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The purpose of this thesis was to find out how the senior tax officers experience workplace
guidance in excise taxation. The thesis investigated the experiences of workplace guidance,
how it supported learning skill development and the challenges encountered.

The thesis was conducted in collaboration with the Tax Administration. The goal was to gain
insights into the current situation and based on the responses and existing theories of
learning skill development, to generate ideas for future development of workplace guidance,
especially in excise taxation.

The theoretical framework included workplace guidance, competence management and the
impact of workplace guidance on learning skill development. Competence management was
examined from the perspectives of psychological safety, agile learning and self-
management. The thesis is a research-based development work with the main focus of the
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1 Johdanto

1.1 Opinnaytetyon tavoite ja tutkimuskysymykset

Tama opinnayte on tehty yhteistydssa Verohallinnon valmisteverotuksen menettelyalueen
kanssa. Opinnaytetyon tarkoitus on selvittda uusien ammattitason virkailijoiden kokemuksia
valmisteverotuksen tydnopastuksesta. Opinnaytety0ssa selvitetdan mika on tyénopastuksen
tamanhetkinen tilanne, miten virkailijat kokevat mika toimii tyénopastuksessa, mika tukee
heidan osaamisensa kehittamista ja missa osa-alueessa koetaan mahdollisesti haasteita.
Valmisteverotuksessa on useita verolajeja ja tydnopastuksen tehtavana on tukea virkailijoita
kaikkien naiden uusien verolajien haltuunotossa. Selvitys toteutetaan anonyymilla Webropol -
kyselylla. Selvityksessa saatujen vastausten perusteella pyritdan saamaan kokonaiskuva,
miten tydnopastus koetaan talla hetkella seka pystytaan jatkossa keskittymaan
tydnopastuksessa niihin kohtiin, jotka tuottavat haasteita uusille virkailijoille. Opinnaytetyon
lopputuloksena syntyy kehitysehdotuksia, joita voidaan jatkossa kayttaa tydnopastuksen

tukena.

Paatutkimuskysymykset:

e Millainen on toimiva tydnopastusmalli valmisteverotuksessa?

¢ Miten tydnopastus tukee osaamisen kehittymista?

Apututkimuskysymykset:

e Mitka asiat toimivat tydnopastuksessa?

e Miten tydnopastusta tulee kehittaa, ettd osaaminen varmistetaan nyt ja
tulevaisuudessa?

¢ Millaisilla toimenpiteilld osaaminen varmistetaan?

¢ Miten varmistetaan tavoitteiden saavuttaminen tyénopastuksen avulla?

e Verohallinnon strategian ja vision linkittdminen tyénopastukseen ja osaamisen
kehittdmiseen

e Yhtenainen tyonopastusmalli tulevaisuuteen



1.2 Teoreettinen viitekehys

Opinnaytetydn teoreettinen viitekehys on tyénopastus, osaamisen johtaminen seka
tyénopastuksen vaikutus osaamisen kehittamiseen. Sen tiimoilta pohditaan mika on reitti
osaamisen johtamisesta oppimisen johtamiseen ja mita se kaytannodssa tarkoittaa. Pohditaan
psykologisen turvallisuuden merkitystd osaamisen ja oppimisen kehittymisessa seka mita
itseohjautuvuus ja ketterd oppiminen tarkoittavat ja miten niitd voidaan tukea ja lisata
osaamisen johtamiseen peilaten. Lisdksi pohditaan tulevaisuuden osaamistarpeita ja

osaamisen johtamista valmisteverotuksen nakékulmasta.

1.3 Opinnaytetyon rajaus ja kohderyhma

Valmisteverotuksessa on syyskuussa 2022 aloittanut seitseman uutta ammattitason
verosihteeria vuoden kestavalla urapolulla. Heista nelja on edelleen samoissa tehtavissa.
Marraskuussa 2022 vastaavan urapolun aloitti kymmenen virkailijaa. Opinnaytetyon kirjoittaja
on ollut itse yksi naistd kymmenesta virkailijasta, mutta sittemmin siirtynyt muihin tehtaviin.
Kysely lahti tasta ryhmasta yhdeksalle henkildlle. Webropol -kysely lahetettiin yhteensa
kolmelletoista virkailijalle. Valmisteverotuksessa on aloittanut hiljattain lisaksi useita
asiantuntijatason virkailijoita, mutta opinnaytetyd on rajattu selvittdmaan nimenomaan

ammattitason tekijéiden tydnopastuksen tilanne.

1.4 Verohallinto ja sen strategia

Verohallinto on Valtiovarainministerion alaisuudessa toimiva noin 5 000 henkilon
organisaatio, jonka tehtavana on toteuttaa verotus oikean maaraisena seka oikeaan aikaan
ja nain turvata yhteiskuntamme toimintojen rahoitusta (Vero, 2022-a). Verohallinnon
strategiana on verotulojen varmistaminen, oikeudenmukaisesti toteutettu verotus ja
positiivinen asiakaskokemus. Verohallinnon arvot ovat luottamus, yhteisty6 ja uudistuminen,
joista erityisesti uudistuminen linkittyy kiinteasti osaamisen johtamiseen ja uuden
oppimiseen. Toimintatapojen ja palveluiden kehittdminen seka tekemisen jatkuva

parantaminen ovat tydntekemisen kulmakivia. (Vero, 2023-b)

Organisaation strategia ohjaa kyseisen organisaation toimintaa, sen tavoitteita ja tulosta.
Organisaation kehittdmisen perusta asettuu strategian paalle ja strategian uudistaminen on
koko organisaation tehtava seka oppimisen kehittymisen prosessi (Tuomi & Sumkin, 2012, s.

11). Organisaation strategian tunteminen ja sen sisaistdminen hyddyntaa koko henkildstoa,



jotta kaikilla on yhtalainen ymmarrys mita toiminnalla tavoitellaan. Verohallinnon tarkein
tehtava, verovarojen varmistaminen, on luonnollisesti yhteiskunnallisesti tarkea tehtava.
Verohallinnon arvoista nimenomaan uudistuminen on jokaisen virkailijan arjessa lahes
paivittain. Verotus pohjautuu lakeihin ja lait muuttuvat yhteiskunnan painottaessa eri osa-
alueita. Muuttuva yhteiskunta vaatii uudistumaan ja pysymaan kehityksessa mukana.
Esimerkkina voidaan miettia alustataloutta, joka viela muutama vuosi sitten oli tuntematon

kasite ja joka nopealla tahdilla on tuonut paljon uutta verotuksen nakékulmasta.

Jotta organisaatio voi menestya, sen osaamisen johtamisen tulee perustua strategiaan.
Ennakoiva ja aktiivinen toiminta auttavat toimintaymparistdn nopeissa muutoksissa.
Organisaation visio voidaan saavuttaa noudattamalla strategian toimintamallia. Strategia ja
osaamisen johtaminen muodostavat jatkumon: Osaamisen johtamista ohjataan strategiasta
ja osaamisella taas mahdollistetaan strategian uudistaminen. Strategia maaritellaan malliksi,
jossa yhteensopivat osat muodostavat kokonaisuuden. Osia ovat arvot eli milla periaatteella
organisaatio toimii, toiminta-ajatus eli miksi organisaatio on olemassa seka ydinosaaminen

eli keinot, jolla strategia toteutetaan. (Tuomi & Sumkin, 2012, ss. 14-15)

1.5 Valmisteverotus

Valmisteverotuksessa tydskentelee noin 60 henkil6a verotustehtavissa. Verotustyota tekevat
ammattitason verosihteerit ja asiantuntijat. Lisaksi valmisteverotuksen parissa tyoskentelee
erityisasiantuntijoita, menettely- ja substanssiasiantuntijoita, johtava veroasiantuntija,

verotarkastajia, prosessivastaavia, menettelypaallikko ja heita johtavat ryhmapaallikot.

Vuonna 2017 valmisteverotus siirtyi Tullilta Verohallinnolle. Tall6in valmisteverotuksen
parissa tydskennelleet henkilét siirtyivat Verohallinnolle. (HE 159/2016 vp) Lisda muutoksia
valmisteverotukseen tuli vuoden 2021 alusta, kun valmisteverot saadettiin oma-aloitteiseksi
veroiksi. Nain niiden ilmoittamisessa, maksamisessa, maaraamisessa ja muutoksenhaussa
alettiin soveltaa oma-aloitteisen verojen verotusmenettelylakia (HE 54/2020). Verohallinnolla
oli vuosina 2013-2019 kaynnissa Valmis-hanke, jonka aikana verolaji kerrallaan siirryttiin
vanhoista jarjestelmista uuteen GenTax -jarjestelmaan sekd OmaVeroa laajennettiin
asteittain koskemaan kaikkia verolajeja. Valmis-hanke jatkui AVA-hankkeella, jolloin myds
auto- ja valmisteverotuksen operatiiviset toiminnot siirtyivat GenTax -jarjestelmaan seka
OmaVeroon. (Vero, 2020)

Verot luokitellaan joko valillisiin tai valittdmiin veroihin. Valmisteverot ovat valillisia eli niin

sanottuja kulutusveroja. (VM, n.d.-a) Kuten kaikkien muidenkin verojen, valmisteverojen



keraamisen tarkoitus on rahoittaa yhteiskuntamme toimintoja, mutta valmisteveroilla on
taman lisaksi tavoitteita liittyen terveys- ja ymparistdohjaukseen. Nama tavoitteet ovat muun
muassa fossiilisista polttoaineista poissiirtymisen nopeuttamista ja kierratyksen lisdamista.
Valmisteverojen maara vuonna 2019 oli noin 7 197 miljoonaa euroa, joista energiaverojen

osuus oli yli puolet eli 4 591 miljoonaa euroa. (VM, n.d.-b)

Valmisteverotuksessa haasteena on, etta haltuun otettavia verolajeja on yhdeksan.

Valmisteveroihin kuuluu:

e sahkovero

e eraiden polttoaineiden vero

e nestemaisten polttoaineiden vero
e alkoholivero

e tupakkavero

e virvoitusjuomavero

e juomapakkausvero

e jatevero seka

kaivosmineraalivero

Suurimpia verovelvollisia ovat muun muassa energiayhtiot, panimot ja tupakkayhtiot. (Vero,
2024-a) Tata opinnaytetyota koskevilla virkailijoilla on verotuskokemusta ja esimerkiksi
GenTax -jarjestelma on ennestaan tuttu. Osalla on tydkokemusta Verohallinnolla jo yli
kymmenen vuotta. Itse valmisteverotuksen verolajit ovat kaikille uutta ja osalle my6és oma-
aloitteiset verot. Valmisteverotuksessa on jo ehditty laatia perehdytyssuunnitelmaa ja tdaman

opinnaytetyon on tarkoitus tadydentaa sita.

2 Perehdytys ja tyonopastus

Perehdytyksen ja tydnopastuksen ytimessa on tavoite yhdistaa yksilén oppiminen,
tydnhallinta seka tydyhteisén sosiaalistuminen (Kjelin & Kuusisto, 2003, s. 46). Lisaksi siina
luodaan ja vahvistetaan opastettavan myonteista suhtautumista itse tydéhon, koko
organisaatioon ja muuhun henkil6stéon. Kun esihenkilddn ja kollegoihin tutustutaan,

yhteistyd helpottuu. Luomalla turvallinen ilmapiiri osaamista ja kehittymista voidaan



nopeuttaa ja ehkaistaan poissaoloja. (Rissanen ym., 1996, s. 120) Perehdytys ja
tyénopastus ovat prosesseja, jossa uudelle tyéntekijalle annetaan ohjeita, koulutusta seka
erilaisia kdytannén neuvoja tyétehtavan suorittamiseksi. Nain varmistetaan, etta tyéntekija on
ymmartanyt tehtavan vaatimukset, organisaation toimintatavat seka odotukset ja liséksi han
pystyy suoriutumaan tydstaan tuloksellisesti. (Kangas, 2007, s. 2) Koska erityisesti
tydsuhteen alussa tydntekija vastaanottaa paljon informaatiota, on hyva, ettd materiaalia on
myos kirjallisesti (Hyppéanen, 2013, s. 219). Vaikka uuden tydntekijan tuleekin oppia uutta
seka oppia soveltamaan kaikkea tata uutta, organisaation tulee myos olla valmis
muuttamaan tapojaan toimia seka hyvaksya uusien tydntekijdiden tuoma muutos.
Kahdensuuntainen vuorovaikutus on tydnopastuksessakin tarkea seikka. (Eklund, 2018, s.
25)

Perehdytyksesta ja tydnopastuksesta on sdadetty lainsdadanndssa, mutta vastuullinen
organisaatio ei jarjestad perehdytysta ja tydnopastusta vain lainsdadannon vuoksi.
Nimenomaan vastuullisuus, kiinnostus sosiaalisesta, taloudellisesta, yhteiskunnallisesta ja
ymparistovastuusta ohjaavat organisaatioita. Henkildston tydhyvinvointi sekd osaaminen ja
niiden vaikutus kannattavuuteen, organisaatio- ja tydnantajamielikuvaan ovat tarkeita
seikkoja. (Kupias & Peltola, 2009, s. 14) Perehdyttamisen ja tyénopastuksen voidaan
maaritelld yhdeksi organisaation ydintoiminnoksi. Niissa tyontekijaa autetaan tulemaan
organisaation jaseneksi. (Kjelin & Kuusisto, 2003, s. 9) Hyppanen (2013, s. 217) toteaa
perehdytysprosessin koskevan uuden tyontekijan lisaksi esihenkil6a ja koko tydyhteisoa,

johon uusi tekija saapuu.

2.1 Perehdytyksen ja tyonopastuksen maaritelmat

Perehdytyksen ja tydnopastuksen kasitteet on hyva eritella. Tydturvallisuuskeskus
maarittelee perehdytyksen toimenpiteiksi, joilla uusi tydntekija tulee tutuksi uuden
tybpaikkansa kanssa. Siihen kuuluvat tyépaikan erilaiset tavat, kollegat seka odotukset, jotka
tydhan liittyvat. Tydnopastukseen puolestaan sisaltyy itse tydn tekemiseen liittyvat asiat.
Esimerkkina naista asioista voi olla tydkokonaisuus, sen eri osat ja vaiheet ja millaista tietoa
seka osaamista tyd edellyttaa. (Tyoturvallisuuskeskus, n.d.) Kangas (2007, s. 2) kiteyttaa

perehdytyksen maaritelmalla "talo tutuksi” ja tydnopastuksen "tyd tutuksi”.

Kauhanen (2012) maarittelee perehdyttamisen koostuvat kolmesta osasta, joilla jokaisella on

oma, tarked merkityksensa:
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1. tybyhteisd6n perehdyttdmisessa henkild oppii tuntemaan tydyhteisdnsa, sen vision ja
toiminta-ajatuksen, arvot seka tavat.

2. tybpaikkaan perehtymisessa henkild puolestaan oppii tuntemaan kollegansa ja
mahdolliset muut ihmiset, kuten esimerkiksi asiakkaat.

3. tydhdn perehtymisessa eli tydbnopastuksessa henkild oppii uuden tydnsa ja sen

tavoitteet.

Yhtena tavoitteena on auttaa uutta tydntekijaa saamaan kokonaisvaltainen ja oikea kuva
organisaatiosta. Perimmainen vastuu perehdyttamisesta ja tydnopastuksesta on
esihenkildlla, mutta usein kaytannoén opastus tapahtuu esimerkiksi tiimien jasenten tai
nimetyn tydnopastajan ohjaamana. Suurimmissa organisaatioissa on erikseen laaditus
perehdytysohjelmat. (Kauhanen, 2012, ss. 150-151)

Myés Verohallinnolla kaytetddn samoja termeja perehdytys ja tydnopastus ja niiden
maaritelmat ovat yhtenevaisia Tyoturvallisuuskeskuksen ja Kankaan maaritelmien kanssa.
Perehdytys kasittaa yleisperehdytysta, jossa kdydaan lapi yleisia viraston ohjeita ja
kaytantoja. Naitad ovat esimerkiksi tietoturva, tydajat ja tydajan kirjaamiset, liukumat, loman
maaraytymisen seka sairauspoissaolot. Perehdyttajana toimii tavallisesti joko esihenkild tai
henkildstohallinnon edustaja. Tydnopastuksessa tarkastellaan verotuksen substanssia seka
verotusjarjestelmiad. Siihen sisaltyy itsenaista opiskelua Verohallinnon omilla verkkokursseilla
seka tapauksien kasittelya nimettyjen tydnopastajien ohjaamana. Tyonopastusta kaytetaan
Verohallinnolla laajasti eri yksikdissa. Ammattitason virkailijoiden lukumaara
valmisteverotuksessa on kasvanut huimasti lyhyen ajan sisalla, eika yksikossa ole viela

vakiintunutta tydnopastusmallia kaytossa.

Perehdytys ja tydnopastus eivat aina valttamatta liity uuden tyontekijan saapumiseen uuteen
tydpaikkaan vaan se voi koskea koko henkilostda esimerkiksi tilanteissa, joissa tyotehtavat
tai yrityksen liikeidea muuttuvat, kayttoon otetaan uusi jarjestelma tai uusi lakimuutos
vaikuttaa tyontekemiseen. Naissakin tilanteissa perehdyttamiseen ja tydnopastukseen tulee
kayttaa aikaa ja laatia suunnitelmat. (Kangas, 2007, ss. 3—4) Muutoksia aiheuttavat lisaksi
muuttuvat markkina- ja taloustilanteet, joissa yritysten tulee sopeuttaa toimintaansa erilaisilla
toimenpiteilla. Naita ovat esimerkiksi henkiléstdmaarat, yrityksen rakenteet, tydnjaot ja
vastuualueiden uudelleenjaot. Kyseisia toimenpiteitd saatetaan toteuttaa myds ennakoivasti,
jotta asiakaslahtoisyys, tuottavuus ja tydhyvinvointi paranevat. Téiden organisointi on yksi
strategisen johtamisen keino, jolla tavoitteet pystytdan saavuttamaan. Tavoitteiden

saavuttaminen vaatii henkilostoltd ammattitaidon kehittamista. Kun tarkoituksena on



parantaa edelld mainittuja seikkoja, tulee kiinnittda huomioita myo6s henkiloston hyvinvointiin,

jotta kuormitus on hallittavissa. (Kauhanen, 2012, ss. 47—-49)

Rutiininomaisten tydtehtavien siirtyessa entistd enemman automaation ja digitalisaation
my6ta koneiden tekemaksi, yha useampi tyd vaatii asiantuntijuutta. Tietoa on saatavilla yha
enemman ja se uusiutuu jatkuvasti. Koulutus on tarkeaa, mutta tyéelamassa vaaditaan
osaamista, joka on laaja-alaista. Tietoa tulee pystya 16ytdmaan ja yhdistamaan seka
hyédyntamaan ja tyontekijan oletetaan pystyvan itsenaiseen paatoksentekoon.
Ammattinimike ei enaa kerro, mita tyontekijan tyo sisaltda. Tyon vaativuus on kasvanut ja
organisaation on mahdollista saada suurtakin kilpailuetua, jos tydntekijat pystyvat tiedon
kasittelyyn laaja-alaisesti. Lisdarvoa odotetaan uudistumisesta ja innovaatioista.
Dokumentoidun tiedon liséksi tieto -maaritelma pitaa sisalldan hiljaisen tiedon. Vaikka tyon
lopputulos on tavallisesti nahtavissa, sen saavuttaminen on vaatinut usein paljon hiljaista
tietoa. (Kjelin & Kuusisto, 2003, ss. 18—19)

2.2 Lainsaadanto ohjaamassa

Perehdyttaminen ja tydnopastus eivat ole vain yleisesti kaytettyja toimintatapoja vaan niita
maarittaa tyosuojelulaki. Tydsuojelulain 14 §:ssad maaritellaan, etta tydnantajan on annettava
tyontekijalle riittavat tiedot esimerkiksi haittatekijoista ja huolehdittava tyontekijan

ammatillisen osaamisen ja tydkokemuksen edellytyksesta, etta otetaan huomioon:

1. tyontekija perehdytetaan riittavasti tydhon, tydpaikan tydolosuhteisiin, tyo- ja
tuotantomenetelmiin, tydssa kaytettaviin tyovalineisiin ja niiden oikeaan kayttoon seka
turvallisiin tyotapoihin erityisesti ennen uuden tyon tai tehtavan aloittamista tai
tydtehtdvien muuttuessa sekd ennen uusien tydvalineiden ja tyo- tai

tuotantomenetelmien kayttéon ottamista;
2. tyontekijalle annetaan opetusta ja ohjausta tydn haittojen ja vaarojen estamiseksi
seka tyosta aiheutuvan turvallisuutta tai terveytta uhkaavan haitan tai vaaran

valttamiseksi;

3. tyontekijalle annetaan opetusta ja ohjausta saaté-, puhdistus-, huolto- ja

korjaustdiden seka hairié- ja poikkeustilanteiden varalta; ja

4. tyontekijalle annettua opetusta ja ohjausta tdydennetaan tarvittaessa.



