastaavaa. Reaaliaikaisen tuloverottamisen prosessia kdytetaan reaaliaikaisten verotusratkaisu-
jen tekemiseen seka tuloverotuksen ja ennakkoperinnan ennakkoratkaisujen antamiseen. Prosessi alkaa,
kun asiakkaan tuloissa ja vahennyksissé tapahtuu muutos, tai asiakas haluaa tuloverotuksen/ennakkope-
rinnén ennakkoratkaisun. Prosessi paattyy puolestaan, kun asiakas vastaanottaa saamansa veroratkaisun.

(Verohallinnon sisdinen intra.)

Oma-aloitteisten verojen prosessia sovelletaan oma-aloitteisten verojen valvontatehtdaviin. Olennaisin
0sa prosessia on arvonlisaveron, tydnantajan ennakonpidatyksen ja sosiaaliturvamaksujen valvonta. Pro-
sessiin kuuluvat asiakkaan ohjaaminen vireilld olevan asian osalta seké arvonlisédveron kirjallinen oh-
jaus. Lisaksi prosessiin kuuluvat vuosi-ilmoitusten noutopalvelu ja oma-aloitteisten verojen muutosve-
rotus. Asiakastietojen hallinnan prosessiin kuuluvat henkiltasiakkaiden ja kuolinpesien, yrittajaasiak-
kaiden sekd maa- ja metsatalousasiakkaiden rekisterdinti ja verotusroolien péivittdminen. Varainverot-
tamisen prosessiin kuuluvat kiinteistoverotus, perintd- ja lahjaverotus, asunto-osakkeiden verotuslas-
kenta seké& varainsiirtoverotus. Tuloverotuksen vahvistamisen prosessissa tutkitaan verovajeen pienen-
tdmisen ja verotusjarjestelman uskottavuuden yll&pitdmisen kannalta olennaisia asioita. Prosessi alkaa,
kun asiakas valvotaan ja paattyy, kun asiakas arvioi saamaansa korjausverotuspéaatosta tai vastaanottaa
tiedon tekemansd korjausvaatimuksen siirtdmisestd muutosverotukseen. Verotuksen oikaisu prosessi
puolestaan alkaa, kun prosessiin saapuu verotuksen paattymisen jalkeen verotuksen muuttamista kos-
keva impulssi. Prosessi péattyy, kun asiakas arvioi vastaanottamaansa verotuksen oikaisupé&atosta ja
suunnittelee jatkotoimenpiteitddn. (Verohallinnon siséinen intra.) Kuviosta 4 kay ilmi, miten Lansi-Suo-
men verotoimisto kiinnittyy Verohallinnon prosesseihin. Kuviossa 4 VH:lla tarkoitetaan Verohallintoa

ja Hevella Henkil6verotusyksikkoa.
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Lansi-Suomen verotoimiston kiinnittyminen Verohallinnon prosesseihin (Verohallinnon si-

séinen intra)

2.2.2 Esimies- ja prosessityon eriyttamiseen liittyneet toimenpiteet

Ennen eriyttamista kerattiin henkildston ajatuksia onnistuneesta esimiestyosta ja prosessijohtamisesta.

Ajatuksia kerattiin uuden L&nsi-Suomen verotoimiston alueen yhteistoimintaelimiltad sekd muutamilta

muilta ryhmilta. Syksylld 2015 eriyttdminen vietiin kaytantoon ja henkildsto jaettiin uusiin esimiesryh-

miin ja esimiehet nimitettiin kullekin ryhmaélle. Samalla my0s prosessivastaavat nimitettiin tehtéviinsa.

Nime&misissa pyrittiin huomioimaan myds henkildston kaksikielisyys. Lansi-Suomen verotoimistossa

on kymmenen esimiesryhmad, verojohtajan ryhman liséksi. Esimiesten ryhmakoot vaihtelevat 20 hen-

kilosta 30 henkiloon. (Verohallinnon siséinen intra.) Prosessit ovat Lansi-Suomen verotoimistossa yh-

distelty erilaisiin kokonaisuuksiin Verohallinnon prosesseista (KUVIO 5). Sama henkild voi tydsken-

nellda useammassa prosessissa, mutta kuulua vain yhteen esimiesryhmaan.
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Verojohtaja
N

Johi_::rvy_lr-\ma (esimiehet
i prosessivastaava

Voo v v v v \2 v v v

R4

= IR EIEIE EE

vastaavat

Ennakoiva ohjaus ja neuvonta

Reaaliaikainen tuloverottaminen ja tiedon hankinta

Oma-aloitteiset verot, asiakastietojen hallinta ja varainverottaminen

Tuloverotuksen vahvistaminen ja verotuksen oikaisu

Strateginen ohjaus, raportointi,
toiminnan kehittaminen /verojohtaja
seka osaamisen hankinta

KUVIO 5. Lansi-Suomen verotoimiston organisaatiokaavio (Verohallinnon sisdinen intra)

Syyskuussa 2015 verojohtaja piti henkiléstoinfot vanhoissa péépaikoissa eli Kokkolassa, Seingjoella,
Vaasassa ja Ylivieskassa. L&nsi-Suomen verotoimistolle perustettiin omat sivut sisdiseen intraan, jossa
muun muassa esimiehet ja prosessivastaavat tiedottavat henkildstolle asioistaan. Sivuilla on myds ka-
lenteri, jolla pyritaan vélttamaan péaallekkaisyyksié esimerkiksi palavereiden pitamisissa. Sahkopostien
jakelulistat yhtendistettiin seka luotiin uusia jakelulistoja uusien ryhmien pohjalta. Uudet esimiesryhmét
kokoontuivat ensimmadisen kerran kasvokkain, jonka jalkeen palaverit on pidetty videoneuvotteluina.
Verojohtaja, esimiehet ja prosessivastaavat kokoontuivat yhdessa kasvokkain sopiakseen muun muassa
tyonjaosta ja viestinnasté. Sisdiselle viestinnalle luotiin myds vuosisuunnitelma, josta kdy ilmi muun
muassa aikataulutus kokouksille, suunnittelupdiville ja infoille, sek& niiden sovitut sisallot. Esimiehet ja

prosessivastaavat kavivat myos esittdytyméssé vanhoilla paépaikoilla. (Verohallinnon sisdinen intra.)
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Uusi johtoryhmé ja yhteistoimintaelin aloittivat toimintansa tammikuussa 2016. Johtoryhman keskei-
send tarkoituksena on tukea verojohtajaa paatoksenteossa merkittavien linjausten osalta seké toimia esi-
miestyon tukena. Esimiehet, prosessivastaavat ja verojohtaja kokoontuvat maanantaisin tarkastamaan
tyotilanteen sek& kayvat lapi yhdessé sovittavat asiat. Palaverista tehddan muistio henkilokunnalle, joka
viedddn Lansi-Suomen verotoimiston intran sivuille. Sijaisjarjestelmésta on sovittu, ettd esimiehet ja
prosessivastaavat sijaistavat toinen toistaan. Esimiehen sijainen voi myontéa tarvittaessa eri ryhman ja-
senille esimerkiksi kayttdoikeuksia sovelluksiin. Esimies huolehtii itse siitd, ettd hanen ryhmansa jasen-
ten asiat menevat automaattisesti hanen sijaiselleen. Tyontekijén ei siis tarvitse huolehtia siitg, etté tieto
kulkee esimiehen sijaiselle. Esimiesten ja prosessivastaavien paikallaolon henkildstd ndkee esimerkiksi

maanantaipalaverin muistiosta. (Verohallinnon sisdinen intra.)

Henkil6stolle jarjestetaan tarpeen vaatiessa henkildstdinfoja esimiesten tai verojohtajan vetdmanéa. Hen-
kilostoinfojen tarkoituksena on viestid koko henkildstolle tarkeista ajankohtaisista asioista. Prosessipa-
lavereita jarjestetaan saannollisesti, prosessista ja vuodenajasta riippuen, kerran tai kaksi kuukaudessa.
Prosessipalaverin tarkoituksena on prosessin ajankohtaisten asioiden kertominen prosessissa tyoskente-
levalle henkil6stolle. Prosessipalaveri on keskeinen kéytdnndn tyon johtamisen muoto. Esimiehen pité-
mat ryhmapalaverit pyritaan jarjestdméaan joka toinen viikko. Ryhmaépalaverin tarkoituksena on seurata
ryhman osallistumista eri prosessien toihin, henkildston tyohyvinvoinnin turvaaminen ja yhteisollisyy-
den lisddminen keskustelemalla ajankohtaisista asioista. Ryhmapalaveri on myos keskeinen muutosjoh-
tamisen valine. Esimiehen tyoskennellessa eri paikkakunnalla, kdy han toimipisteissa henkildstojohta-
miseen liittyvissé asioissa. Tallaisia henkilostojohtamiseen liittyvié asioita ovat esimerkiksi palkka- ja
kehityskeskustelut ja kahdesta kolmeen tilannekeskustelua vuodessa. Eriyttdmisen yhteydessa henki-
16st6 on myos alkanut tekeméan itse tydsuunnitelmansa ja varaamaan palveluvuoronsa. Marraskuussa
2016 jarjestettiin yhteiset kehittamispaivat koko Lansi-Suomen verotoimiston henkilokunnalle. Péivén

yhtend tarkoituksena oli luoda verkostoja samaa tyotd tekevien kanssa. (Verohallinnon sisdinen intra.)
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3 ESIMIESTYO

3.1 Yleista esimiestydsta

Tehokkuutta, eli kykya saada resursseista mahdollisimman paljon irti, pidetddn tdmén péivan johtami-
sessa erittdin tarkednd. Tehokkuudesta saa kaiken irti, kun henkil6std on oikein kohdennettu, riittava,
osaava sekd hyvinvoiva ja motivoitunut. Henkildston mé&érén joustava séateleminen ja tyotehtavien
muuttaminen luovat my6s mahdollisuuksia tehokkaalle toiminnalle. Henkilostol14 on vaikutusta myos

toiminnan ja palvelujen laatuun. (Viitala 2013, 8-9.)

Johtajuus on ihmisten kdyttaytymiseen vaikuttamista, taitoa saada tehtavat suoritetuiksi ihmisten avulla
sekd toimintaa, jolla johtaja saa organisaation jasenet toimimaan yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi.
Johtaminen pitéé siséllaan suunnittelua, organisointia, vaikuttamista, kontrollointia, ongelmanratkaisua,
paatoksentekoa seké taloudellisten lainalaisuuksien hallintaa ja verkostojen hyddyntdmista. Johtajuu-
dessa on kyse siitd, ettd ihmiset oppivat toimimaan itsenéisesti ja ymmartavat toimintansa tarkoituksen.
(L&msé & Hautala 2005, 205-206; Piili 2006, 13.)

Henkilostojohtamisen merkitys organisaatiolle on tarked, koska kaikki organisaatiot toteuttavat toimin-
tansa nimenomaan henkiléston avulla (Kauhanen 2012, 16). Henkildst6johtamisen avulla organisaatio
kykenee varmistamaan organisaation kulloisiinkin tarpeisiin maaraltaan ja laadultaan riittdvan henkilds-
ton, huolehtimaan organisaation osaamisen riittdvyydesté ja jatkuvasta kehittdmisestd seka varmista-
maan tyontekijoiden tyokyvyn, motivaation ja halun sitoutua yrityksen tavoitteiden toteutumiseen. Li-
séksi henkilostojohtamisen avulla huolehditaan siitd, ettd organisaatiossa noudatetaan henkildstéa kos-
kevia lakeja, asetuksia ja sopimuksia. Henkilostojohtaminen voidaankin jakaa kolmeen osa-alueeseen,
joita ovat henkilostévoimavarojen johtaminen, tydeldmén suhteiden hoitaminen sekd johtajuus ja esi-
miesty0. (Viitala 2013, 10-20.)

Tapa, jolla henkildstdjohtamista toteutetaan, riippuu organisaation liiketoimintastrategioista ja tavoit-
teista sekd ulkoisesta ymparistosta. Tapaan johtaa vaikuttavat myds muut tekijat, kuten organisaation
toimiala, koko ja organisaatiokulttuuri. Organisaation voidaan katsoa onnistuneen henkildstojohtami-
sessa, kun toiminta on ollut strategian mukaista ja liiketoiminnan tavoitteet on saavutettu. Hyvin toteu-

tetusta henkilostojohtamisesta kertoo myos se, ettd organisaation palveluksessa oleva henkil0sto kokee
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tyonsa mielekk&éksi, tavoitteet mahdollisiksi, osaamisensa ja tybolosuhteet suoriutumista tukeviksi,

palkkiot oikeudenmukaisiksi ja ilmapiirin heitd arvostavaksi. (Viitala 2013, 19-27.)

Salminen (2014, 50) on avannut esimiestyon osa-alueita kuvion 6 mukaisesti. Esimiestydssa ja johtami-
sessa on kyse suhteesta muihin ihmisiin (Kuusela 2013, 40). Esimiesty0 on siis palvelevaa ihmissuhde-
tyotd, jossa muun tyon liséksi on kyettdva auttamaan muita tekemaén tyénsa hyvin ja onnistumaan. Esi-
mies vastaa ryhménsa kokonaisuudesta, eli ihmisten johtamisesta, asiakassuhteista, prosesseista, laa-
dusta seké talouden ja tunnuslukujen seuraamisesta. (Hyppéanen 2013, 34, 79.) Esimiehen on huolehdit-
tava, ettd asiat tapahtuvat ja toiminta sujuu, ihmiset osaavat, haluavat ja jaksavat tehdé tyoté seké osaa-

minen uusiutuu ja toiminta kehittyy koko ajan (Piili 2006, 14).

Lo o Johtamistaidot o e Esimiehen Johtamisen Johtamisen
Mina esimiehena Jontamistyy Esimiestehtavat ohjausvoima vaikutus Palvelukyky valuRis
tyontekijoihin asiakkaisiin

o

o

Persoona Energia
Kokemustausta Luottamus

KUVIO 6. Esimiestydn osa-alueet (Salminen 2014, 50)

Esimies on valittu osaamisensa ja kokemuksensa perusteella tehtdvéaén, jossa hanella on tyénantajan
rooli. Tehtdvad varten hanelle annetaan sek tavoitteet ettd olemassa oleva henkilokunta eli resurssit.
(Hyppénen 2013, 12-13.) Esimies on yksi organisaation avainhenkil6istd, koska han saa yhteistyon toi-
mimaan, tiedon kulkemaan ja tyontekijat tekemaén oikeita asioita. Esimies varmistaa myos, ettd ryhman
jasenet toteuttavat organisaation strategiaa ja tyoskentelevat hyvéssa yhteistyossa kohti asetettuja tavoit-
teita. Hyvén esimiestyon avulla saadaan hyddynnettyéd tyontekijoiden, organisaation ja sidosryhmien
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resurssit parhaalla mahdollisella tavalla. Esimiestd tarvitaan tyontekijoiden tyon ja resurssien yhteenso-
vittamiseen seké yksildiden toimintavalmiudesta huolehtimiseen. (Surakka & Laine 2011, 13.) Moisalon

(2010, 38) mukaan esimiestyd on tyotd, jossa viisaus kasvaa kokemuksen myota.

3.2 Esimiesosaaminen

Esimiesosaaminen voidaan maaritelld hyvéksi ja vastuulliseksi henkiléstdjohtamiseksi, jossa osataan
toimia yksiloiden ja ryhmien kanssa. Esimiesosaaminen vaatii taitoa ihmisten, asioiden ja liiketoiminnan
johtamisesta. Se vaatii myds vuorovaikutus- ja viestintataitoja sekéd kykya hyddyntaa ihmisten erilai-
suutta. Esimiesosaaminen on puhumista, kysymysten esittdmista ja kuuntelemista seka henkiloston ak-
tivoimista ja kannustamista osallistumaan suunnitteluun, ongelmien ratkaisemiseen ja kehittamiseen.
Esimiesosaaminen pitadkin sisallaén tietoa, taitoa ja tahtoa, jotka ovat kaikki tarkeitd eivatka yksin riita
onnistuneeseen johtamiseen. Esimiesosaamisella on myos suora vaikutus tyohyvinvointiin sekd tyoyh-

teison toimintaan ja tuloksellisuuteen. (Hyppéanen 2013, 11, 35-36, 165.)

Sydanmaanlakka (2004, 149) on kehittanyt johtajuuden osaamispuun (KUVIO 7), joka kuvastaa katta-
vasti esimiehen osaamistarpeita. Osaaminen muodostuu tiedosta, taidosta, asenteista, kokemuksista ja
kontakteista, jotka yhdessa muodostavat hyvan suorituksen. Osaamispuun lehvistd kuvaa viitté esimie-
hen osaamisaluetta, joita ovat ammatti-, vuorovaikutus-, johtamis-, hyvinvointi- ja tehokkuusosaaminen.
Lehvistd kuvaa myos sitd, mitd johtaja tekee. Puun runkona toimii itseluottamus, joka on kaiken perusta.
Juuret puolestaan kuvaavat sit4, millainen johtaja on. Ndma4 viisi puun juurta ovat arvot ja periaatteet,
persoonallisuus, henkilokohtainen visio ja tavoitteet, energia ja lahjakkuus seké tietoisuus. Puun kasvu-
alustana ja ravintona ovat koti, koulutus ja sosiaalinen ymparisto, joista puu imee vaikutteita. (Sydan-
maanlakka 2004, 148-150.)
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Kasvuymparisto: koti, koulutus ja sosiaalinen ymparistd

KUVIO 7. Johtajuuden osaamispuu (Syddnmaanlakka 2004, 149)

Esimiehen tulee hallita kokonaisuuksia, jotta han voi onnistua tydssaan. Esimiesosaamiseen kuuluvat
oman roolinsa ymmartdminen ja erilaisten johtamistyylien tunnistaminen. (Hyppanen 2013, 34.) Esi-
miehen ryhmaén jasenet ovat kaikki erilaisia henkil6itd, joita ei voi johtaa samalla tavalla (Surakka &
Laine 2011, 55). Esimiehen onkin tunnistettava ja tunnustettava tyontekijoidensa ainutlaatuisuus (Sal-
minen 2014, 66). Alykkaan johtamisen malliin kuuluu viisi johtamistyylia, joita ovat kaskeminen, val-
mentaminen, osallistuminen, delegoiminen ja valtuuttaminen. Ké&skevad johtamistyylia kdytetaan sil-
loin, kun on annettava selked, nopealla aikataululla suoritettava tehtdva ja valvottava, ett& annettu teh-
tava tulee tehdyksi toimeksiannon mukaisesti. Valmentavassa johtamistyylissé annetaan ohjeita, opas-
tetaan ja tuetaan tyontekijoita. Osallistumista johtamistyylind kaytetddn puolestaan silloin, kun paras
tulos saavutetaan yhteisen tekemisen kautta. Esimiehen kéyttdessé delegoivaa johtamista, han antaa
tyontekijoilleen laajemmista tehtdvakokonaisuuksista osatehtdvid ja tukee heité tarvittaessa. Yksilon tai
ryhman toimiessa itsendisesti ilman ohjausta kasittaa valtuuttamisen johtamistyylin. (Hyppanen 2013,
15-16.)
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Esimiehen on tiedettdva, mitd tavoitteita hanen vastuulleen on asetettu, sek& mista han saa apua ja tukea
tyolleen. Hanen on osattava viestia henkilostolle organisaation suunnitelmat ja kytkettavé ne jokapdi-
vaiseen tybhonsa. Hanen on osattava johtaa ryhméénsa organisoiden, suunnitellen, kehittéen ja seuraten.
Hénen on myos osattava hoitaa tyosuhteen paattymiseen liittyvat asiat. Esimiehen tulee tarpeen mukaan
hankkia, tai ainakin vaikuttaa uuden henkildstonsa hankkimiseen, seka perehdyttadd heidat téihin mah-
dollisimman hyvin ja nopeasti. Esimiehen tulee ymmartaa motivaation ja hyvan tydilmapiirin merkitys
tyosuorituksille sekd osattava kdyttaa tatd osaamista hyddyksi omassa toiminnassaan. Hanen tulee ym-
mértdd osaamisen ja kehittymisen merkitys sek& osata kannustaa ja innostaa ryhmaansé kehittymaan ja
jakamaan osaamistaan. Esimiehen on myds ymmarrettdvd muutoksen vaikutus henkildston tunnetiloi-
hin, osattava johtaa muutoksia ja oltava mukana toteuttamassa niiden edellyttdmia toimenpiteita ihmisia
kunnioittaen, liiketoimintaa varmistaen ja lakia noudattaen. Esimiesosaamista on kommunikointi, kuun-
telu ja rakentavan palautteen antaminen. Se on liséksi tydlainsaadédnndn rajoitusten ja mahdollisuuksien

ymmartdmistd sekd omasta jaksamisesta ja kehittymisesta huolehtimista. (Hyppanen 2013, 34.)

Johtamisessa on kyse vallasta, vastuusta ja ennen kaikkea vaikuttamisesta. Esimies saa alaisensa osal-
listumaan ja vaikuttamaan sekd jakamaan osaamistaan vuorovaikutuksen keinoin, joka ilmenee haluna
tehdd yhteistyotd, kuunnella, kuulla, keskustella ja ratkoa ongelmia yhdessa. Liséksi vuorovaikutus on
arvostamista, havainnointia ja erilaisuuden hyvaksymistd. (Hyppénen 2013, 283.) Esimiehen johtaessa
alaisiaan, hanen on osattava viestia (Salminen 2014, 247). Viestiessa esimiehen tarkoituksena on muut-
taa viestin kohteena olevan henkilon toimintaa tai késityksia jostakin asiasta (Surakka & Laine 2011,
140).