Vaikka laki maarittelee vastuun tydnantajalle, kdytdnndssa perehdytys ja tydnopastus
voidaan delegoida esimerkiksi erikseen maaritellylle tydnopastajalle. Perimmainen vastuu
sailyy silti tydantajaosapuolella. (Tyésuojelulaki, 738/2002) Kunnollisen perehdytyksen ja

tyénopastuksen jarjestaminen on tydénantajan velvollisuus, mutta myos tyontekijan oikeus.

2.3 Tyodnopastuksen tavoitteet

Tybnopastuksella on useita, tarkeita tehtavid. On tarkeda saada uusi tekija osaksi
tyoyhteis6a. Toiminnan tarkoitus, organisaation arvot ja strategia seka toimintatavat auttavat
tyotehtavien suorittamisessa. Tyoyhteisd, esihenkilot, kollegat ja mahdollisesti asiakkaat
tulevat tutuiksi. (Kangas, 2007, s. 2) Tydnopastukseen voidaan I&hted organisaatiotasolta
likkeelle miettimalla mita tydnopastuksella tavoitellaan, mita silld halutaan saavuttaa.
Taustalla on organisaation strategia ja siihen liittyva osaamistarve. Tydnopastuksella on
tilanteesta ja organisaatiosta riippuen hyva olla lyhyen- tai pitkdntahtaimen tavoitteita, silla
niilld voidaan hakea nopeaa kasvua, tiimity6ta tai itsenaista tydskentelyotetta. (Eklund, 2018,
s. 29-30)

Uusi tyontekija tuntee itsensa todennakoisesti aluksi ulkopuoliseksi ja olonsa mahdollisesti
irralliseksi. Jotta han paasee organisaation jaseneksi, on kaytava lapi monenlaisia
tyotehtavia ja tunnetiloja. Laadukas, hyvin suunniteltu ja toteutettu perehdytys ja
tydnopastus, auttavat tata prosessia. Vaikka perehdytysta ja tydnopastusta yleisesti ottaen
pidetdan darimmaisen tarkeana, ne laiminlyddaan valitettavan usein. Jos kyseessa on
kokenut, esimerkiksi uusiin tehtaviin siirtynyt tyontekija, hdnen saatetaan olettaa osaavan jo

enemman kuin mita han todellisuudessa osaa. (Kjelin & Kuusisto, 2003, ss. 14—-15)

Kun uusi tyontekija saa kunnollisen opastuksen tydtehtaviensa alussa, han kokee helpommin
olonsa turvalliseksi ja padsee nopeammin osaksi tydyhteisdd. Opastuksella voidaan
vaikuttaa tydntekijan mielialaan mydnteisesti. Tama auttaa sitouttamaan tydntekijaa
yritykseen sekd nopeuttaa matkaa tulosta tekevaksi jdseneksi tydyhteisda. (Joki, 2021, s. 85)
Kun tyontekija on sitoutunut, han tydskentelee tehokkaammin (Eklund, 2018, s. 35). Kun
opastus toteutetaan heti uuden tydntekijan alkutaipaleella, organisaation toiminta,
mahdolliset tuotteet ja palvelut, tulevat tutuiksi ja omaksutaan nopeammin. Tyéelamassa ei
kilpailla enda vain asiakkaista vaan kilpailu koskee patevia tyontekijoita.
Tybnantajamielikuva, jossa tyOntekijoita arvostetaan ja heita tuetaan, on kilpailuvaltti, jota
organisaatiot eivat voi sivuuttaa. Tyontekijat arvostavat vakaata, kehittyvaa tyoyhteisoa,
jossa heista kannetaan vastuuta. Tyoymparisto, jossa tyon haastavuus,

vaikutusmahdollisuudet ja osaamisen kehittymisen tukeminen ovat kohdillaan, kiinnostaa



tyontekijoita. Hyvin laaditulla opastuksella on mahdollista luoda pohja kaikelle talle ja

saavuttaa tavoitteet seka mahdollisimman hyva tulos. (Kjelin & Kuusisto, 2003, ss. 22—-26)

Hyvin usein perehdyttaminen ja tydnopastus muodostuu yksisuuntaiseksi tiedonjaoksi.
Organisaatio asettaa tavoitteet, joita kohti edetaan. Tallainen toiminta saattaa olla omiaan
latistamaan osaamista. Tydntekijan potentiaalia saattaa jaada tunnistamatta ja kayttamatta.
Ottaen huomioon, etta organisaatioiden tarkoitus on vahvistaa toimintaansa ja kehittaa
liketoimintoja, uuden tydntekijan osaaminen menee pahimmillaan hukkaan. Koska
muutokset ovat tydelamassa jatkuvia, uusi tydntekija joutuu kohtaamaan usein kaksi
todellisuutta aloittaessaan uutta tyota: organisaation johdon maarittelemat tavoitteet seka
arjen tydkulttuurin. Naiden yhteensovittaminen ei valttamatta ole helppoa. Ristiriitainen
tilanne vaatii tyontekijaa seka sitoutumaan organisaatioon ettd pitdamaan mielensa avoimena
muuttamaan vallitsevat mallit uusiksi. (Kjelin & Kuusisto, 2003, ss. 16—17) Usein ajatellaan,
ettd oppimista tapahtuu vain tietoisen koulutustilaisuuden yhteydessa. Oppimista tapahtuu
kuitenkin parhaimmillaan koko ajan, arjen yhteydessa. Se ei ole tarkkarajaista tai
organisoitua. Se liittyy ihmisen kasvamiseen ja kehittymiseen ja sita tapahtuu ihmisten
valisessa vuorovaikutuksessa. (Kjelin & Kuusisto, 2003, s. 39) Parhaaseen tulokseen
paastaan, jos tydnopastus ndhdaan monivaiheisena tapahtumana, jossa myoés kannustetaan
omatoimisuuteen (Kauhanen, 2012, s. 151). Kahdensuuntaisessa prosessissa voidaan
esimerkiksi aloittaa tyonopastus keskustelemalla uuden tekijan kanssa ja kaymalla lapi
hanen tyohistoriaansa ja aiempia tyotehtavia. Keskustelemalla on mahdollista saada aikaan

luottamuksellinen ilmapiiri, joka rohkaisee tyontekijaa kehittymaan. (Hyppanen, 2013, s. 221)

Jos perehdytyksessa ja tydnopastuksessa tarkoitus on saada uusi tydntekija oppimaan, niin
pysyakseen kilpailussa mukana tai ylipaataan kehittddkseen liikketoimintaansa,
organisaationkin tulee oppia ja kehittyd. Jotta organisaatio voi oppia, sen tyontekijoiden tulee
oppia. Se pelkastaan ei riitd vaan on pystyttava vaikuttamaan ihmisen tapaan tydskennella
yhdessa ja tyontekijoiden, ihmisten valisiin suhteisiin. Yksilotasoinen oppiminen hyddyntaa
organisaatiota. Uuden oppiminen innostaa oppijaa. Haasteena on pitaa tata intoa ylla arjen
keskell3, jotta koko organisaatio pysyy uudistumiskykyisena. (Kjelin & Kuusisto, 2003, ss.
28-29) Uudistumiskykya yllapidetaan luottamuksella, toimivalla vuorovaikutuksella, uuden
oppimisella ja yhteisten tavoitteiden seka ajatusmallien kehittamisella. Nain perehdyttdmisen
ja tydnopastuksen yksi tavoite olisi suotavaa olla yhteistydn kehittdminen ja erityisesti
osaamisen jakaminen. Kun tallainen toimintamalli on oikeasti olemassa, opastus ei enaa ole
vain yksisuuntaista. (Kjelin & Kuusisto, 2003, s. 33) Muutos on jatkuvaa. Jarjestelmat
muuttuvat, tydmenetelmat ja laitteet muuttuvat. Taman takia tydnopastusta tarvitaan usein
jatkuvasti. (Kangas, 2007, s. 3)
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2.4 Tyonopastuksen hyodyt

Hyvin suunnitellulla ja toteutetulla perehdytyksella ja tydnopastuksella edesautetaan
tyontekijan myonteista suhtautumista tydyhteisdon ja tydhon. Kaikki tama vie aikaa, mutta se
auttaa luomaan vankkaa pohjaa osaamisen kehittdmiselle. Mitd nopeammin uusi tydntekija
paasee tyohon sisalle, sita tehokkaammin han pystyy tydoskentelemaan ilman apua. (Kangas,
2003, s. 5) Huolellisesti toteutettu perehdytys ja tydnopastus nopeuttaa tyétehon kasvua
optimaalisesti (Kauhanen, 2012, s. 92). Hyvin suunniteltu tydnopastus auttaa kaikkia
osapuolia tiedostamaan uuden tydntekijan tyéroolin organisaatiossa ja kehittdmaan
yhteistyota (Kjelin & Kuusisto, 2003, s. 10). Kun uudella tyontekijalla on alusta alkaen
myonteinen kuva organisaatiosta, han paasee todennakoisesti nopeammin osaksi

tydyhteis6a, han uskaltaa keskustella ja kysya seka tarttua asioihin (Kangas, 2007, s. 9).

Tyon hallinnan tunteella on suuri merkitys henkildston viihntymisessa (Kauhanen, 2012, s.
151). Tulemalla osaksi tydyhteisda tyon laatu, ilmapiiri ja tehokkuus tavallisesti paranevat.
Lisaksi henkiloston pysyvyys ja sitoutuminen on varmempaa. Edella mainituilla seikoilla on
suuri merkitys organisaation uudistuskykyyn ja kannattavuuteen. Laadukkaalla
perehdytyksella ja tydnopastuksella voidaan saada aikaiseksi vakaa pohja, joka tukee

tyontekijan kehittymista ja auttaa saavuttamaan tavoitteet. (Kjelin & Kuusisto, 2003, ss. 9-14)

Hyvin laadittu, itsenaista tyoskentelya tukeva opastus vahentaa tehtyjen virheiden maaraa
seka niiden korjaamiseen kaytettya aikaa. Kun uuden tekijan avun tarve vahitellen vahenee
ja han pystyy itsenaiseen tydskentelyyn, se hyddyttad koko tyOyhteis6a. Nama auttavat
uuden tyontekijan motivaatioon ja tyossajaksamisessa. Tydyhteison eduksi on lisaksi pieni
vaihtuvuus ja vahaiset poissaolomaarat. Hyvin usein tulokas paattaa alitajuntaisesti jaako
uuteen tyopaikkaan jo ensimmaisten sekuntien aikana. Kun han saa mydnteisen kuvan
tybpaikasta, sen ilmapiirista ja tydntekemisesta, se kannustaa ja motivoi. Kielteinen
ensivaikutelma saattaa aiheuttaa tunteen, etta tyontekija on hairitekija ja tallainen tunne

saattaa olla vaikea karistaa pois. (Kangas, 2003, ss. 5-6)

Rekrytointi itsessaan on yritykselle kallis investointi. Joskus kustannukset nousevat jopa
kymmeniintuhansiin euroihin. Summat sisaltavat niin ulkoisia kuin sisaisia kustannuksia,
esimerkiksi ostettuja palveluita. Summat kasvavat, jos mukaan lasketaan menetettyja tuloja
tydn tuottavuudesta. Onnistuneella rekrytoinnilla on kauaskantoisia vaikutuksia yrityksen
julkisuuskuvalle, asiakkaille ja valituksi tulleelle henkildlle. Onnistunut rekrytointi ei paaty
sopimuksen allekirjoittamiseen vaan se vaatii jatkoksi onnistuneen perehdytyksen ja

tydnopastuksen. (Hyppanen, 2013, s. 197) Jos opastus hoidetaan huonosti, seurauksena
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saattaa olla niin virheiden korjausta, havikkia, onnettomuuksia, poissaoloja seka
vaihtuvuutta. Nama kaikki lisdavat yrityksen kustannuksia. Hyvin toteutetulla opastuksella
sen sijaan saattaa syntya jopa saastoa, kun edella mainittuja seikkoja jaa pois tai niiden
maara pienenee. Yrityskuvaan vaikuttaa moni seikka ja yksi niista on sen tyontekijdiden
kokemukset ja kertomat asiat. Nain voidaan ajatella, etta hyvin hoidettu opastus lisda

tyontekijoiden tyoviihtyvyytta ja parantaa yrityskuvaa. (Kangas, 2003, s. 6)

Perehdytyksen ja tydnopastuksen merkitys ja sen tarkeys tulee ymmartaa koko
organisaatiossa. Huonosti toteutetulla tyénopastuksella menetetaan valtava maara
tyétunteja. Heikko toteutus on lisaksi omiaan lisddmaa stressia niin tydntekijdissa kuin
tydnantajan puolella. Kaikki ndma seikat aiheuttavat taloudellisia kustannuksia, jotka olisi
mahdollista valttaa. Hyvalla suunnittelulla ja toteutuksella lisataan niin tuottavuutta,

tyétyytyvaisyytta kuin sitoutumista. (Eklund, 2018, s. 19-20)

Hyvin tiivistetty maaritelma on, etta toimivalla perehdytykselld ja tydnopastukselle voidaan
vahentaa virheiden maaraa. Laatuongelmia on tavallisesti organisaation kasvaessa
voimakkaasti. Voimakas kasvu lisaa rekrytointeja ja suuri tulokkaiden maara, joilla kaikilla on
erilainen tausta, on omiaan lisddmaan virheita. Pintapuolinen tai jopa huono tyénopastus
aiheuttaa ongelmia organisaation toiminnoissa. Virheet aiheuttavat reklamaatioita ja
reklamaatiot puolestaan lisdavat kustannuksia. Motivoituneet, tehtaviensa tasalla olevat
tyontekijat pitavat organisaation laatua ylla. Jos laadukasta tyontekemista ei
taustaprosesseilla ja johtamisella tueta, motivaatio heikkenee ja henkiloston vaihtuvuus
saattaa kasvaa. Vaihtuvuus synnyttaa rekrytointikuluja ja pahimmillaan aiheuttaa kierteen.
(Kjelin & Kuusisto, 2003, ss. 20-21)

Kun mietitaan kaikkia hyotyja mita huolellisesti toteutusta perehdytyksesta ja
tydnopastuksesta saavutetaan, on mahdoton keksia syita, miksi ne jatettaisiin toteuttamatta.
Vaikka siitakin syntyy kuluja, kustannukset, jotka aiheutuvat opastuksen laiminlydnnista, ovat
huomattavasti suuremmat. (Kjelin & Kuusisto, 2003, s. 22) Joskus organisaation asenteesta
opastukseen on mahdollista ndhda asenne oppimiseen ylipaataan. Jos opastuksesta
luistetaan ja tydntekija jatetdan yksin, takana saattaa olla toimintamalli, jossa tydntekijat
nahdaan kilpailijoina eika yhteisty6ta tekevina kollegoina. Silloin oppiminen nahdaan
tavallisesi hyvin kapeana, eika aikaa oppimiselle anneta tarvittavaa aikaa. Ideaalitilanteessa
tyontekijalla itsellddn on kasitys omasta oppimistaidostaan. Jos omaa osaamiskasitystaan ei
hahmota kunnolla, se saattaa vahvistaa organisaation toimintamalleja, jossa tyéntekija on
vain tiedon vastaanottaja eika aktiivinen toimija. Erityisesti silloin kun perehdytys ja

tydnopastus ovat tydntekijan ensikosketus organisaatioon, nailla toimenpiteilla ja
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toimintamalleilla saattaa olla suurinkin merkitys tyontekijan kokemukseen organisaatiosta.
(Kjelin & Kuusisto, 2003, ss. 44—45)

2.5 Tyodnopastuksen vaiheet

Perehdytys ja tydnopastus on prosesseja, jotka alkavat organisaation ja tydntekijan
ensikontaktista, mutta niiden paattymista ei valttamatta voi maaritellad (Kjelin & Kuusisto,
2003, s. 14). Opastus olisi hyva aloittaa keskustelemalla uuden tekijan kanssa. Tavoitteena
on tutustua molemmin puolin seka kayda lapi perehdytys- ja tydnopastussuunnitelmaa ja
aikataulua. (Joki, 2021, s. 86) Suunnittelu ja kehittaminen ovat aikaa vievia prosesseja, mutta
niiden toimivuudella on suuri merkitys tydskentelyn jatkoa ajatellen, joten opastuksen
toimivuudella on olennainen merkitys. On tarkeda pohtia, miten yksinkertaisilla toimenpiteilla
saadaan opastuksesta mahdollisimman laadukas. Opastuksen kehittamistd kannattaa
suunnitella erityisesti silloin, kun organisaatiossa oli juuri ollut suuria rekrytointeja ja aikaa

keskittya suunnittelemiseen. (Kjelin & Kuusisto, 2003, s. 45)

Jotta tydnopastus pystytaan toteuttamaan laadukkaasti, organisaation tulee ymmartaa, etta
koko prosessi vaatii aikaa. Osapuolten tutustuminen on tarkeaa, jotta syntyy ymmarrys
osaamisesta ja tavoitteista. Organisaatiotasolta tulee siis antaa riittavasti resursseja
tyénopastuksen toteuttamiseen. (Eklund, 2018, s. 26) Riippuen tyotehtavista, tyontekijoiden
aiemmasta tydkokemuksesta ja koulutuksesta, tydnopastuksen kesto saattaa vaihdella

muutamasta paivasta useampaan kuukauteen (Kauhanen, 2012, s. 92).

Opastuksessa yhdistetaan yksilon sitoutuminen organisaation ja organisaation
uudistumiskyky. Naiden valilla voi olla ristiriitoja, koska sitoutuminen usein edellyttaa
turvallisuuden tunnetta, selkeytta, yhteiséllisyytta ja tietynlaista ennustettavuutta.
Uudistumiskyvyn ytimessa taas ovat yksildllisyys, vanhojen tapojen rikkominen ja vapaus.
Vaatii huolellista suunnittelua ja ajatusty6ta, ettd ndma tavoitteet saadaan kohtaamaan. Apua
saattaa olla, kun kiinnitetdan huomiota, etta kaikkien rooli ovat selkeét, uuteen tydntekijaan

tutustutaan kunnolla ja rakennetaan yhteisty6ta. (Kjelin & Kuusisto, 2003, ss. 50-51)

2.5.1 Suunnittelu

Perehdyttamisen ja tydnopastuksen suunnitteluun on hyva kayttaa tarpeeksi aikaa. Huonosti
toteutettu opastus voi helposti tuoda lisda kustannuksia. Pahimmillaan saatetaan menettaa

asiakkaita tai vaikuttaa kielteisesti tydnantajamielikuvaan. Hyvalla opastajalla pitaa olla
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tiettyja taitoja. Tyonopastajalla tulee olla ammattitaitoa sek& motivaatiota opastaa uusia
tekijoita. Lisaksi taito opettaa erilaisia oppijoita helpottaa tehtavaa. Suunnittelussa tulee
miettia opastajien vastuut ja tehtavat, millaiset valmiudet heilla on tehtavaan. Koska
opastuksen tarkein tavoite on oppiminen, on hyva pohtia millaisilla valitavoitteilla parhaaseen
lopputulokseen paastaan. (Kangas, 2007, ss. 5-6) Uudella tyontekijalla on oikeus
perehdytykseen ja tydnopastukseen. Huolellinen suunnittelu helpottaa tyénopastuksen
laadun pysymisen tasaisena. Laadun takana on usein tydnopastaja, hanen osaamisensa,
taitonsa ja kokemuksensa. Organisaation tulee tukea tydnopastajaa ja taata hanelle
valmiudet opastukseen. (Eklund, 2018, 36)

Suunnitteluun vaikuttaa onko opastettavia yksi vai onko kyseessa isompi ryhma. Kun
tavoitteet on maaritelty, voidaan pohtia opastuksen sisaltéa, laajuutta ja kestoa. Huomioon
tulee ottaa myds oheismateriaalit ja vastuuhenkildt. Opastuksesta voidaan laatia runko tai
muistilista, joka auttaa seka opastajaa ettad opastettavia. Suunnittelussa tulee miettia
ajankayttdéa. Se saattaa vaihdella hyvinkin paljon riippuen onko opastettavana aloittelija vai jo
kokeneempi tekija. Kirjallisesta materiaalista on tavallisesti merkittava apu opastuksen
tukena. Siihen voidaan tutustua ennen varsinaisen opastuksen alkua tai se voi olla
oppimisen tukena. Materiaalin tulee olla ajan tasalla. (Kangas, 2007, ss. 6-7)
Tybnopastajalla ja hdnen motivaatiollaan on suuri merkitys tydnopastuksen onnistumisessa.
Tehtavaan pitaa sitoutua ja olla motivoitunut opastamaan muita. Nama seikat nakyvat
ulospain opastettaville. Myos tyonopastaja tarvitsee tukea organisaatiotasolta. Kiire ja
ajanpuute saattavat aiheuttaa riittdmattomyyden tunnetta. Tyonopastajalle taytyy turvata

tydaikaa opastuksen toteuttamiseen. (Eklund, 2018, ss. 142-143)

Suunnittelu on hyva aloittaa jo ennen tulokkaan saapumista. Tyoyhteisolle kerrotaan uudesta
tyontekijasta tai muutoksesta. Erityisesti, jos organisaatioon saapuu taysin uusi tyontekija,
etukateen tulee sopia kuka ottaa hanet vastaan, kuka toimii perehdyttajana ensimmaisina
paivina ja kuka tydnopastajana. Kaikkiin opastustehtaviin tulee varata tarpeeksi
valmistautumisaikaa. Tutustumisen yhteydessa kannattaa varata aikaa keskustelulle.
Keskustelemalla osapuolet tulevat tutuiksi niin ihmisina kuin kollegoina. On helpompi lahtea
eteenpain opastuksessa, kun syntyy kasitys uuden tekijan aiemmasta kokemuksesta. On
hyva selvittdad, millaista tukea han kokee kaipaavansa erityisesti alkuvaiheessa, miten pian
han haluaa toimia itsenaisesti. Alussa on suotavaa kayda lapi perehdytyssuunnitelma
yhdessa. Ensimmaiseen paivaan ei kannata tuoda liilan paljon tietoa vaan miettia mika on
tarkein oppia ensin. Ensimmaisina paivina kertaaminen voi olla paikallaan. Suunnitelmassa

on hyva huomioida onko uusi tyontekija aloittelija vai onko hanella jo ammattitaitoa tai onko
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organisaatio tuttu. Aloittelijaa ei suositella jatettavaksi yksin ensimmaisten paivien aikana.
(Kangas, 2007, ss. 9-10)

Suunnittelussa on hyva tiedostaa oppimisen, suorituskyvyn ja stressin yhteys toisiinsa.
Suorituskyvyn ja sen tason vaihtelun tunnistaminen helpottaa opastettavaa itsedankin.
Tietyssa maarin stressin eli arsykkeiden maaran lisdantyminen saattaa parantaa
suorituskykya ja voidaan puhua positiivisesta stressista. Uuden oppimisesta innostuminen
tukee oppimista ja synnyttda onnistumisen tunteita. Kun stressi paasee kasvamaan liian
suureksi, siirrytddn negatiiviseen stressiin ja suorituskyky heikkenee. Pitkittyminen

negatiivinen stressi heikentda keskittymista seka oppimista. (Eklund, 2018, ss. 47—49)

Kun tyénopastusta suunnitellaan, on tarkeaa tiedostaa, etta jokainen yksildé on oppijana
erilainen. Oppimistyylit saattavat erota toisistaan huomattavasti. Oppimistuloksia on
mahdollista parantaa, kun osataan ottaa huomioon eroavaisuudet. Yleinen jako

oppimistapoihin on eri aistien kautta oppiminen:

¢ visuaalinen oppija hyddyntaa nakoaistiaan. Sanojen lisdksi kuvat ja taulukot tukevat
hanen oppimistaan.