Viestintd voi olla sanallista tai sanatonta, kuten puheet, ilmeet ja eleet. Esimies vaikuttaa siis alaisiinsa
niin sanoilla kuin teoilla. Taitava esimies saa viestintakumppanin kiinnittdmé&én huomiota viestiin ja
ymmartdmaan sen tarkoituksen. Esimies on vahvoilla, jos hén pystyy vaikuttamaan kuulijaansa seka
saamaan hdnet innostumaan esittdmastaan ajatuksesta. Esimies voi vaikuttaa myos kaskemalla, eli kéyt-
tdmalld asemaansa liittyvad valtaa. Kyseleminen ja kuunteleminen ovat kuitenkin esimiehelle tehok-
kaampia tapoja vaikuttaa. Viestinnassé on siis kyse kaikesta siitd, mika liittyy johdon ja esimiesten ky-
kyyn ohjata henkil6stonsa toimintaa. (Salminen 2014, 248; Surakka & Laine 2011, 140.)

Esimiesty6hon kuuluu monin tavoin vuorovaikutus. Tuloksellinen tydskentely edellyttda sujuvaa tiedon
kulkua, saumatonta yhteistoimintaa ja yhteisia pelisaant6ja. Avoin vuorovaikutus ja luottamus luovat
perustan toimivalle tydyhteisolle ja hyvalle ilmapiirille, josta on apua my6s esimiehelle johtamistyos-

séén. (Hyppénen 2013, 38.) Lisaksi se antaa henkiltstolle yhteisen tietoperustan ja lisdd tydmotivaatiota
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(Kauhanen 2012, 179). Esimiehell& on suuri vaikutus siihen, millaiseksi ryhméan vuorovaikutus muo-
dostuu (Surakka & Laine 2011, 65). Organisaation avointa vuorovaikutusta voi rakentaa yksilén perus-
tehtdvan korostamisella, monipuolisia viestintatapoja kayttamalla, kyselemalla ja tutkimalla, vuorovai-
kutuksen pelisaantdjen sopimisella seké vuorovaikutuksen toimivuuden arvioimisella (Hyppénen 2013,
38).

Esimies toimii keskeisimpané viestinndn kanavana alaisilleen. Esimiehen onkin osattava hyodyntéé te-
hokkaasti erilaisia viestintdkanavia. (Kesti 2013, 40, 140.) Ydin esimiehen viestinnédssa on kasvokkain
tapahtuva viestintd, vaikka séhkoiset valineet ovatkin tulleet osaksi tiedon valittamistd (Nummelin 2007,
35). Esimiehen tulee noudattaa viestinndssaan suunnitelmallisuutta, jossa huomioidaan oikea-aikaisuus,
sédanndllisyys ja sopiva tietosisaltd. Hanen toteuttamansa vuorovaikutusviestintd onkin organisaation pa-
ras tapa sitouttaa tyontekijat ajankohtaisiin asioihin. Viestinnan tarkeimmat ominaisuudet ovat kannus-

taminen, tasapuolisuus ja saannollisyys. (Kesti 2013, 139-140.)

Aktiivisen kuuntelun taito on esimiehelle yksi tarkeimmista vuorovaikutustaidoista. Talldin esimies seu-
raa niin puhetta kuin &anen savya ja kehon kieltd. Mit4 paremmin esimies osaa kuunnella muita, sita
helpompi hédnen on muokata omaa viestiansé vastaanottajan ajatteluun ja ominaisuuksiin sopivaksi. Te-
hokas johtamisviestintd edellyttdd esimiehelta viestinnan lainalaisuuksien ymmartamista seka sen hy-
vaksymistd, ettd ihmiset ovat erilaisia tavoissaan vastaanottaa ja kasitella tietoa. Viestin lapaisykykyyn
vaikuttaa myos esimiehen nauttima luottamus henkildstonsa keskuudessa. Esittamistaito, kyky kiteyttéda
ja liittd& viesteihin voimakasta tunne-energiaa vahvistavat myos viestin vaikuttavuutta. Hyvét suunni-
telmat tai nerokkaat ideat eivat muutu henkildston teoiksi, ellei esimies osaa viestié niitd ymmarrettavasti

ja innostavasti. (Salminen 2014, 252—-261.)

3.3 Hyvéan esimiehen ominaisuudet

Tyontekijat odottavat esimiehen olevan luotettava ja toimivan esimerkillisesti seké kohtelevan ihmisia
oikeudenmukaisesti ja arvostavasti (Hyppénen 2013, 30-31). Luottamusta esimies rakentaa parhaiten
oman toimintansa kautta. Esimiehen toimiessa lupaamallaan tavalla, johdonmukaisesti ja oikeudenmu-
kaisesti, tyontekijat luottavat haneen ja uskaltavat kertoa mielipiteensa. (Nummelin 2007, 52.) Arvostus
muodostuu puolestaan, kun esimies uskoo alaisiinsa ja nayttdéd sen antamalla lisdé vastuuta ja paatok-

sentekovaltaa (Moisalo 2010, 32). Oikeudenmukaisen kohtelun tunne muodostuu kuulluksi tulemisesta,
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paatoksentekoon osallistumisesta, ystavéllisyydestd ja kunnioittamisesta. Esimies voi edistéé oikeuden-

mukaisuutta riittavalla lasnaololla seka kiinnostuksella ihmisiin ja asioihin. (Kuusela 2013, 116.)

Esimiehen odotetaan olevan paattavéinen, rohkea, maéaratietoinen, vastuullinen, kuunteleva ja energi-
nen. Suunnitelmallisuus, nopea toiminta, organisointi- ja paatoksentekokyky, selkeét tehtdvanannot seka
aikaansaannoksien seuraaminen ovat myos hyvia esimiesominaisuuksia. Esimiesty® vaatii vuorovaiku-
tustaitoja ja yhteistyokykya. Tarkeda on, ettd esimies kykenee muuttumaan ja myontdmaan tarvittaessa
olleensa vadréssa. Nykyaan esimieheltd odotetaan my0ds visionadrisyyttd, tavoitteellisuutta, innosta-
vuutta, itsendisyyttd, sopeutumiskykyéd, kykyé tukea ja osoittaa arvostusta, hyvié viestintd- ja vuorovai-

kutustaitoja seké kykya jarjestelmalliseen ajatteluun. (Hyppéanen 2013, 30-32.)

Esimiehen tulee kyetd ottamaan vastaan sek& myonteista palautetta ettd kasittelemé&an itseensé kohdis-
tuvaa kritiikkia (Piili 2006, 31). Esimiehen on siis oltava avoin, kohdattava ihmiset aidosti samalta ta-
solta, omattava itsehillintd sek& hallittava esiintymistdédn (Nurmi 2012, 45). Hanen tulee myds osata
iloita muiden onnistumisista (Piili 2006, 31). Esimiehen odotetaan antavan palautetta niin onnistumisista
kuin epdonnistumisistakin, kohtelevan kaikkia yksil6ind, puuttuvan epdasialliseen kaytokseen seka ole-
van valveutunut ja hienotunteinen asioiden hoitamisessa (Kesti 2013, 91; Moisalo 2010, 171-172). Li-
séksi esimiehen tulee sietdd epdvarmuutta, osata ratkoa konflikteja rakentavasti seka oltava jamakka,
mutta kyettavd myos joustamaan tilanteen niin vaatiessa. Hanell& tulee olla my6s rohkeus oman muka-
vuusalueen rajojen ylittdmiseen sekd uskallus tunnustaa itselleen ja muille, ettei tieda eik& osaa kaikkea.
(Salminen 2014, 44.) Esimiehen tulee tuntea alaistensa tehtavét ja olla tukena sek& lasna (Moisalo 2010,
15).

3.4 Esimiehen tehtavat

Johtamiskirjallisuudessa esimiehen tehtévét jaetaan management- ja leadership-tehtaviin. Nain on tehnyt
myos John Kotter, jonka mukaan managerit tekevat asioita oikein ja leaderit tekevét oikeita asioita. Esi-
miestyo6ta ei ole olennaista jakaa asioiden ja ihmisten johtamiseen, vaan hyvé esimies tekee molempia.
Hyvéa esimiestyd on sekd managementtid ettd leadershippia. (Hyppanen 2013, 14.)

Esimiehen keskeinen tehtdva on ryhmansa johtaminen asioiden ja henkildiden osalta (Moisalo 2010,
127). Tybnantajan nakokulmasta esimies vastaa omasta ryhmastéan ja tekee tyota annettujen tavoittei-

den mukaisesti sek& huolehtii, ettd ryhméssa noudatetaan organisaation toimintatapoja ja jarjestelmia
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(Hyppénen 2013, 79; Moisalo 2010, 128; Surakka & Laine 2011, 80). Esimies voi delegoida ainoastaan
tehtdvid, mutta ei vastuuta (Moisalo 2010, 128).

Esimiehen tyohon kuuluvat erilaiset vaativat tehtavat, jotka perustuvat lainsdéddantoon ja litketoiminnan
tarpeisiin (Hyppéanen 2013, 13). Esimiehelld on vastuu ihmisistd, tyon laadusta ja tuloksesta. Han vai-
kuttaa myos alaistensa motivaatioon, tyéhyvinvointiin ja tehokkuuteen. (Surakka & Laine 2011, 203.)
Jatkuva tiedon hankkiminen, tulkitseminen ja paatoksenteko ovat esimiehen tyota kaytanndssa (Num-
melin 2007, 21). Esimiehen on ohjattava ja autettava ryhmadnsa onnistumaan tavoitteiden saavuttami-
sessa (Kauhanen 2015, 142). Kun esimies hoitaa tehtavansa kunnolla, tyontekijat onnistuvat omassa
tyossédan (Salminen 2014, 55). Lisaksi esimiehen onnistuessa ryhmastéd voi saada irti enemman kuin
yksiloiden tyostd yhdessa (Surakka & Laine 2011, 60—61).

Esimiestyohon liittyy paljon erilaisia haasteellisia tehtévié, joissa taitava esimies huomioi alaistensa
vaihtelevat tarpeet (Surakka & Laine 2011, 19). Taulukkoon 1 on koottu esimiesty6hon liittyvié tehtévia

(Hyppénen 2013, 16; Kontiainen & Skytta 2010, 35; Salminen 2014, 54).

TAULUKKO 1. Esimiehen tehtavia

ESIMIESTYOHON LITTYVIA TEHTAVIA

Varmistaa tdiden ja yhteistyon sujuminen Seurata tuloksia
Tukea ihmisten kehittymista Valvoa toiminnan lainmukaisuutta
Arvioida Ja kehittad osaamista Huolehtia hyvasta ilmapiirista

Huolehtia motivaatiotekijoistd (motivaation yllapito ja

kehittaminen) Auttaa ja tukea henkildstoa ristiriitojen ratkaisemisessa

Kannustaa, tukea ja antaa palautetia Olla tasapuolinen ja oikeudenmukainen
Arvioida suoriutumista Osaamisen ja oppimisen kehittaminen
Hyddyntda henkildston erilaisuutia Muutoksen lapivienti

Huolehtia jaksamisesta Sitoutumisen varmistaminen
Varmistaa henkiléston sitoutuminen Resurssien jakaminen

Kehittaa toimintaa Alyllinen haastaminen

Taloudellisen ja toiminnallisten tunnuslukujen

Varmistaa toimivat palaverit ja hyva tiedonkulku :
seuraaminen

Asettaa selkeitd tavoitteita Organisaation edustaminen
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Paivittaisjohtaminen on esimiehen jokapaivaista tyotd. Paivittaisjohtamisessa esimies on saannollisesti
lasna ja osallistuu tydyhteison toimintaan. (Kesti 2013, 90.) Liséksi se on esimiehen tukea alaisilleen
tarvittaessa seka valintoja asioiden ja ihmisten suhteen (Kesti 2013, 90; Moisalo 2010, 126). Tydsuori-

tukset paranevat, kun esimies kayttda kannustavaa péivittaisjontamista (Kesti 2013, 13).

Esimies suunnittelee tyot niin, ettd tehtdvakokonaisuus saadaan tehtya mahdollisimman hyvin olemassa
olevalla henkilokunnalla. Liséksi hdn suunnittelee osaamisen kehittdmisté niin, ettd hdnen ryhmassaan
on téiden sujumisen kannalta tarvittava osaaminen nyt ja tulevaisuudessa. Han myos huolehtii henkil6s-
ton hyvinvoinnista ja tyokykyisyydesté. Jotta tehtavakokonaisuus tulee suoritetuksi tarkoituksenmukai-
sella tavalla, esimiehen on suunniteltava alaistensa toimenkuvat seké tunnistettava téiden kokonaisuus.
(Surakka & Laine 2011, 130.)

Esimiehen on hyddynnettava koko henkilokuntansa resurssit seka viestittava tarvittaessa ylemmélle joh-
dolle, millaisia tyontekijoitd ryhmaan kulloinkin tarvitaan, jotta toista selviydytddn (Nummelin 2007,
15; Surakka & Laine 2011, 131). Esimiehen on huolehdittava resurssien riittdvyydesté ja oikeasta koh-
dentamisesta seka siitd, ettd tyontekijat tekevat oikeita asioita oikeaan aikaan (Hyppanen 2013, 79; Su-
rakka & Laine 2011, 14). Esimiehen on osattava séd&della alaistensa tyon kuormittavuutta niin, etté tyon-
tekijat eivat naanny tyotehtéviensa alle, vaan sailyttavat hyvan tyokyvyn myos pidemmalld aikavalilla
(Nummelin 2007, 108). Esimiehen tehtdvana on myos osoittaa alaisilleen suunta seké kertoa odotuksis-
taan (Hyppéanen 2013, 60).

Henkilostojohtamisen tarkein prosessi on suorituksen johtaminen, jonka tavoitteena on jatkuva suori-
tuksen kehittdminen ja parantaminen (Hyppéanen 2013, 60; Kauhanen 2015, 79). Organisaation nako-
kulmasta hyvéa suoriutuminen on tavoitteiden saavuttamista ja niiden yllapitamista (Viitala 2013, 130).
Suorituksen johtaminen siséltaa selkedt tehtdvat ja ohjeet, paivittaisjohtamiseen liittyvat kaytannot ja
kehityskeskustelut. Suorituksen johtamisen ndkdkulmasta esimiehen on huolehdittava siitd, etta tyonte-
kijat tietavat, mit4 heilt4 odotetaan, eli mitkd ovat perustehtévat ja tavoitteet. Hanen on huolehdittava,
etta tyotehtévét on organisoitu vastaamaan yksikon liiketoiminnallisia perustehtdvia. Lisaksi hédn huo-
lehtii, ettd tyontekijoitd tuetaan ja autetaan onnistumaan, tyon tekemistd seurataan ja arvioidaan seké
siitd annetaan palautetta, tyontekijoiden osaamista kehitetd&n ja hyodynnetdan liiketoiminnan tarpeiden
mukaisesti seka tydyhteison toimivuudesta huolehditaan yhdessa. (Hyppéanen 2013, 62.)

Nykyéén lahes kaikissa organisaatioissa on maéritelty yksilotason tavoitteet, joiden perusteella suoriu-

tumista seurataan henkil6tasolla (Viitala 2013, 130). Suoriutumista esimies arvioi sovittujen mittareiden
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ja arviointikriteerien perusteella (Kauhanen 2015, 79). Suorituksen johtamisen apuna toimivat kehitys-
keskustelut seka tyontekijan tehtdvankuvaus, joka siséltda tyontekijan keskeiset tehtavat. Kehityskes-
kustelussa kaydaan lapi suoritusta, maaritell&&n strategiasta johdetut tavoitteet ja huolehditaan tarvitta-
essa osaamisesta sek& kehittymistarpeista. Keskusteluissa annetaan myos palautetta puolin ja toisin. Li-
séksi kehityskeskustelut ovat esimiehelle hyvé tilaisuus oppia tuntemaan henkilostonsa paremmin seka

selvittd4 alaistensa odotukset ja kehittdmistoiveet. (Hyppanen 2013, 62—63.)

Esimies vastaa ryhmansa tuloksista, joten hédnen on seurattava ryhméaa koskevia tunnuslukuja ja kéytava
niitd sdannollisesti 1&pi oman henkildstonsé kanssa. N&in han myos pysyy perilla ryhménséa yleistilan-
teesta. (Hyppanen 2013, 71, 95, 99.) Esimiehen tulee seurata, ettd hdnen ryhméssaan kaikki toimivat
sovittujen pelisaant6jen mukaisesti, ja hédnen on puututtava poikkeamiin valittdmasti (Kauhanen 2015,
74). Esimiehen on myds osattava hallita ja johtaa organisaation tietovirtoja (Salminen 2014, 70-71).
Esimiehen tulee jarjestaa tiedottaminen niin, etté se on kaikille tasapuolista ja oikeudenmukaista. Lisaksi

esimiehen tulee tunnistaa, millaista on tilanteeseen sopiva tiedottaminen. (Kesti 2013, 98.)

Esimiehen tehtéviin kuuluu my6s osaamisen johtaminen. Osaamisen johtaminen sisélt44 osaamistarpei-
den tunnistamisen, tavoitteiden asettamisen, nykytilan arvioinnin, kehityssuunnitelmien tekemisen or-
ganisaation eri tasoille, menetelmien ja yhteistybkumppaneiden valinnan, osaamisen hankinnan seka
oppimista tukevan johtamisen. (Hyppanen 2013, 115.) Esimiehen tehtdvéna on huolehtia oppimista edis-
tavan ilmapiirin kehittymisestd, seka tukea alaistensa tiedonkasittelya ja oppimista antamalla sopivasti
haasteita ja osaamisen hyodyntdmismahdollisuuksia (Hyppanen 2013, 116, 131-132; Surakka & Laine
2011, 56). Lisaksi hanen on naytettava suuntaa maarittelemalla, milla osa-alueilla tarvitaan jatkossa liséa
osaamista, mille asioille on kysyntaa, mihin organisaatio on menossa ja mika on tarkeaa jatkossa. Esi-
miehen toiminnan tulee tukea yksildiden ja koko yksikon kehittymistd. Esimiehen tulee myds keskus-
tella alaistensa kanssa osaamisen jakamisen tarkeydestd, keinoista ja hyddyisté seka huolehdittava, etta
uusia oppeja jaetaan koko ryhmalle. (Hyppanen 2013, 131-133.) Esimiehen tulisi tuntea alaisensa hyvin,

jotta hén voi ohjata ja palkita kutakin henkil6d parhaalla mahdollisella tavalla (Kauhanen 2015, 141).

Organisaation menestymisen kannalta on tarkead saada henkilésté kiinnostumaan ja motivoitumaan lii-
ketoiminnallisista tavoitteista, silld motivoituneet ja sitoutuneet tyontekijat yltavat parempiin suorituk-

siin niin laadullisesti kuin tuloksellisestikin (Hyppé&nen 2013, 140). Motivaatio on voima, joka saa mei-
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dat toimimaan. Motivoivan johtamisen ldhtokohtana onkin ihmisen kohtaaminen yksilona ja luottamuk-
sen rakentaminen. (Piili 2006, 53; Surakka & Laine 2011, 34.) Motivaatioon voidaankin vaikuttaa posi-

tiivisesti nimenomaa hyvélla henkiléstojohtamisella (Hyppénen 2013, 140).

Motivaatiotekijat voidaan jakaa sisdisiin ja ulkoisiin tekijoihin, joiden kautta esimies voi vaikuttaa hen-
kilostoonsa. Siséisid motivaatiotekijoita ovat tyontekijasta itsestadn nousevat asiat, kuten tarkoitukselli-
suuden ja itsensd toteuttamisen tunne sekd vapauden ja yhteenkuuluvuuden tunne tydyhteisén kanssa.
Ulkoisia motivaatiotekijoita ovat puolestaan tydymparistdssa olevat ihmisen tarpeisiin vaikuttavat kan-
nusteet, kuten raha, edut ja asema. Eri henkil6itd motivoivat erilaiset asiat ja esimiehen onkin tarke&a
tunnistaa johdettavistaan motivoituvatko he sisdisista vai ulkoisista tekijoista. (Hyppanen 2013, 141;
Surakka & Laine 2011, 34.) Esimiehen oma toiminta seké johtamistapa vaikuttavat myds motivaatioon
(Surakka & Laine 2011, 36). Taitava esimies yrittaa aktiivisesti parantaa alaistensa mahdollisuutta kokea
oma tyGtehtdvansa merkitykselliseksi seké tunnistaa motivaation vaihtelun (Salminen 2014, 326).