¢ auditiivinen oppija puolestaan kayttaa kuuloaistiaan eli kuuntelemalla esimerkiksi puhetta.

o kinesteettinen oppija oppii itse, kaytannossa tekemalla. Itse kirjoitetut muistiinpanot

saattavat tukea hanen oppimistaan. (Hyppéanen, 2013, s. 122)

Suunnittelussa tulee miettia millaisista tyotehtavista on kyse. Rutiininomaisista tdista
kannattaa avata mihin niiden tekeminen perustuu tai mita tapahtuu, jos ei toimi ohjeiden
mukaan. Tyonopastus muuttuu usein sitd haastavammaksi, mita enemman mennaan

asiantuntijatason tehtaviin. (Eklund, 2018, s. 97)

Tayloristinen malli

Tybnopastuksen juuret Suomessa ovat jo sodanjalkeisessa ajassa, jolloin kasvava teollisuus
tarvitsi suuria maaria uusia tyontekijoita. Tayloristisessa mallissa yhdella, silloin parhaaksi
katsotulla tavalla, eroteltiin tydn suunnittelu ja toteuttaminen. Lisaksi behavioristisessa
mallissa puolestaan luotettiin vahvasti kouluttajaan tiedon antajana ja tyéntekija sen
vastaanottojana. Jos opastusta toteutetaan nojaten naihin malleihin, ollaan jalleen hyvin
yksisuuntaisessa ja kapea-alaisessa tavassa toimia. Ongelmaksi saattavat tulla opastajat,
joilla ei ole perehtyneisyytta oppimiseen, vaan tavat toimia pohjautuvat esimerkiksi omiin

koulunkayntikokemuksiin. Pahimmillaan opastustilanteessa syntyy ristiriitoja, kun
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organisaatiotasolla kerrotaan, ettd oma-aloitteisuuden olevan arvostettua, mutta toisaalta
opastettaville kerrotaan hyvinkin tarkat toimintatavat, jottei virheita synny. (Kjelin & Kuusisto,
2003, ss. 36-39)

Behavioristinen malli

Behavioristisessa mallissa ongelmana on lisaksi, ettei tiedon jakaja ota huomioon oppijan
taustaa, aiempaa kokemusta. Siina uutta opitaan hyvin suorituskeskeisesti.
Yleisperehdytyksessa tallainen toimintamalli voi toimia hyvin, mutta tydnopastukseen
siirryttaessa yksildllisemmalla mallilla saadaan parempia oppimistuloksia. Kognitiivisessa
oppimismallissa opastaja luo opastettavalle kokonaiskuvaa organisaation toiminnasta ja siita
osaamista lahdetaan syventamaan. Siind esimerkiksi muistilla ja ajattelulla on roolinsa
oppimisessa ja ollaan kiinnostuneita oppijan havainnoinnista seka kyvysta oivaltaa asioita ja
yhteyksia. Humanistisessa mallissa korostetaan oppijaa yksiléna ja oppimisen
kokemuksellista merkitysta. Siind pohditaan motivaatiota, tarpeita seka arvoja. Tiivistden
voidaan sanoa, etta tydeldmassa oppimisen suhteen painotetaan kokemusta ja katsotaan
koulutuksen antavan pohjan oppimiselle. Tydelaman kiemurat ja itse ammattitaito kehittyy
ajan myota. (Kjelin & Kuusisto, 2003, ss. 40—41)

Kolbin oppimiskeha

Kolbin oppimiskehassa oppiminen etenee konkreettisista kokemuksista seka toiminnan
reflektoinnista kohti ilmididen ymmartamista saavuttaen siten parempia toimintamalleja (Kuva
1). Oppiminen nahdaan prosessina, jossa tietoa saadaan kokemuksien kautta. Tieto
hankitaan ensin, sita kokeillaan kaytanndssa, arvioidaan opittua ja lopuksi luodaan teoria,
jota testataan kaytannossa ja odotetaan palautetta. Painopiste on erilaisten kokemusten ja
itsereflektoinnin merkityksen ymmartamisessa oppimisen prosessissa. Reflektoinnilla
pyritdan varmistamaan, etta kokemus tukee oppimista. Tassa oppimismallissa tulee ottaa
huomioon, ettei kaikista kokemuksista synny oppimista. Reflektiossa oppija pohtii
kokemuksiaan ja saamaansa tietoa, jotta pystyisi siirtymaan uudelle ymmartamisen tasolle.
Kaymalla 1api kokemuksia seka arvioimalla niité voi syntya niin uusia toimintatapoja kuin
nakokulmia. Erilaiset itsearvioinnit ja palautekeskustelut edistavat reflektiota.
Oppimiskehassa korostuu kokeellisuus, "experiental". Esimerkiksi rationaalisissa
oppimisteorioissa painotus on tavallisesti muistamisessa, mika erottaa ne kokemuksellisesta
oppimisesta. Kokeellisen oppimisen vaatimuksena on osallistuminen avoimesti ja ilman

ennakkoluuloja. (Kolb, 2014, Part |, 2. The Process of Experiential Learning)



Kuva 1. Kolbin oppimiskehda mukaillen (Kolb, 2014, Part |, 2. The Process of Experiential

Learning)

Kaytannon
kokemukset

Aktiivinen kokeilu

| ulottuvuus
Harkitseva
tarkkailu
(reflektointi)
Il ulottuvuus

Abstrakti
kasitteellistaminen

Kolbin oppimiskeh&a, jossa kokemus muuttuu tiedoksi, jalostivat myés Honey & Mumford

(2000). He jakoivat oppijat neljagén ryhmaan, joista:

1. kaytanndlliset ihmiset oppivat kokemusten avulla ja heidan oppimistaan tukevat

16

kaytannolliset menetelmat. He arvostavat konkreettisia tuloksia ja pyrkivat Idytamaan

toimivia ratkaisuja ongelmiin.

2. pohtija -luonne tarvitsee aikaa, jolloin han oppimaansa asiaa mielessaan lapi ja

pystyy sen jalkeen tekemaan itsearviointia. He haluavat tarkkailla tilanteita ja harkita

vaihtoehtoja ennen toimintaan ryhtymista. Heidan oppimistyylinsa perustuu

tietoisuuteen ja reflektioon.
3. looginen oppija rakentaa malleja ja teorioita oppimiensa asioiden perusteella. Heille
soveltuu omaan tahtiin oppiminen ja he nauttivat usein ongelmalahtoisyydesta. He
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analysoivat ja jarjestavat tietoa seka pyrkivat 16ytamaan periaatteita ja saantoja, jotka
ohjaavat ilmidita.

4. aktiivinen yksildé haluaa oppia kokeilemalla annetun ongelman ratkaisua. Heille pelkka
kuuntelu ei riitd vaan he haluavat kommunikoida oppimistapahtuman aikana. He
pitavat kokemusten hankkimista ja uusien asioiden kokeilemista tarkeina

oppimisessaan. (Honey &Mumford, 2000)

2.5.2 Toteuttaminen

Kun tyénopastus aloitetaan, organisaation oman kehittamisen kannalta on hyodyllista
muistaa kaksisuuntainen vuorovaikutus. Uudella tyontekijalla on usein paljon kysymyksia
seka uusia ajattelumalleja, jotka kannattaa hyédyntaa. Vanhojen toimintamallien ja -tapojen
kyseenalaistamisella saatetaan parhaimmillaan saada arvokkaita ideoita. Avoimuutta
tukemalla tydnopastettavalla ei ole ainoastaan vastaanottava rooli, vaan han kokee voivansa
antaa palautetta ja tuoda esille kehitysehdotuksia. (Eklund, 2018, s. 38—39) Eras tapa uuden
tydntekijan oppia tyotehtaviaan on kokeneemman tekijan seuraaminen ja tyon tekeminen
yhdessa. Tallainen sosialisaatiomalli mahdollistaa niin sanotun hiljaisen tiedon siirtymisen,
koska keskustelun yhteydessa tieto siirtyy uudelle tekijalle. Kokemuksen tai mallioppimisen

kautta autetaan uutta tekijad myds tulemaan osaksi organisaatiota. (Hyppanen, 2013, s. 112)

Tybnopastuksen tapoja ovat muun muassa vierihoito, paritydskentely, workshopit eli tydpajat
tai palaverit ja ongelmaklinikat. Vierihoidossa uusi tyontekija tyoskentelee itsenaisesti, mutta
kokenut kollega on hanen tukemaan. Oppijalla on matala kynnys kysya tyohon liittyvia
kysymyksia ja toisaalta kokenut kollega voi ohjata kaytettyihin toimintatapoihin.
Paritydskentelyn vahvuutena on oppimisen lisaksi osaamisen kehittdminen, koska siina
tavallisesti reflektoidaan tekemista ja sparraillaan paria. TyOpajoissa tai palavereissa on
oppimisen nakékulmasta tarkeda huomata ideoinnin ja oivallusten merkitys. Siihen voidaan
asettaa etukateen tavoite, jossa on selkeasti tuotu esille osaamistavoitteet ja lopetuksessa
kaydaan opitut asiat lapi. Ongelmaklinikoihin voidaan etukateen pyytaa kysymyksia, joihin
toivotaan ratkaisua. Niissa voidaan alustuksen jalkeen antaa aikaa osallistujien kysymyksille.
Tallaisten klinikoiden kehittdmismenetelma on ratkaisukeskeinen. (Hyppanen, 2013, ss. 127—
128) Tydnopastukseen ei ole yhta oikeaa tai joka paikassa toimivaa mallia. On
organisaatiosta kiinni miten virallista tai epavirallista, muodollista tai joustavaa tyoskentely
on. On hyva miettid mika toimii kyseisessa organisaatiossa eri tarkoituksissa. (Eklund, 2018,
s. 81)
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2.5.3 Seuranta

Jo tyénopastuksen alussa on hyva kayda lapi tyon tavoitteet, mutta tavoitteiden seuraaminen
tydnopastuksen aikana on tarkeaa. Kaikkien osapuolien on tarkeaa tietda missa mennaan.
Tavoitteita voi olla pitkin matkaa erilaisia. Opastettavalle voi olla tavoitteet ensimmaisista
paivistd muutamiin kuukausiin. Myo6s pitkan tahtaimen tavoitteista esimerkiksi seuraaville
vuosille voi olla hyodyllistd keskustella. Kun opastettava tietdd mita hanelta odotetaan

kokonaiskuvan hahmottaminen voi helpottua. (Eklund, 2018, s. 51)

Ymparisto, jossa elamme, on taynna tietoa. On huomioitava, etta ihmisen muisti ei ole
rajaton. Kun osaamisen kehittymista seurataan, on hyva pitaa mielessa, etta luetun
perusteella muistiin jaa noin 10 prosenttia. Kuullun perusteella muistiin jddminen nousee 20
prosenttiin ja nakemisen perusteella luku on 30 prosenttia. Nahdyn ja kuullun yhdistelma on
50 prosenttia ja 80 prosenttiin paastaan itse puhumalla. Viela kun samaan aikaan puhuu ja

tekee, prosentti on 90. (Hyppanen, 2013, s. 123)

Seurannalla voidaan lisaksi varmistaa, ettei opastettava liian innokkaana kuormita itsedan
likaa ahmimalla uutta tietoa. Oppiminen on prosessi, joka vaatii aikaa. (Eklund, 2018, s. 53)
Seurannassa voidaan varmistaa, ettd uuden oppimiselle on varattu sopiva maara aikaa,
oppimista rytmitetaan, tarjolla on myos haasteita, kertausta on tarpeeksi, kysymyksille on
aikaa ja ilmapiiri on pysynyt kannustavana (Eklund, 2018, s. 57) Lisaksi seurannalla voidaan
varmistaa, ettd oppimista tapahtuu. Matkan varrella on helpompi tarttua seikkoihin, jotka
vaativat viela lisdopastusta tai harjoitusta. Jos suunnitelma on joustava, on mahdollista tehda
muutoksia, jos muutostarpeita tulee ilmi. Seuranta voidaan toteuttaa esimerkiksi
tybnopastajan, opastettavan ja esihenkilon yhteisella keskustelulla. Kun kaikki osapuolet
valmistautuvat keskusteluun huolella, voidaan tunnistaa missa on onnistuttu ja mika osa-alue
kaipaa viela aikaa. On organisaatiosta kiinni kuinka usein keskusteluja kdydaan, mutta niita
on tarkea kayda. Seurantakeskustelussa kaikilla osapuolilla on mahdollisuus kehittda omia
taitojaan niin substanssiosaamisen kuin esimerkiksi vuorovaikutustaitojen osalta. (Kangas,
2007, ss. 17-18)

2.5.4 Palaute

Vaikka tydnopastuksen perimmainen tarkoitus on opastaa ja tukea uutta tydntekijaa,
prosessin aikana organisaatiolla on mita parhain mahdollisuus kehittda omia
toimintamallejaan. Tama vaatii kuitenkin niin jarjestelmallistd kuin avointa keskustelua ja

palautetta. Tarjolla on mahdollisuus arvioida missa onnistuttiin ja mita pitda viela kehittaa.
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Jos tydnopastusta on viety eteenpain suunnitelmallisesti, on mahdollista tutkia
tyénopastuksen aikana ilmi tulleita epaonnistumisia. Organisaatiolla on mahdollisuus oppia
virheista ja valttaa ne tulevaisuudessa. On tarkeaa tunnistaa kehityskohteet, jotta niita
voidaan parantaa. (Eklund, 2018, s. 37)

Koska ty6elama muuttuu jatkuvasti ja tulevaisuuden tydelama saattaa olla hyvin erilainen
kuin tottumamme, kaikenlainen palaute ja kehittyminen ovat avainasemassa niin yksilé- kuin
organisaatiotasolla. Esimerkiksi globalisaatio ja digitalisaatio laajenevat, rutiinity6t
automatisoituvat. ltsensa johtamisen taidot tulevat korostumaan entisestaan, jotta
muutoksessa pysyy mukana. Myés organisaatiot ovat jatkuvan muutoksen alla ja muutos
vaatii aina uuden oppimista seka kehittymista. Jatkuva uuden oppiminen ja kehittyminen
vaativat turvallisen ymparistdn. Kehittymiskapasiteetti on yleensa rajallinen ja epavarmuus
vie siitd osansa. Taman takia turvallinen tydymparisto tukee tyontekijaa. Mutta myds
organisaatio on riippuvainen kyvysta reagoida muutokseen ja tdman takaavat
muutoskyvykkaat tydntekijat. Tydnopastuksen yhteydessa organisaatiolla on hyva tilaisuus
tuoda esille mahdolliset muutokset, niihin liittyvat epavarmuudet ja toiveet tulevaisuudesta.
Kun asioita nostetaan yhteiseen keskusteluun, mahdollinen muutosvastarinta vahenee, kun

tydntekijoilld on huhujen ja arvailujen sijaan faktoja. (Eklund, 2018, s. 40—43)

Avoin palautekulttuuri, jossa palautetta annetaan molemmin puolin, auttaa kaikkia osapuolia
kehittymaan ja tunnistamaan mahdollisia ongelmakohtia. Esihenkildlta ja tydnopastajalta
tuleva palaute on tarkeaa, mutta kollegoiden valisella vertaispalautteella saatetaan paasta
osaamisen kehittymisessa syvemmalle. Niin positiivinen kuin korjaava palaute ovat
molemmat tarkeita ja molemmilla on oma roolinsa kehittymisessa. Positiivinen palaute
kannustaa ja luo hyvaa mieltd. Sen voimaa ei kannata unohtaa vaan pienemmistakin
positiivista asioista on hyva kertoa. Kun opastettava saa positiivista palautetta, hanen on
helpompi vastaanottaa korjaavaa palautetta. Jos opastettava saa ainoastaan korjaavaa
palautetta, epavarmuus ja kokemus ettei hanta arvosteta, vievat tydmotivaatiota. Korjaavalle
palautteelle on paikkansa ja sekin on osa kehittymista. Se tulee kuitenkin antaa kahden
kesken ja ystavallisesti. Korjaava palaute tulee olla suhteutettu opastettavan osaamistasoon.
Ylipaataan toimiva palautekulttuuri ei synny hetkessa ja jos sellaista ei organisaatiossa ole,

sen rakentaminen vie aikaa ja siihen tulee sitoutua. (Eklund, 2018, ss. 124—-126)

2.6 Tyonopastuksen yhteys tyohyvinvointiin

Tyonopastusta ei modernissa organisaatiossa kannata nahda vain prosessina, jossa tieto

valitetdan tekijalle. Toimivassa organisaatiossa ymmarretaan sen yhteys yksiloon.
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Ymmarretaan vaikutukset yksilon tyohyvinvointiin ja hyvinvointiin ylipaataan,
elamantilanteeseen, tyborientaatioon, osaamisen tasoon, tavoitteisiin tydelamassa seka
lopulta yksilon tunteisiin. Kaikki nama seikat ovat hyvin yksil6llisia. Kysymys on, uskooko
organisaatio, etta tydhyvinvointi on tavoiteltava asia ja nahdaanko sen yhteys tulokseen ja
uudistumiskykyyn. Tyonopastuksen tarkoitus on tyontekijan auttaminen joko uudessa
organisaatiossa, ty0ssa tai roolissa. Tydnopastuksen asenne vaikuttaa hyvinvointiin.
Tyontekijan elamanlaatuun vaikuttaa hanen henkinen, sosiaalinen ja fyysinen hyvinvointi ja
niiden tasapaino. Hyvinvoinnin osalta tydntekija on seka toimija etta tulkitsija. (Kjelin &
Kuusisto, 2003, ss. 100-101)

Pelkastaan fyysisesti turvallinen tydymparisto ei enaa tana paivana riitd vaan tydympariston
pitda olla psyykkisesti ja sosiaalisesti terve toimiakseen odotusten mukaisesti.
Tybhyvinvoinnin merkitys on noussut viime vuosina mielenkiinnon kohteeksi. Jotta tyotekija
pystyy tydskentelemaan mahdollisimman hyvin, hanen voimavarojensa ja tydn vaatimusten
tulee olla tasapainossa. Tyokyky voidaan nahda rakentuvan useammasta kerroksesta.
Pohjakerroksessa on yksilon toimintakyky, joka muodostuu terveydesta, psyykkisesta ja
fyysisesta seka sosiaalisista osista. Jos jossain naista osa-alueista tapahtuu muutoksia,
rakennelmaan saattaa syntya saréja. Toinen kerros muodostuu ammattitaidosta ja
osaamisesta. Niitd on tarkoitus paivittaa, jos yksilé pysyy mukana tyéelaman muutoksissa.
Haasteita saattaa muodostua, jos muutos on jatkuvaa ja vaatimukset kasvavat liikaa.
Kolmannessa kerroksessa sijaitsevat arvot, asenteet ja motivaatio. Siella kasitellaan ja
tasapainoillaan tyon ja ihmisen omien voimavarojen valilla seka tyon ja muun elaman valisia
yhteyksia. Tahan kerrokseen heijastuvat muun muassa yhteiskunnassa tapahtuvat
muutokset. Neljannessa kerroksessa on itse ty0 ja siihen liittyvat tekijat. Tyohon liittyvat
vaatimukset, organisointi, tydyhteison toimivuus seka johtaminen tekevat tasta kerroksesta

suurimman. (Kauhanen, 2016, ss. 21-24)