Johtamisessa on tarkeda hyodyntaa palautteen antamista, koska se on yksi motivointi- ja palkitsemis-
keino (Hyppéanen 2013, 150). Liséksi se on esimiehen tehokkain tapa ohjata ja johtaa alaisiaan (Salminen
2014, 266). Palautteen tehtavéna on vaikuttaa tyontekijoiden toimintaan seké auttaa tyontekijoita kehit-
tyméaan tydssaan (Salminen 2014, 266; Nummelin 2007, 88). Esimiehen tulee antaa palautetta aktiivi-
sesti, ja hanen on uskallettava reagoida havaitsemiinsa onnistumisiin, virheisiin ja vaarinkéaytoksiin (Sal-
minen 2014, 267). Jokaisella tyontekijalld on myos oikeus saada palautetta omalta esimieheltdén, koska
ilman palautetta tyontekija ei tiedd toimiiko hén oikein (Moisalo 2010, 154). Lisaksi palautteen saaminen
on edellytys kaikelle oppimiselle (Piili 2006, 54).

Positiivinen palaute pitaé sisalladn kehumista ja kiittdmista niin sanoin kuin elein. Rakentavaa palautetta
annetaan, kun ollaan tyytymattémié johonkin tydsuoritukseen tai toimintatapoihin. Palaute toimii par-
haiten, kun se annetaan henkilokohtaisesti heti kyseisen tilanteen tai tyosuorituksen jalkeen. Esimiehen
tulee tiedostaa henkildstonsé eroavaisuudet, ja néin ollen han osaa toimia palautteen antajan tilanteessa
parhaalla mahdollisella tavalla. (Hyppénen 2013, 151.) Esimiehen tulee opetella jamékka, mutta raken-
tava tapa antaa korjaavaa palautetta alaisilleen. Jotta palautteella olisi vaikutusta alaisen toimintaan, on

palautteen kyettavé vaikuttamaan hanen ajatteluunsa. (Salminen 2014, 268—269.)

Ty6nantaja on vastuussa tyon terveellisyydesta seka siitd, ettd tyontekijan on turvallista tehda ty6té niin
henkisesti kuin fyysisestikin (Kesti 2013, 94; Surakka & Laine 2011, 22). Esimies on velvollinen puut-

tumaan kiusaamiseen tai muuhun tyontekijaan kohdistuvaan héiritsevéddn kohteluun. Esimiehen tulee
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puuttua asioihin, jotka haittaavat tyon tekemistd, ja ratkoa ongelmat yhdessé tydyhteison kanssa. (Su-
rakka & Laine 2011, 23, 178.) Esimiehen tyd onkin ennakoivaa toimintaa ja tilanteisiin puuttumista
(Hyppénen 2013, 192). Tyontekijan laiminlyddessé tyotehtévidan, myohdastellessa tai toimiessa muuten
tydsopimuksen vastaisesti, esimiehen on puututtava asiaan mahdollisimman varhaisessa vaiheessa (Su-
rakka & Laine 2011, 24). Kestin (2013, 101) mukaan esimies on aina viimekadessa se, joka kaantaa

asian myonteiseksi ajatteluksi ja positiiviseksi toiminnaksi.

Jaksamiselle ja ty6urien pidentamiselle luo pohjaa ihmiset huomioiva esimiestyd. Patevyyden tarpeen
toteuttamiseen esimies voi vaikuttaa sijoittamalla tyontekijéat kullekin sopivaan tyotehtavaan ja huoleh-
tia, ettd tyontekijoilla on tehtdvaan riittava osaaminen ja mahdollisuus kehittya. ltseméaaradmisen tarpeen
toteuttamisessa esimies voi auttaa muun muassa antamalla tyontekijoille mahdollisuuksia vaikuttaa
omaan tyohonsa. (Surakka & Laine 2011, 17, 28-29.)

Nykyédédn johtamisessa suositaan valmentavaa johtamista, jossa huomioidaan tyontekijoiden yksilolli-
syys ja henkilokohtainen ohjaus. Esimiehen tehtdvana on auttaa tyontekijéa Ioytaméaén omat voimava-
ransa, sekd auttaa ratkaisemaan tyontekijan ty6hon liittyvid ongelmia. Valmentava esimies kyselee,
kuuntelee ja haastaa ajatteluun. Hanen tarkoituksenaan on vaikuttaa tyontekijoiden tyGsuorituksiin, aut-
taa tyontekijoitd ndkemaan tyon merkityksia sekéd huolehtia tyontekijoiden osaamisesta ja yhteistyon
kehittdmisesta. Jotta esimies onnistuisi valmentajan roolissa, hédnen on tunnettava alaisensa seké millai-
sista asioista he motivoituvat, mik& heista tuntuu merkitykselliselta ja mitd he osaavat. (Surakka & Laine
2011, 17-18, 146.)

3.5 Muutosjohtaminen osana esimiestyota

NyKkyisessa tyoeldmdassa ainoa pysyva asia lienee muutos, jota pidetdén vélttdmattdmyytena organisaa-
tioiden hengissa pysymisessa. Tyontekijat alkavat kuitenkin olemaan jo aika véasyneitd ndihin jatkuviin
muutoksiin. (Piili 2006, 132.) Muutosta ei kuitenkaan tulisi ajatella ajanjaksona tai tapahtumana, jolla
on selked alku ja loppu. Muutoksessa on kyse uuden luomisesta ja vanhasta luopumisesta. Uuden luonti
alkaa vanhasta luopumisella, jossa organisaation jasenilld tulee olla rohkeutta kyseenalaistaa henkil6-
kohtaiset mukavuusalueet ja muuttaa kipeiltakin tuntuvia asioita. (Kiiskinen, Linkoaho & Santala 2002,
39-40.)
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Muutos edellyttdd uudenlaista ajattelua ja asennetta. Muutoksen onnistumisen tueksi tarvitaan muutos-
johtamista, jossa on kysymys pitkalti siitd, kuinka ihmisten reaktioita muutokseen kyetaan ennakoimaan
ja hallitsemaan. (Laamanen & Tinnild 2009, 41; Kiiskinen ym. 2002, 63.) Taitavat muutosjohtajat eivat
hallitse alaisiaan, vaan heidan tarkoituksenaan on saada alaiset mukaansa. He osaavat my0s viestittda
henkil6stolle tulevaisuuteen liittyvida odotuksia siten, ettd ne luovat mielissd myonteisid merkityksia.

Esimiehen vastuulla on viedd muutos arkipaivan tasolle. (Nummelin 2007, 114.)

Onnistunut muutoksen johtaminen ja l&pivienti organisaatiossa vaatii monenlaista taitoa, tietoa ja osaa-
mista. Muutos tulee ensin suunnitella, sitten toteuttaa suunnitelman mukaan ja lopulta arvioida muutok-
sen onnistumista. Huolellisen suunnittelun takana on ymmarrys siitd, mista erilaisissa muutostilanteissa
on kysymys, miten ihmiset reagoivat niihin, ja milla keinoilla henkil6std saadaan innostumaan ja tuke-
maan uusia toimintatapoja sek& vahentdamé&an mahdollista muutosvastarintaa. (Hyppanen 2013, 257.)
Johdon selked visio siitd, mitd muutokselta halutaan ja mik& on muutoksen pddmaarg, on avainasemassa
muutoksen onnistumisessa (Kiiskinen ym. 2002, 38). Muutosjohtamisen tukena on monenlaisia malleja,
joista yksi on professori John Kotterin (Hyppanen 2013, 258; Laamanen & Tinnild 2009, 41). Kotterin
malli sopii toimintatapamuutoksiin, tyon siséltdjen muutoksiin, organisaation rakennemuutoksiin ja yri-
tyksen muuttoon toiselle paikkakunnalle. Kotterin mukaan muutoksia voidaan toteuttaa onnistuneesti
kahdeksan askeleen tekniikalla (KUVIO 8). (Hyppéanen 2013, 258-259.)
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KUVIO 8. Muutoksen askeleet (mukaillen Hyppanen 2013, 258)

Kotterin luomat askeleet on kuljettava jarjestyksessd, joista ensimmaisessd askeleessa tulee korostaa
muutoksen valttdmattomyyttd, seka tunnistettava muutoksen mahdolliset esteet ja mahdollisuudet. Toi-
nen askel edellyttdd ylimman johdon tukea ja sitoutumista. Jotta henkil6std huomaa ylimman johdon

tuen, tulee sen olla yhtendista ja tarpeeksi nakyvad. Kolmannen askeleen kuvaaminen voi olla vaikeaa,
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koska on kuvattava jotain, jota ei ole vield olemassa. Kolmannella askeleella on pystyttdva kuvaamaan
muutoksesta tulevaisuudessa saatavia konkreettisia hyotyja. Viestintd, eli neljas askel, on mukana koko
muutosprosessin ajan, ja sen on oltava suunniteltua ja systemaattista. Lisdksi viestid on toistettava, ja
viestinnéssa on hyddynnettavé erilaisia viestintdkanavia. Viidennelld askeleella osallistetaan henkilos-
tod. Tama askel on Kriittinen muutosprosessin onnistumisen kannalta, sill& tyontekijat saavat enemman
tietoa, kokevat pystyvansa vaikuttamaan, ja heille luodaan edellytyksia sitoutua muutokseen. Askeleet
kuusi, seitseman ja kahdeksan edellyttavat yrityksen johdon ja esimiesten kannustavaa otetta seké vies-
tintdd kaikista edistysaskeleista. (Hyppéanen 2013, 258-259.) Se, kuinka tyytyméttdmié ollaan nykyti-
laan ja kuinka houkuttelevaksi muutostavoite koetaan, on olennaista muutoksen kdynnistymisen kan-
nalta (Kiiskinen ym. 2002, 42).

Muutoksissa tulisi pyrki& aina toimintatavan muutokseen, koska ihmisten nakokulmasta mitéan ei ole
muuttunut, ellei ihminen toimi ja k&yttdydy uudella tavalla (Laamanen 2007, 257). Muutoksessa tulisi
my06s huomioida jokainen tyontekija yksilona, koska muutos on mité yksilollisin tapahtuma, ja ihmiset
reagoivat heitd koskeviin muutoksiin eri tavoin (Hyppanen 2013, 260; Moisalo 2010, 58). Johtajat ja
esimiehet eivat laheskaan aina kykene tarkastelemaan muutosta tyontekijoiden nakokulmasta. TallGin
heidan tulee kuunnella tyontekijoiden ajatuksia ja niitd merkityksia, joita he muutokselle antavat. Kuun-
telemalla johdolle ja esimiehille selvidd myos ne huolenaiheet, jotka synnyttavat tyontekijoissa epavar-
muutta. Myos keskustelun merkitys muutostilanteissa korostuu. Yhteistyon ja keskustelun arvostami-
sesta viestii se, ettd sovituista palavereista ja muista kehittdmistilaisuuksista pidetadn kiinni myos kiirei-

sind aikoina ja muutosmylldkassa. (Nummelin 2007, 116-118.)

Muutosprosessin onnistumiseksi tarvitaan muutoksen konkreettiseksi tekemistd. Tahan puolestaan tar-
vitaan omakohtaista oivaltamista, joka syntyy tiedon ymmartamisestd, kokemuksista, tunteisiin vaikut-
tamisesta sekd muutosvision oikeudenmukaisuuden tunteesta. Muutoksessa onkin viime kadessa kyse
siitd, ettd henkild itse aidosti muuttuu. (Kiiskinen ym. 2002, 56-57.) Konkreettisuutta kannattaa hyo-
dyntéa jo silloin, kun esimies kertoo alaisilleen muutoksesta. Esimiehen kannattaa talléin suosia kuvai-
lua ja myonteisia esimerkkejd, koska se osoittaa, ettd esimies ymmartad tyontekijaansa. (Nummelin
2007, 116.)

Muutoksen onnistumiseen tarvitaan tiedottamisen ja kommunikoinnin liséksi myds henkildston osallis-

tamista, joka parantaa motivaatiota ja saa aikaan aitoa sitoutumista (Hyppénen 2013, 264; Kiiskinen ym.



26

2002, 44, 57). Ihmiset vastustavat eniten muutoksen kohteeksi joutumista, ja juuri osallistamisen tavoit-
teena onkin, ettd ihmisista tulee muutoksen tekijoita sen sijaan, ettd he kokisivat olevansa muutoksen
kohteita (Laamanen 2007, 261; Viitala 2013, 268). Henkil6st6 olisikin hyva ottaa mukaan muutoksen

kaikkiin vaiheisiin jo heti suunnittelusta alkaen (Laamanen 2007, 261).

Muutokseen sitoutumiseen tarvitaan muutoksen tiedostamista, ymmartamisté seka hyvéksymista. Sitou-
tunut tyontekija toimii oma-aloitteisesti muutoksen puolesta ja jatkaa tyontekoa, vaikka se ei olisikaan
valttaméatonta. (Laamanen 2007, 260—262.) Motivaatioon vaikuttavat puolestaan myas tieto ja tunteisiin
pohjautuvat argumentit siitd, miksi uusi tapa on parempi, toimivampi, kustannustehokkaampi, laaduk-
kaampi tai asiakasystavallisempi (Hyppéanen 2013, 264). Motivaatiota ja sitoutumista edesauttavat, kun
tyontekijat saavat muutoksen tuloksista jotain kaipaamaansa, kuten paremmat tyoskentelyolosuhteet tai

itsendisyytta paatoksentekoon (Kiiskinen ym. 2002, 57).

Johtaakseen muutosta, johtajien on oltava muutosprosessissa muuta henkilostéd edempéna (Hyppéanen
2013, 261). Heidan tulee myds ensin muuttaa omaa ajatteluaan ja toimintaansa, jotta uudet toimintatavat
jaavat pysyviksi organisaatiossa (Laamanen & Tinnild 2009, 41). Ihmiset toteuttavat lopulta muutoksen
ja asiat eivéat etene, jos he eivat lahde mukaan muutokseen, tai jos muutoksen johtaminen takkuilee
(Nurmi 2012, 144).

Organisaatiossa tapahtuvien muutosten yhteydessé ilmaantuu usein muutosvastarintaa (Ld&msa & Hau-
tala 2005, 189). Muutosvastarinta tarkoittaa mielipide-eroja, erilaisia asenteita seké& tuntemuksia muu-
tosta kohtaan (Kiiskinen ym. 2002, 65). Muutokseen suhtautuminen onkin tunneasia, johon jokainen
reagoi omalla tavallaan. Tasté syysta ihmiset tarvitsevat aikaa muutoksen sulatteluun. (Laamanen 2007,
258, 270.) Yleinen ajatus muutosvastarinnasta on, ettd ihmiset ovat tilanteen kannalta ongelma, koska
he eivét sopeudu muutokseen eivétka kayttaydy oletusten mukaisesti. Lisaksi he hidastavat muutoksen
etenemistd tunnereaktioilla, viivytyksilla ja eparoinnilla. (L&msé & Hautala 2005, 189.) Lamsan ja Hau-
talan (2005, 189-190) mukaan muutosvastarintaa ei kuitenkaan ole tarpeen pitd4 epadnormaalina ja héi-
ritsevand ilmiond, vaan kyseessa on normaali muutosprosessiin kuuluva asia, joka on kéytava lapi jokai-
sessa muutostilanteessa. Muutokseen suhtaudutaan l&dhes poikkeuksetta aluksi epaluuloisesti, mutta se
on vain véliaikainen reaktio (Kiiskinen ym. 2002, 63). Muutosvastarinta on ihmisen tapa suojata itseaan.

Liséksi se auttaa sdilyttdmaan suunnan, omat rajat seka tasapainon. (Piili 2006, 133.)
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Kyvyttdmyys, mielipide-erot, ulkoisen tai sisdisen motivaation ja tiedon puute muutoksesta, epausko
muutoksen hyodyllisyyteen ja onnistumiseen ovat muun muassa muutosvastarinnan takana. Liséksi vas-
tarinnan syntymiseen vaikuttavat my6s muutoksen l&dhtékohdat, organisaation muutoshistoria seka
kuinka haluttuja uudet tavoitteet ovat. (Kiiskinen ym. 2002, 63—65; Viitala 2013, 268.) Muutoksissa
ihmiset pelkaavat menettdvansa turvallisuutta, patevyyttd, ihmissuhteita, suunnan ja padmaaran seka
oman alueensa (Piili 2006, 133). Muutosvastarinta onkin monen ihmisen aitoa huolta siita, ettd muutok-
sen myoté jotain arvokasta katoaa ja uuden kehittdmisessa tehdaan virheita (Hyppénen 2013, 261). Muu-
tosvastarinta voidaan ottaa etukateen huomioon, esimerkiksi antamalla henkildston osallistua, tiedotta-
malla projektista, kouluttamalla henkil0st6a, vaikuttamalla asenteisiin, seuraamalla tavoitteiden toteutu-

mista ja palkitsemalla henkildstoa (Kiiskinen ym. 2002, 64).

Salmisen (2014, 313-319) mukaan muutosvastarinta voitetaan johtamalla muutoksen ymmartamis- ja
hyvéksymisprosessia aktiivisesti, avoimella keskustelulla, antamalla muutokselle aikaa sek& innosta-
malla ja motivoimalla. Vastarinnan voittamista edesauttavat muutoksen tuomien mahdollisuuksien ka-
sitteleminen sek& epdvarmuuden, pelkojen ja huhujen ké&sitteleminen avoimesti ja rehellisesti. Liséksi
muutosvastarinta voitetaan varmistamalla, ettd péivittéiset tavoitteet pysyvét selkeind ja konkreettisina
my6s muutoksen keskelld, alkuvaiheen onnistumisilla sekd hyddyntamaélla ryhmadynamiikkaa ja késit-
telemalla muutosprosessia avoimesti yhdessa henkiloston kanssa. (Salminen 2014, 313-319.) Laamasen
(2007, 270) mukaan myos henkilston saaminen analysoimaan muutosta omalta kannaltaan seka koros-
tamalla muutoksen merkitystd, auttavat vastarinnan voittamisessa. Esille kannattaa tuoda my®6s niité on-
gelmia, jotka tulee joka tapauksessa ratkaista. (Laamanen 2007, 270.) Myos riittavélla ja avoimella tie-

dottamisella voitetaan muutosvastarinta (Kiiskinen ym. 2002, 64—65).

Esimiehen tyéhon kuuluu muutoksen johtaminen sekd muutosvastarinnan tyéstaminen, jolloin han aut-
taa henkilostoa ymmartdmaan muutostarvetta, tehtyja paatoksié ja niiden perusteluita (Salminen 2014,
303, 311). Keskeistd on saada henkilostdo ymmartaméan uudet toimintatavat, ja saada se sitoutumaan
niiden edellyttdméan toimintaan. Esimies toimiikin muutoksen kéytédntdon viejané eli muutoksen toteut-
tajana. Han luo edellytyksié johdon tekemille paatoksille ja varmistaa omalta osaltaan muutoksen toteu-
tumisen. (Hyppanen 2013, 251, 262-264.) Moisalo (2010, 66) onkin listannut muutoksen johtajan
avuksi asioita, jotka tulee huomioida muutosta johdettaessa (TAULUKKO 2).
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TAULUKKO 2. Muutoksen johtamisessa huomioitavat asiat (Moisalo 2010, 66)

Muutoksen must-jutut

1. Tiedota kaikissa vaiheissa

2. Tiedota myos silloin, kun ei ole mitaan tiedotettavaa

3. Ole mahdollisimman paljon lasna

4_Kerro ne faktat, joita asiasta tiedat

5. Tee muutoksesta seinataulu, jossa on muutosprosessin kuvaus
6. Ole rehellinen

7. Kohtele koko ryhmaa tasavertaisesti

8. Pyri saamaan kaikki mukaan suunnitteluun

9. Vaikka muutoskasky tulee yksityiskohtaisena ylhaalta, niin soveltamisessa on aina ryhmakohtaisen
tulkinnan mahdollisuus — sitouta henkilostd siihen

10. Anna aikaa joka vaiheessa
11. Muista yksilollisyys

12. Ole ymmartavainen

Esimies voi luoda muutostilanteessa turvallisuuden tunteen, jossa han antaa henkilostélle mahdollisuu-
den vaikuttaa asioiden kulkuun, antaa tietoa sek& luo tilanteita, joissa henkilostolla on mahdollisuus
jakaa omia kokemuksiaan muiden kanssa (Nummelin 2007, 116). H&n huolehtii, ettd muutosta ja sen
perusteluja pohditaan myos tyontekijéiden oman tyon ja siind menestymisen nakokulmasta, esimerkiksi
konkretisoimalla ty6tilanteita, joissa muutos nékyy (Kuusela 2013, 192; Salminen 2014, 312). Tukeak-
seen muutosta esimiehen tulee aktiivisesti kysell&, tarttua tilanteisiin, jarjestaa yhteisia keskusteluja seka
huomioida toiminnan muuttuminen. Keskustelutilanteet tarjoavat esimiehelle mahdollisuuden arvioida,
missa vaiheessa muutos on ryhmaéssa tai yksittaisen henkildn kohdalla. (Kuusela 2013, 193-195.) Muu-
toksen onnistumisen kannalta esimiehen tulee ymmartéd, tukea, motivoida seké viestia ja ohjata henki-
I6stdadn muutoksen eri vaiheissa eri tavalla, elédytyen alaistensa asemaan (Piili 2006, 134). Hanen tulee
tukea my6s ryhmén osaamisen ja hallinnan tunnetta (Kuusela 2013, 193). Esimies sailyttad luottamuk-
sensa siihen, ettd han kantaa vastuuta, on avoin ja haluaa selvittaa asioita vain puhumalla, kuuntelemalla
seka olemalla lasna (Viitala 2013, 268). Nailla on myos suuri merkitys henkilston hyvinvoinnille ja

jaksamiselle muutoksen keskell& (Hyppéanen 2013, 263).
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4 PROSESSIJOHTAMINEN

4.1 Yleista prosessijohtamisesta

Prosessijohtamisella tarkoitetaan organisoitumista prosesseittain ja naiden prosessien johtamista (Kiis-
kinen ym. 2002, 29). Prosessijohtaminen perustuu ajatukseen prosessien valtuuttamisesta tietyille hen-
kil6ille tai tahoille, jotka johtavat toimintaa strategisista paddmaaérista ja yhteiskunnallisista vaikuttavuus-
tavoitteista kasin (Virtanen & Wennberg 2007, 114, 138). Prosessijohtamisen tavoitteina ovat hyva ta-
loudellinen tulos, asiakkaiden tyytyvaisyys, korkea tuottavuus, oman henkildston aktiivisuus seka hyva
motivaatio ja kurinalaisuus. Aiemmin johtamisessa keskityttiin kustannustehokkuuteen, mutta nyt sen
ohella pidetaén tarkednd myos nopeutta ja joustavuutta. Liséksi prosessijohtamisessa korostetaan yhteis-
tyota l&pi organisaation. Myds menettelyja ja tiimeja kehitetddn sekd toimittajia ja asiakkaita pidetaan

yhteistyokumppaneina. (Laamanen & Tinnila 2009, 7.)