Voidaan sanoa, etta tyokyvyssa avainasemassa on tasapaino tyon ja yksilon voimavarojen
valilla. Usein tata tasapainoa etsitaan lapi tyduran ja on tavallista, etta se vaihtelee
huomattavasti eri tydeldaman vaiheissa. Se vaatii jatkuvaa yhteensovittamista ja on
huomioitava, ettd voimavarat saattavat vaihdella merkittavasti erilaisissa elamantilanteissa.
Niin vaihtelevat luonnollisesti tydelaman vaatimuksetkin. Yhteistyd tydntekijan ja esihenkilon
valilla on isossa roolissa tyokyvyn yllapitamisessa ja kehittdmisessa. Lisaksi tydntekijan muu

elama on merkittava tekija tydkyvyssa ja tydhyvinvoinnissa. (Kauhanen, 2016, ss. 24-25)

Tyonopastuksella on suuri merkitys substanssiosaamisen eli kyseiseen tyéhdn vaaditun

ydinosaamisen oppimisessa. TyOelamassa tarvitaan ydinosaamisen lisaksi myds taitoa
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tyoskennella yhdessa, organisoida tyota seka ennen kaikkea tarvitaan vuorovaikutustaitoja.
Tyonopastuksen aikana on mahdollista paasta aitiopaikalle seuraamaan miten opastettava
toimii ryhmassa, miten han kommunikoi muiden kanssa ja millaiset hanen itsensa johtamisen
taidot ovat. (Eklund, 2018, ss. 130—-131)

3 Osaamisen johtaminen

Tyon arvostus ja asenne tydhon ovat muuttuneet vuosien saatossa. Pelkka palkka ei ole
tarkein seikka, vaan tyon odotetaan tuovan merkityksellisyytta elamaan. Nyt sitoudutaan
enemman tehtavaan kuin organisaatioon. Henkilostd odottaa saavansa kehittymisen
mahdollisuuksia. (Tuomi & Sumkin, 2012, s. 9) Yrityksen tulee tukea tyontekijoitaan, jotta
nama paasevat parhaaseen mahdolliseen suorituskykyyn. Suorituskykya voidaan tarkastella
organisaation tuloksen kautta, joka puolestaan on mitattavissa. Asetetaan tavoitteet ja
etsitdan sopivat tekijat. Suorituskykyyn vaikuttaa lukuisia seikkoja ja niiden tulee olla
tasapainossa. Pelkalla tuloksen seuraamisella ei kuitenkaan paasta parhaaseen
lopputulokseen. Tulee ottaa huomioon ilmapiiri, esihenkilotyd, tydhyvinvointi seka motivaatio.
Suorituskykyyn liittyy tekijéitd organisaatiotasolla. Naitd ovat muun muassa prosessit,
kulttuuri ja fyysinen ymparisto. Lisaksi itse ihmisiin liittyvat tekijat kuten tuki ja ohjaus,
suoriutumisen seuranta, tydvalineet, onko tarvittavaa osaamista ja onko henkiléstd
motivoitunutta. (Viitala & Jylha, 2021, ss. 192—-194) Johdon merkittdvana tehtdvana on luoda
toimintaymparistd, jossa henkildstdlla on parhaat mahdolliset edellytykset tehda tyénsa

yrityksen strategian mukaisesti (Tuomi & Sumkin, 2012, s. 39).

Yrityksissa on ymmarretty, ettd henkiléston osaaminen, tietopddoma, on merkittava
voimavara ja kilpailuvaltti. Yritysjohdolla on tehtava valita nakdkulma, jolla toimintaa
tarkastellaan niin sen hetkisen tilanteen kuin tulevaisuuden kannalta. (Kauhanen, 2012, s.
142) On tarkeda ymmartaa millaista osaamista tarvitaan tulevaisuudessa ja miten sen

yhdistetdan arjen tekemisen kanssa kokonaisuudeksi (Tuomi & Sumkin, 2012, s. 37).

Koska toimintaymparistot muuttuvat nopeasti, menestyva organisaatio tarvitsee strategiaan
perustuvan nakokulman osaamisen johtamiseen. Lisaksi tarvitaan seka ennakointia etta
aktiivista otetta. (Tuomi & Sumkin, 2012, s. 14) Vision toteuttamiseen ja sen onnistumiseen
tarvitaan tieto millaiselle osaamiselle on kysyntaa. Ydinosaaminen on strategian perusta. Se

tunnistetaan kysymalla seuraavat kysymykset:
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e Millaista osaamista strategian toteuttamiseen vaaditaan?
e Saavatko asiakkaat tasta osaamisesta lisaarvoa tai onko osaaminen ainutlaatuista?

e Avautuuko talla osaamiselle uusia mahdollisuuksia tulevaisuudessa?

Yksil6t ovat ydinosaaminen ytimessa. Jos ydinosaamisessa onnistutaan, tydyhteiséssa
voidaan innostua kehittdmisesta, koetaan ahaa -elamyksia ja parhaassa tapauksessa
luodaan etuja kilpailuun ja tulevaisuuden mahdollisuuksiin. Ydinosaaminen on tarkeaa pitaa
mielessa ylinta johtoa myoten. (Tuomi & Sumkin, 2012, s. 20) Koska muutos tydeldamassa on
jatkuvaa ja osaaminen saattaa vanhentua nopeasti, uuden oppiminen ja tiedon
omaksuminen on elintarkeaa yrityksille. Vaaditaan kekselidisyytta ja jatkuvaa opiskelua.
Pitkat, [ahes koko tyduran kestavat tydpaikat samassa yrityksessa alkavat olla harvinaisia.

Pirstaleisuus leimaa entistd enemman tydeldamaa. (Kauhanen, 2012, ss. 142—-145)

Kun osaamista on tarpeen kehittda, organisaatiolla on vaihtoehtoina osaamisen ostaminen
ulkopuolelta, ulkoistaminen tai nykyisen henkildston kouluttaminen. Strategian toteutumisen
varmistamiseksi osaamisen johtaminen on tarkea keino. (Tuomi & Sumkin, 2012, s. 21)
Asiantuntemus syntyy, kun yhdistetaan tieto, taito ja kokemus. Kyky luoda verkostoja ja
hankkia uutta osaamista saattaa olla ratkaisevassa osassa tyduralla etenemisessa.
(Kauhanen, 2012, s. 147)

Osaaminen koostuu useasta osa-alueesta: tehtavana on paivittaiset, lahes rutiininomaiset
tehtavat, pitda kehittya ja kehittaa seka poisoppia vanhentuneista tavoista. Poisoppiminen
saattaa olla hankalaa, koska sitd on valilla vaikea havaita seka hyvin usein se on osaamista,
joka osataan parhaiten. Kun jotain on tehty aina, se tuntuu turvalliselta ja siita luopuminen voi
tuntua jopa pelottavalta. Ei valttamatta ole edes helppo havaita miksi tekeminen vanhalla
tavalla on tehotonta. Omien toimintatapojen tiedostaminen seka kriittinen tarkastelu vaatii
sekin harjoittelua. On tarkeaa varata poisoppimiselle aikaa ja usein yhdessa avoimesti
pohtiminen selkeyttdd muutostarpeita. Poisoppimiseen linkittyy vahvasti uuden oppiminen.
Tydssa vaaditaan tehtdvakohtaista eli substanssiosaamista seké strategiaosaamista eli
metaosaamista. Jotta henkild pystyy poisoppimaan vanhasta, hanella tulee olla
metaosaamista, jolla hahmotetaan yrityksen strategia omassa tydssa. Metaosaamisen
ytimessa on ymmarrys yrityksen strategiasta ja miten oma tyd tukee sita. (Tuomi & Sumkin,
2012, ss. 46-54)
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3.1 Mita on osaaminen ja osaamisen johtaminen?

Osaaminen voidaan maaritella tiedon, taidon ja kokemuksen summaksi. Osaaminen on
mahdollista maaritella aktiiviseksi toiminnaksi. Tieto perustuu jonkun tosikasitykseen, taitoa
syntyy ja vahvistuu tekemisen myo6ta ja kokemus on tiedon ja taidon yhdistamista
toiminnaksi. Nain tyd nahdaan osaamisen ja toiminnan yhdistelmana. Perinteinen maaritelma
tyosta on ollut esimerkiksi palkkatyo6ta, jolla henkild varmistaa elannon. Tydssa voi olla myos
nakokulmaa tyokyvyn yllapitamiseksi tai siina voi olla yhteiskunnallinen nakdkulma. "Tyo
kehittdd osaamista ja osaaminen ty6ta!” Toinen nakokulma on, etta tuloksellinen tyo on
osaamisen, motivaation ja johtamisen summa. Jos joku naista puuttuu, tyo ei ole
tuloksellista. Osaamisen johtaminen ja tyon johtaminen linkittyvat vahvasti toisiinsa ja niita
kannattaa usein tarkastella yndessa. Osaamisen johtaminen voidaan maaritelld osaamisen
kehittdmisen ja tyon tekemisen vuorovaikutuksena. Osaamisen kehittdmiseen liittyy lisaksi
toimimattomien rutiinien poistamista eli poisoppimista vanhasta. Jos tyo koetaan
sirpaleiseksi, sita voidaan tarkastella organisaation vision kautta. (Tuomi & Sumkin, 2012, ss.
26-29)

Osaamisen maaritelmaan voidaan ajatella kuuluvan myos asenteet ja henkildkohtaiset
ominaisuudet. Parhaimmillaan osaaminen nakyy tydskentelyna, joka sujuu hyvin ja
tyosuoritukset ovat laadukkaita. Kompetenssi tai ammattitaito -termeja voidaan kayttaa, kun
halutaan viestia, etta tydssa menestytaan laajemmin kuin odotukset ovat. Kompetenssit
voidaan jakaa yleisiin, ammattikohtaisiin ja tehtavakohtaisiin. Yleista kompetenssia tarvitaan
tydelamassa ylipaataan. Se sisaltdéd muun muassa itsensa johtamista: suunnittelu- ja
kehittdmiskykya, vuorovaikutustaitoja, digitaitoja, kielitaitoa seka eettista vastuuta.
Ammattikohtaiset kompetenssit liittyvat kysymyksessa olevaan ammattiin; ymmarrykseen
alasta, teorian ja kadytannon periaatteita ja kykya soveltaa tietoa. Tydkohtaisissa
kompetensseissa poraudutaan vield syvemmalle kyseessa olevaan tyohon ja sen
vaatimuksiin. Taman lisdksi tarvitaan kykya sopeutua muutoksiin ja kehittdmisotetta omaan
tyohon. (Viitala & Jylha, 2021, ss. 245-246)

Osaaminen on prosessi, joka kehittyy. Se sisaltda niin uuden oppimista kuin vanhasta
poisoppimista. Oppimisprosessi on yksildllista ja siihen vaikuttaa muun muassa oma
aktiivisuus. Oppija rakentaa tulkintoja ja hanen valintojaan ohjaa mielen mallit. Naiden
sisdisten mielen mallien kehittymisaste auttaa ilmioiden tulkitsemiseen. Uuden taidon
oppiminen vaatii harjoittelua ja monesti kokeilemalla taidot hioutuvat. Oppija kaipaa
palautetta ja informaatiota. Ihmisen uuden oppimisen taito kehittyy, mita parempi hanen

kykynsa arvioida omaa toimintaansa eli reflektointitaito on. Sita voidaan kehittaa tietoisesti.
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(Viitala & Jylha, 2021, s. 247) Hyppanen (2013, s. 121) toteaa, ettad Tynjalan mukaan, kun
yksil6 oppii jotain, tuloksena on osaamista. Tahan tulokseen vaikuttaa kaikki tekijat, niin
myonteiset kuin kielteiset seka yksilon aikaisemmat tiedot, taidot, kyvyt ja hanen arvonsa.
Myo6s ympariston ilmapiirilla seka kulttuurilla on vaikutuksensa. Ei pida sivuuttaa yksilon

motiiveja, oppimistapoja eika tiedon prosessointitapoja.

Osaamisen johtamisessa ja sen kehittdmisessa perustana on hyva pitaa organisaation
toiminta-ajatusta seka ydinosaamista. Tulevaisuuden osaamistarpeet on syyta pitaa
mielessa. Osaamisen johtaminen tulee nahda kokonaisuutena, tydn johtamisena eika
irrallisina toimenpiteina. Osaamisen kehittaminen ei sekaan ole irrallista tekemista, vaan sen
tulee olla mukana arkisen tyon tekemisessa seka uuden oppimisessa. Nain paastaan
haluttuun lopputulokseen eli strategian mukaiseen tyon tekemiseen. (Tuomi & Sumkin, 2012,
s. 30) Hyppanen mainitsee (2013, s. 113—144) Argyriksen ja Schonin kolmen osa-alueen
oppimisen mallin organisaatiotasolla. Kun ongelmatilanteissa turvaudutaan aiempiin
kokemuksiin ja kaytetdan jo kaytdssa olleita ratkaisuja, on kyseessa yksikehainen
oppiminen. Siitd edistyneemmassa oppimisessa eli kaksikehaisessa oppimisessa aikaisempi
tilanne tutkitaan ja ratkaistaan ongelma kayttamalla uutta tietoa. Kehittyneissa vaiheessa eli
oppimaan oppimisessa ihmisten itsereflektointi, keskustelu omista ndkdkulmista ja toisen

nakemysten kuunteleminen ovat avainasemassa. (Hyppanen, 2013, ss. 113-114)

Ajatus, ettéd osaaminen olisi yksilén ominaisuus ei taysin pida paikkansa. Osaamista ja uuden
oppimista voidaan kehittaa ja saada osaksi tyota ja sen kehittamista. Tulevaisuudessa
tarvittava osaaminen on strategiapohjaisen kehittdmisen lahtdkohta ja se voi toteutua
arkitydssa. Osaamisen johtaminen ja kehittdminen erityisesti saattavat olla varsinkin
isoimmissa organisaatioissa henkildstbosaston vastuulla. Talldin vaarana on, ettei se nay
arkitydssa. Osaamisen johtamisessa on hyva pitaa mielessa tavoitteet, joihin pyritdan. Tassa
nousee esille vuorovaikutus eli keskustelun avulla pidetaan huolta vision mukaisesta
osaamisesta ja sen kehittamisestd. Osaamisen kehittdminen vaatii johtamista ja tietoista
suunnittelua seka oikean suunnan seuraamista. Osaamisen jakaminen ryhmien kesken

muuttuu yhteiseksi osaamiseksi. (Tuomi & Sumkin, 2012, ss. 30-31)

3.2 Psykologinen turvallisuus

Psykologisesti turvallisella tydymparistélla on valtavan suuri merkitys tyontekijan
tyosuoritukseen. Kun tydymparisto ja -yhteiso koetaan turvalliseksi, yksilo luottaa ymparilla
oleviin ihmisiin. Rinne avaa asiaa (2021, ss. 27-28) kuvaavan esimerkin kautta: lapsuuden

leikki, jossa lakanan kulmissa toiset pitivat kiinni ja yksi oli lakanan sisalla. Sisalla oleva luotti,
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ettd muut pitavat kiinni ja han voi nauttia leijumisen tunteesta. Aikuisialla voimme tehda
tydmme rentoina, omina itsenamme, kun luotamme tydyhteison tukeen. Meilla on sopimus,

etta jokainen tavoittelee tilannetta, jossa kaikki voivat laittaa itsensa peliin.

Ihmiset uskaltavat epaonnistua eika palaute, ettei tydsuoritus kohtaa odotuksia romahduta
heitd, kun he kokevat psykologista turvallisuutta tydyhteiséssaan. He uskaltavat tuoda esille
huolenaiheitaan ja mahdollisia virheita ilman, etta pelkaavat etteivat tule kuulluksi tai etta
heidat nolataan tai jopa syytetaan. Psykologisesti turvallisessa tydyhteiséssa uskalletaan
kysya epaselvista seikoista, koska kollegoihin luotetaan ja heita arvostetaan. (Edmondson,
2019, Introduction) Jatkuva oppiminen on osa jokapaivaista arkea taman paivan ja
tulevaisuuden tydyhteisdissa. Osaajien lisaksi olemme oppijoita. liman turvallista ymparistoa
oppiminen on haastavaa. Kukaan meista ei halua tehda virheita, mutta psykologisesti
turvallisessa tyOyhteisdssa yksilo ei pelkdad mahdollisia virheita ja niista oppimista.
Turvallisessa ymparistdssa suoriutuminen tydsta paranee. Tydtekijakokemus ja maine
hyvana tydnantajana voivat parhaimmillaan olla merkittava tekija organisaation brandina.
(Rinne, 2021, ss. 66—72) Myds oman osaamisen tunnistamisella on suuri vaikutus yksilon
turvallisuuden tunteeseen. Kun yksild hahmottaa osaamisensa ja han nakee
tydmahdollisuuksia tulevaisuudessa, motivaatio ja turvallisuudentunne lisdantyvat.
(Hyppanen, 2013, s. 114)

Psykologinen turvallisuus -kasite juontaa juurensa Edgar Scheinin ja Warren Bennisin
tutkimukseen vuodelta 1965. He I0ysivat yhtalaisyyden psykologisen turvallisuuden ja
organisaation muutoskyvykkyyden valilla: ilman sita ihmiset eivat kykene muuttamaan
kayttaytymistddn vastaamaan organisaation muutoksia. Kukapa meista ei olisi ollut
tilanteessa, jossa olisi kysyttavaa, mutta ajatus, etta kaikki muut tietavat, estdd avaamasta
suuta? Tutkija Timothy Clark on luokitellut psykologiseen turvallisuuteen nelja vaihetta. Ne
ovat: ihmissuhteiden rakentaminen, toimiminen sosiaalisessa vuorovaikutuksessa muiden
kanssa, kasvaminen ja oppiminen, arvon luominen, toisten auttaminen tai yrityksen
merkityksen tayttaminen seka organisaation muuttuvan ja kehittavan toiminnan
toteuttaminen. Clarkin tutkimuksen mukaan olosuhteiden toteutuminen edellyttda vaiheittain
eteenpain siirtymista. Lisaksi tutkimuksessa kavi ilmi, etta yli 75 % ihmisista on tarve saada
yhteys tiimikavereiden, jotta he voivat luottaa naihin, heittaytya oppimaan tai haastamaan
muita. Luonnollisesti kaikilla ei ole tarvetta luoda suhdetta kollegoihin, mutta valtaosalla tama
tarve on olemassa. Ennen kuin he pystyvat antamaan itsestdan kaikkea, heidan taytyy saada
yhteyden tunne muihin. Tasta voi jadda miettimaan mista kumpuaa asenne “ensin tyd, sitten
huvi”. Voisiko organisaatio hyotya, jos tydntekijdille tarjottaisiin ensin huvi eli he tutustuivat

kunnolla toisiinsa ja sen jalkeen kaytaisiin kasiksi téihin? Clarkin tutkimuksessa havaittiin
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liséksi, ettd ihmiset kokivat status quon eli vallitsevan tilan kyseenalaistamisen riskiksi. Lahes
jokaisessa tiimissa lienee henkild, joka uskaltaa kysya ja tehtavaksi jaisi saada yha useampi
ihminen nostamaan asioita esille. (Rinne, 2019, ss. 31-34) Hiljaa pysyminen luo
turvallisuuden tunnetta yksildlle, mutta saattaa johtaa myds alisuoriutumiseen ja lisata
pitemman paalle tyytymattdmyytta. Pahimmassa tapauksessa hiljaa oleminen saattaa

vaarantaa koko organisaation. (Edmondson, 2019, part I)

Kun organisaatiossa koetaan psykologista turvallisuutta, siita tulee rohkea organisaatio.
Rohkealla organisaatiolla on yhteiset tavoitteet, joita kohti pyritdan. Se ei kuitenkaan ole
taydellinen eika siihen valttamatta pyrikaan. Se ei ole olotila vaan enemmankin tekemista ja
keskustelua. Rohkeassa organisaatiossa ihmiset kokevat tulevansa kuulluksi ja kohdatuksi.
Palautteen antaminen ja saaminen on siina tarkea seikka eika sita koeta pelottavaksi.
Ihmiset uskaltavat asettaa rajoja ja epavarmoja asioita on mahdollista nostaa esille.
Tybelama on hyvin usein jatkuvaa muutosta, joka pahimmillaan kuormittaa ja luo
epavarmuutta. Psykologinen turvallisuus mahdollistaa ihmiset sanomaan aaneen, etta heita
saattaa pelottaa, mutta toisaalta etta he tiedostavat muutoksen olevan valttamatonta. Eika
pida unohtaa ihmisten tarvetta kokea hyvaksytyksi tulemisesta. (Rinne, 2019, ss. 37—43) Kun
tiimin sisalla koetaan vahvaa psykologista turvallisuutta, virheitéd syntyy enemman.
Todellisuudessa asia ei mene ndin vaan psykologisesti turvallisessa tydyhteiséssa virheita
raportoidaan enemman kuin organisaatioissa, joissa vallitsee pelon ilmapiiri. Tallaista pelolla
johtamista valitettavasti esiintyy organisaatioissa edelleen. Joko alitajuntaisesti tai tiedostaen
ihmisten kuvitellaan olevan motivoituneempia, kun he pelkaavat epamiellyttavia seurauksia.
Pelko ei kuitenkaan ole hyva motivaattori, koska se ei edista oppimista. Tutkimukset
osoittavat pelon kuluttavan resursseja, jotka ovat pois uuden oppimisesta, luovuudesta ja

ongelmanratkaisukyvysta. (Edmondson, 2019, part |)

Mita psykologinen turvallisuus sitten ei ole? Se ei ole sita, ettd aina pitda olla samaa mielta
muiden kanssa ollakseen mukava. Kaikesta esille nostetusta ei valttamatta saa kiitosta tai
tukea. Joskus voi kdyda painvastoin. Se tarkoittaa vilpittdmyytta ja vapautta vaihtaa erilaisia
ajatuksia. liman erilaisuutta ei tapahdu oppimista. Psykologista turvallisuutta ei pida sekoittaa
persoonallisuuden piirteeksi. Se ei ole synonyymi ekstrovertille. Eika se tarkoita, etta ujot tai
epavarmat ihmiset eivat uskaltaisi nostaa asioita esille. Riippumatta onko yksilé ekstrovertti
vai introvertti psykologisesti turvallisessa ymparistéssa mielipiteet, ideat ja huolenaiheet
uskalletaan tuoda esille. Psykologinen turvallisuus ei ole synonyymi luottamukselle.
Luottamus kasitetdan tassa tapauksessa koettavaksi yksilétasolla kahden ihmisen valilla,
kun psykologinen turvallisuus koetaan ryhmatasolla. Yleensa tiimin jasenilla on yhtalainen

kasitys, onko yhteis6 psykologiesti turvallinen vai ei. (Edmondson, 2019, part I)
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Psykologinen turvallisuus ei ole Kaikki kdy -asennetta, missd kenenkaan ei odotettaisi
noudattavan maaraaikoja tai laatuvaatimuksia. Se ei tarkoita standardien laskemista tai etta
kaiken pitaisi olla mukavaa. Valitettavan yleinen tilanne tydyhteisdissa on matalan
psykologisen turvallisuuden ja korkeiden standardien yhtald, jossa ihmiset ovat liian
ahdistuneita nostamaan epakohtia esille ja pahimmillaan tyénlaatu ja tyéturvallisuus
vaarantuvat. (Edmondson, 2019, part I) (Kuva 2) Psykologisesti turvallinen tydyhteiso
mahdollistaa vaikeistakin asioista avoimen keskustelun. Tallaisessakin yhteisdssa voi syntya
konflikteja, mutta niista on taysin mahdollista paasta eteenpain asiallisesti. Tydyhteisén
stressin- ja paineensietokyky saattavat kasvaa ja yhteiséssa toimitaan lapinakyvasti ja
avoimesti. Uusia ideoita ja erimielisyyksia ei koeta uhkana tai kiusaamisena. Valttelemalla tai
jopa kieltamalla hankalista asioista ei paasta eroon vaan toimivassa tyoyhteisdssa ne
uskalletaan kohdata. (Rinne, 2021, ss. 80-81)

Kuva 2. Edmondsonin teoriaa psykologisesta turvallisuudesta mukaillen (Edmondson, 2019,
part I)

Matalat standardit Korkeat standardit

Oppimisen ja korkean

Korkea psykologinen turvallisuus Mukavuusalue .
suoritustason alue

Matala psykologinen turvallisuus Apaattinen alue Ahdistunut alue

Ei liene tyopaikkaa, jossa ei kKiiretta tunnettaisi. Liiallinen kiire aiheuttaa ennen pitkaan
hallinnan tunteen menetyksen, kun jatkuva paine valtaa mielen. Itsena ylittdminen sindnsa
saattaa olla hyva asia, jos se tapahtuu vapaaehtoisesti. Pelko riittamattdomyydesta voi
kuitenkin ajaa umpikujaan. Ei mydskaan liene tydpaikkaa, joissa ei virheita sattuisi.
Organisaatio, jossa tarkeinta on I0ytaa syyllinen ja turvata oma selusta, ei ole psykologisesti
turvallinen organisaatio. Psykologisesti turvalliseen tydymparistéon ei kuulu juoruilu,
syrjiminen tai kiusaaminen, autoritdarinen johtajuus, vastuun valttely tai palautekulttuurin
puuttuminen (Rinne, 2019, ss. 84-90)

3.3 Kettera oppinen

Varmasti monissa organisaatioissa puhutaan ketteryydesta ja ketterasta oppimisesta.
Kettera oppiminen ei ole uusi keksintd vaan ennemminkin se on ajattelutapa. Koska elamme

jatkuvan muutoksen ympardimana, meidan tulee olla joustavia ja sopeutumiskykyisia, jotta
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pysymme muutoksessa mukana. Meidan tulee olla tekemisissamme lapindkyvia ja itsendisia.
Seka muutosvastarinta etta varmasti myds vasyminen muutoksiin, nakyvat usein henkiléston
kielteisena palautteena. On helppo ajatella, ettad taas menee tydaikaa kaikenlaisiin
koulutuksiin ja se on pois niin sanotusti oikeista toista. Tallainen asenne on toisaalta hyvin
inhimillista. Ketterassa oppimisessa henkildsté ymmartaa mistd muutokset johtuvat.
Tiedossa saattaa olla tulevia haasteita esimerkiksi lakimuutosten tai runsaan elakoitymisen
vuoksi. Kun muutoksen tarve on sisaistetty, oppiminen tapahtuu parhaimmillaan
henkilostosta itsestaan Iahtoisesti, jolloin itseohjautuvuus korostuu. Kettera oppiminen
saattaa olla jopa kaoottista, koska perinteiseen oppimiseen verrattuna siina ei valttamatta ole
korostettu selkeita tavoitteita eika itse oppimisprosessi etene lineaarisesti. Ketterassa
oppimisessa korostuu tiedon hankinta, sen soveltaminen, erilaiset palautteet, kokeileminen ja
ennen kaikkea oivallukset. (Otala, 2018, ss. 25-26)

Osaamisvaatimukset ovat kasvaneet |ahes kaikissa tyotehtavissa. Teoriapohjan paalle
vaaditaan osaamisen paivittamista jatkuvasti. Inmisten tulee osata ohjata ajatteluaan ja oppia
tehokkaasti uutta. Koska ymparisttmme muuttuu nopeasti, eivat korkeakoulut valttamatta
pysy kehityksessa mukana. Tydelamaan tarvitaan tekijoita, jotka pystyvat teoriapohjan paalle
kehittymaan lisda. Oppimista syntyy seka itse tyota tehdessa etta sita kehittdessa. Tiedon ja
osaamisen soveltamisella on suuri merkitys kehityksessa mukana pysymisella. Internet
tarjoaa kaiken olemassa olevan tiedon jokaiselle ja suuri osa siita on ilmaista. Tulevaisuuden
osaajilla on kyky laajentaa osaamistaan, he ovat yhteistyokykyisia ja heilla on hyvat
vuorovaikutustaidot. (Otala, 2018, ss. 17—-23)

Ketteran oppimisen kasite liitettiin alun perin johtajiin. Heidan tehtavissaan katsottiin olevan

tarve oppia uutta ennakoivasti seka soveltaa oppimaansa. Menestyvan johtajan tuli:

e oppia kokemuksistaan ja siirtda oppia eteenpain

e oppia virheistd ja muuttua

o sietdd epavarmuutta tulevasta eika pitaytya vanhassa

¢ nahda kielteiset tapahtumat oppimismahdollisuuksina ja |8ytyy niista uusia
merkityksia

e osata arvioida omaa toimintaansa, vahvuuksia ja heikkouksia, hakea palautetta ja
kokeilla uutta

e ratkoa ongelmia luovasti ja kokeilunhaluisesti

e ottaa riskeja seka sietaa monimutkaisuutta ja selvita vastoinkaymisista
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Listaa lukiessa on helppo ymmartaa, etta tadna paivana kyseiset vaatimukset kohdistuvat
koko henkilostéon. Jokaisen tulisi olla kettera oppija parjatakseen tydelaman muutoksissa.
Oppiminen sinansa tapahtuu usealla tavalla. Sita voi kasvattaa vahitellen tai pyrahdyksittain.
Kokemukset ja palautteet voivat kasvattaa osaamista eikd pida unohtaa oivalluksia.
Vuorovaikutustilanteet moninkertaistavat ketteraa oppimista yksintekemiseen verrattuna.
Ketteraan oppimiseen vaaditaan avointa asennetta kasvuun ja ymparistdon suhtautumiseen.
llman ymparistda, joka tukee kaikkia edella mainittuja seikkoja, ketteraa oppimista on vaikea
mahdollistaa. Oppimispyrahdykset tai sprintit edellyttavat, etta jokainen pyrahdyksen jalkeen
osaamista analysoidaan, kerataan palautetta seka tehdaan johtopaatdksia ennen seuraavaa
sprinttia. Toisaalta kun opitaan vahan kerrallaan, asioiden kertautuminen seka oppimiskyky
kehittyvat jatkuvasti. Oppiminen edellyttaa aina uuden tiedon hankintaa. (Otala, 2018, ss.
26-34)

Oppijalle on tarkea taito tunnistaa jo olemassa oleva osaaminen. Erittdin tarkeaa on lisaksi
saada palautetta. llman sita voi olla vaikea hahmottaa onko suorituskyky parantunut, onko
syntynyt uusia oivalluksia tai onko esimerkiksi kokeilu ollut onnistunut. Tavallisesti palautteen
ajatellaan tulevan ulkopuolelta, mutta on mahdollista arvioimaan omaa osaamista ja
kehittymista itse. Ketterassa oppimisessa palaute tulee yleensa ratkaistun ongelman,
suorituksen paranemisen tai uuden idean muodossa. Oppijalta voidaan kysya tai han voi

pohtia itse kysymyksia:

e Mita havaitsit?

o Mitd/millaisia toimenpiteita teit?
e Miksi toimit kuten toimit?

e Mita virheita teit?

e Olisitko voinut tehda jotain toisin?

Oivaltaminen on ketteran oppimisen ytimessa, sen parasta antia. Usein oivallus syntyy
intuitiivisen ajattelun tuloksena, mutta se on lisaksi ennakoivaa oppimista. Oivallus syntyy,
kun asiat niin sanotusti loksahtavat kohdalleen. Oivalluksen syntymista voi mahdollista
avittaa. Aivoille voidaan asettaa tavoite, jota kohti pyritdan. Nain aivot pystyvat poimimaan
huomioita. Tai asialle voidaan asettaa aikaraja, johon mennessa ratkaisu pitaa syntya.
Toinen tapa on antaa aikaa. Kerataan tietoa ja pyritadn omaksumaan sita, mutta ilman
tietoista prosessointia. Oivallus syntyy jollain aikavalilla. Muita keinoja ovat rennon ja
myonteisen ilmapiirin luominen, taukojen pitaminen tai yon yli nukkuminen, voidaan poistaa
itsestaanselvyydet ja muutaman paivan jalkeen listataan uudet ideat. Lisaksi aktiivinen

nakokulman tai lahestymistavan muuttaminen, tiettyjen vahvistavien rutiinien yllapitaminen,
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intuition varassa tehdyn oletuksen testaaminen analyyttisesti tai yksin pohtimisen jalkeen
ryhman kanssa jatkotydstaminen voivat olla merkittdva apu ketterassa oppimisessa. (Otala,
2018, ss. 36—46)

Ei ole tavatonta, ettd monet oivallukset ja ideat syntyvat ihmisten valisessa
vuorovaikutuksessa. Vuorovaikutus saattaa nopeuttaa ja tehostaa oppimista.
Vuorovaikutustilanteet avaavat uusia nakoékulmia, kun kaksi tai useampi ihminen pallottelee
ideoita ja ajatuksia tai kokeneempi tekija valmentaa tulokasta. Luonnollisesti tulokkaalla voi
my0s olla annettavaa konkarille. Vuorovaikutuksessa saattaa olla omat haasteensa, koska
ihmiset ovat erilaisia. On syrjaanvetaytyvia ja enemman ulospainsuuntautuneita henkil6ita.

Tarkeaa on varmistaa, ettei kukaan jaa ulkopuolelle. (Otala, 2018, ss. 48-50)

Jotta kettera oppiminen on mahdollista, tarvitaan niin henkildkohtaisia resursseja kuin
organisaatiotasolta mahdollistaminen siihen. Oppimisen eli dlyllisen resurssien edellytykset
ovat aivojen ja mielen huoltaminen, oikea asenne seka hyvia elintapoja tukevat toimet.
Oppiminen tapahtuu aivoissa, mielessa ja vuorovaikutussuhteissa eli alyllisissa resursseissa.
Aivot ovat muokkautumiskykyinen lihas, joka vahvistuu, kun niitd harjoitetaan. Harjoituksen
lisdksi ne vaativat energiaa toimiakseen parhaalla mahdollisella tavalla. Mieli puolestaan
paattaa, mita yksilé oppii. Yksild oppii, mihin on mielensa suunnannut huomionsa. Sitakin voi
harjoittaa asettamalla tavoitteita tai tehtavia. Mieli koostuu tietoisesta ja tiedostamattomasta
osasta. Tiedostamaton mieli toimii moninkertaisesti tehokkaammin kuin tietoinen mieli.
Ketteraa oppimista voi kehittaa ja kasvattaa alyllisen kunnon harjoittamisella. Lisaksi
tarvitaan kykya johtaa itsedan ja oppimisen taitoja seka asennetta eli halua oppia. Alyllista
kuntoa yllapidetaan hyvilla elintavoilla, terveellisella ravinnolla, riittavalla levolla seka
likunnalla. Ne luovat uusia soluja ja pitavat olemassa oleva solut tehokkaina. Stressi on
seikka, jolta ei kukaan todennakdisesti pysty taysin valttymaan eika siihen ole tarvekaan.
Lyhytaikainen stressi on pitanyt ihmiskunnan elossa vaaran uhatessa. Se my6s parantaa
suorituskykya ja motivaatiota seka helpottaa keskittymista. Sen sijaan pitkdkestoinen stressi

on terveysriski ja se saattaa johtaa sairauksiin seka uupumukseen. (Otala, 2018, ss. 59-79)

3.4 Itsensa johtaminen

Tyobelaman sirpaloituminen vaatii vahvaa itsensa johtamista. Alati muuttuvat tydolosuhteet
edellyttavat tyontekij6ilta aktiivista uudistumiskykya. Itsensa johtamisella on suora yhteys
parempaan suorituskykyyn tyotehtavissa. ltsensa johtamista on tutkittu yli
kolmevuosikymmenta ja viime vuosikymmenella on erityisesti tarkasteltu eroja yksilo- ja

tiimitasolla. Eroja voidaan tutkia erilaisten sisaisten ja ulkoisten vaikuttimien valossa.
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Niinivaara keskittyy yksilotason vaikuttimiin, jotka han summaa neljaan eri strategiaan. Ne
ovat: kayttaytymiseen liittyvat strategiat, luonnollisiin palkintoihin liittyvat strategiat,
kognitiivisiin prosesseihin ja ajatusmalleihin liittyvat strategiat seka tunteiden saatelyyn
liittyvat strategiat. (Niinivaara, 2019, ss. 39—42) Itsensa johtamista tai itseohjautuvuutta on
edesauttanut liiketoimintaymparistén muuttuminen, jossa tiedonkulku on nopeutunut ja
automatisaatio on lisdantynyt. Organisaatioiden tulee sopeutua entistd nopeammin
tapahtuviin muutoksiin ketterasti. Myos rutiinitehtavien pois jaaminen on lisannyt itsensa
johtamisen tarvetta. Asiantuntijuutta vaativat tyétehtavat vaativat itsenaista tydskentelyotetta
ylhaalta pain tulevan ohjauksen sijaan. Lisaksi tAman paivan informaatioteknologia on tehnyt

rakenteiden hajauttamisen mahdolliseksi. (Martela & Jarenko, 2017, s. 11)

Lisdantynyt kilpailu on tuonut painetta organisaatioille muuttaa johtamistapoja perinteisesta
ylhaalta alaspain tulevasta tavasta enemman itseohjautuvaan johtamistyyliin. Tyontekijéiden
oletetaan ja luotetaan ottavan enemman vastuuta tydn suorittamisesta ja osallistumisesta
organisaation toimintaan. Muutos on vaatinut uutta suhtautumistapaa johtajilta. Johtajien
tulee tukea tydntekijoita itseohjautuvuudessa. Itsendiseen tekemiseen taipuvat ihmiset
yleensa parjaavat itsensa johtamissa tehokkaasti. Paatosten tekeminen ja itsensa
johtamisen strategiat sujuvat heiltd. Minapystyvat ihmiset tavallisesti uskovat saavuttavansa
tavoitteet ja heilld on taito motivoida itsedan seka uudistaa toimintatapojaan. Heille voi myds
luontaista motivoida tydyhteis66n. Organisaatioiden tehokkuus saattaa parantua, kun itsensa
johtamiseen ja itseohjautuvuuteen panostetaan ja johtajat jakavat vastuuta. Se vaatii
kuitenkin uudenlaista ajattelutapaa totuttuihin, vanhoihin tapoihin verrattuna. Tyontekijoiden
taytyy olla halukkaita ottamaan lisda vastuuta seka parantamaan omaan suoritustaan.
(Norris, 2008, ss. 43-56) Vaikka osaamisen johtamisesta paljon on johdon ja esihenkildiden
varassa, henkiloston tulee kantaa vastuuta oman osaamisensa kehittamisesta myds itse.
Parhaimmillaan toimivassa organisaatiossa syntyy myonteinen keha, jossa johdon toimesta
tuetaan henkiloston kehittamista ja siihen panostetaan ja henkilosto vastaa tahan

sitoutumalla tydhonsa ja kehittamalla osaamistaan. (Hyppanen, 2013, ss. 114-115)

Kayttaytymiseen liittyviin strategioihin liittyy itsetarkkailu, tavoitteiden asettaminen, itsensa
palkitseminen tai rankaiseminen seka itsensa muistuttaminen ja sanallinen tukeminen.
Niiden takana on ajatus, etta yksil6 tiedostaa oman kayttaytymismallinsa, jolla pyritaan
haluttuun lopputulokseen ja etta yksildé oppii valttamattaan huonoja kayttaytymismalleja.
Luonnollisissa palkinnoissa on sisdinen motivaatio ajaa yksil6a eteenpain. Ty0 itsessaan
saattaa olla jo palkitsevaa tai siind nahdaan palkitsevuutta ja arvoa, vaikka se sisaltaisikin
yksittaisia vahemman motivoivia osa-alueita. Kognitiiviset prosessit ovat omien ajatusten

johtamista. Se siséltda muutoksen omissa ajattelutavoissa. Yksilé tunnistaa uskomukset ja
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ajatukset, jotka ovat haitallisia ja kdantaa myonteisilla ajatusmalleilla. Prosessissa on kaksi
strategiaa: rakentava sisainen puhe ja myonteiset mielikuvat. Mielikuvien tarkoitus on luoda
onnistumisen ja tehokkaan tyésuorituksen nakdkulma. Sisaisella puheella pyritadan
muokkaamaan ajatusmaailma tyésuoritusta tukevaksi. Jos sisdinen puhe on kielteista, on
tarkea tunnistaa se ja aktiivisesti kdantaa se itsea rohkaisevaksi. Neljas strategia eli
tunteiden johtaminen pohjautuu erilaisiin malleihin, joita ovat esimerkiksi tunnealykkyyden
seka tunteiden saately. Muun muassa ymparistotekijoita voidaan muokata omilla tunteilla tai
kielteisia virikkeita pyritddn korvaaman myonteisilla. Peruslogiikat itsensa johtamisessa
eroavat toisistaan niin, etta ajatusten johtamisessa ajatustyo yritetdan saada tydsuoritusta
tukevaksi ja tunteiden johtamisella puolestaan mydnteinen ajattelutapa on toiminnan tapa.
(Niinivaara, 2019, ss. 42—44)

Itsensa johtaminen on taito, joka yksildlla saattaa olla jo olemassa ominaisuutena, mutta se
on myds taito, joka on mahdollista oppia. Tutkimuksissa on ilmennyt, etta
persoonallisuuspiirteista tunnollisuus, ekstroverttiys seka avoin asenne uusille kokemuksille
helpottavat taidon oppimista. Itsensa johtaminen koostuu tavallisesti seka tietoisesti
tapahtuvasta kehittdmisesta ettd yksilon omista kokemuksista. On tarkeaa, ettd omat
kehittdmiskohteensa tunnistaa ja niita tyostaa sekd ymmartaa, etta kyseessa on prosessi,
jossa ei koskaan tule valmiiksi. Hyvilla itsensa johtamisen taidoilla hyddyntaa itsensa lisaksi
tavallisesti yhteis6a ja organisaatiota. Silla saadaan aikaan innovatiivista kayttaytymista,

sitoutumista tydhon ja urakehitysta. (Niinivaara, 2019, ss. 46-51)

3.5 Tulevaisuuden taidot

Kun pohditaan millaista osaamista tulevaisuudessa tullaan tarvitsemaan, organisaation
strategia on kaiken perustana. On tarkeda yhdistda seka toiminnot etta ihmisten johtaminen.
Tyytyvainen henkildsté on motivoitunutta ja heilld on oikea asenne kehittdd omaan
osaamistaan. Johdon tulee pohtia huolella millaista osaamista tulevaisuudessa tullaan
tarvitsemaan ja miten siihen paastaan. Oppivassa organisaatiossa tuetaan henkiléstén
kehittymista. Oppiminen tapahtuu tavallisesti kolmessa eri tasossa: organisaatiotasolla,
tiimitasolla seka yksilétasolla. Tydntekija itse tietdd parhaiten oman osaamisensa tason,
mutta yhteistydssa johdon, esihenkildiden ja henkildston kanssa osaaminen on mahdollista

tunnistaa ja saada parhaiten kayttéén. (Hyppéanen, 2013, s. 110-111)

On tarkeaa, ettéd organisaation johdossa tunnistetaan millaista osaamistarvetta
tulevaisuudessa tarvitaan. Tunnistaminen pitaa sisallaan asetetut tavoitteet, sen hetkisen

osaamisen arvioinnin, erilaisten suunnitelmien tekemisen seka valinnat menetelmista.
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Johtamisen tulee tukea oppimista. Organisaation strategian avulla voidaan tunnistaa kriittiset
kohdat, jotka tulevaisuudessa pitaa hallita. Naiden seikkojen pohjalta voidaan maaritella
millaista osaamista tullaan tarvitsemaan. Osaaminen voidaan jaotella organisaatio-, tiimi- ja
yksilotasolle, jotta I6ydetaan panostettavat osa-alueet. Taman jalkeen valitaan oppimista

tukevat toimenpiteet, joita voidaan seurata ja arvioida. (Hyppanen, 2013, ss. 115-116)

Osaamisen tarpeiden tunnistaminen kaynnistaa prosessin, jossa lapi kdydaan osaamisen
arvioiminen maaran ja laadun suhteen, kehittdmissuunnitelmat ja seuranta. Osaamista
ylipaataan voidaan maaritella usealla tavalla. Yksi keino on jakaa osaaminen neljaan

segmenttiin:

1. asiakasosaaminen, joka sisaltda asiakkaan tarpeiden tunnistamisen ja toiminnan
ymmartamisen.