Prosessijohtaminen kohdistuu kokonaisvaltaisiin ja asiakkaalle lisdarvoa tuottaviin prosesseihin. Johta-
misessa paneudutaan myos yksittaisiin toimijoihin, aina henkilokohtaiselle tasolle saakka. Esimerkkina
prosessijohtamisesta on organisaatio, jossa on useita tulosyksikoita. Nailla tulosyksikoilla on useita yh-
teisid toimintoja, joita on mielekasta johtaa yhtenevaisella tavalla, muun muassa asiakkaiden tasavertai-
sen kohtelun vuoksi. Yhteisilla toiminnoilla tarkoitetaan organisaation ydinprosesseja, jotka luovat lisé-

arvoa suoraan ulkoiselle asiakkaalle ja leikkaavat lapi tulosyksikkorajojen. (Kiiskinen ym. 2002, 30-31.)

Jotta prosessijohtaminen onnistuu, tulee prosessit tunnistaa, maaritelld ja kuvata, nimeté prosessiomis-
tajat, mitata prosessien suorituskykya seké kehittad prosesseja jatkuvasti (Virtanen & Wennberg 2007,
115). Tunnistamisessa maéaritelladn, mistd prosessi alkaa ja minne se paattyy, seké ketka ovat prosessin
keskeisimmat asiakkaat (Laamanen 2007, 52). Jotta tdss& onnistutaan, tulee olla selked kasitys organi-
saation paamaarastd ja tavoitteista. Prosessien nimeksi tulee valita tekemistd kuvaavia sanoja, jotka

my0s ohjaavat prosessiin liittyvaan ajattelutapaan. (Virtanen & Wennberg 2007, 119, 121.)

Prosessien kuvaamisella saadaan nakyvéksi organisaation toimintatavat (Virtanen & Wennberg 2007,
114-115). Kuvantamisen avulla organisaation toimintaa voidaan ymmartaa, analysoida ja kehitt&a. Pro-
sessikuvauksen tulee sisaltdd prosessin kannalta Kriittiset asiat, esittda asioiden valisié riippuvuuksia,
auttaa ymmartdmaan kokonaisuutta ja omaa roolia tavoitteiden saavuttamiseksi, edistaa prosessissa toi-

mivien ihmisten yhteistyota sekd antaa mahdollisuus toimia joustavasti tilanteen vaatimusten mukaan.



30

(Laamanen 2007, 75—76.) Laamasen ja Tinnilan (2009, 11) mukaan, miké&li prosessien kuvaamisessa on
onnistuttu, asiakas kokee saavansa parempaa palvelua, milld on vaikutusta asiakkaan halukkuuteen kéyt-
t4a vastaavia palveluja tulevaisuudessa. Myods ihmiset ymmartavat paremmin kokonaisuutta ja omaa
rooliaan arvonluonnissa, mill& on vaikutusta heidan motivaatioonsa ja yhteistydhonsa l&pi organisaation.
Liséksi asiakkaiden tarpeita ymmarretddn paremmin ja niiden merkitys kehittamispaatoksissa vahvistuu,
minké& seurauksena saadaan parempia tuotteita ja palveluita seka tehokkaampi toimitus. (Laamanen &
Tinnila 2009, 11.)

Y leisin prosessien kuvaustaso on organisaation prosessikartta, josta kdy ilmi organisaation ydinprosessit
seka keskeisimmét tukiprosessit. Prosessikartta on viestinnan véline, josta tulisi selvitd ymmarrettavalla
tavalla myos ulkopuoliselle, miten organisaatio toteuttaa tehtdvaansa. (Virtanen & Wennberg 2007,
123-124.) Prosessien suorituskyvyn mittaamisen tarkoituksena on tuottaa tietoa prosessien kehittamis-
tyon pohjaksi ja auttaa kiinnittdmaan huomiota oikeisiin asioihin (Virtanen & Wennberg 2007,
130-132).

4.2 Prosessiajattelu

Prosessiajattelu perustuu toiminnan tarkasteluun asiakkaalle arvoa luovien prosessien kautta, ei esimer-
kiksi olemassa olevista organisaatiorakenteista lahtien. Prosessiajattelu korostaakin asiakaslahtoisyytta
ja kokonaisuuden hallintaa, jonka avulla voidaan kehittdd saumattomia palvelukokonaisuuksia asiak-
kaille. (Hannus 2004, 102, 114.) Laamasen (2007, 89) mukaan prosessiajattelun nakokulmasta erityisesti
alku- ja péaatepisteiden tunnistaminen on térkedd. Prosessiajattelussa mietitd&dn millaisilla tuotteilla ja
palveluilla voidaan tyydyttéé asiakkaiden tarpeet. Liséksi suunnitellaan toimenpiteet ja resurssit (pro-
sessi), joilla saadaan aikaan halutut tuotteet ja palvelut seka selvitetddn, mitd tietoa ja materiaalia tarvi-

taan prosessin toteuttamiseen ja mista ne hankitaan. (Laamanen 2007, 21, 89.)

Prosessiajattelun teoreettinen tausta perustuu Porterin tunnetuksi tekemadn arvoketjuanalyysiin, joka
edustaa kokonaisvaltaista systeemiajattelua. Arvoketjumalli korostaa eri toimintojen kytkennan ja yh-
teiskayton merkitysta yrityksen sisélla ja yritysten valilla. (Hannus 2004, 104.) Prosessiajattelu kohdis-
taa huomion suoraan toimintaan, jonka vuoksi se eroaa muista johtamisen konsepteista. Prosessiajatte-

lussa ei pyydetd ihmisid tekem&&n enemman vaan erilailla. (Laamanen & Tinnil4 2009, 12.) Jotta t4ssa
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onnistuttaisiin, prosessiajattelun kulmakivia ovatkin selkeys, yksiselitteisyys ja olennaisuus (Virtanen &
Wennberg 2007, 126).

Organisaatiossa tydskentelevat ymmartavat kohtalaisen hyvin oman lahipiirinsé tai omassa ryhmassa
tehtévén tyon, mutta heilld on harvoin selvéaé kasitysta siitd, mitd muiden ryhmien ty6tehtavéat ovat. Pro-
sessien tunnistaminen ja kuvaaminen auttavat tydyhteiséd ymmartdmaan kokonaisuutta sekd mahdollis-
tavat tyon kehittdmisen ja itseohjautuvuuden. Lisaksi prosessiajattelu johtaa mahdollisesti tyokokonai-
suuksien kasvattamiseen, monitaitoisuuteen sekd tyokavereiden osaamisen arvostamiseen. (Laamanen
2007, 23.) Prosessiajattelu luo organisaatioon mygs joustavuutta ja nopeutta. Toité voidaan siirtaa tyo-
tilanteen mukaan tulosyksikdsta toiseen, tai toita voidaan muutoinkin jérjestaa organisaatiota kannatta-

valla tavalla, esimerkiksi osaamisen mukaan.

Laamanen (2007, 49) on esittanyt, miten ajattelutapa muuttuu, kun organisaatiokeskeisestd ajatteluta-
vasta siirrytddn prosessikeskeiseen ajattelutapaan (TAULUKKO 3). Taulukon 3 mukaan ajattelutapa
laajenee muun muassa oman navan tuijottelusta yhdessa tekemiseen, osaamisen laajentamiseen seké
asiakaslahtoisyyteen. Prosessiajattelussa on kysymys organisaation kyvystd ymmartdd omaa toimin-
taansa ja sen tuloksellisuutta (Laamanen 2007, 41, 49).

TAULUKKO 3. Ajattelutavan muutos (mukaillen Laamanen 2007, 49)

Organisaatiokeskeinen ajattelutapa Prosessikeskeinen ajattelutapa
Ongelma on asenteissa Ongelma on prosesseissa
Tyontekija lhminen

Teen oman tyoni Autetaan, etta tyot saadaan tehtya
Ymmarran oman tyoni Tiedetaan, miten tyo liittyy koko prosessiin
Mitataan vain yksilon suoritusta Mitataan prosessin suorituskykya
Voi aina loytaa paremman tyontekijan vetajan Prosessia voi aina parantaa
Motivoidaan ihmisia Poistetaan esteita

Valvotaan tyontekijoita Kehitetaan ihmisten osaamista

Ei luoteta keneenkaan Olemme yhdessa veneessa

Kuka teki virheen? Mika teki virheen mahdolliseksi?

Korjataan virheita Poistetaan virhelahteet
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Organisaation toiminnalle vélttamattomié ovat prosessit, koska etenkin isoissa organisaatioissa jokainen
tyovaihe on osa laajempaa kokonaisuutta (Kesti 2013, 130). Prosessi voidaan maaritell& toisiinsa yh-
teenkuuluvien toimintojen ketjuksi, joka alkaa asiakkaasta ja paattyy asiakkaaseen (Hannus 2004, 104).
Prosessien tavoitteet ja vaatimukset tulevat organisaation missiosta, visiosta ja strategisista padmaarista.
Prosessit puolestaan asettavat tavoitteet ja vaatimukset resursseille eli millaista osaamista, tiloja tai tie-
totekniikkaa tarvitaan tavoitteiden saavuttamiseksi. Voidaankin sanoa, etté prosessit muuttavat resurssit

strategian mukaiseksi toiminnaksi. (Virtanen & Wennberg 2007, 114.)

Kuvio 9 havainnollistaa prosessin toimintaa. Syotteill4 tarkoitetaan tietoa ja materiaalia, jotka jalostuvat
prosessissa. Tuotoksilla puolestaan tarkoitetaan prosessin tuotteita ja palveluja, seké prosessilla aikaan
saatavaa suorituskykya. Prosessi koostuukin toiminnasta, resursseista ja tuotoksesta seka naihin liitty-
vasta suorituskyvystd. Myds palautteen hyddyntaminen on térked osa prosessin ideaa. Prosessin perus-
ajatuksena on, ettd on olemassa jotakin pysyvaa ja toistuvaa, josta voidaan sopia, ja jota voidaan kehitt&a.
(Laamanen 2007, 20.) Onnistuneen prosessin lopputuloksena ovat viisaammat ihmiset (Tormala, Mark-

kanen & Kadenius 2015, 55).

Tuote
2>

Prosessi

y\ %

Toimittaja
Asiakas

KUVIO 9. Prosessi (Laamanen 2007, 20)

Organisaation toiminnan logiikan kuvaaminen on prosessien tehtdva. Prosessien tulee kuvata sité toi-
mintojen sarjaa, jonka avulla saavutetaan kdytdnndssa organisaation tulokset. Prosessit tarjoavatkin or-

ganisaatiolle punaisen langan, jolle voidaan asettaa kaikki toimintaan kohdistuvat vaatimukset ja tuki-

valineet. (Laamanen 2007, 37-39.)

Prosessit jaetaan usein ydin- ja tukiprosesseihin. Ydinprosessit ovat asiakasprosesseja, joiden tarkoituk-

sena on tyydyttad asiakkaan tarpeita. (Kesti 2013, 131.) Ydinprosessit ovat organisaation ydintehtavia
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eli niit4 tehtavid, joita varten se on olemassa. Ydinprosessit ilmaisevat siis sen, miten organisaatio pyrkii
siihen, mita varten se on olemassa. Julkishallinnon yhteydessé puhuttaessa ydinprosesseista, tarkoitetaan
yhteiskunnallisia vaikuttavuusprosesseja, joiden kautta viraston yhteiskunnallinen vaikuttavuus syntyy.
(Virtanen & Wennberg 2007, 118.)

Tukiprosessit ovat puolestaan organisaation elintdrkeitd toimintoja, jotka luovat edellytyksia ydinpro-
sessien toiminnalle (Kesti 2013, 131). Tukiprosesseja ovat esimerkiksi talous-, tieto- ja henkildstohal-
linto. N&ma tukiprosessit palvelevat henkilditd, jotka ovat organisaation palveluksessa. (Kiiskinen ym.
2002, 29.) Tukiprosessien avulla organisaatio varmistaa jatkuvan kehittymisen sek& tehokkuuden (Kesti
2013, 131).

4.3 Prosessinomistaja

Prosessinomistajan tehtévét ja vastuut vaihtelevat sen mukaan, minkalaisesta organisaatiosta on kyse.
Organisaatiosta riippumatta prosessinomistaja vastaa kuitenkin prosessien toimivuuden ja tehokkuuden
seuraamisesta, prosessin kehitystarpeiden tunnistamisesta ja k&ynnistettyjen kehittdmishankkeiden oh-
jauksesta. Matriisiorganisaatiossa prosessinomistajan vastuu on laajempi kuin muissa organisaatiomal-
leissa, mutta hanella ei padsaantoisesti ole esimiesasemaa prosessin toimijoihin ndhden. Toimenpiteet,
jotka vaativat esimiesasemaa, toteuttaa tulosyksikon tai ryhmén esimies. Prosessinomistajuudella saa-
vutetaan tiettyja etuja, kun vain yksi nimetty henkild on vastuussa tietyistd asioista. Prosessinomistajalla

voidaan esimerkiksi varmistaa, ettd koko prosessi toimii. (Kiiskinen ym. 2002, 36.)

Prosessinomistajan tehtaviin kuuluvat muun muassa prosessikuvausten laadinta ja yllapito, prosessimaa-
rittelyjen mukaisen toiminnan toimeenpano, prosessin suorituskyvyn seuranta, prosessin kehittdminen
seka prosessin koordinointi muiden prosessien kanssa (Virtanen & Wennberg 2007, 143—-144). Proses-
sinomistaja myds hankkii osan resursseista prosessille ja maarittaa tulosyksikonjohtajan apuna, millaisia
resursseja tulosyksikdssa tulisi kohdentaa prosessille sen tehtévien suorittamiseksi. Lisaksi prosessin-
omistaja tiedottaa organisaation muuta johtoa prosessin tarpeista, suoriutumisesta ja kehittdmistarpeista.
Hén valmentaa yhteista oppimista ja yhteistyokykya seka jarjestad prosessissa tyoskenteleville asiaan-

kuuluvat tydkalut ja -menetelmét. (Kiiskinen ym. 2002, 37.)

Hyvan prosessinomistajan ominaisuuksia ovat esimerkiksi kokonaisuuksien ja késitteiden ymmartami-

nen sekéd kokonaisvaltainen nakemys prosessista. Hanen tulisi olla vahva vaikuttaja sek& osata myyda
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ideoitaan ja laittaa itsensé peliin. Prosessinomistajalla tulisi olla hyva kokemuspohja prosessin kattavasta
toiminnasta. Héanen tulisi olla my6s kyvykas vieméén kehitysta eteenpéin ja saamaan aikaan tulosta.
(Kiiskinen ym. 2002, 36-37.)

4.4 Prosessijohtaminen matriisiorganisaatiossa

Matriisiorganisaatiossa tulosyksikot ja prosessit muodostavat matriisin, jossa johtamisessa sovitetaan
yhteen tulosyksikdiden ja prosessien tavoitteita. Ydinprosessien tehtdvana on tukea tulosyksioité pro-
sessiin liittyvien tehtavien hoitamisen ja kehittdmisen osalta. Kehittdmisvastuu on matriisiorganisaa-
tiossa maaritelty ydinprosesseille. (Kiiskinen ym. 2002, 33.) Tulosyksikkdl&htdisessa matriisiorganisaa-
tiossa prosessit ovat alisteisessa asemassa tulosyksikoihin ndhden (Virtanen & Wennberg 2007, 139).
Ydinprosesseilla on kuitenkin ohjausvaltaa tulosyksikéihin ndhden erikseen méaaréttyjen asioiden osalta
(Kiiskinen ym. 2002, 33).

Matriisiorganisaatiossa tulosyksikot eivat omista kaikkia organisaation resursseja, vaan niita on kohden-
nettu myos ydinprosessien kayttoon. Kaytanndssa tama tarkoittaa sité, ettd ydinprosessi omistaa osan
henkildresursseista ja voi paattaa naiden kaytosta itsendisesti. Ydinprosessit vastaavat matriisiorgani-
saatiossa yhteisesti sovellettavien toimintamallien suunnittelusta, kehittdmisehdotusten laadinnasta seké
tiettyjen tehtévien toteuttamisesta kdytannossa. Tulosyksikoilld ja prosesseilla on tulosvastuu erikseen
maadriteltyjen tehtévien osalta. Namé tulosvastuut sovitaan tehtavittdin organisaation ylimmassa joh-

dossa, jota edustavat tulosyksikoiden ja ydinprosessien vastuuhenkil6t. (Kiiskinen ym. 2002, 33.)

Matriisiorganisaation vahvuus on se, ettd toimintaa arvioidaan monesta ndkokulmasta niin yhteisten toi-
mintamallien kuin tulosyksikéiden osalta (Kiiskinen ym. 2002, 34). Myds kokonaisndkemyksellisyys
korostuu, jonka seurauksena kehittyvat kaikille organisaation tulosyksikoille yhtendiset toimintamallit
ja -tavat. Nain ollen myds organisaatio yhdenmukaistuu ja saadaan aikaan kustannustehokkuutta. (Vir-
tanen & Wennberg 2007, 139.) Yhteisten asioiden hallinta on helpompaa yli tulosyksikkdrajojen. Lisaksi
yhteisten asiakkaiden tunteminen seka hallinta helpottuvat. Resursseja voidaan myos kohdentaa parem-
min. Liséksi tulosyksikoiden asioiden hoitamiseen Kkiinnitetddn riittavéasti huomiota, ja niiden hallinta

tapahtuu yhden vastuuhenkilon toimesta. (Kiiskinen ym. 2002, 34.)

Matriisiorganisaation heikkouksia ovat puolestaan valta- ja vastuurajojen mahdolliset paallekkéisyydet
ja epaselvyydet. Tulosyksikdiden yhteisten asioiden hoidossa voi byrokratia myds kasvaa. Yhtendisten
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toimintamallien ja -tapojen seurauksena tulosyksikoiden erityispiirteiden huomiointi heikentyy, ja
kompromissit heikentavéat prosessien palvelukykyé tulosyksikkoon nahden. Matriisiorganisaatiossa tu-
losyksikkokohtaisten asiakastarpeiden tunnistaminen ja reagointi voi myds heikentya. (Kiiskinen ym.
2002, 34.)

Ongelmien vélttamiseksi matriisiorganisaatioiden tulee varmistaa, etteivét tulosyksikdiden tehtavét ja
tarpeet jaa liian véhalle huomiolle organisaatiotasoisen kehittdmisen vuoksi. Yhteisia toimintamalleja
tulee tarkastella ja kehittaa kriittisesti, jotta niilla saadaan aikaan aitoja hyotyja tulosyksikoissa. Tydnte-
kijoiden tuleekin osallistua myds kehittamisty6hon. Prosessinomistajien nimityksissa ja vastuurajojen
maéarittelyssé onnistuminen on tarkeéda. Lisaksi prosessinomistajien tulee tuntea eri tulosyksikdiden kay-
tdnnon toiminta. (Kiiskinen ym. 2002, 34-35.)
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5 EMPIIRISEN TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

5.1 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusongelmat

Tutkimuksen taustalla oli toimeksiantajaorganisaatiossa toteutettu esimies- ja prosessityon eriyttaminen.
Tutkimuksen tavoitteena oli selvittad Lansi-Suomen verotoimiston henkildstén kokemuksia esimies- ja
prosessityon eriyttdmisesta. Lisdksi tavoitteena oli 16ytd4d mahdollisia kehittdmiskohteita eriyttdmiseen
liittyen.

Tutkimuksen padongelma maériteltiin seuraavasti:
Millaisia kasityksia Lansi-Suomen verotoimiston henkildstol1a on esimies- ja prosessityon eriytta-

misesta?

Padongelmaa tarkentamaan méaariteltiin seuraavat nelja alaongelmaa:
e Millaisia kasityksia henkilostdlld on siitd, miten esimies- ja prosessityon eriyttdmisesté tiedotet-
tiin?
e Millaisia kasityksia henkilostolld on eriyttdmisen jalkeisesta esimiestydsta?
e Millaisia kasityksia henkilostolld on eriyttdmisen jalkeisestéd prosessivastaavan tyosta?

e Millaisia kasityksia henkilostolld on ryhméjaon ja ryhméytymisen onnistumisesta?