2. liiketoimintaosaamisella varmistetaan, ettd on ymmarrys esimerkiksi organisaation
tuloista ja menoista.

3. tuotannollis-tekniselld osaamisella tarkoitetaan muun muassa kaytéssa olevien
tydkalujen osaamista.

4. henkilokohtaisiin valmiuksiin liittyvat esimerkiksi vuorovaikutustaidot tai kielitaito.

Tunnistamalla oleelliset taidot, voidaan maaritelld missa osaaminen on vahvaa tai heikkoa ja
mika toiminto on organisaatiolle tarkeaa ja mika ei niin tarkeaa. Nailla seikoilla voidaan
panostaa tarkeisiin osa-alueisiin, joilla osaaminen on viela heikkoa. (Hyppanen, 2013, ss.
116-118)

Kun osaamistarpeet on tunnistettu, seuraava askel on ottaa selvaa osaamisen sen
hetkisesta tilanteesta. Osaamisen kartoittaminen saattaa olla laaja hanke, mutta ilman sita
on vaikea toimia. Osaamiskeskusteluissa esihenkild kay tydntekijan kanssa lapi useampi
portaisilla asteikoilla millaisella tasolla osaaminen on eri tyotehtavissa. Asteikko ei ole
pakollinen vaan osaamista voidaan arvioida myos sanallisesti, mutta kummassakin
tapauksella tulee kiinnittda huomiota arvioinnin selkeyteen. Kun osaamiskartoituksen jalkeen
on maaritelty sen hetkinen taso, pystytaan arvioimaan tulevaisuuden osaamistarpeen ja
nykyhetken osaamisen valinen ero. Kehityssuunnitelmat ovat erilaisia riippuen katsotaanko
tilannetta tiimi- vai yksildtasolla. Erityisesti yksildtasoisen kehityssuunnitelman kohdalla
organisaationkin kannalta on hyva tunnistaa kenella on vahva motivaatio kehittya.
Kehittdmissuunnitelmissa voidaan pohtia muun muassa milla osaamisalueilla on halua
kehittya, mika on tavoiteltu osaamistaso ja aikataulu ja millaisia toimenpiteita tarvitaan.

Osaamisen kehittdminen on seka aikaa etta rahaa vieva prosessi ja tasta syysta sita
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kannattaa mitata. Mittaaminen voi tapahtua erilaisten koulutuspaivien lukumaarilla.
Oleellisempi saattaa olla arvioida osaamisen kehittymista tuottavuuden, asiakas- ja

henkilostotyytyvaisyyden ja innovatiivisuuden mittaamisella. (Hyppanen, 2013, ss. 118-120)

Jokaisessa organisaatiossa tarkedssa asemassa ovat henkildt, jotka hallitsevat tydnsa
tuloksellisesti ja ovat sisaistaneet, mikd on menestykseen tarvittavaa ydinosaamista.
Henkildsto saatetaan jakaa neljadn ryhmaan heidan tyérooliensa perusteella. Tyorooli
tarkoittaa kyseiselle yksilolle ominaista tapaa toimia. Tyorooli ei kuitenkaan ole valttamatta
pysyva tila vaan se saattaa vaihdella niin elamantilanteen kuin organisaation tilanteen
vaihdellessa. (Tuomi & Sumkin, 2012. S. 61) Tuomen ja Sumkinin mukaan Odiorne (1984)
maarittelee roolit kahden ulottuvuuden, kehittymispotentiaalin ja tyén tuloksellisuuden kautta.
Miten henkild suhtautuu kehittdmiskykyynsa ja omiin mahdollisuuksiinsa, on maaritelty
kehittymispotentiaaliakselilla. Tyon tuloksellisuudessa maaritelldén henkildn tuottavuus

tydssaan. Tydroolit ovat:

1. Lupaus. Henkildlld on suuri potentiaali kehittya, mutta hanen tuloksellisuutensa on
vield kehittymisasteella. Tallainen henkild on tavallisesti vasta aloittanut tydssaan
eikd hanelta sen vuoksi odoteta viela valtavasti tuloksia. Lupaus suhtautuu
muutoksiin innokkaasti.

2. Toimija. llman toimijoita organisaatio ei toimi. Toimija on tasainen tekija, joka
saavuttaa tavoitteet ja on yleensa lojaali seka turvallisuushakuinen. Toimija on
muutoksissa mukana, mutta ei etulinjassa.

3. Avainhenkild. Kun organisaatiossa on tarve kehittdmiselle, avainhenkil6 toimii. Han
on seka tuottava etta halukas kehittymaan. Heille muutos on mahdollisuus.

4. Alisuoriutuja eli liukuja. Liukuja on avainhenkilon vastapari. Han on kenties ajautunut

tuottamattomuuteen, mutta hanella ei ole kehittymishaluja.

Organisaatioissa ei odoteta, ettd uudet tyontekijat tayttaisivat asetetut tavoitteet heti.
Esimerkiksi Lupauksien tukeminen osaamisen kehittymisessa on tarkeaa, ettei Lupaus
jamahda rooliinsa vaan paasee kehittymaan ja saavuttaa tulostavoitteet. Kaikki eivat
puolestaan voi olla Avainhenkil6ita ja organisaation toiminnan kannalta Toimijoilla on
vastuullinen rooli. Heilld on usein hiljaista tietoa ja vankkaa osaamista. (Tuomi & Sumkin,
2012, ss. 61-64) Vankka pohja osaamiselle luodaan tunnistamalla organisaation
perustehtavat, toiminta-ajatus ja arvot. Strategian viestinnalla on erittain tarkea tehtava, jotta
koko henkildstdé ymmartaa tehtavansa ja tavoitteet. Jotta organisaatio menestyy myos
tulevaisuudessa, on varmistettava, ettd uudistumisessa ja kehittdmisessa pysytaan mukana.

Lisaksi tulee ymmartaa oppimisen olevan elinikaista. (Hyppanen, 2013, s. 109)
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Osaava henkil6sto auttaa organisaatiota menestymaan tulevaisuudessa. Menestyminen ja
uudistuminen ovat avainasemassa, kun kilpailu kovenee. Nain ollen osaamisen kehittaminen
ja ymmarrys osaamisesta ovat elintarkeita. Osaamista voidaan kuvata esimerkiksi

osaamiskaden avulla. Siina sormet kuvaavat:

yksilon tahtoa, johon sisaltyy yksildén kiinnostukset, asenteet ja tavoitteet
tietoa, jossa on koulutus, tutkinnot ja asiantuntemus
taitoja, joissa on niin kaytannon kuin sosiaaliset taidot seka elamantaidot

kokemusta, joka on syntynyt niin téiden, elaman kuin harrastusten kautta seka

o M 0w bdh =

kontakteja, jotka koostuvat verkostoista ja vuorovaikutuksesta.

Osaamiskatta pitda toiminnassa luut ja verisuonet, jotka kuvaavat motivaatiota, oppimishalua
seka -kykya, energisyytta ja henkildkohtaisia taitoja. Lyhyesti voidaan tiivistaa, etta

osaaminen syntyy tiedon, taidon ja tahdon yhdistelmana. (Hyppanen, 2013, ss. 107-108)

Hyvin toimivassa organisaatiossa tunnistetaan tyontekijdiden erilaiset osaamiset ja
vahvuudet. Niita tuetaan ja tyontekijoitd kannustetaan jakamaan osaamistaan. Tukeminen
voi kdytanndssa olla, etta esihenkild jarjestaa yhteisen tilaisuuden, kokouksen, jossa

osaamista voidaan jakaa. (Hyppanen, 2013, s. 113)

Yksilén kannalta erittdin tarked on ymmartaa, ettd oppimiseen ei ole ikarajaa. Oppimistavat
saattavat muuttua vuosien kuluessa, mutta aikuisoppijalla voi etunaan olla vahva motivaatio,

itseohjautuvuus seka aiempien kokemusten tuoma hyéty. (Hyppanen, 2013, s. 122)

4 Tutkimusasetelma

Koska tassa opinnaytetydssa tarkoituksena on syventya valmisteverotuksen tyénopastuksen
tamanhetkiseen tilanteeseen, saada siitd kokonaisvaltainen kuva ja laatia kehitysehdotuksia
tulevaisuuteen, tyé maaritellaan tutkimukselliseksi kehittdmistyoksi. Tutkimuksellinen
kehittamistyd lahtee hyvin usein nimenomaan organisaation tarpeista. Tavoitteena voi olla
my0s tarve muutokselle. Tuloksena pitaisi syntya esimerkiksi uusia kaytantéja tai
toimintatapoja. Kehittamistyossa on aktiivinen ote, jolla asioita viedaan eteenpain.
Tavoitteena on saada tilannekatsaus nykyhetkesta seka kehitysehdotuksia tulevaisuuteen,
peilaten niita tulevaisuuden osaamistarpeisiin. Taustalla on inhimillinen selvitystarve, jossa

tulee ottaa huomioon lukuisia kokemuksiin vaikuttavia tekijoitd. Tama puoltaa kvalitatiivista
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eli laadullista tutkimusta kvantitatiivisen tutkimuksen sijaan. Tavoitteena on pureutua
mahdollisimman syvalle tutkimusongelmaan ja analysoida saatuja tuloksia, joten laatu ajaa
maaran yli. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015, ss. 17—19) Tutkimuksen tavoitteena on aina
tavoite saada kuvattu, selittaa, tulkita tai ymmartaa tutkimuksen ytimessa oleva ongelma
(Puusa & Juuti, 2020, s. 26)

Jo aika alkuvaiheessa tutkimusprosessia on hyva miettia niin tutkimusotteen,
aineistonkeruumenetelmien kuin analyysin lisdksi muitakin seikkoja. Tutkijan on hyva pohtia
tarkkaan tavoitettaan, omaa rooliaan suhteessa tutkittaviin, onko tutkimus pelkkiin
tosiseikkoihin perustuva vai onko siina selkeasti tutkijan tulkintoja, onko tarkoitus olla taysin
objektiivinen vai onko subjektiivinen nakékulma mukana ja onko tutkimuksen oltava
toistettavissa. (Puusa & Juuti, 2020, s. 38)

4.1 Tutkimusote

Tassa opinnaytetydssa tutkimusotteen paapaino on laadullisessa tutkimuksessa. Webropol -
kyselyn alun taustakysymyksissa haetaan enemman maarallisia tietoja, mutta kyselyn
loppuosion avoimet kysymykset ovat laadullisia. Laadullisessa tutkimuksessa pyritaan
l[6ytamaan vastaus mista tutkimusongelmassa on kyse. Siina ei haeta yleistyksia niin kuin
maarallisessa tutkimuksessa vaan etsitaan syvallisempaa tietoa ja nakemysta tutkittavasta
asiasta ja pyritdan luomaan uusia teorioita ja hypoteeseja. Laadullisessa tutkimuksessa on
mahdollisuus saada syvallinen, sanallinen kuvaus tutkittavasta ilmiosta. Tallaisessa
kuvauksessa ilmi6 on selitetty ymmarrettavasti ja kokonaisvaltaisesti. Laadullisen
tutkimuksen ominaisuuksia ovat tutkiminen luonnollisessa ymparistdssa, vuorovaikutus
aineistonkeruussa tutkijan ja tutkittavien valilla, tutkimusaineistoon sisaltyy aineistoa
monipuolisesti (tekstia, kuvia, haastatteluita), aineiston analyysi on induktiivista eli
kaytanndsta teoriaan, rekursiivista eli palautuvaa seka interaktiivista eli vuorovaikutteista,
tarkeaa on pitda huomio tutkittavien nakékulmassa ja merkityksessa seka ehka tarkeimpana
on saavuttaa kokonaisvaltainen ymmarrys ilmidsta. Tiivistetysti sanottuna laadullisessa
tutkimuksessa kaytetdan sanoja, kun maarallinen tutkimus pohjautuu lukuihin. (Kananen,
2014, ss. 16-18)

Tyypillista laadullisille tutkimuksille on, ettd ne perustuvat tavallisesti tutkittavien
subjektiiviseen kokemukseen seka nakemykseen (Juuti & Puusa, 2020, s. 59) Lisaksi
laadullisessa tutkimuksessa korostuu ihmiset. Niin tutkimuksen kohteena oleva ihminen tai

ihmiset seka tutkijan roolissa toimiva ihminen. Painopiste on ihmisen ajatukset, kasitykset ja
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tulkinnat, jotka ovat muodostuneet tutkittavan ihmisen omista kokemuksista. (Puusa & Juuti,
2020, s. 75)

Laadullisen tutkimuksen tekija saatetaan nahda lahes sisapiirildiseksi, kun maarallinen
tutkimuksen tekijan rooli on enemman ulkopuolella. Laadullisessa tutkimuksessa ongelmaksi
voi joskus tulla tutkijan henkildkohtainen rooli, jossa elaydytaan liikaa. Vaarana on, ettei ty
tayta tutkimuksen kriteereja vaan siita tulee eraanlainen julistus. Laadullisen tutkimuksen
vaarana on lisaksi tietynlaiseksi sattumanvaraisuudeksi tai epamaaraisyydeksi kaantyva tyo.
Tama saattaa aiheuttaa vertailu maaralliseen tutkimukseen, jossa tulokset ovat
matemaattista dataa. Jos tutkijan rooli maarallisessa tutkimuksessa saattaa jaada etaiseksi,
niin se puolestaan nahdaan objektiivisuuteen tahtaavana. Laadullisen tutkimuksen
haasteena saattaa olla subjektiivisuus. (Hakala, 2018, ss. 20-23) Toisaalta onnistunut
laadullinen tutkimus paasee syvalle kasiteltdvaan aiheeseen. Lisaksi siina tavoitteena on
ennen kaikkea asian ymmartaminen, ilmidn kuvaaminen ja aineistoon pohjautuvien
johtopaatosten tekeminen. (Kananen, 2008, s. 24) On hyva pitda mielessa, etta tutkijan
esiymmarrys aiheesta voi ohjata hanen havaintojaan (Juuti & Puusa, 2020, s. 101). Taman
opinnaytetyon tekija on itse ollut samaan aikaan tyénopastettavan roolissa ja tutkimuksen
kohteena olevat verosihteerit ovat tutkijan kollegoita, jotka han tuntee henkilékohtaisesti.
Tutkijalla on omat kokemuksensa ja havaintonsa jo opinnaytety6ta aloittaessa ja haasteena

voi olla pysya taysin objektiivisena.

Maarallisen eli kvantitatiivisen tutkimuksen kohteena on erilaisiin luokitteluihin, syy- ja
seuraussuhteisiin, vertailuihin seka numeerisiin tutkimustuloksiin pohjautuva
tutkimusmenetelma. Siina kohdetta pyritdan kuvaamaan tilastojen ja numeroiden kautta.
Vaikka maarallisissa ja laadullisissa tutkimuksissa paaasiassa tutkimuksen kohteena on
hieman erilaiset tavoitteet, molempien menettelyjen kaytté samassa tutkimuksessa on
mahdollista. (JYU, 2015) Tutkimuksessa voidaan kayttada seka laadullisia etta maarallisia
menetelmia. Se kuitenkin kasvattaa riskia, ettei molempia menetelmia hallitse yhta hyvin.
Lisaksi aikaa kuluu enemman ja aineistovaatimukset kasvavat. Tutkimusmenetelmia voidaan
vertailla, mutta niitd ei kannata ajatella toisensa kilpailijoina. (Taulukko 1) Menetelmien
vertailu voi kuitenkin auttaa hahmottamaan niiden piirteita ja I16ytdmaan omalle tutkimukselle

sopivan menetelman. (Kananen, 2008. ss. 27-28)
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Taulukko 3. Kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen tutkimuksen erot (Kananen, 2008, s. 27)

Kvalitatiivinen tutkimus Kvantitatiivinen tutkimus

Tulkinta, Ymmartaminen, Yleistdminen, Ennustaminen,
Tarkoitus Toimijan ndkékulman Kausaalisuhteet (syy-seuraus-

ymmartadminen suhteet)

Paattyy hypoteeseihin ja Alkaa hypoteeseista ja teorioista.
Lihestymistapa | teorioihin. Tutkija on Kaytetadn muodollisia

instrumentti. instrumentteja.

Paattelyn logiikka | Induktio (kdytdnndsta teoriaan) Deduktio (teoriasta kaytantoon

Tieto Tekstit, sanat Luvut
. ) Ymmartaa, Osallistuja, mukana Objektiivinen tutkija
Tutkijan rooli olija Puolueettomuus, ulkopuolinen
Muuttujat ovat monimutkaisia, Muuttujat voidaan maaritell3,
Oletukset toisiinsa kytkeytyvia ja vaikeasti | mitata ja laskea
mitattavia riippuvuussuhteista
Tiedon luonne Subjektiivista Objektiivista

Yksi ero laadullisessa ja maarallisessa tutkimuksessa on tutkimuksen kohde. Maarallisessa
tutkimuksessa puhutaan otannasta, mutta sama termi ei taysin sovi laadulliseen
tutkimukseen. Laadullisessa tutkimuksessa on syyta kiinnittaa erityista tarkkuutta tutkittaviin,
jotta paastaan pureutumaan tutkittavaan asiaan. Vaarin valituilla tutkittavilla saatetaan
pahimmillaan paatya vaaraan tutkimustulokseen. (Kananen, 2008, s. 37) Juuri tutkimuksen
kohteena olevat henkil6t ja heidan nakdkulmansa ovat laadullisen tutkimuksen

tutkimusongelman ytimessa (Juuti & Puusa, 2020, s. 9)

Laadullinen tutkimus saattaa toimia myos esitutkimuksena, jos tavoitteena on joku suurempi
kehitystyd. Sen avulla on mahdollista nostaa esioletuksia tutkimusongelmasta ja jatkaa
selvitystyota. Joskus laadullinen tutkimus toimii alustavana selvityksena. Lisaksi sen avulla

voidaan selvittda hyvin rajatun kohderyhman mielipiteita. (Hakala, 2018, s. 22)

Reliaabelius ja validius

Reliabiliteetilla arvioidaan mittauksen luotettavuutta ja validiteetilla puolestaan mittarin
tarkkuutta. Laadullisessa tutkimuksessa kaytetdan usein teema-, avointa tai
ryhmahaastattelua. Myds osallistuva havainnointi voi tulla kyseeseen. Laadullisen
tutkimuksen kohteena on tavallisesti aihe, jota ei tunneta vield hyvin, mutta sitd halutaan
ymmartaa. Laadullisessa tutkimuksessa tutkittavia on vahemman kuin maarallisessa, mutta

analysoitavaa materiaalia on puolestaan enemman. Laadullisen tutkimuksen kohteena on
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usein harkittu kohderyhma, jolta tietoa halutaan kerata. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015,
ss. 104—-105) Maarallisessa tutkimuksessa reliaabeliutta arvioitaessa pohditaan onko
tutkimuskohteen mittarit luotettavia, jotta esimerkiksi mittaustilanne tai mittaaja eivat vaikuta
tulokseen. Validiutta puolestaan arvioidaan maarallisessa tutkimuksessa pohtimalla
tutkitaanko juuri oikeaa ilmiéta. Laadullisen tutkimuksen kohdalla saatetaan kritisoida, etta
tutkimuksen luotettavuuden arviointi on vaikeaa tai joskus jopa mahdotonta. Tutkijan tulee
pitdd mielessaan laadullisen tutkimuksen luonne ja erot maaralliseen. Se mahdollistaa
reliaabeliuden ja validiuden kaytén laadullisessa tutkimuksessa. Reliaabelius laadullisessa
tutkimuksessa voi olla esimerkiksi, etta kaksi eri tutkijaa tulee samaan tulokseen aineiston
pohjalta. (Aaltio & Puusa, 2020, ss. 179-181)

4.2 Aineistonkeruumenetelma

Laadullisessa tutkimuksessa tutkinnan kohteena olevien tapausten maaran ei tarvitse olla
suuri. Tarkeinta on valita juuri sellainen kohderyhma, jolla on tutkittavasta asiasta
kokemusta. Laadullisessa tutkimuksessa keskitytaan vahvasti yksittaisiin tapauksiin ja
aineisto tulee kerata luonnollisissa tilanteissa. Koska tutkittavien nakdkulmalla on merkittava
rooli tutkimuksen onnistumisen kannalta, menetelman tulee tukea tata. Erilaiset haastattelu-
ja havainnointimenetelmat ovat hyvin tyypillisia ja tutkijan tulee voida perustella kayttamansa

menetelman valinta. (Puusa & Juuti, 2020, ss. 84—-85)

Tahan opinnaytetydhon valittiin aineistonkeruuksi Webropol -kysely. Harkinnassa olivat
erilaiset yksildhaastattelut ja kyselyssa pyydettiin jattdmaan maininta, jos vastaaja on
kiinnostunut osallistumaan yksilOhaastatteluun. Kukaan vastaajista ei ollut kiinnostunut
osallistumaan. Koska kyselyn avoimiin kysymyksiin tuli laajoja ja suhteellisen kattavia
vastauksia, tarvetta yksildhaastatteluille ei enda ollut. Tutkimuksen kohteena olevat henkilot
asuvat ympari Suomea, joten kasvokkain tehtya ryhma- tai yksildhaastattelua ei olisi ollut
realistista jarjestdd. Koska kyselyssa haluttiin saada rehellisia vastauksia tydnopastuksen
kokemuksista, myds yksityisyys tulee ottaa huomioon. Webropol -kyselyssa vastaajalla on
lisdksi aikaa rauhassa pohtia ja jasennella vastauksiin. Webropol -kysely [ahetettiin
saatekirjeelld 28.11.2023. Muistutusviesti, niille, jotka eivat olleet vastanneet, lahetettiin
5.12.2023. Vastausaika paattyi 12.12.2023. Vastaajien kesken arvottiin 30 euron lahjakortti
S-Ryhmaan. Arvontaan osallistuvat jattivat yhteystietonsa, mutta niiden perusteella henkil6a

ei pystytty yhdistamaan vastauksiin.
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4.3 Sisallon analyysi

Erityisesti laadullisessa tutkimuksessa tutkijan mahdollinen esiymmarrys selvitettavasta
aiheesta voi vaikuttaa aineiston analyysiin. Taman vuoksi tutkijan tulee kiinnittda huomiota
asiaan. Analyysivaiheessa tutkittavaa asiaa havainnoidaan kahdesta suunnasta. Tutkijan
tulee lukea aineistoa lapi useaan kertaan, jotta han pystyy hahmottamaan esiinnousseita
teemoja, luokkia ja kategorioita, joihin aineisto tullaan jakamaan. Taman lisaksi tutkija jatkaa
tiedon etsimista ja lukemista aiheen tiimoilta tutustuen erilaisiin teorioihin ja tutkimuksiin.
Analyysissa mitataan tutkijan tulkintakykya ja ymmarrysta tutkittavasta aiheesta. (Puusa &
Juuti, 2020, s. 143)

Koska laadullisen tutkimuksen kohteena olevien henkildiden vastaukset ovat hyvin
omakohtaisia, saatu aineisto saattaa olla laaja ja esiin saattaa tulla seikkoja, joihin tutkija ei
ole etukateen osannut varautua. Tdman vuoksi tutkimusaiheen rajaukseen on hyva kayttaa
aikaa. Laajoissa laadullisissa tutkimuksissa aineistoa saatetaan kerataan useammassa
vaiheessa, mika kasvattaa analyysin kohteena olevan aineiston maaraa. Tutkijan rooli on
yleensa aktiivinen havainnoiden ja tehden tulkintoja lapi prosessin. Tutkija analysoi ja tekee
johtopaatdksia. Han jakaa aineiston valitun menetelman mukaisesti ja tekee siita
johtopaatoksia ja kokoaa aineistoon uudelleen. Tasta aineistosta tutkija tekee raportissa
esitellyt johtopaatdkset. (Puusa, 2020, s. 146)

Lopullisessa raportissa tavoitteena on selkea ja ymmarrettava sanallinen kuvaus tutkittavasti
iimiosta. Kuvaus eli johtopaatokset ovat oleellinen osa laadullista tutkimusta. Tutkijan
tehtavana on koota tiivistetty ja selked johtopaatos, vaikka aineisto saattaa olla laaja ja rikas.
Analyysissa tutkija jdsentaa aineiston kokonaisuudeksi. Analyysivaiheessa tutkija voi
suhtautua aineistoon ottaen sen vaaristelemattdomana ja totuudenmukaisena kuvauksena tai
aineistoon voi suhtautua suhteellisemmin ajatellen sen olevan tilanteen ja tarkoituksen
mukaan muodostunut. Aineistoa voidaan luokitella aineistolahtoisesti, teorialahtdisesti tai
teoriasidonnaisena. Kun aineisto on luettu useaan kertaan lapi ja ilmiéstd on muodostunut
kokonaiskuva, voidaan sita pilkkoa osiin. Tama vaihe voidaan toteuttaa hyvin teknisesti.
Aineistoa voidaan pelkista3, jolloin on mahdollista hallita aineiston rajaamista. limaisuja on
mahdollista pelkistaa ja sitad kautta ryhmitella samanlaisten iimaisujen kanssa yhteiseen
kategoriaan. Aineistoa voidaan koodata yksinkertaisesti merkitsemalla samaa tarkoittavat
ilmaukset yhteen. Voidaan myos kayttaa maarallisen tutkimuksen keinoja kategorisoinnin
helpottamiksi ja kokonaiskuvan hahmottamiseksi. Kun kaytetaan tallaista kvantifiointia,
hahmotus samaa tarkoittavista ilmauksista tulee selkeammaksi. Aineistoa voidaan

analysoida teemoitelulla eli tarkastelemalla millaisia yhteisia piirteitd useammalla
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haastateltavalla on. Miten tahansa aineistoa analysoidaan, siihen taytyy kayttaa riittavasti
aikaa. (Puusa, 2020, ss. 149-153)

5 Kysely

Webropol -kysely 1ahti 13 valmisteverotuksen verosihteerille marraskuussa 2023. Viikon
paasta kyselyn lahettamisesta [ahti muistutusviesti niille, jotka eivat olleet vastanneet.
Vastausaikaa oli kokonaisuudessaan kaksi viikkoa. Vastauksia saapui 10 eli vastausprosentti
oli 76,9. Kyselyn alussa kartoitettiin muutama taustakysymys kvantitatiivisilla mittareilla muun

muassa tyonopastuksen merkityksesta. Loput kysymykset olivat avoimia eli laadullisia.

5.1 Taustakysymykset

Kauanko olet tyoskennellyt Verohallinnolla?

Kaikilla vastaajilla on yli neljan vuoden kokemus tyoskentelystd Verohallinnolla. Vastaajista
60 prosenttia on tydskennellyt Verohallinnolla 4—6 vuotta, 20 prosenttia 7—10 vuotta ja 20
prosentti yli 10 vuotta.

Millainen koulutustausta sinulla on?

Vastaajista 50 prosentilla on ammattikorkeakoulututkinto. Opistopohjainen tutkinto on 20

prosentilla ja yliopisto- tai muu korkeakoulututkinto 30 prosentilla vastaajista.
Mista verolajista/tehtavista siirryit valmisteverotukseen?

Vastaajista kolme on siirtynyt henkildverotuksesta tehtavista ja kaksi asiakastietojen
hallinnasta. Loput vastaajat ovat siirtyneet maksuista ja perinnasta, tydnantajien
ennakkoperinnasta, managerikeskuksesta, elinkeinoharjoittajista ja maa- ja

metsataloudenharjoittajista seka asiointipalvelusta.
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Oliko oma-aloitteiset verot sinulle ennestiaan tuttu?

Valtaosalle eli 70 prosentille vastaajista oma-aloitteiset verot olivat tuttu ja 30 prosentille ei
ollut.

Tyonopastuksella on tirkea tehtidva (1=ei lainkaan tarked, 5=erittain tarkea)

Kaikki vastaajat kokevat, etta tydnopastuksella on erittain tarkea tehtava.

Tyonopastus edisti tyossaoppimistani (1=ei edistanyt lainkaan, 5=edisti erittain paljon)

Vastaajista 30 prosenttia koki, etta tydnopastus edisti tydssaoppimista erittain paljon
(asteikolla 5), toinen 30 prosenttia koki sen edistavan paljon (asteikolla 4) ja kolmas 30
prosenttia koki edistdvan hieman (asteikolla 3). Yksi vastaaja eli 10 prosenttia koki ettei

tyénopastus edistanyt tydssdoppimista lainkaan (asteikolla 1).

Tyonopastus edisti valmiuksiani tyéskennelld uudessa tehtavassa (1=ei edistanyt

lainkaan, 5=edisti erittain paljon)

Tassakin kysymyksessa 30 prosenttia koki tydbnopastuksen edistavan valmiuksia
tydskennellda uudessa tehtavassa erittéin paljon (asteikolla 5) ja toinen 30 prosentti koki sen
edistavan paljon (asteikolla 4). Vastaajista 20 prosenttia koki sen edistavan hieman
(asteikolla 3) ja 10 prosenttia vastasi, ettei edistanyt (asteikolla 2) ja viimeinen 10 prosenttia

koki ettei edistanyt lainkaan (asteikolla 1). (Kuva 3)

Kuva 3. Kuvakaappaus Webropol -kyselyn tuloksista

Arvioi seuraavat viitteet.
1 = ei lainkaan tdrkea/ei edistanyt lainkaan, 5 = erittdin tarkeéd/edisti erittdin paljon

Vastaajien maara: 10

Tyonopastuksella on tarkea tehtava

Ty6nopastus edisti tydssaoppimistani

Tybnopastus edisti valmiuksiani tydskennella uudessa

e R 2
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5.2 Avoimet kysymykset

Oliko tyonopastuksen tukena olleesta materiaalista apua? (Kerro tarkemmin millaista

apua sait materiaalista, mita olisit kaivannut lisaa tai jos et saanut apua, miksi et)

Vastauksissa on hieman hajontaa. Yli puolet vastaajista kuitenkin mainitsi, ettd materiaalista
oli apua. Erityisesti tekniset ohjeet, joissa etenemista ohjataan kohta kohdalta, saivat kiitosta.
Kukaan vastaajista ei tuonut esille, ettei materiaalista olisi ollut apua tai etta sita olisi ollut
lian vahan. Joltain osin nousi kritiikkia, ettd materiaali oli liian hajallaan tai ettei pelkka
materiaalin itse lapikdyminen tue oppimista vaan kaivataan enemman tyénopastajien
luentotyylistd ohjausta tai etta tydnopastajat olisivat nayttaneet tapausten kasittelyn alusta
loppuun saakka ja samalla olisi katsottu miten tydnmenetelmaohje ohjaa tekemista.
Materiaali koettiin kuitenkin hyvana tukena tyontekemisen yhteydessa, koska siihen voi

palata, kun ei muista miten tietty asia kasitellaan.

Mitka asiat koit toimiviksi tyonopastuksessa?

Seitseman vastaajaa nosti esille yhdessa tekemisen tai tapausten kasitellyn ryhmassa.
Yhteisissa tyopajoissa kaytiin 1api erilaisia tapauksia, jolloin kaikkien oli mahdollista oppia ja
pohtia yhdessa. Toimiviksi koettiin lisaksi nimetyt tydnopastajat ja tuen saaminen seka
tukena ollut materiaali. Tekemalld oppiminen nousi yhdessa vastauksessa, kun siihen vaan

saan tarvittavan tuen.

Mitka asiat heikensivat tyonopastusta?

Kolmessa vastauksessa nousi esille pelottelu tai “pelon ilmapiiri”. Virheilla ja
oikaisumenettelyyn menevilla tapauksissa peloteltiin tekijoita. Puolessa vastauksista
mainittiin oletus, ettd uudet tekijat oppivan kaiken kerrasta eikd samaa asiaa voinut kysya
uudestaan. Kaksi vastaaja toi esille, etta jos kysyi uudestaan samaa asiaa, vastaus saattoi
olla, ettd "tdmahan on jo kayty 1api” ja jos asia oli kdyty yhden opastettavan kanssa lapi,
hanen oletettiin jakaneen tietonsa. Epamiellyttavaksi koettiin aiempien tapausten
kasitelleiden ihmisten arvostelu. Viidessa vastauksessa koettiin, etta tydnopastajilla oli Kiire.
Tydnopastusta koettiin heikentavan lisdksi negatiivinen palaute ja toksahteleva kirjallinen
ilmaisu. Vastauksissa arveltiin, etta tyénopastajilla oli liikaa muita t6ita ja pohdittiin oliko heilla
itselldan liian vahan tydtkokemusta valmisteverotuksesta. Verkkokurssien ja itseopiskelun

osuus koettiin irralliseksi.
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Koitko tyonopastuksessa haasteita? Jos koit, millaisia?

Haasteena nostettiin edelleen tyénopastajien ajoittainen kiire. Kaksi vastaaja kertoo
pohtineensa tydn lopettamista valmisteverotuksessa. Haasteena koettiin lisaksi
kannustuksen puute, oletukset osaamisesta esimerkiksi paatoskirjeissa, ammatillisen
itsetunnon heikkeneminen ja luotto omaan osaamiseen seka liiallinen pelottelu virheilla. Yksi
vastaaja kertoi kokeneensa avun kysymisen haastavaksi, koska vastaanotto vaihteli. Han
kertoi joskus saaneensa vastauksen vihjeen muodossa ja naureskelua paalle, kun ei
vihjeesta huolimatta I6ytanyt tarvittavaa tietoa asiakkaan tiedoista. Kaksi vastaaja tuo ilmi,
etta tydnopastus loppui kuin seinaan ja sen jalkeen apua on ollut vaikeampi saada. Esille
nousi siirtyminen EMCS-tehtaviin (Excise Movement and Control System, valmisteverojen
alaisten tuotteiden siirtojarjestelma), jolloin tukea ei ollut tarpeeksi saatavilla. Viikoittainen

EMCS -palaveri on helpottanut tilannetta.

Millainen on mielestédsi hyva tydnopastaja? (Esim. millaisia taitoja tai ominaisuuksia

hanella on?)

Yli puolet vastaajista ovat nostaneet esille, ettad hyvalla tydnopastajalla on pitka pinna, han on
rauhallinen ja karsivallinen, jotta han jaksaa vastata samoihin kysymyksiin useamman
kerran. Neljassa vastauksessa mainitaan toivomus kannustavasta tydnopastajasta, joka
innostaa oppimaan ja sallii myds itselleen virheet. Armollisuus itsed kohtaan valittyy myos
tydnopastettaville. Tyonopastajalta toivotaan hyvia sosiaalisia taitoja ja kykya antaa niin
positiivista kuin rakentavaa palautetta, hanella on aito halu auttaa ja han on helposti

l[&hestyttava. Esille nousi lisaksi taito asettua toisen ihmisen asemaan seka osata olla lasna.

Milla tavoin osaamisesi etenemista seurattiin? Saitko palautetta? Jos et, olisitko

kaivannut sita?

Kolme vastaajaa nosti esille, etta saivat palautetta paaasiassa vain kirjeiden kommentoinnin
yhteydessa ja palaute oli useimmiten negatiivista. Nelja vastaajaa kertoi kaivanneensa
positiivista palautetta. Vain yksi vastaaja kertoi, etta hanen osaamistaan oli seurattu ja han
oli saanut suullisesta palautetta edistymisesta. Nelja vastaajaa kertoi saaneensa vain
negatiivista palautetta. Toiveena oli, ettd onnistumisia olisi nostettu esille, jotta hyvat

kaytanteet olisivat levinneet muillekin ryhman jasenille.
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Milla tavoin kehittaisit nykyisia tyonopastuksen kaytantoja?

Noin puolessa vastauksista nousi esille toive, etta tydnopastaijilla on tarpeeksi aikaa
tyétehtavaan ja, etta heilld on oikea asenne ja mielenkiinto siihen. Mallioppimisen eli, etta
tyénopastaja nayttaa esimerkiksi Teamsin kautta yleisimpien tapauksien kasittelyn, koettiin
olevan hyva tapa toimia kolmen vastaajan mielesta. Yhdessa pohtimista kannatti myds
kolme vastaajaa, mutta esille nostettiin myds, ettei uusia tekijoita saa jattaa liian pian
keskenaan pohtimaan. Enemman palautetta toivoi yksi vastaaja. Toiveena oli lisaksi, etta
"tekemalla oppii” ja "ei mekaan ole saatu mitdan koulutusta tdhan” -asenteet jaisivat pois.
Yhdessa vastauksessa tuotiin ajatus, ettd Verohallinnolla on varmasti toimivia

perehdytysmalleja ja niité voisi hyddyntaa.
Muuta palautetta, sana on vapaa!

Vapaassa sanassa oli runsaasti hajontaa palautteessa. Huolta nostaa, etta toita tehdaan
pienelld maaralla ihmisia ja esimerkiksi puhelinvuorot kuormittavat. Muutama kertoi
aloittaneensa urapolun innoissaan ja kertoivat kuulleensa hyvaa, mutta ovat kokeneet, ettei
yhteishenki ole niin hyva kuin mainostettiin. Toivottin enemman yhdessa tekemistd, koska
vertaisoppiminen helpottaa tekemista. Tydnopastus koetaan erittéin tarkeana uusiin tehtaviin
siirryttdessa eika ohjeiden lukemisella tai teknisilla ohjeilla saavuteta tarvittavaa
osaamistasoa eli tydnopastukseen tulee panostaa jatkossa paljon. Nostettiin esille, etta
virkailija ei aina saa tarvitsemaansa asiantuntija-apua ja asiantuntija-avun taso ja laajuus
vaihtelee. On koettu, ettei asiantuntija ole halunnut ottaa asiaa selvitettavakseen. Yhdessa
vastauksessa todetaan, etta tydnopastuksen kokonaisuus on ollut toimiva eika asioiden
kanssa ole tarvinnut jadda yksin. Vastaaja kokee, etta tasta on hyva lahtea syventamaan
osaamista. Muutamassa vastauksessa korostettiin, ettd tydnopastuksessa on ollut myos

kannustavia ja tsemppaavia opastajia.

6 Tuloksen analyysi

Taustakysymykset

Kaikilla kyselyyn vastanneista on vahintaan yli neljan vuoden tyokokemus Verohallinnolta.
Organisaatiokulttuuri ja Verohallinnon strategia ovat tuttuja kaikille kyselyyn vastanneille ja
nain ollen GenTax -jarjestelma on ollut kaikilla kdytossa aiemmissa tehtavissa. Kun
organisaation sisalla siirrytdan uusiin tehtaviin yleisperehdytys voi olla suppeampi.

Luonnollisesti jokaisessa prosessissa on omat menettelytapansa, mutta hallinnolliset
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tehtavat, esimerkiksi lomankertyminen ja tyGajankirjaaminen, ovat jo tuttuja. Paapaino voi
yleisperehdytyksessa olla enemman juuri prosessissa, erityisissd menettelytavoissa ja
ihmisten valisessa tutustumisessa. Vastaajista 80 prosentilla on korkeakoulututkinto, joko
ammattikorkeakoulu tai ylempi. 20 prosentilla on opistotasoinen tutkinto. Tutkinnon tason
merkitys tydelamassa vaihtelee ja monella alalla tydntekeminen kouluttaa tekijaansa.
Koulutuksella on kuitenkin merkitysta niin tydnhakuvaiheessa, ammattitaidon osoittamisen,
urakehityksen kuin ammatillisen itsetunnon suhteen. Tydelamassa tarvitaan kuitenkin
tutkinnon lisaksi viestinta-, tiimitydskentely- ja ongelmanratkaisutaitoja, joita voi kehittda tyon
ohessakin. Kyselyyn vastanneet ovat siirtyneet valmisteverotukseen hyvin erilaisista
tehtavista. Henkildéverotusta oli tehnyt kolme vastaajaa, kahdella oli tausta asiakastietojen
hallinnasta, lisaksi oli virkailijoita maksuista ja perinnasta, tydnantajien ennakkoperinnasta,

managerikeskuksesta, elinkeino-, maa- ja metsatalousverotuksesta ja asiointipalvelusta.