5.2 Tutkimusote ja kyselylomakkeen laatiminen

Tutkimus toteutettiin kvantitatiivisena eli maérallisend tutkimuksena, mutta siind oli myos kvalitatiivi-
sen eli laadullisen tutkimuksen piirteitd avointen kysymysten muodossa. Méaarallinen ja laadullinen tut-
kimus tdydentdvat toisiaan, ja niitd on k&ytdnndssa vaikea tarkkarajaisesti erottaa toisistaan (Hirsjérvi,
Remes & Sajavaara 2009, 136). Kvalitatiivisessa tutkimuksessa ei voida laatia tarkkoja yksityiskohtaisia
kysymyksia, kun taas kvantitatiivisessa tutkimuksessa kysymykset ovat strukturoituja eli suljettuja. Kva-
litatiivista tutkimusta kaytetdan silloin, kun ilmi6té ei tunneta, ja pyritddn saamaan ymmarrys ilmiosta.
Kvalitatiivinen tutkimus tutkii siis yksittaista tapausta, kun taas kvantitatiivinen tutkimus tapausten jouk-

koa. Laadullisen tutkimuksen tarkoituksena ei ole yleistaa asioita, kun taas maéarallisen tutkimuksen tar-
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koituksena on nimenomaa yleistaminen. Oikeiden kysymysten esittdminen kyselylomakkeella on kvan-
titatiivisen tutkimuksen edellytys. Kvantitatiivisen tutkimuksen avulla voidaan selvittdd monimutkaisia
tilastollisia riippuvuussuhteita. Kvantitatiivinen tutkimus perustuu lukuihin, kun taas kvalitatiivisessa

tutkimuksessa kéytetdédn lauseita. (Kananen 2014, 16-19.)

Kvalitatiivinen tutkimus pyrkii ymmartaméaan ilmioita, selittdmaan ilmién koostumusta, tekijoita ja nii-
den vélisié suhteita. Se antaa mahdollisuuden saada syvallisen nakemyksen ja hyvan kuvauksen ilmidsta.
Laadullisen tutkimuksen selitys patee vain siihen ilmidon, josta selitys nousee. Tutkimus tuottaa seli-
tyksen kaytannosté eli empiriasta. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkija itse p&attdd, mita kysytéan,
paljonko kysytdan ja keneltda kysytaan. Tutkijan oma harkinta ja paatoksenteko néyttelevatkin suurta
roolia laadullisessa tutkimuksessa. Kvalitatiivisen tutkimuksen tiedonkeruumenetelmid ovat muun mu-

assa havainnointi, haastattelut ja dokumentit. (Kananen 2011, 16—17; Kananen 2014, 25-27.)

Kvantitatiivinen tutkimus perustuu teorioihin eli siihen, ettéd tiedetd&dn misté on kyse. Maaréllisessa tut-
kimuksessa testataan teorioita kaytdnnossa, ja teorioiden soveltamisalaa pyritaan laajentamaan. Se edel-
Iyttaa tutkittavan ilmion tekijoiden, parametrien tai muuttujien tuntemista. Méaaréllisessa tutkimuksessa
korostetaan tiedon perusteluja, luotettavuutta, objektiivisuutta ja yksiselitteisyyttad. Kvantitatiivinen tut-
kimus perustuu mittaamiseen, joka tuottaa perusteltua, luotettavaa ja yleistettavaa tietoa. Méaaréllisessa
tutkimuksessa yleisimpéana tiedonkeruumenetelméana kaytetdan kyselyd. Kyselyn kysymykset on joh-
dettu ilmién muuttujista. Kvantitatiivisen tutkimuksen katsotaankin olevan tutkijasta vapaata ja tuotta-
van objektiivista tietoa. (Kananen 2011, 17-18; Kananen 2014, 25-28.)

Kysely toteutettiin sahkoisesti Webropol-kyselynéd. Kyselylomaketta testattiin ennen kyselyn toteutta-
mista, ja korjattiin saatujen palautteiden perusteella. Webropol valittiin toteutustavaksi, koska kysely-
jarjestelma ja vastaustapa olivat vastaajille tuttuja. Liséksi Webropol on luotettava, nimetdn sekd ajasta
ja paikasta riippumaton. Kyselylomake (LIITE 1) oli jaoteltu alaongelmien mukaisesti viiteen osa-alu-
eeseen. Ensimmaisessd osassa kysyttiin vastaajan aidinkieltd. Lansi-Suomen verotoimiston henkil6s-
tosta valtaosa on suomenkielisia. Aidinkielen kysymiselld pyrittiin siihen, etteivat ruotsinkielisten vas-
taajien kokemukset jéisi suomenkielisten vastaajien varjoon. Toisessa osa-alueessa pyrittiin selvitta-
maéaan henkiloston kasityksia esimies- ja prosessityon eriyttamiseen liittyvésta tiedottamisesta ja viestin-
néstd. Kolmannessa ja neljannessé osiossa kerattiin henkildston kasityksia eriyttdmisen jalkeisesté esi-
mies- ja prosessityostd. Viides osa-alue kerasi tietoa henkildston késityksista ryhméjaosta ja ryhméyty-

misesté. Jokaisen osa-alueen alussa oli monivalintakysymyksid, jotka oli muotoiltu vaittdmien muotoon.
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Monivalintakysymykset olivat strukturoituja kysymyksid, joissa vastausvaihtoehdot olivat valmiina.
Nailla vaittamilla pyrittiin kerddmaéan henkiloston kokemuksia esimies- ja prosessityon eriyttamisesta.

Monivalintakysymyksiin vastaaminen oli madritelty pakolliseksi.

Avointen kysymysten kayttod kannattaa harkita tarkoin, koska niiden kasittely on ty6l&sta, ja ne voivat
tuottaa vastauksia, joista ei ole tutkimusongelman kannalta mitaan hyotya. Avoimet kysymykset voivat
kuitenkin antaa tietoa, jota strukturoiduilla kysymyksilla ei saataisi. (Kananen 2011, 30—31; Vehkalahti
2014, 25.) Tutkimukseen paéatettiin sisallyttdd avoimia kysymyksié, koska niiden avulla pyrittiin 10yta-
ma&én henkildston keskuudesta kehittdmisideoita muun muassa esimies- ja prosessityon eriyttdmisen liit-
tyvien epakohtien korjaamiseksi ja tiedottamisen parantamiseksi. Kyselylomakkeen toisen, kolmannen
ja neljannen osa-alueen lopussa oli avoin kysymys, ja viides osa-alue sisalsi puolestaan kolme avointa

kysymysta (LIITE 1). Avoimiin kysymyksiin vastaaminen oli madritelty vapaaehtoiseksi.

Strukturoidut kysymykset toteutettiin nominaali- eli laatueroasteikkoa ja ordinaali- eli jarjestysasteikkoa
kayttden. Padasiassa kysymykset olivat ordinaaliasteikon Likertin asteikolla mitattavia, jossa samanmie-
lisyys kasvaa tai pienenee suuntaan tai toiseen. Likertin asteikko oli viisiportainen, jossa asteikon jokai-
sen portaan etaisyys oli yhta pitkd. Portaat olivat tdysin samaa mielt4, osittain samaa mieltd, ei samaa

eikd eri mieltd, osittain eri mielta ja taysin eri mielta.

5.3 Kohdejoukko, tiedonkeruu ja tutkimusaineiston analysointi

Populaatiolla tarkoitetaan kohderyhméa eli perusjoukkoa, jota tutkittava ilmi¢ koskettaa, ja josta tutki-
muksessa halutaan tehdé paatelmid. Kokonaistutkimuksessa mitataan kaikki perusjoukon tilastoyksikot,
kun taas otantatutkimuksessa perusjoukkoa edustaa otos. Tasté otoksesta saatuja tuloksia voidaan yleis-
t44 koskemaan koko joukkoa, eli se on eréénlainen pienoiskuva tai peilikuva populaatiosta. (Kananen
2011, 65; Vehkalahti 2014, 43.) Méaarallisessa tutkimuksessa mittauksen tuloksena saatua aineistoa ka-
sitell&én tilastollisin menetelmiin. Jotta tulokset olisivat luotettavia, maarallinen tutkimus edellyttaa riit-

tavaa maarad havaintoyksikoitd. (Kananen 2011, 18.)

Tutkimus toteutettiin kokonaistutkimuksena, jonka kohderyhmané oli Lansi-Suomen verotoimiston hen-

kilostd. Kokonaistutkimukseen péédyttiin, koska kohderyhma oli suhteellisen pieni. Néain ollen kohde-
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joukko oli sopivan kokoinen ja mahdollinen kokonaistutkimuksen toteuttamiseksi. Lisaksi kokonaistut-
kimus lisaa tutkimuksen luotettavuutta. Nain ollen tutkimustulos saatiin my6s kuvaamaan riittavasti ja

luotettavasti kohdejoukkoa.

Kohdejoukkoon kuului 263 henkil64, joista 138 henkil64 vastasi kyselyyn. Vastausprosentti oli 53 pro-
senttia. Aineistonkeruu toteutettiin sahkoisena survey- eli kyselytutkimuksena, jossa mittausvalineend
kaytettiin kyselylomaketta (LIITE 1). Sdhkoiseen kyselyyn paadyttiin, koska vastaajat olivat maantie-
teellisesti laajalla alueella ja vastaustapa oli vastaajille tuttu. S&hkoisen kyselyn hyvéna puolena on
mya0s, ettd vastaukset tallentuvat suoraan séhkdiseen muotoon eiké tallennusvirheitd paése syntymaan.

Liséksi sahkoinen kyselytutkimus on nopea, taloudellinen ja tietosuoja on hyva.

Kysely toteutettiin suomen- ja ruotsinkielelld, koska L&nsi-Suomen verotoimiston henkil6kunta on kak-
sikielinen. VVerojohtaja lahetti aluksi henkilostolle sdéhkopostiviestin, jossa hdn kertoi tulevasta kyselysta
ja toivoi tyontekijoiden vastaavan kyselyyn. Tamén jalkeen henkilostolle l&hetettiin séhkopostiviesti,
joka sisalsi kyselyn saatteen seké kyselyn linkit (LIITE 2). Vehkalahti (2014, 48) on todennut, etta saat-
teen tulee kertoa vastaajilleen, misté tutkimuksessa on kysymys, kuka tutkimuksen tekee, miten vastaajat
on valittu ja mihin tutkimustuloksia kaytetdan. Saatekirje vaikuttaa myos vastaajien motivaatioon vastata
kyselyyn (Vehkalahti 2014, 48). Tutkimuksen saatteessa huomioitiin Vehkalahden saatteelle antamat

vaatimukset.

Kysely toteutettiin 29.11.-16.12.2016 valisend aikana. Vastaajilla oli vastausaikaa noin kolme viikkoa.
Vastausajassa pyrittiin huomioimaan pyhét, suosittu loma-aika seké tyotilanteesta ja koulutuksista joh-
tuva tunne ajan puutteesta. Viimeisella viikolla henkil6stolle lahetettiin muistutusviesti, jonka ansiosta

vastausprosenttia saatiin kasvatettua 21 prosenttiyksikkoa.

Tutkimusaineisto analysoitiin Webropol-raportointityokalua hyddyntéen. Avoimia vastauksia késiteltiin
Word-tekstinkésittelyohjelmalla. Aineistoa analysoitiin prosenttijakaumien ja aineiston rakennetta ku-
vaavien tunnuslukujen avulla, joita olivat keskiarvo, keskiarvon luottamusvali, keskihajonta sek& medi-
aani. Tulokset esitettiin graafisesti pinottuina pylvéaskuvioina. Avoimilla kysymyksilla pyrittiin saamaan
lisatietoa ja perusteluja strukturoituihin kysymyksiin sekd saamaan kehittdmiskohteita esimies- ja pro-
sessityon eriyttdmiseen. Avoimien kysymysten pohjalta saaduista vastauksista muodostettiin luokkia, ja

vastauksia pyrittiin analysoimaan naiden luokkien avulla.
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5.4 Tutkimuksen luotettavuus ja tutkimusaineiston kuvaus

Tutkimuksen tarkoituksena on saada mahdollisimman luotettavaa ja totuudenmukaista tietoa, johon vai-
kuttavat tutkimuksen validiteetti ja reliabiliteetti (Kananen 2011, 18). Kvantitatiivisen tutkimuksen luo-
tettavuuteen ja laatuun vaikuttavat vastaajan kysymysten oikein ymmartdminen, ja vastaajan halukkuus
antaa kysymyksiin liittyva tieto. Vastaajalla tulee olla my6s kysymysten edellyttdma tieto. Lisaksi ky-
symysten tulee olla yksiselitteisid. (Kananen 2011, 30.) Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuuden tar-
kastelu ja& arvion varaan, koska luotettavuutta ei voida arvioida ja laskea samalla tavalla kuin kvantita-
tilvisessa tutkimuksessa. Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuus onkin tutkijan arvioinnin ja néyton
varassa. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa on kaytettavissa vakiintunut luotettavuuden arviointikritee-
ristd. (Kananen 2014, 145-146.)

Validiteetti eli patevyys tarkoittaa sitd, ettd mitataan ja tutkitaan oikeita asioita tutkimusongelman kan-
nalta. Se on myos oikean mittarin kéyttdmista, koska vaara mittari tuottaa systemaattisesti vaaria mit-
taustuloksia. Validiteetti onkin oikean tutkimusmenetelman ja mittarin kayttamisté seké oikeiden asioi-
den mittaamista. (Hirsjarvi ym. 2009, 231; Kananen 2011, 118-121.) Validiteetti liittyy lahinna tutki-

muksen suunnitteluun ja osittain aineiston analyysin tekemiseen oikein (Kananen 2014, 147).

Reliabiliteetti eli toistettavuus tarkoittaa tutkimustulosten pysyvyytta, eli kykya antaa ei-sattumanvarai-
sia tuloksia. Se kertoo, miten tarkasti mitataan. Reliabiliteetti on parempi, jos eri mittauskerroilla ja eri
mittaajien toimesta saadaan samat tulokset. Liséksi reliabiliteettiin vaikuttavat mittausvirheet. (Hirsjarvi
ym. 2009, 231; Kananen 2011, 118; Vehkalahti 2014, 41.) Reliabiliteetin voidaan katsoa liittyvan la-

hinn& tutkimuksen toteutukseen (Kananen 2014, 147).

Tutkimuksen luotettavuus huomioitiin jo suunnitteluvaiheessa. Tutkimus toteutettiin kokonaistutkimuk-
sena, joka myos lisaa tutkimuksen luotettavuutta. Aineistoa oli riittdvasti analysointia varten, josta voi-
tiin tehda tulkintoja. Kyselylomake suunniteltiin huolellisesti, testattiin ja tehtiin tarvittavia korjauksia
testauksesta saadun palautteen perusteella. Kyselylomakkeen kysymyksid mietittiin tarkkaan ja pyrittiin
Ioytdmadn kaikki esimies- ja prosessityon eriyttamiseen liittyvét osatekijat, joita kyettiin mittaamaan.
Kysymysten laadinnassa huolehdittiin my6s suhteesta tutkimusongelmaan, jotta tutkimus mittaisi mah-
dollisimman hyvin ja kattavasti oikeita, juuri timan tutkimuksen kannalta tarkeita asioita. Kyselylomake
koottiin aihealueittain johdonmukaisesti. Kyselylomakkeen saatteeseen merkittiin termeille, kuten esi-
mies ja prosessivastaava selitteet, joilla varmistettiin vastaajan kysymysten oikein ymmartdminen seka

samoin, kuin kyselyn laatija oli ne tarkoittanut.



41

Kyselyn vastausprosentti oli 53 prosenttia, joka omalta osaltaan lisd&d my6s tutkimuksen luotettavuutta.
Edellytyksend kuitenkin on, ettd vastaajat ovat vastanneet tutkimukseen rehellisesti. Sahkoisen kyselyn
kaytto lisési omalta osaltaan tutkimuksen luotettavuutta. VVastauksia ei tarvinnut erikseen syottaa analy-
sointia varten, jolloin myos kasin tallennuksen virhemahdollisuudet poistuivat. Tutkimuksessa nouda-
tettiin eettisid periaatteita ja vastaajien vastaukset kasiteltiin luottamuksellisesti. Tutkijan omat koke-

mukset eivét vaikuttaneet tutkimusaineiston analysointiin.

Tutkimuksen taustatietona keréttiin ensimmaiselld kysymykselld vastaajan didinkieli. Tamaé tieto kera-
tiin, jotta ruotsinkielisten henkildiden vastaukset eivat jaisi suomenkielisten vastaajien varjoon. Kyse-
lyyn vastasi 138 henkil®d, joista 22 eli 16 prosenttia ilmoitti olevansa didinkieleltdén ruotsinkielisia.
Vastaajien ikaa tai tydskentelypaikkakuntaa ei selvitetty, koska silla ei katsottu olevan merkitysta tutki-

mustulosten kannalta.



6 TUTKIMUSTULOKSET

6.1 Vastaajien kasityksia esimies- ja prosessityon eriyttamisesta tiedottamisesta
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Arvioitaessa vastaajien tyytyvéisyyttd Lansi-Suomen verotoimiston esimies- ja prosessityon eriyttami-

seen liittyneeseen tiedottamiseen ja viestintddn, voidaan todeta vastaajien olleen yleisesti ottaen tyyty-

véisia (KUVIO 10). Eriyttdmiseen liittyvéan tiedottamisen ja viestinnan vastausten keskiarvo oli 3,92 ja
mediaani 4 (LIITE 3/1). Vastaajista 63 % koki viestinnan olleen riittavaa (KUVIO 10). Viestinnén saa-

tavuuteen omalla didinkielella oli tyytyvaisia 81 %. Yli puolet (58 %) vastaajista oli tyytyvéisia eriytta-

miseen liittyvén viestinndn selkeyteen ja ymmarrettavyyteen. Kuviosta 10 kdy myds ilmi, ettd 79 %

vastaajista ymmarsi, mité eriyttdminen tarkoittaa kaytdnnon tydssa. Suurin osa (85 %) vastaajista tiesi,

ketkd ovat Lansi-Suomen verotoimistossa esimiehid. Valta osa (82 %) vastaajista tiesi myos, ketka ovat

verotoimiston prosessivastaavia. Noin joka viides vastaaja oli tyytymaton eriyttdmiseen liittyvén vies-

tinnén riittavyyteen (22 %), ja joka neljas vastaaja viestinndn selkeyteen ja ymmarrettavyyteen (25 %).

Kisitvkset esimies- ja prosessitvin erivttimisesti tiedottamisesta (N=138)
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KUVIO 10. Vastaajien kasitykset esimies- ja prosessityon eriyttdmisesté tiedottamisesta

Aidinkieleltaan ruotsinkielisten vastaajien vastaukset erottuivat suomenkielisten vastaajien kokemuk-

sista kahden vaittaman osalta. Aidinkieleltdan ruotsinkielisistd vastaajista vain noin joka neljas (23 %)
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oli tyytyvdinen viestinndn saatavuuteen omalla &idinkielelldan (KUVIO 11). Vastausten keskiarvossa
oli huomattava ero, sill& suomenkielisten vastausten keskiarvo oli 4,55, kun taas ruotsinkielisten vas-
tausten keskiarvo oli 2,59 (LIITE 3/1). Véittdman tyytymattémyys heijastui myos didinkieleltdén ruot-
sinkielisten tyytyvaisyyteen viestinnan selkeydesté ja ymmarrettdvyydestd. Ruotsinkielisisté vastaajista
36 % oli tyytyvéisié viestinnan selkeyteen ja ymmérrettavyyteen (KUVIO 11).

Esimies- ja prosessitvin erivttimiseen liittyvii viestintid on ollut saatavilla
omalla didinkielellim
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KUVIO 11. Vastaajien didinkielen vaikutus kokemukseen viestinnan saatavuudesta seka selkeydesta ja

ymmarrettavyydesta

Vastaajilta kysyttiin, miten eriyttdmiseen liittyvaa viestintaa olisi voitu parantaa. Vastauksia avoimeen
kysymykseen saatiin 13 henkil6ltg, ja vastaukset 10ytyvét liitteestd 3/3, kuten vastaajat ovat ne kirjoitta-
neet. Vastaajat (4 vastausta) toivoivat, ettd esimiesten ja prosessivastaavien vastuunjako seké tyotehtavat
olisivat helposti luettavissa ja lI6ydettavissa. Esille tuotiin myos, ettd osaan prosesseista on eriyttamisen
jalkeen vaihtunut prosessivastaava. Jos prosessivastaavat olisivat selvasti tiedossa, pysyisivat tyontekijat
selvilla siitd, keneen he ottavat yhteytta kunkin prosessin osalta. Hyvana huomiona tuotiin esille, etta
esimiesten ja prosessivastaavien palaverimuistioon olisi hyvé lisata tieto, minka prosessin vastaava ku-

kin henkild on. Tallgin tieto olisi helposti l16ydettavissa esimerkiksi palaverimuistion kautta.
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Vastaajat (4 vastausta) toivoivat kertausta esimiesten ja prosessivastaavien vastuunjaosta seka selvyyttéa
sithen, mist& aineelliseen osaamiseen saa tuen. Vastauksista kdvi ilmi, ettd tietoa kaivattiin, mutta toi-
saalta tietoa koettiin tulevan paljon. Tiedon koetaan olevan myos paallekkaista. Vastauksista kéavi myos
ilmi, etté eriyttdmisesté olisi voitu kertoa enemman, ja eriyttdmisen tarkeytté olisi voitu tuoda enemmén
esille. Yksi vastaaja toi esille, ettd esimiehet ja prosessivastaavat eivét aina tiedd vastuunjakoa vaan he
pallottelevat tyontekijoita edestakaisin. Road show oli koettu hyvaksi, mutta vastaajan mukaan yhdella

kertaa ei voi oppia tuntemaan kaikkia esimiehid ja prosessivastaavia.

6.2 Vastaajien kasityksia eriyttamisen jalkeisesta esimiestyodsta

Vastaajat olivat tyytyvaisid esimies- ja prosessityon eriyttdmisen jalkeiseen esimiestyohon (KUVIO 12).
Eriyttdmisen jalkeiseen esimiestyohon liittyvien vastausten keskiarvo oli 3,89 ja mediaani 4 (LIITE 3/3
ja 3/4). Vastaajista 89 % tiesi, misté asioista keskustelee esimiehen kanssa (KUVI0 12). Yli puolet (74
%) vastaajista oli tyytyvaisia esimiehen tavoitettavuuteen. Vastaajista 53 % koki oman tyon suunnittelun
parantuneen eriyttdmisen jalkeen. Suurin osa (91 %) vastaajista oli puolestaan tyytyvaisia siihen, etté he

voivat hoitaa asiansa esimiehen kanssa omalla didinkielelldan.

Kuvio 12 havainnollistaa, ettd vastaajista 87 % koki esimiehen tietdvén ja tuntevan alaistensa tyotehta-
vét. Noin puolet (54 %) vastaajista koki saavansa esimieheltd palautetta reaaliaikaisesti, ja 62 % vastaa-
jista oli tyytyvéisia esimiehen toimimiseen esimerkking ja suunnan ndyttdjand. Suurin osa vastaajista
luotti esimieheen (86 %), ja koki esimiehen pitdvan ryhmansa puolta (70 %). Esimies koettiin myos

helposti lahestyttavaksi (86 %), ja esimiehen koettiin hoitavan hdnen kanssaan sovitut asiat (86 %).

Kuviosta 12 k&y myos ilmi, ettd vastaajista 74 % koki esimiehen olevan tukena ja kannustava. Vastaa-
jista yli puolet (66 %) koki esimiehen asettamien tavoitteiden olevan selkeitd ja realistisia. Vastaajat
olivat melko tyytyvaisid esimiehen osaamiseen hyodyntad erilaisuutta ja henkildiden osaamista (65 %).
Vastaajista 61 % koki esimiehen toimivan tasapuolisesti kaikkia kohtaan ja 53 % koki esimiehen viesti-
van riittavasti molemmilla kielilla. Vastaajista noin joka kolmas (33 %) oli tyytymaéton siihen, ettei esi-
mies anna reaaliaikaista palautetta. Vastaajat olivat tyytyméattomid myos esimiehen tavoitettavuuteen

(23 %) ja oman tyon suunnitteluun osallistumiseen (29 %).
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Kisitykset erivttimisen jilkeisesti esimiestydstd (N=138)
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KUVIO 12. Vastaajien kasitykset eriyttdmisen jélkeisesta esimiestyosta

Eriyttdmisen jalkeiseen esimiestyohon liittyen aidinkieleltddn ruotsinkielisten vastaajien vastauksissa
nousi esille kolme vaittamaa, jotka erosivat suomenkielisen vastaajien kokemuksista. Aidinkieleltdan
ruotsinkielisista vastaajista noin joka kolmas (33 %) koki, ettei voi hoitaa asiaansa esimiehen kanssa
omalla aidinkielellaan (KUVI1O 13). Vastausten keskiarvossa oli huomattava ero, silla suomenkielisten

vastausten keskiarvo oli 4,85, kun taas ruotsinkielisten vastausten keskiarvo oli 3,55 (LIITE 3/4). Lisaksi
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noin joka kolmas ruotsinkielinen vastaaja koki, ettei esimies ole helposti lahestyttava (KUVIO 13). Suo-
men- ja ruotsinkielisten vastaajien vastausten keskiarvojen ero oli 0,82 (LIITE 3/4). Joka neljas aidin-

kieleltdan ruotsinkielinen vastaaja koki, ettei esimies hoida hanen kanssaan sovittuja asioita (KUVIO

13).

Voin hoitaa asiani esimieheni kanssa omalla didinkielellini
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KUVIO 13. Vastaajien aidinkielen vaikutus kokemukseen asioiden hoitamisesta esimiehen kanssa ja

esimiehen helposti l&hestyttavyydesta

Vastaajilta keréttiin tietoa siitd, mit4 parannettavaa Lansi-Suomen verotoimistolla on esimiestyohon liit-
tyen. Vastauksia saatiin 32 henkil6lta, ja vastaukset 10ytyvat liitteistd 3/8—3/10, kuten vastaajat ovat ne
kirjoittaneet. Vastaajat (8 vastausta) kokivat, etta esimiehen tulisi olla paremmin tavoitettavissa ja lasna.
Tavoitettavuuteen liittyen vastauksista nousi esille tunne siitd, ettd tapaamisia ja toimipisteissa kaynteja
on liian vahan. Esimies koettiin my0s kaukaiseksi ja palaverit kiireisiksi. Esimiehilla ei koettu olevan
riittdvasti aikaa henkildstolle ja henkildstdjohtamiselle. Esimiehen toivottiin myos osoittavan olevansa
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alaisistaan enemman valittdva henkild, jota olisi helppo l&dhestya. Liséksi toivottiin enemman keskuste-

luja esimiehen ja tyontekijéiden valille.

Esimiehen toivottiin pitavan henkiloston puolta ja pitavan enemman kiinni siité, ettei aina mentaisi sen
mukaan, mité ylhaalta visioidaan tai ehdotetaan (2 vastausta). Esimieheltd odotettiin myos todenmukai-
sia vastauksia eika Verohallinnon yleisia kannanottoja. Kaikkien esimiesten toivottiin olevan tasavertai-
sia ja toimivan samalla tavalla kaikkia alaisia kohtaan (2 vastausta). Lisaksi toivottiin aktiivisuutta ja
kehitysta tydhyvinvoinnin ja osaamisen johtamisessa (2 vastausta). Vastaajat (2 vastausta) toivoivat saa-
vansa enemmaén palautetta, myos rakentavaa palautetta kaivattiin. Yhden vastaajan kokemus oli, ettd
esimiehet eivat saa riittavasti tietoa siita, miten henkil®d suoriutuu eri prosesseihin kuuluvista tehtavista,

voi olla yksi syy esimiehilta saatavan palautteen maaraan.

Vastaajat (2 vastausta) toivoivat yhteisid pelisaantojé viestintadn henkilostolle ja arvostusta alaisten pa-
lavereihin kdyttdmaa aikaa kohtaan. Vastaajat (3 vastausta) kokivat saavansa suunnitella tyonsa, mutta
suunnitelmat eivat pida Kiireellisempien tehtdvien, palveluvuorojen lisddntymisen, sairastumisien ja
muiden odottamattomien itsesta riippumattomien asioiden vuoksi. Vastaajat (2 vastausta) kokivat myos,
etta esimiehet syyttavat alaisiaan néista suunnitteluvirheistd. Yhden vastaajan mielesta esimies ei tieda
riittdvan hyvin, milta alaisen tyopéiva nayttaa kaytanndssa, koska esimiehen ryhmassa on taysin eri tyo-
tehtdvid tekevid. Toinen vastaaja puolestaan koki, ettd samaa tyota tekevilla olisi hyva olla sama esimies,
jolloin esimiehell& olisi kokonaisndkemys asiaan. Esimiesten kielitaitoon toivottiin myos parannusta.

Vastauksista ké&vi ilmi myos kaipuu vanhaan aikaan, aikaan ennen esimies- ja prosessityon eriyttamista.

6.3 Vastaajien kasityksia eriyttamisen jalkeisesta prosessityosta

Arvioitaessa vastaajien tyytyvaisyytté eriyttdmisen jalkeisen prosessityon osalta, voidaan todeta vastaa-
jien olevan melko tyytyvéisia (KUVIO 14). Eriyttdmisen jalkeiseen prosessityohon liittyvien vaittdmien
keskiarvo oli 3,5 jamediaani 4 (LIITE 3/10). Vastaajista noin puolet (48 %) koki tietdvéansa ja tuntevansa
Verohallinnon kaikki prosessit (KUVIO 14). Suurin osa (79 %) vastaajista tiesi, mihin prosesseihin han
kuuluu. Vastaajista 67 % tiesi, misté asioista keskustelee prosessivastaavan kanssa. Vastaajat kokivat
paédsevansa melko hyvin osallistumaan prosessipalavereihin (77 %), ja noin puolet (52 %) vastaajista
koki prosessivastaavien olevan tavoitettavissa, kun heita tarvitaan. Vastaajista 61 % luotti prosessivas-

taaviin. Vastaajat kokivat voivansa hoitaa prosessivastaavan kanssa asiansa omalla &idinkielelld&n
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(75%), mutta vain 44 % vastaajista koki prosessivastaavan viestivan riittavasti molemmilla kielill4. Ku-
vio 18 havainnollistaa, ettd tyytyméattdoméampia vastaajat kokivat olevansa siihen, etteivat prosessit kes-
kustele keskendédn (56 %). Verohallinnon kaikki prosessit eivat olleet mydské&én vastaajien tiedossa (40
%).

Kisitykset erivttimisen jilkeisesti prosessivastaavan tyosti (N=138)
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KUVIO 14. Vastaajien kasitykset eriyttdmisen jélkeisesta prosessivastaavan tyosta

Aidinkieleltadn ruotsinkielisten vastaajien kokemukset erosivat suomenkielisten vastaajien kokemuk-
sista kahden vaittdmén osalta. Nama kaksi vaittdmé&& muodostavat myos koko tutkimuksen suurimmat
erot verrattaessa suomen- ja ruotsinkielisten vastaajien kokemuksia. Aidinkieleltaan ruotsinkielisista
vastaajista vain 5 % koki voivansa hoitaa asiansa prosessivastaavan kanssa omalla didinkielelld&n (KU-
VIO 15). Vastausten keskiarvossa oli huomattava ero, silld suomenkielisten vastausten keskiarvo oli
4,61, kun taas ruotsinkielisten vastausten keskiarvo oli 1,77 (LIITE 3/10). Lisé&ksi vain 4 % &idinkielel-
tdén ruotsinkielisista vastaajista koki prosessivastaavan viestivan riittavasti molemmilla kielilla (KU-

VIO 15). Suomen- ja ruotsinkielisten vastausten keskiarvojen ero oli 2,87 (LIITE 3/10).
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KUVIO 15. Vastaajien aidinkielen vaikutus kokemukseen asioiden hoitamisesta prosessivastaavien

kanssa ja prosessivastaavien viestinnasta

Vastaajilta keréttiin ajatuksia siitd, mitd parannettavaa Lansi-Suomen verotoimistolla on prosessity0ssé.
Vastauksia avoimeen kysymykseen saatiin 35 henkil6ltd, ja vastaukset 10ytyvat liitteistd 3/13 ja 3/14,
kuten vastaajat ovat ne kirjoittaneet. Moni vastaajista (8 vastausta) toi esille, etteivét prosessit keskustele
keskenaan. Vastaajat toivat myds esille, etta tyontekijat tekevat useaan prosessiin kuuluvia toita, jolloin
samaan aikaan voi tulla useammasta prosessista kaskyja kiireellisten téiden tekemiseen. Omien téiden
suunnittelu ja hallinta koettiin siis mahdottomaksi. Vastaajat kokivat, etteivat prosessit tieda todellista
tyomaarad, jolloin resurssisuunnitelmat eivat ole realistisia. Ongelmalliseksi koettiin myo6s ajatus siita,
ettd esimiehelld on resurssit ja prosessivastaavilla tyot. VVastaajat kokivat eri prosessien tdiden yhteen-
sovittamisessa olevan parantamisen varaa. My0s prosessien parempaa keskindista yhteistyota toivottiin,
erityisesti asioissa, jotka ovat usean eri prosessin rajapinnassa.

Yksi vastaaja koki, ettd nykyinen prosessien tuoma menettely sopisi tyOpaikoille, joissa henkil6 osallis-
tuisi vain yhteen prosessiin kerrallaan. Hyvand huomiona yksi vastaaja toi esille sen, etta kaikkien pro-
sessien siirtyessa samaan sovellukseen, prosessit voivat mahdollisesti tulevaisuudessa keskustella kes-
ken&an paremmin. Vastaajat (2 vastausta) kokivat, ettei heitd kuulla prosessiin liittyvissa asioissa. Pro-
sesseissa tehdaan itsearviointeja ja keratdén kehittamisehdotuksia, mutta mitéén ei tapahdu k&ytannossa.
Vastaajat (4 vastausta) kokivat myos ristiriitaiseksi sen, ettd esimiehet voivat osallistua myds prosessi-

palavereihin. Tdma saattaa nayttaytya henkilostolle siten, ettei eriyttdmistd olekaan tehty loppuun asti.
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Esimiesten osallistuminen prosessipalavereihin koettiin myos resurssien haaskaamiseksi, ja henkildsto-
johtamiselle jd&van vdhemman aikaa tdman vuoksi. Vastaajat kaipasivat myos tietoa siitd, kuka hoitaa

mitékin prosessia.

Prosessipalavereihin liittyen tuli paljon vastauksia (9 vastausta). Palavereita toivottiin suomen- ja ruot-
sinkielelld. Yksi vastaaja koki, ettd palaverit tulisi olla erikseen eri kielising, koska talldin saastettaisiin
aikaa, kun ei tarvitsisi kuunnella kaikkea kahteen kertaan. Toinen vastaajista toi esille, ettd prosessipa-
lavereita pidetadn lahinnd suomenkielelld. Palavereissa kasitella&n kuitenkin monimutkaisia ja haastavia
asioita, joita ruotsinkielisten voi olla vaikea ymmartad suomenkielelld. Ruotsinkielisid prosessipalave-
reita toivottiin siis lisdd. Perjantaisin olevat palaverit koettiin ongelmallisiksi erilaisten tydaikajérjeste-
lyiden vuoksi. Vastaajat toivoivat, ettd prosessipalaverit aikataulutettaisiin paremmin, ja ndma aikataulut
tulisivat ajoissa tietoon. Myos palavereiden tallentamista toivottiin. Yksi vastaaja koki palaverikutsujen
tulevan liian suurella jakelulla, jolloin tulee osallistuttua palavereihin, jotka eivat anna kuulijalle lisaar-
voa. Vastaajan mukaan palaverikutsut tulisi suunnata nykyista pienemmalle ryhmalle. Toinen koki puo-

lestaan palaverit lahinna &aneenlukutilaisuuksiksi.

Prosessivastaavilta vastaajat (3 vastausta) toivoivat ruotsinkielen kielitaidon kehittdmista. Prosessivas-
taavien toivottiin myds tuntevan oman prosessinsa ty¢ seka toimivan aktiivisesti epéselvien ja heilta
kysyttyjen asioiden selvittdmiseksi. Vastaajat (3 vastausta) kokivat, ettd tietoa tulee paljon sahkopostien
ja sisdisen intran kautta. Intran seurattavien sivustojen maara koettiin my®os liian suureksi. Yksi vastaaja
koki paremmaksi sen, ettd esimies ja prosessivastaava olisi sama henkild, jolloin kentélt4 voisi vieda
kokonaisvaltaista tietoa valtakunnallisille prosesseille. Toinen vastaajista puolestaan toi esille, etté pro-

sessivastaavan tulisi olla myds asiantuntijaroolissa omassa prosessissaan.

6.4 Vastaajien kasityksia ryhmajaosta ja yhteistydsta esimiesryhmien ja prosessien sisalla

Vastaajat olivat melko tyytyvaisid ryhmajakoon seka yhteistyon hyédyntamiseen esimiesryhman ja pro-
sessien sisalla (KUVIO 16). Ryhmajakoon ja ryhmaytymiseen liittyvien vastausten keskiarvo oli 3,21 ja
mediaani 3 (LIITE 3/15). Vastaajista joka kolmas (33 %) koki eriyttdmisen selkeyttdneen tai parantaneen
tyoskentelyd (KUVIO 16). Vastaajista 46 % koki esimiesryhmien ryhmajaon toimivaksi. Noin puolet
(57 %) vastaajista koki tuntevansa esimiesryhmansa jasenet ja heidan tyotehtavansa. Suurin osa (76 %)
vastaajista koki hyddyntavansa yhteistyotd oman ryhman sisélld. Noin puolet vastaajista ilmoitti hyo-

dyntévénsa yhteistyttd samaan prosessiin kuuluvien kanssa (53 %). Tyytymattdmampid vastaajat olivat
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siihen kokemukseen, ettei t0itd jaeta tasapuolisesti eri ryhmien valilla (39 %). Vastaajien mukaan myos-

kaan tieto ei kulje hyvin esimiesten, prosessivastaavien ja esimiesryhman jasenten vélilla (43 %).

Kisitvkset rvhméjaosta ja ryvhmiyvtvmisesti (N=138)
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KUVIO 16. Vastaajien kasitykset ryhmajaosta ja ryhméaytymisesta

Aidinkieleltaan ruotsinkielisten vastaajien vastaukset erottuivat suomenkielisten vastaajien kokemuk-
sista kahden vaittaman osalta. Aidinkieleltadn ruotsinkielisistd vastaajista 14 % koki eriyttimisen sel-
keyttédneen tai parantaneen tyoskentelya (KUVIO 17). Ruotsinkielisista vastaajista noin puolet (45 %)
koki, ettei tunne oman esimiesryhménsa jasenié ja heidan tydtehtaviadn. Suomen- ja ruotsinkielisten
vastausten keskiarvojen ero oli 0,62, kysyttdessa kokemuksia oman esimiesryhman jésenten tuntemi-
sesta (LIITE 3/15).
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KUVIO 17. Vastaajien didinkielen vaikutus kokemukseen eriyttdmisen jalkeisesta tyoskentelysta ja

oman ryhman jasenten tuntemisesta

Vastaajilta kysyttiin, miten esimiesryhman ja prosessiryhmien sisdista yhteistyota voisi parantaa. Vas-
tauksia saatiin 26 henkil6lta, ja vastaukset ovat liitteissd 3/17 ja 3/18, kuten vastaajat ovat ne Kirjoitta-
neet. Vastaajat (7 vastausta) toivat esille tiedon kulun tarkeyden. Keskustelut, avoimuus ja reaaliaikainen
tieto tulivat myos esille vastauksissa. Vastaajat toivat esille myds kommunikointi- ja ryhmatyoétaitojen
tarkeyden. Esimiesten ja prosessivastaavien uskottiin keskustelevan keskenddn, mutta henkiloston koet-
tiin saavan vahén tietoa. Esimiesten ja prosessivastaavien valille toivottiin kuitenkin entista tiiviimpaa
yhteistyota. Heidan tulisi sopia asioista ensin keskenddn, ennen kuin antavat maaraykset eteenpéin. Yh-

teiset palaverit koettiin tarkeiksi.

Ryhma- ja prosessipalavereiden seké Vyvi-koulutusten aikataulutukseen tulisi kiinnittdd huomiota, jotta
ne eivét olisi yhté aikaa (2 vastausta). Myos kaikkien Vyvien antamien mahdollisuuksien kayttdonoton
vastaajat kokevat parantavan yhteisty6td. Vastauksista ilmeni myds, etta nykyinen toimintatapa/organi-
saatiorakenne koetaan sekavaksi (3 vastausta). Vastaajat (2 vastausta) toivoivat, ettei keskityttdisi vain
omaan tygsarkaan, jolloin ei nahdd kokonaisuutta. Tdman vuoksi myds yhteistyon koetaan karsivan.
Liian tiukkoja rajoja ei myoskadn toivota. Yhden vastaajan mukaan eri prosesseista saatetaan ohjeistaa

samasta asiasta eri tavoin, ja ohjeistus koetaankin sekavaksi. Prosesseihin liittyva informaatio koetaan
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olevan my6s hieman hajallaan. Lisaa tietoa ei kaivattu, mutta tieto tulisi mielelldaan esittdd konkreetti-

sesti.

Yksittaising vastauksina tuotiin esille, etté siséisté yhteistyoté voisi parantaa seurannalla siit4, etta jokai-
nen tekee hanelle kuuluvat tehtévat. Koettiin myos, ettd yhteisty0 sujuisi paremmin, jos tehtavét olisi
selkeasti eriytetty. Esimies siis keskittyisi vain henkildstdjohtamiseen ja prosessivastaavat prosesseihin
liittyviin asioihin. Vastaaja koki, etta talloin esimiehille jaisi enemman aikaa keskittya heille kuuluviin
asioihin. Yhden vastaajan mukaan olisi hyva tunnistaa muiden toimistojen samaa tyoté tekevat, jolloin
saisi tukea oman toimiston ulkopuolelta. Toinen puolestaan koki, ettd tulisi saada ottaa yhteytta keneen
haluaa, ilman valikésid. ASTUtuen kdyttoonoton vastaaja koki vaikeuttaneen viestintaa asiantuntijoiden

kanssa.

Vastaajia pyydettiin kertomaan kehittdmisehdotuksia esimiesten, prosessivastaavien ja ryhméan jasenten
valiseen viestintaan ja tiedonkulkuun. Vastauksia avoimeen kysymykseen saatiin 23 henkil6lta, ja vas-
taukset 16ytyvat liitteistd 3/18 ja 3/19, kuten vastaajat ovat ne Kirjoittaneet. Vastaajat (3 vastausta) koki-
vat palaverimuistiot hyviksi. Muistioiden ja tallenteiden kéaytt6a toivottiin lisattdvan. Palaverimuistioi-
den kohtia toivottiin myds avattavan enemmaén, esimerkiksi kayttaméalla kokonaisia lauseita, jolloin pa-
laverista poissa olleet henkilot ymmartavat mistd on puhuttu. Yksi vastaaja koki, ettd esimiesten ja pro-
sessivastaavien yhteydenpitoa tulisi lisata, jotta ryhmilla olisi tarvittava tieto saatavilla. Pidemman aika-
vélin suunnittelu, parempi yhteisty0 ja yhteisten foorumeiden hyédyntaminen tuotiin myos esille. Tie-
dottamista sd&nnollisesti ja tarpeeksi pidettiin myos tarkeéna asiana.

Palaverit koettiin viestinnan paikoiksi, joissa tulisi olla vuorovaikutteista viestintda. Jotta vuorovaiku-
tusta syntyisi, tulisi opetella keskustelemaan asioista ja palavereihin tulisi valmistautua. Tiedonkulun
uskottiin parantuvan myos avoimuudella, ja asioiden kertomisella niin kuin ne todellisuudessa ovat.
Vastaajat toivoivat selvyyttd siihen, mihin palavereihin tulee osallistua. Erilaisia tapaamisia, infoja ja
prosessipalavereita toivottiin ruotsiksi sek& foorumeita, joissa voisi kayttaa vapaasti ruotsinkielta. Myos

infoja asioista, joilla on kdytanndn merkitysta virkailijoiden elamaan, toivottiin lisaa.

Vastaajat (6 vastausta) toivat esille viestinnan selkeyden tarkeyden. Vastaajat kokivat tarkedksi, etteivat
kaikki viesti erikseen, vaan sovitaan kuka viestii mistakin asiasta, miten ja mille kohderyhmille. Yksi
vastaaja toi esille, ettd olisi hyva olla yhteiset viestinnan pelisdannét. Ohjeet tulisi laatia my6s yhteis-

ty0ssé prosessien kanssa, ja ohjeissa tulisi ottaa huomioon kokonaisuus. Prosessit eivat siis saisi tyos-



54

kennella itsekseen, vaan tulisi huomioida muutkin prosessit. Verohallinnon siséinen intra koetaan tarke-
aksi viestinnadn valineeksi, ja intraa tulisikin kehittad edelleen. Yhden vastaajan mielesta tydmenetelma-
ohjeet voisivat olla sisdisessa intrassa yhdessa paikassa, riippumatta prosessista. Facebook-tyyppisia
keskusteluja ei toivottu sisaisen intran uutissyotteisiin, koska sen koetaan sekoittavan ja sotkevan tiedon

etsimista.

Vastaajilta kerattiin ajatuksia siitd, miten kaksikielisyys huomioidaan L&nsi-Suomen verotoimiston toi-
minnassa ilman ristiriitoja, kun osa henkilGstosta ei tarvitse tai osaa toista kieltd. Vastauksia saatiin 41
henkilolta, ja vastaukset 16ytyvat liitteistd 3/19—3/21, kuten vastaajat ovat ne Kirjoittaneet. Suurin osa
vastaajista (20 vastausta) ei kokenut kaksikielisyyttd ongelmana ja koki yhteisen kielen 16ytyvén aina.
Osa vastaajista oli kuitenkin eri mieltd. Vastaajien mukaan térkeéda on positiivinen asenne, toisten kun-
nioittaminen, avoin ja avomielinen kulttuuri sek& suvaitseminen. Lisaksi kaksikielinen toimisto tulisi
néhda mahdollisuutena eikd ongelmana. Vastaajat (7 vastausta) toivoivat, ettd kaikki viestintd, kuten
palaverit ja infot pidettéisiin molemmilla kielilla. Vastaajien mielipiteet vaihtelivat siitd, miten taméa

kaytannodssa toteutettaisiin.

Vastaajat (8 vastausta) toivoivat erillisia toteutuksia, koska kaksikieliset palaverit koetaan ajanhaas-
kaukseksi, henkiloston aliarvioimiseksi ja turhauttaviksi, kun tulee kuunnella kaikki kahteen kertaan.
Osan vastaajista (4 vastausta) mielestd palavereissa ja asiakirjoissa voisi kayttaa molempia kielié aina
silloin, kun se on kaytanndossa jarkevaa. Yksi vastaaja ehdotti, ettd padasiassa pidettaisiin kaksikielisia
koulutuksia, mutta uusista asioista koulutukset jarjestettéisiin yksikielisesti, suomen- ja ruotsinkielisille
erikseen. Kaikessa toiminnassa tulisi kuitenkin tuoda esiin kaksikielisyys. Johdon, esimiesten ja proses-
sivastaavien odotetaan nayttavan esimerkkia ja miettivan keinoja kaksikielisyyden edistdmiseksi. Yhden
vastaajan mukaan asiantuntijoiden tulisi ehdottomasti olla kaksikielisid. Toinen puolestaan koki, ett4
prosessipalavereissa ei huomioida sité, ettd ruotsinkielisillakin on tarve kertoa tyostédan seké saada tar-

vittaessa vastauksia ja palautetta ruotsiksi.

Kehittamisehdotukseksi esitettiin kielikursseja ja virtuaalisen verotoimiston perustamista ruotsinkieli-
sille. Virtuaalisen verotoimiston perustaminen onkin selvittelyjen alla VVerohallinnossa. Tydjonoihin toi-
vottiin parannusta siten, ettd tapauksia tulisi kasiteltavéksi virkailijan omalla didinkielell& (2 vastausta).
Kaanndstyohon toivottiin liséa tekijoita. Yhdessa sopiminen tuotiin myos esille eli, miten toimimme eri
tilanteissa. Esimerkiksi milloin on mahdollista toimia kaksikielisesti, milloin tarvitaan tulkkausta ja kuka
toimii silloin tulkkina. Kaksikielisen henkilokunnan palkkaaminen tuotiin my6s esille. Muutama vas-

taaja (3 vastausta) koki tarvitsevansa erillisid palavereita, jotta he voisivat k&yttaa ruotsinkieltd vapaasti.
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7 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

7.1 Vastaukset tutkimusongelmiin

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittda Lansi-Suomen verotoimiston henkildston kokemuksia esimies-
ja prosessityon eriyttdmisestd. Liséksi tavoitteena oli 16ytdd mahdollisia kehittdmiskohteita eriyttami-
seen liittyen. Tutkimuksen paaongelmaksi méaariteltiin:

e Millaisia kasityksia Lansi-Suomen verotoimiston henkildstolla on esimies- ja prosessityon eriyt-

tamisesta?

Alaongelmia oli nelja, ja ne méariteltiin seuraavasti:
e Millaisia kasityksia henkilostolld on siitd, miten esimies- ja prosessityon eriyttdmisesté tiedotet-
tiin?
e Millaisia kasityksia henkilostolld on eriyttdmisen jalkeisesta esimiestydsta?
e Millaisia kasityksia henkilostolld on eriyttdmisen jalkeisestd prosessivastaavan tyosta?

e Millaisia kasityksia henkilostolld on ryhméjaon ja ryhméytymisen onnistumisesta?

Vastaus alaongelmaan, millaisia kasityksia henkilostolla on siitd, miten esimies- ja prosessitydn

eriyttamisesta tiedotettiin seka kehitysehdotuksia tiedottamiseen liittyen

Vastaajien voidaan katsoa olleen tyytyvéisia eriyttamiseen liittyneeseen tiedottamiseen (vastausten kes-
kiarvo 3,92 ja mediaani 4). Eriyttamisesta tiedottamisen voidaan katsoa onnistuneen, koska vastaajat
kokivat ymmartavansa, mita eriyttdminen tarkoittaa kaytdnnon tydssa, seka keitd Lansi-Suomen vero-
toimiston esimiehet ja prosessivastaavat ovat. Aidinkieleltddn ruotsinkieliset vastaajat kokivat, ettei
eriyttdmiseen liittyvad viestintaa ollut saatavilla riittdvasti omalla &idinkielell&. Vastaukset heijastuivat
my®0s siihen, ettd aidinkieleltdan ruotsinkieliset kokivat suomenkielisia vastaajia yleisemmin, ettei eriyt-
tamiseen liittyva viestinta ollut selkeda ja ymmarrettavaa. Ruotsinkieliseen viestintadn ja tiedottamiseen

tuleekin siis jatkossa kiinnittaa entistd enemmaén huomiota.

Vastaajilta kerdattiin kehittdmisehdotuksia siihen, mit4 parannettavaa viestinndssa olisi ollut. VVastauk-

sissa nousi esille vastuunjaon selkeys esimiesten ja prosessivastaavien vélilla. Tietoa kaivattiin myos
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siitd, kuka on mink&kin prosessin prosessivastaava. Vastuunjaon selkeyttdmiseksi olisi hyva vieda
Lansi-Suomen verotoimiston sisdiseen intraan taulukko, josta selvidisi muun muassa esimiesten ja pro-
sessivastaavien tehtévét, seka heidan palavereissaan késiteltavat asiat. Taulukkomuotoinen esittdmistapa
olisi hyvd, koska siind olisi lyhyesti ja nopeasti tarkistettavissa tarvittava asia. Taulukko voisi olla esi-
merkiksi opinnédytetydn kuvion 3 mukainen, ja sen tulisi sijaita aluksi siséisen intran etusivulla kalenterin
tapaan, jotta se ei hukkuisi muihin tiedostoihin. Esimiesten ja prosessivastaavien palaverimuistioon olisi
hyva vieda prosessivastaavien nimen kohdalle sulkuihin, kuka on minkékin prosessin vastaava. Tallgin

tyontekijoilld olisi helppo ja nopea paikka varmistaa kunkin prosessin vastaava.

Vastauksissa kdvi myds ilmi, ettei esimiehelld eiké prosessivastaavallakaan ole aina selvilla keskindinen
vastuunjako. L&nsi-Suomen verotoimiston esimies- ja prosessityon eriyttdmisesta on kulunut yli vuosi,
ja nyt olisi hyva aika selvittaa asioita, joista henkilostd kokee tulleensa pallotelluksi esimiesten ja pro-
sessivastaavien vélilla. Talloin esimiehet ja prosessivastaavat voisivat sopia epakohdista, ja henkiloston

pompottelu prosessien ja esimiesten vélilla asioiden selvittdmiseksi vahenisi tai jopa poistuisi kokonaan.

Vastaus alaongelmaan, millaisia kasityksia henkildstolla on eriyttamisen jalkeisesta esimiestydsta

seka kehittamisehdotukset esimiesty6hon liittyen

Vastaajien voidaan katsoa olleen tyytyvéisia myos eriyttdmisen jalkeiseen esimiestydhdn (vastausten
keskiarvo 3,89 ja mediaani 4). Vastaajat kokivat tietdvansd, mistd asioista keskustelevat esimiehen
kanssa. Esimiehen koettiin olevan tavoitettavissa, pitdvan ryhmansé puolta sek& olevan tukena ja kan-

nustava. Haneen myos luotettiin, ja esimiehen koetiin tuntevan ryhmansa jasenten tyotehtavat.

Vastaajat olivat melko tyytyvaisia siihen, ettd voivat entistd enemman osallistua tyon suunnitteluun.
Melko tyytyvéisia vastaajat olivat myos esimieheltd saatavaan reaaliaikaiseen palautteeseen, esimiehen
toimimiseen esimerkking ja suunnan nayttajana seka esimiehen viestintddn molemmilla kielilla. Lisaksi
vastaajat olivat melko tyytyvaisid esimiehen toimimiseen tasapuolisesti, erilaisuuden ja osaamisen hyo-
dyntamiseen seka asetettujen tavoitteiden selkeyteen ja realistisuuteen. Aidinkieleltaan ruotsinkielisten
vastaajien vastaukset erosivat suomenkielisten vastaajien kokemuksista asioiden hoitamisessa esimiehen
kanssa omalla aidinkielelld. Ruotsinkielisten kokemukset esimiehen helposti l&hestyttavyydesté ja lu-

vattujen asioiden hoitamisesta erosi myds suomenkielisten vastauksista.
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Vastausten perusteella tulisi miettid pidetdadnko palaverit kaksikielisiné vai erikseen suomen- ja ruotsin-
kielella. Talla hetkell&d Lansi-Suomen verotoimiston pyrkimyksené on jarjestaa palaverit ja muut tilai-
suudet erikseen suomen- ja ruotsinkielisille. Palaverit tulisi pita tiiviing, joissa olisi aikaa keskusteluille
ja epéakohtien esille tuomisille. Talloin my6s mahdollisesti ennatettéisiin paremmin palveluvuoroihin.
Palaverimuistiot tulisi kirjoittaa kokonaisilla lauseilla, ja palaverit tulisi mahdollisesti tallentaa, jotta

poissaolijatkin saisivat tiedon ymmarrettavasti.

Esimiesten parempaa tavoitettavuutta toivottiin. Esimies voi olla tavoitettavissa muutoinkin kuin fyysi-
selld lasnéololla, esimerkiksi hyddyntamalla Vyvin tuomia mahdollisuuksia. Néin ollen esimiesten tuli-
sikin kiinnittaa erityisesti huomiota siihen, etta he selvittdisivat erilaisia tavoitettavuuteen liittyvia vali-
neité ja tapoja. Esimiehilta toivottiin myds enemman toimipistekdyntejd. Lisaksi esimiesten toivottiin

kiinnittdvan enemman huomiota tydhyvinvointiin ja osaamiseen seka kielitaidon kehittdmiseen.

Esimiesten toimimiseen tasapuolisesti voisi auttaa tyonkierto, jossa esimiehet toimisivat tietyn ajan eri
ryhmien esimiehind. Tdma kokemus auttaisi esimiehid nakeméén paremmin kokonaisuuden seka mui-
den ryhmien henkilston tilanteen. Luvattujen asioiden hoitamiseen apuna voisi olla yksinkertaisesti
muistivihko tai tietokoneella oleva asiakirja, johon esimies kirjaisi alaisilleen lupaamansa asiat. T&alloin
asioiden ei pitaisi paésta unohtumaan. Asian tullessa hoidetuksi, voisi esimies vain viivata asian vihkos-

taan yli tai poistaa asian tietokoneen asiakirjasta.

Henkiloston kokemukseen siitd, ettei esimies tunne tai anna riittavasti palautetta voisi olla apuna ty6-
keskustelut, jotka kaytdisiin esimiehen kanssa aina ennen uuden resurssisuunnittelukauden alkua. Osa
esimiehistd kayttadkin tallaisia tyokeskusteluja, mutta eivat kaikki. Tyokeskusteluissa kaytéisiin 1api
muun muassa tulevan kauden suunnitellut tyot, koulutukset ja annettaisiin palautetta edellisen suunnit-
telukauden suoriutumisesta. Tallgin tyontekijélle voisi tulla kuva siitg, ettd esimies tuntee tyontekijan
tyotehtavat ja saa myos hieman enemman palautetta tekemastaan tyostd. Tyontekijélle voisi tulla myds
tunne siitd, ettd esimiehelld on aikaa alaisilleen ja keskusteluille, ja ettd on I&sné ja tavoitettavissa seka
alaisistaan valittava esimies. Hyva olisi myos yleisesti kertoa koko henkildstolle siitd, miten esimies

kéaytanndssa seuraa tyontekijan tyon tekemisté ja siitd suoriutumista.

Jatkossa olisi hyvé selvittdd, mihin esimiehet kayttavat tybaikaansa, mikali esimiestyoté ja heidan eri

tyotehtaviin kayttamaédnsa tydaikaa eriyttdmisen jalkeen ei ole vield tehty. Talldin saataisiin selvitettya
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muun muassa mahdolliset aikasyopot. Lisaksi saataisiin selvitettya se, ovatko esimiehet padsseet koko-
naan pois vanhasta tekemisesté, eli prosesseihin liittyvista toista. Nain saataisiin myos varmistettua, etta

esimiehilla olisi k&ytettavissaan kaikki mahdollinen aika henkildstojohtamiselle.

Vastaukset alaongelmaan, millaisia kasityksia henkilostolla on eriyttamisen jalkeisesta prosessi-

vastaavan tyosta seka kehittamisehdotukset prosesseihin liittyen

Vastaajien voidaan katsoa olleen melko tyytyvaisid eriyttdmisen jélkeiseen prosessivastaavan tyohon
(vastausten keskiarvo 3,5 ja mediaani 4). Vastaajat tiesivat, mihin prosesseihin kuuluvat, ja he kokivat
paasevansa osallistumaan prosessipalavereihin. Vastaajat tiesivat myds melko hyvin, mista asioista kes-
kustelevat prosessivastaavien kanssa, ja prosessivastaavien koettiin olevan melko hyvin tavoitettavissa.
Prosessivastaaviin myos luotettiin melko hyvin. Parannettavaa on Verohallinnon kaikkien prosessien
tuntemisessa, sekd prosessien keskustelemisessa keskenain. Aidinkieleltaan ruotsinkielisten vastaajien
kokemukset erosivat huomattavasti suomenkielisistd vastaajista prosessivastaavilta Kielitaitoa vaativien

asioiden osalta.

Vastaajilta pyydettiin kehittdmisehdotuksia prosessityohon liittyen. Vastaajat toivoivat prosessivastaa-
vien kehittdvan kielitaitoaan, jotta asiat voitaisiin hoitaa myds ruotsinkielella. Talléin myos asiat ym-
marrettdisiin oikein puolin ja toisin. Prosessipalaverit tulisi jarjestdd suomen- ja ruotsinkielell&, ja niiden
tulisi olla tiiviitd, jossa olisi aikaa keskustelulle sek& epékohtien esille tuomiselle. Palaverit tulisi my6s
loppua hyvissa ajoin ennen palveluvuorojen alkamista. Liséksi palaveriaikataulut tulisi olla ajoissa tie-
dossa, jotta niihin voisi varautua niin téiden kuin muiden aikataulujen osalta. Vastaajissa heratti ihme-
tysta se, ettd esimiehet osallistuvat prosessipalavereihin. Mikali esimiesten on tarpeellista osallistua pro-
sessipalavereihin, tulisi osallistumisen syyt selvittaa henkilostélle, jolloin turhilta spekulaatioilta ja vaa-

rinymmarryksilta véltyttaisiin.

Palaverimuistiot olisi hyva Kirjoittaa kokonaisia lauseita kayttden ja prosessipalaverit tulisi tallentaa,
jotta poissaolijat saisivat myos kaiken tarvittavan tiedon tyon tekemiseen. Vastauksissa tuotiin esille
myo0s se, etté tulevatko prosessipalaverikutsut sopivalla séhkdpostijakelulla vai kenties liian suurelle
joukolle. Jakelulistat olisi hyva tarkistaa aika ajoin, ja tietenkin tyontekijoiden tulisi olla myos itse ak-
tiivisia ja keskustella esimiehen kanssa, mikéli kokevat kuuluvansa véaralle jakelulistalle. Prosessivas-

taavien tulisi muistaa huomioida myos sellaiset henkil6t, jotka eivat kuulu suoranaisesti prosessiin,
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mutta tarvitsevat prosessiin liittyvaa tietoa tyon tekemisessa. Hyvéna esimerkkind tasta ovat asiakaspal-
velijat ja postinkasittelijat, jotka tarvitsevat esimerkiksi tuloverotuksen vahvistamisen prosessiin liittyvia

tietoja.

Prosessivastaavien tulisi ottaa aktiivisempi ote epéselvien, ja heiltd kysyttyjen asioiden selvittdmiseksi.
Kaytannon apuvélineend voisi toimia esimiesten tapaan muistivihko tai tietokoneella oleva asiakirja,
johon prosessivastaava kirjaisi selvitettavia asioita. Tall6in asiat eivat padsisi unohtumaan. Prosessivas-
taavan saadessa asian selvitettyd, voisi han viivata asian yli vihkostaan tai poistaa asian tietokoneen
asiakirjasta. Toimintayksikon olisi hyva kerrata henkiloston kanssa Verohallinnon prosessit ja Lansi-
Suomen verotoimiston kiinnittyminen néihin prosesseihin. Tama auttaisi henkildstéa mahdollisesti hah-
mottamaan kokonaisuuksia sekd ymmartamaan esimerkiksi sen, miksi kaikkia kehitysehdotuksia ei

voida toteuttaa.

Prosessien valistd vuorovaikutusta ja keskindista keskustelua tulisi parantaa kaikin mahdollisin keinoin.
Prosessien keskindistd vuorovaikutusta ja yhteensovittamista voi tulevaisuudessa mahdollisesti auttaa
uusi yhteinen sovellus, mutta ennen kuin siihen padstéan tulisi etsid muita keinoja eri prosessien yhteen-
sovittamisen parantamiseksi. Samaan prosessiin kuuluvien henkildiden yhteistyohon tulisi myos panos-
taa, esimerkiksi kasvokkain tapaamisilla. Kehittdmispaivilld, joihin osallistuu koko toimintayksikko, tu-
lisi huomioida samaan prosessiin kuuluvien henkil6iden tutustuminen, esimerkiksi istumajarjestyksessa
tai ryhmatoiden ryhmissé. Valtakunnallisella tasolla tulisi kehittd4 Verohallinnon sisdisen intran proses-
sien sivuja siten, ettd sivustojen valikot olisivat samankaltaiset, ja sivustolta I0ytyisi muun muassa tyo-
kalupakki. Tam& edesauttaisi tiedon etsimisesséd, koska tietoa on paljon saatavilla. Valtakunnallisesti

prosessien tulisi my6s kyetd ennakoimaan tyon mééara entista paremmin.

Vastaukset alaongelmaan, millaisia kasityksia henkilostolla on ryhmajaosta ja ryhméaytymisen on-

nistumisesta seka kehittamisehdotukset eri ryhmien ja ryhmén jasenten véliseen viestintaan

Vastaajat olivat melko tyytyvaisia ryhmdjakoon ja ryhméytymiseen liittyen (vastausten keskiarvo 3,21
jamediaani 3). Vastaajat hyodyntavat yhteistyota hyvin samaan esimiesryhméén kuuluvien kanssa. Vas-
taajat tunsivat melko hyvin samaan esimiesryhmaan kuuluvat henkil6t ja heidan tyotehtavansa seka hyo-
dyntévat melko hyvin yhteisty6td samaan prosessiin kuuluvien kanssa. Vastaajat kokivat, ettei esimies-

ja prosessityon eriyttdminen ole selkeyttanyt tai parantanut tydskentelya. Vastaajat eivat mydskaan ko-
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keneet, ettd tyot jaettaisiin tasapuolisesti eri rynmien valilla tai tieto kulkisi hyvin esimiesten, prosessi-
vastaavien ja eri esimiesryhmien jasenten valilld. Myoské&éan esimiesryhmien ryhmajakoon ei oltu kovin
tyytyvaisia. Aidinkieleltaan ruotsinkieliset vastaajat kokivat suomenkielisid vastaajia vahemman tunte-

vansa esimiesryhmansa jasenet ja heidéan tyotehtévénsa.

Vastaajilta kysyttiin kehittdmisehdotuksia liittyen esimiesryhman ja prosessiryhmien sisdiseen yhteis-
tyohon seké keinoja parantaa viestintaa ja tiedonkulkua esimiesten, prosessivastaavien ja ryhman jasen-
ten valilla. Avoimuus koettiin tarkedksi. Avoimuus, esimerkiksi tydnjaossa, parantaisi mahdollisesti tun-
netta tasapuolisuudesta. T&ma voitaisiin toteuttaa esimerkiksi siten, etté esiteltdisiin tietyin véliajoin ti-
lasto eri ryhmien osallistumisesta muun muassa palveluvuorojen hoitamiseen. Saannolliset palaverit ja
samaan esimiesryhméén kuuluvien kasvokkain tapaamiset koettiin tarkeiksi tekijoiksi. Huomiota tulisi
kiinnittdd palavereiden aikataulutukseen ja muun muassa Vyvin tuomien mahdollisuuksien hyddynté-
miseen. Hyvalla aikataulutuksella véltyttaisiin esimerkiksi palavereiden pééllekkaisyyksilta. Palaverit
tulisi saada myds vuorovaikutteisiksi, mutta sithen omat haasteensa tuo Vyvin kéyttdminen palaverinpi-

tovalineena. Liséksi osallistujien tulisi valmistautua palavereihin entista paremmin.

Palavereista ja muista tilaisuuksista tehdyt muistiot ja tallenteet koettiin hyviksi, mutta niité tulisi olla
vieldkin enemman. Ajankohtaisista asioista tulisi pitad sdannollisesti infoja ja tietoiskuja. Liséksi tulisi
sopia “pelisddannot” siitd, kuka viestii ja miten, jolloin valtyttaisiin paéllekkaisyyksilta. Prosessivastaa-
vien tulisi huomioida entista paremmin muut prosessit, eika keskittya vain omaan tekemiseen ja proses-
siin. Samoin my6s esimiesten tulisi huomioida paremmin muiden esimiesryhmén jasenten tekeminen.
Kaikkien tulisi myds seurata ja kayttdd Verohallinnon siséista intraa aktiivisesti, seka antaa intraan liit-
tyvié kehittdmisehdotuksia eteenpdin vietdvaksi. Kaikessa L&nsi-Suomen verotoimiston toiminnassa tu-

lisi muistaa huomioida toimintayksikon kaksikielisyys.

7.2 Tutkimuksen arviointi ja oman tydskentelyn pohdinta

Tutkimustulokset kuvaavat mielesténi hyvin ja luotettavasti toimintayksikén henkildston kasityksia esi-
mies- ja prosessityon eriyttdmisesta. Tutkimukseen vastasi 53 prosenttia kohdehenkildstostd. Nain ollen
vastausprosentti ei heikennd tutkimuksen luotettavuutta. Edellytyksena kuitenkin on, ett4 vastaajat ovat
vastanneet rehellisesti. Esimies- ja prosessityohon liittyviéd kehittdmisehdotuksia kerattiin tutkimuksessa

usealla avoimella kysymykselld. Kehittdmisehdotuksia pyrittiin keradmaan kaikista eriyttdmiseen liitty-
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visté ndkokulmista, jotka vaikuttavat henkildston jokapéivaisessa tyoskentelyssa. Virheiltd ja vaarinym-
marryksilta pyrittiin valttymaéan kyselylomakkeen huolellisella suunnittelulla ja testaamisella. Lisaksi
kyselylomakkeen saatteeseen merkittiin selitteet kasitteille eliminoimaan virheit4 ja vaarinymmarryksié.
Oman haasteensa tutkimukselle toi se, ettd L&nsi-Suomen verotoimistossa oli tapahtunut lyhyen ajan
sisalla paljon muutoksia, jotka eivat liittyneet esimies- ja prosessityon eriyttdmiseen. Téllaisia tunteita
herattdvia muutoksia ovat olleet muun muassa fuusio ja asiantuntijatuen jarjestaminen. Liséksi tutki-

muksen aikaan oli myds paljon muita kyselyjd, jotka omalta osaltaan vaikuttivat vastausaktiivisuuteen.

Tutkimustulokset palvelevat toimeksiantajaa mielestani hyvin. Toimeksiantaja voi ké&yttaa tuloksia pa-
rantaakseen esimies- ja prosessityon eriyttamista toimintayksikossé seka kehittddkseen toimintaa entistéa
paremmaksi. Tutkimuksessa nousi esille mielenkiintoisia asioita, joita olisi mukava péésta tutkimaan
tarkemmin. Tutkimusten avulla saataisiin kehitettyd tyoyhteisostamme ja tydskentelytavoistamme en-
tistdkin parempia. Toimeksiantaja voi toistaa nyt tehdyn tutkimuksen mydhemmin niin halutessaan ver-

tailutiedon saamiseksi.

Onnistuin mielestani hyvin opinndytetydprosessissani. Opinnédytetyon aihe oli mielenkiintoinen, sill&
olen kiinnostunut esimiestydsta ja siihen vaikuttavista asioista. Koen myos tarkeaksi tyoyhteison kehit-
tdmisen. Tutkimus palveli mielestani alkuperdisté tarkoitusta ja vastasi asetettuihin p&é- ja alaongelmiin.
Uskon, ettd tutkimuksestani on hyotya toimintayksikkdmme kehittdmisesséa seké tydkavereideni joka-

paivaisessa tydskentelyssa.

Opinnaytetyoprosessini kesti noin yhdeksan kuukautta. Naiden yhdeksan kuukauden aikana pidin kui-
tenkin pakollisia taukoja opinnaytetyostani muiden opiskelujeni ja oman jaksamiseni vuoksi. Kovin pit-
kié taukoja kirjoittamisesta ei olisi kannattanut pitaa, silla taukojen jalkeen koin vaikeaksi opinnéytetyon
kirjoittamisen aloittamisen. Prosessi eteni kuitenkin lahes suunnitellussa aikataulussa. Aikataulun veny-
misen aiheuttivat oma virheellinen arviointini selviytymisesta samaan aikaan kokoaikaisesta tyost4, me-
neillddn olevista opiskelukursseista ja opinnaytetyon tekemisestd. Tyonantajani oli kuitenkin erittdin
joustava ja sain pidettyd loma- ja vapaapaivia aina tarpeen tullen. Myos laheisteni tuki ja ymmarrys

auttoivat jaksamaan opiskeluissani.

Heti opintojeni alussa paatin, ettd suoritan lahes kaikki vapaavalintaiset kurssini ensimmaisen kesaloman
aikana, joka osoittautuikin viisaaksi paatokseksi. Toisena kesand aloitin opinnaytetydn teoriaosuuden
kirjoittamisen. Tama vaihe kesti lahdemateriaalin keradmisen kanssa noin viisi kuukautta. Empiirinen

osuus etenikin sitten nopeammin. Kyselylomakkeen laatimisessa ja hiomisessa meni noin kuukausi.
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Apua kyselylomakkeen kaantdmisessa ruotsiksi sain omalta esimiehelténi. Itse kirjoitusvaihe empiiri-

seen osioon ja opinndytetydn viimeistelyyn kesti noin kolme kuukautta.

Koin tytskentelyn haastavaksi, mutta samalla my6s mielenkiintoiseksi. En aiemmin ollut tehnyt tutki-
mustyo6td, joten opin todella paljon uutta varsinkin empiiristd osuutta toteuttaessani. Tutkimuskysely
toteutettiin sdhkdisesti, joten opin myods kayttamaan uutta Webropol-jarjestelmaa. Kyselyjarjestelman
kayton opettelun jouduin suorittamaan itsendisesti opiskelemalla ja harjoittelemalla. Teoriaan syventy-
esséni ja kirjoittaessani opin uusia asioita, ja sain vahvistusta jo olemassa olevalle omalle tietamyksel-
leni. Teoriaosuuden kirjoittamisen jalkeen mieleni valtasi epéilys siitd, tuleekohan opinnédytetydsténi ja
tutkimuksestani mitdan. Empiirisen osuuden jalkeen huomasin kuitenkin, kuinka asiat yhdistyivét teori-
aan, ja koin onnistumisen riemua. Uskon oppineeni koko opinndytetydprosessista paljon, aina tietopoh-

jasta kaytdnnon toteutukseen asti.

Parannettavaa tyoskentelyssani olisi vield aikataulutuksessa seké itseni johtamisessa, jotta aikataulussa
pysyisi paremmin. Opinndytetyon teorian koin laajaksi, mutta pyrin rajaamaan sen parhaan osaamiseni
mukaan sopivaksi kokonaisuudeksi. Webropol-jarjestelman kayttdminen oli minulle uutta, ja en var-
masti osannut hyodyntaa sité kaikilla mahdollisilla keinoilla. Lisdksi huomasin vastauksia analysoides-
sani asioita, joita tekisin nyt toisin Webropol-jarjestelmad kayttdessani. Tutkijana sain myods yhdelta
vastaajalta palautetta siitd, ettd kysymykset keskittyvat liikaa Kielellisiin asioihin. Vastaaja toi esille
my0s huolen siitd, ettd kielikysymykset ovat liian johdattelevia lopputulosta ajatellen. Ymmarran vas-
taajan kannan, ja kielellisid kysymyksia tutkimuksessa olikin melko paljon. Tutkijana koin kuitenkin,
etta kielelliset asiat tulee ottaa huomioon jokaisesta nakokulmasta. Kyselylomakkeen viimeinen avoin
kysymys, joka koski myds kaksikielista toimintayksikkoa, ei tullut omalta taholtani vaan se ehdotettiin
sinne laitettavaksi erdiden esimiesten toimesta. Osassa vastauksissa ilmeni myods artymys kielellisiin
asioihin. Minun olisi pitdnyt tutkijana osata huomioida paremmin Kielikysymyksiin liittyva arkuus,
mutta toisaalta ndma kielikysymykset ovat kuitenkin jokapdivaisia tydyhteiséssamme. Kaiken kaikkiaan

koen kuitenkin oppineeni paljon ja onnistuneeni opinndytetyoprosessissani.
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Lansi-Suomen verotoimiston henkiloston kasitykset
esimies- ja prosessityon eriyttamisesta

1. Olen didinkieleltani *
O suomen kielinen

O ruotsin kielinen

2. Kun ajattelet esimies- ja prosessityon eriyttdmista.. *

Esimies- ja prosessityon eriyttdmiseen
liittyva viestintd on ollut riittavaa

Esimies- ja prosessityon eriyttdmiseen
liittyvaé viestintaa on ollut saatavilla
omalla aidinkielellani

Esimies- ja prosessityon eriyttamiseen
liittyvé viestinté on ollut selkd4 ja ym-
marrettavaa

Ymmarran mita eriyttdminen tarkoittaa
kaytdnnon tyodssani

Tiedan ketka ovat Lansi-Suomen vero-
toimistossa esimiehia

Tiedan ketk& ovat Lansi-Suomen vero-
toimistossa prosessivastaavia

Taysin eri  Osittain

mielta

O

eri mielta

O

3. Miten eriyttdmiseen liittyvaa viestintaa olisi voitu parantaa?

Ei samaa
eika eri
mielta

O

O

LIITE 1/1

Osittain sa- Taysin sa-
maa mieltd maa mieltd

O

O
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4. Kun ajattelet esimies- ja prosessityon eriyttdmisen jalkeista aikaa.. *

Tiedan mista asioista keskustelen
esimieheni kanssa

Esimieheni on tavoitettavissa,
kun tarvitsen hanta

Voin osallistua tyéni suunnitte-
luun entistd enemman

\/oin hoitaa asiani esimieheni
kanssa omalla aidinkielellani

Esimieheni tieta4 ja tuntee tyo-
tehtavani

Saan palautetta esimieheltani re-
aaliaikaisesti

Esimieheni toimii esimerkkina ja
suunnannayttajana
Luotan esimieheeni

Esimieheni pitdd ryhmédmme
puolta

Esimieheni on helposti l&hestyt-
tava

Esimieheni hoitaa hdnen kans-
saan sovitut asiat

Esimieheni on tukena ja kannus-
tava

Esimieheni asettamat tavoitteet
ovat selkeitd ja realistisia

Esimieheni osaa hyddyntaa erilai-
suutta ja henkildiden osaamista

Esimieheni toimii tasapuolisesti
kaikkia kohtaan
Esimieheni viestii riittavasti mo-
lemmilla kielilla

Taysin eri Osittain eri Ei samaa eikd Osittain sa-

mieltd

O

O

mieltd

O

O

eri mielta

O

O

LITE 1/2

Taysin sa-

maa mieltd maa mieltd

O

O

O

O
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5. Mita parannettavaa meill4 on Lansi-Suomen verotoimistossa esimiesty6hon liittyen?

6. Kun ajattelet esimies- ja prosessityon eriyttdmisen jalkeista aikaa.. *

Tied&n ja tunnen kaikki Verohal-
linnon prosessit

Tiedan mihin prosesseihin kuulun

Tied&n misté asioista keskustelen
prosessivastaavien kanssa

Prosessit keskustelevat keskenaan

Pa&asen osallistumaan prosessipa-
lavereihin

Prosessivastaavat ovat tavoitetta-
vissa, kun tarvitsen heita

Luotan prosessivastaaviin

Voin hoitaa asiani prosessivastaa-
vien kanssa omalla didinkielellani

Prosessivastaavat viestivat riitta-
vasti molemmilla kielilla

7. Mita parannettavaa meilld on L&nsi-Suomen verotoimistossa prosessity6hon liittyen?

Taysin eri Osittain eri Ei samaa eikd Osittain sa-

mieltd

O

O O O O

O

mieltd

O

O O O O

O

eri mielta

O

O O O O

O
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Taysin sa-

maa mieltd maa mielta

O

O O O O

O

O

O O O O

O
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8. Kun ajattelet esimies- ja prosessityon eriyttdmista.. *

Esimies- ja prosessityon eriyttami-
nen on selkeyttanyt/parantanut tyos-
kentelyéni

Esimiesryhmien ryhmdjako on toi-
miva

Tunnen esimiesryhmani jasenet ja
heidan tyotehtavansa

Hyb6dynnéan yhteisty6ta oman ryh-
maéni sisalla

Hyb6dynnan yhteistyota samaan pro-
sessiin kuuluvien kanssa

Tyo0t jaetaan tasapuolisesti eri ryh-
mien valilla

Tieto kulkee hyvin esimiesten, pro-
sessivastaavien seka ryhmien valilla

Taysin eri
mielta

O

Osittain
eri mielta

O

LIITEL/4

:‘

Eeii Egne]ﬁa Osittain sa- Taysin sa-
mielti maa mieltd maa mielta

O O O

O O @)

O O O

O O @)

O O O

O O O

O O O

9. Miten esimiesryhman ja prosessiryhmien sisdista yhteistyota voisi parantaa?

10. Miten esimiesten, prosessivastaavien ja ryhman jasenten vélista viestintadé/tiedonkulkua voisi pa-

rantaa?

11. Miten huolehdimme L&nsi-Suomen verotoimistossa siité, ettei synny kielesta johtuvia ristiriitoja,
kun osa henkil6stosta ei tarvitse / ei osaa juuri ollenkaan toista kieltad?
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Saate ja Webropol-kyselyn linkit lahetetty sahkopostilla 29.11.2017

Hei!

Tyobskentelen Lansi-Suomen verotoimiston Kokkolan toimipaikassa. Tyon ohella suoritan tradenomin
tutkintoa, ja nyt lopputy6té varten tarvitsisinkin sinun apuasi. Tutkimuksen tarkoituksena on selvittaa
Léansi-Suomen verotoimiston henkiloston kasityksié esimies- ja prosessityon eriyttdmisen onnistumi-

sesta.

Kyselyyn vastataan nimettdmasti ja vastaukset kasitellaan luottamuksellisesti. Vastaamalla kyselyyn
voit olla mukana kehittdmassa Lansi-Suomen verotoimistoa.

Vastaaminen vie aikaasi noin 10 minuuttia.
Vastausaikaa sinulla on 16.12.2016 saakka.
Kyselyyn péaset

e suomeksi https://www.webropolsurveys.com/S/2A7E7B1D6A5FAB40.par
e ruotsiksi https://www.webropolsurveys.com/S/7A4AFB3852A71FF8.par

Kyselyssa:
e esimiesryhmalla tarkoitetaan sitd ryhmad, jonka kanssa kayt ryhmépalavereissa.
e esimiehelld tarkoitetaan sitd henkildd, jonka kanssa kéayt esimerkiksi kehitys- ja palkkakeskus-
telut.
e prosessivastaavalla tarkoitetaan henkildd, jonka kanssa keskustelet tyémenetelmista ja sovit toi-
den tekemisen tarkemmat pelisaannot.

Mielipiteellasi on merkitystd. Kiitos, ettd kaytat hetken aikaasi!

Terveisin,

Satu Heikkila
Lansi-Suomen verotoimisto
Kokkolan toimipiste

Hej!

Jag arbetar vid Vastra Finlands skattebyras kontor i Karleby. Vid sidan av mitt arbete studerar jag for
att avlagga tradenom-examen och for mitt slutarbete skulle jag behtva din hjélp. Undersdkningen, som
jag gor for mitt slutarbete, har som mal att klarlagga personalens uppfattning om hur man lyckats med
atskiljandet av formans- och processansvarigas arbetsuppgifter.

Pa forfragningen svarar man anonymt och svaren behandlas konfidentiellt. Genom att svara pa forfrag-
ningen kan du vara med och utveckla Vastra Finlands skattebyra.

Att svara pa forfragningen tar ca 10 minuter.

Du har tid pa dig att svara till och med den 16.12.2016


https://www.webropolsurveys.com/S/2A7E7B1D6A5FAB40.par
https://www.webropolsurveys.com/S/7A4AFB3852A71FF8.par
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Pa forfragningen kan du svara pa
o finska https://www.webropolsurveys.com/S/2A7E7B1D6A5FAB40.par
e svenska https://www.webropolsurveys.com/S/7A4AFB3852A71FF8.par

| forfragningen:
e avses med férmansgrupp den grupp, som du har gruppalaver med
¢ avses med férmannen den person, som du har utvecklings- och I6nesamtal med
e avses med processansvarig den person, med vilken du diskuterar om arbetsmetoderna och med
vilken du kommer éverens om noggrannare spelregler géllande hur du gor ditt arbete.

Din asikt ar av betydelse. Tack for att du ger en del av din tid !

Hélsningar,

Satu Heikkila

Vastra Finlands skattebyra
Karleby verksamhetspunkt


https://www.webropolsurveys.com/S/2A7E7B1D6A5FAB40.par
https://www.webropolsurveys.com/S/7A4AFB3852A71FF8.par
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Liite 3 on toimitettu toimeksiantajalle.