Neljannessa tausta kysymyksessa kysytdan ovatko oma-aloitteiset verot tuttu vastaajalle.
Vastaajista 70 prosenttia on vastannut olevan tuttu. Kun verrataan vastausta edelliseen
kysymykseen, missa selvitettiin mista verolajista vastaajat ovat siirtyneet, voi huomata
ristiriidan. Suurin osa vastaajista on siirtynyt joko maksuunpantavista veroista tai muista
tehtavista. Vastausten perusteella kukaan ei ole siirtynyt kuitenkaan oma-aloitteisista
veroista valmisteverotukseen. Ristiriita johtuu tutkimuksen tekijan kysymyksen asettelusta.
Kysymys voidaan ymmartaa ovatko oma-aloitteiset verot kasitteena tuttua. Jotta
vastauksesta voitaisiin tehda varmempia johtopaatoksia, parempi kysymys olisi ollut "Oletko

tydskennellyt oma-aloitteisten verojen parissa?”

Viidennessa ja viimeisessa taustakysymysosiossa selvitettiin vastaajien mielipiteita
tydnopastuksen merkityksesta Likert-asteikolla eli esitettiin vaite ja vastaaja valitsi asteikolla
1-5 kuinka tarkeana han pitaa vaitetta. Kaikki kymmenen vastaaja vastasivat kysymykseen
"Tyonopastuksella on tarkea tehtava”, korkeimman luvun 5 eli he pitavat vaitetta erittain
tarkeana. Tasta voidaan paatella, etta kaikki vastaajat arvostavat tydnopastusta ja
tunnustavat silla olevan suuri merkitys tydntekemisen aloittamisessa. Vaitteessa
"Tydnopastus edisti tydssaoppimistani” syntyi vastauksissa hajontaa. 30 prosentti eli kolme
vastaajaa antoi korkeimman luvun eli he kokivat tydnopastuksen edistaneen tyéssaoppimista
erittdin paljon. Seuraavat kolme vastaajaa oli valinnut nelja eli he kokivat tydnopastuksen
edistaneen tydssaoppimista paljon. Luvun 3 oli valinnut kolme vastaajaa, joten he olivat
kokeneet tydnopastuksen edistaneen tydssaoppimista jonkin verran. Yksi vastaaja oli
valinnut luvun 1, joten hdnen kokemuksensa oli, ettei tydnopastus edistanyt tydssaoppimista
lainkaan. Vaikka vastauksissa oli hajontaa, vain yhden vastaajan kokemus oli huono.

Tavoitteena luonnollisesti olisi, etta kaikki opastettavat kokisivat hyétyneensa
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tydnopastuksesta, mutta 90 prosenttia kyselyyn vastanneista koki kuitenkin tydnopastuksen
edistaneen tydssaoppimista jossain maarin. Viimeisen vaitteen kysymys oli "Tydnopastus
edisti valmiuksiani tydskennelld uudessa tehtavassa”. Tassakin vaitteessa syntyi hajontaa.
Vastaajista 30 prosenttia antoi arvioksi luvun 5 ja toiset 30 prosenttia luvun 4. Hieman
edistaneen arvioi 20 prosenttia ja lopuista 10 prosenttia antoi arvion 2 ja 10 prosenttia arvioi,
ettei tydnopastus edistanyt valmiuksia tydskennellda uudessa tehtdvassa lainkaan. Tasta
viimeisesta tausta kysymyksesta voidaan sanoa, etta kaikki tunnistavat tydnopastuksen
tarkeyden ylipaataan, mutta muutama vastaaja koki, ettei kyselyn kohteena olleesta

tyénopastuksesta ollut lainkaan hyotya tai sita oli hyvin vahan.

Avoimet kysymykset

Kukaan vastaajista ei erikseen maininnut, ettei tarjolla olleesta materiaalista olisi ollut apua.
Osassa tyotehtavia GenTax -jarjestelmassa on erityisen tarkkaa vaiheistaa tapaus juuri
tietyssa jarjestyksessa ja tallaisiin tapauksiin teknisilla ohjeilla on suuri merkitys tydn tukena.
Materiaali, johon voi palata eika tarvitse muistaa ulkoa kaikkea, helpottaa huomattavasti tyén
tekoa ja luo varmuutta tekemiseen. Kuten monissa muissakin organisaatioissa,
Verohallinnollakin materiaalia saattaa olla useammassa paikassa, niin Teamsissa, intrassa
kuin tydmenettelyohjeessa ja ongelmana on valilla |16ytaa juuri oikea ohje. Mitd enemman
materiaalia pystytdan keskittdmaan yhteen paikkaan, sita joutuisampaa sen I16ytadminen on.
Materiaalikysymyksen kohdalla useampi vastaaja nosti esille, ettei pelkka ohjeiden
lukeminen ole paras tapa oppia vaan vastaajilla oli tarve saada konkreettista apua
tydnopastajilta. Toisaalta nousi vahvasti esille, ettd juuri tekniset olivat selkeita ja
johdonmukaisia ja vastasivat tarpeisiin hyvin. Panostus materiaalien tekemiseen nakyy
virkailijoille. Teamissa pidettavissa yhteisissa tilaisuuksissa on helppo nayttaa tapausten
kasittely seka mista ohjeita voi I0ytaa. Tallaisessa toiminnassa mukana on
kahdensuuntainen vuorovaikutus, joka lisda psykologista turvallisuutta ja helpottaa ihmisen

tutuksi tulemista.

70 prosenttia vastaajista nosti toimivaksi tavaksi yhdessa tekemisen esimerkiksi Teamsin
valityksella erilaisissa tyopajoissa. Tallainen malli on vakiinnuttanut paikkansa Verohallinnolla
tyénopastuksessa muissakin prosesseissa. Valmisteverotuksessa erityisesti tydskennellaan
valtakunnallisesti ympari Suomea ja Teams on kaytdssa viestinnassa laajasti. Tyopajat tai
workshopit, joissa virkailijat voivat kysya tai jakamalla nayttdaan esittda tapauksiaan on
toimintamalli, jota kannattaa ehdottomasti jatkaa ja lisata erityisesti tydbnopastusvaiheessa.
Etuna on, ettd samalla useampi virkailija padsee nakemaan erilaisia tyotehtavia.

Tydpajoissakin korostuu kahdensuuntainen vuorovaikutus ja erityisesti ne oppijatyypit, joille
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itse tekeminen tai ndkeminen helpottaa oppimista, hyotyvat tastad. Nimenomaan yhdessa
tekeminen ja pohtiminen nousivat useissa vastauksissa esille. Tydpajoissa tiivistyy Kolbin
oppimiskehan malli, jossa oppimisprosessissa on neljaa vaihetta. Oppiminen alkaa
konkreettisesta kokemuksesta, jota seuraa kokemuksen havainnointi ja pohdinta. Taman
jalkeen kokemukset kasitteellistetaan abstraktilla tasolla ja lopuksi oppija soveltaa uutta
tietoa kaytanndssa, mika johtaa uusiin kokemuksiin ja oppimiseen. Vastaajat ovat siirtyneet
valmisteverotukseen hyvin erilaista tyétehtavista ja osaamisprosessiin kuuluu myds
poisoppiminen vanhasta. Se vaatii tyontekijalta itseltdan aktiivista toimimista, mutta
tyénopastajakin voi olla siind tukena. Oman tapauksen esittaminen muille ja 4aneen
pohtiminen voivat helpottaa poisoppimista vanhasta ja tydpajatydskentelyssa siihen on

helppo tarttua ja ohjata uudenlaiseen toimintatapaan.

Esille nousi myos tydnopastajien helposti tavoittamisen tarkeys. Aina 100 prosenttinen
tydpanos tydnopastukseen ei ole mahdollista, mutta tydnopastajan kalenteriin merkattu aika
tahan tydntehtavaan tai tiettyjen paivien rajaaminen tydnopastukselle, voivat helpottaa

tekemista.

Tybnopastajien asenne ja mielenkiinto tydopastustehtaviin on darimmaisen tarkea. Tyo on
ajoittain kiireista ja tydnopastaja voi kokea riittamattémyyden tunnetta ja stressia.
Valmisteverotuksessa verolajeja on huomattavan monta ja yhden inmisen on kaytanndssa
mahdotonta osata syvallisesti kaikkea. Tyonopastajalta vaaditaan karsivallisyytta, rauhallista
tydskentelyotetta ja loogista etenemista tehtavista toiseen. Kyselyn vastauksista kay ilmi, etta
virkailijat kokivat tulleensa pelotelluksi, saavansa vain negatiivista palautetta ja vaatimusten
olevat liian korkeat. Tydnopastajalla on tarkea rooli ja heidan tulee ymmartaa, etta jokainen
on oppijana erilainen. Luonnollisesti jokaisessa tyotehtavassa hyva laatu on erittdin tarkea
seikka, mutta useampi virkailija koki liiallisen pelottelun oikaisumenettelyyn siirtyvilla
tapauksissa raskaana. On lisaksi tarkeaa tiedostaa, ettd harva uusi tekija oppii uusia asioita
kerrasta. Kertaaminen on tarkeaa ja sita saattaa joutua toistamaan useampaan kertaan.
Vastaamalla kysymykseen, etta asia on jo kerran kerrottu, heikennetaan psykologisen
turvallisuuden tunnetta ja pahimmillaan luodaan ilmapiiri, jossa ei uskalleta kysya mitaan ja

virheiden maara saattaa kasvaa.

Kysymykseen millainen on hyva tydnopastaja, puolessa vastauksissa toistui sana
karsivallinen. Lisaksi useassa vastauksessa mainittiin, ettd tydnopastajalta toivottiin
kannustavaa otetta opastukseen. Helposti lahestyttava tydnopastaja, jolla on pitka pinna, tuo
turvallisen ilmapiirin opastukseen. Lasnaolo ja keskittyminen rauhoittavat myds uuden

oppijaa. Joskus samaan kysymykseen joutuu vastaamaan useaan kertaan ja rauhallinen
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tydnopastaja pystyy samaistumaan uusien tekijdiden erilaisiin oppimisnopeuksiin.
Tyonopastajalta toivottiin lisdksi hyvia sosiaalisia taitoja, jotta rakentavan palautteen
antaminen toimii oppimiskokemuksena eika nolaa kysyjaa. Toivottiin myés enemman
positiivista palautetta. Vastauksista kavi liséksi ilmi, etta tydnopastajien toivottiin olevan

armollisia my0s itselleen ja ettei heidankaan tarvitse osata kaikkea.

Kysymykseen koskien osaamisen etenemisen seuraamista ja palautteen saamista, nousi
esille, etta vastaajat saivat enemman negatiivista palautetta kuin positiivista. Vastauksissa
nousi selvasti toive, etta palautetta ja erityisesti nostoja onnistumisista olisi voinut olla
enemman. Toivottiin enemman tukea ja vahvistusta, ettd osaaminen on kehittynyt ja tyossa
parjataan. Vastauksista ei kaynyt ilmi, ettd varsinaista osaamisen seurantaa olisi laajemmin
ollut. Palautteen saaminen helpottaa uuden oppijaa varmistumaan, ettd han on oikealla tiella,
etenemassa kohti tavoitteita. Luonnollisesti positiivinen palaute on aina mieluisaa, mutta
myonteisessa hengessa annettu kehittdvakin palaute auttaa osaamisen kehittymisessa.
Palautteen saaminen edesauttaa itsensa johtamisen taitoja, kun oma osaamistaso tulee

nakyvaksi.

Kehitysideoina toivottiin konkreettisempaa opastusta, miten tapauksia lahdetaan tutkimaan.
Mita tarkalleen ottaen tutkitaan ja esimerkkeja, mita asiakkaalta kysytaan, jos tarvitaan
lisatietoa. Toivottiin, ettd tydnopastajilla olisi mahdollisimman paljon aikaa nimenoman
tydnopastukseen. Kiire ja kuormittunut tydnopastaja heijastuvat vahvasti opastettaville.
Toivottiin ettei tydnopastajilla olisi asennetta, ettd etteivat hekaan ole apua saaneet vaan
tekemalla on oppinut. On tarkeaa, etta organisaatiossa katsotaan eteenpain ja hyvaksytaan,
etta asiat kehittyvat. Jos itse kokee jadneensa ilman opastusta, katkera asenne ei helpota
tilannetta. Oma asenne kannattaa kaantaa avuksi uusille tekijoille, jotta heidan

oppimiskokemuksensa olisi myonteisempi.

Avoimena palautteena nousi vertaisoppiminen ensin tydnopastajan johdolla ja sitten
virkailijoiden esittden omia tapauksiaan. Nostettiin esille, etta kaiken kaikkiaan tydnopastus
on toiminut hyvin ja koskaan ei ole taysin yksin joutunut j3dmaan vaikeankaan tapauksen
kanssa. Oppimisprosessissa on tarkeaa voida luottaa, etta tarvittaessa avun saa.
Vastauksissa nousi kiitosta kannustaville tydnopastaijille, joiden puoleen on edelleen helppo
kaantya apua tarvittaessa. Tydnopastus on parhaimmillaan vaihe, jossa uudet kollegat
tulevat tutuiksi ja yhteistyd on sujuvaa. Hyvalle tydilmapiirille on tarkeaa, etta kollegatukeen
voi luottaa. Kollegatuki on yksi Verohallinnon merkittavista tukimuodoista kaikissa
prosesseissa ja menettelyalueilla. Muutamassa vastauksessa nostettiin esille, etta

valmisteverotuksessa verosihteereja on melko vahan ja esimerkiksi puhelinringissé mennaan
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pienellda miehityksella. Tata sivuten huolenaiheena oli my6ds avunsaannin vaikeus
asiantuntijoilta ja kuinka valilla haastavia tapauksia ei haluta ottaa selvitettavaksi. Luottamus,
ettad saa apua, on merkittava seikka tydssajaksamisessa. On kiinnitettava huomiota, etta
asiantuntijatasolla tunnistetaan tapaukset, jotka eivat kuulu verosihteerin

osaamismaarittelyihin ja asiantuntija ottaa tallaisen tapauksen selvittavakseen.

7 Pohdintaa

Tybnopastuksella on yhteys tydhyvinvointiin ja parhaimmillaan se parantaa tyytyvaisyytta ja
tehokkuutta. Tydnopastusprosessissa tyontekija tutustuu tydtehtaviin, tydymparistoon ja
organisaation toimintatapoihin. Hyvin toteutettu tydnopastus tukee tydhyvinvointia
vahentamalla stressia ja epavarmuutta. Kun tyontekijan olo on varmempi, hanen stressinsa
uusissa tehtavissa vahenee ja tyohyvinvointi lisdantyy. Lisaksi osaaminen ja taidot kasvavat.
Tyontekijan tuntiessa itsensa patevaksi tehtavassaan, itsetunto ja tyytyvaisyys tydhon
lisdantyvat. Tyoyhteison yhteenkuuluvuudella on suuri merkitys tydhyvinvointiin.
Tyobnopastuksen aikana on helppo tutustua uusiin kollegoihin ja saada tukea ja apua
tyotehtavissa. Vahvat sosiaaliset suhteet voivat lisata tyotyytyvaisyytta ja vahentaa stressia.
Tyosuoritukset tehostuvat, kun tyontekija on perehdytetty hyvin tehtaviinsa. Kunnollisella
tyénopastuksella voidaan lisaksi vahentaa tyduupumusta, kun tydntekijat tietavat mita heilta

odotetaan ja miten ty6étehtavat tehdaan.

On tarkeda huomata psykologinen turvallisuuden merkitys niin tydnopastuksessa kuin
kaikessa toiminnassa organisaatiossa. Tydymparistd, jonka ilmapiirissa tydntekijat tuntevat
olonsa turvalliseksi ilmaista mielipiteitaan, esittda kysymyksia ja tehda virheita ilman pelkoa
negatiivisista seurauksista tai nolostumista, on darimmaisen merkittava tekija niin
tydviihtyvyyden kuin tydn tekemisen tehokkuuden kannalta. Tama on erityisen tarkeaa
tydnopastuksessa, koska se luo pohjan avoimelle kommunikaatiolle, oppimiselle ja
kehittymiselle. Psykologisesti turvallisessa ymparistdssa tyontekijat todennakdisemmin
jakavat ajatuksiaan ja ideoitaan, mika voi edistaa innovaatioita ja parantaa tyon tehokkuutta.
Tyonopastuksessa tama tarkoittaa sita, ettd uudet tyontekijat voivat avoimesti keskustella
kysymyksistaan ja epavarmuustekijoistaan, mika auttaa heitéa oppimaan nopeammin ja
sopeutumaan uuteen rooliinsa organisaatiossa. llmapiiri, joka tukee psykologista
turvallisuutta, kannustaa my6s avoimeen palautteen antamiseen ja vastaanottamiseen.

Tama on olennaista tyonopastuksessa, koska uudet tyontekijat tarvitsevat palautetta
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voidakseen kehittya ja parantaa suoritustaan. Kun palautetta annetaan rakentavasti ja
positiivisessa hengessa, se auttaa vahvistamaan psykologista turvallisuutta ja edistamaan
oppimista. Yhteenvetona voidaan todeta, etta psykologinen turvallisuus luo perustan
avoimelle kommunikaatiolle, oppimiselle ja kehittymiselle tydnopastuksessa.
Organisaatioiden tulisi pyrkia luomaan tydymparisto, joka tukee tata turvallisuuden tunnetta,

jotta uudet tydntekijat voivat menestya ja integroitua tehokkaasti tiimiin.

Viimeisimpina vuosikymmenina tyéelama on muuttunut merkittavasti ja voidaan olettaa, etta
muutos on jatkuvaa. Tyotehtavat, jarjestelmat, tarpeet ja lait muuttuvat. Muutos vaatii
tyontekijoilta paljon, mutta parhaimmillaan se myo6s antaa paljon. Muutosvastarintaa ja
vasymista esiintyy mitéa suurimmalla todennakoisyydella ja siihen taytyy osata suhtautua
ymmartavasti. Tulevaisuudessa tullaan tarvitsemaan entistd enemman kykya muuttua,
kehittada ja kehittyd. Ketteryyden merkitys on kasvanut ja tulee kasvamaan entisestaan.
Ketterat menetelmat tydskentelytavoissa ovat kuitenkin sellaisia, mita tyéntekijan kannattaa
mielessdan miettid, koska niiden avulla jaksaminen, kenties uralla eteneminen ja osaamisen
kehittyminen helpottuvat. Joustava ja sopeutuva tydntekija ei tarkoita heittopussina olemista
vaan tallainen tyontekija osaa paremmin keskittyd olennaiseen, mutta myos vaatia
organisaatiolta yhteistydta. Kun tyéntekija saa palautetta ja hanta kannustetaan
kokeilemaan, ollaan ketteryyden ytimessa. Ketteryys ei valttamatta ole sen ihmeellisempaa.
Kettera tyontekija osaa hankkia tietoa, soveltaa ja parhaimmillaan saa oivalluksia. Ketteryytta
vahvistetaan avoimella vuorovaikutuksella kollegoiden ja koko tiimin kesken. Se vaatii
tyontekijalta itseltdan tahtoa kehittya seka aikaa pysahtya itse pohtimaan oppimistapojaan ja
olemaan valmis kehittamaan niita. Jo tydnopastuksessa voidaan tukea tyontekijoiden
tulevaisuuden taitoja, kun luodaan tydskentely-ymparistoa, jossa kannustetaan kokeilevaan
tydskentelykulttuuriin. Puhe jatkuvasta oppimisesta ja parantamisesta voi aiheuttaa paineita,
mutta on hyva ymmartaa yksildiden valiset erot. Oppiminen voi tapahtua vahitellen tai
pyrahdyksissa. Tarkeaa on avoin mieli ja avoin vuorovaikutus. Tyonopastuksen
nakokulmasta uuden oppimista ja ketteryytta voidaan tukea antamalla palautetta tasaisesti
matkan varrella, jotta tyontekija voi sdataa toimintaansa ja kehittyminen on mahdollista.
Ketteryytta voidaan tukea kannustamalla tiimitydskentelyyn. Kollegatuki ja ajatustenvaihto
helpottavat oppimista ja voivat avartaa nakdkulmia. Vaikka ketterat menetelmat hyddyntavat
usein teknisia tydkaluja ja prosesseja, ne korostavat myos inhimillistd vuorovaikutusta.
Tybnopastuksessa voidaan painottaa avointa keskustelua, kysymysten esittamista ja
ongelmanratkaisua ryhmassa. Ketterat menetelmat kannustavat jatkuvaan palautteenantoon
ja reflektioon. Tdma on erityisen hyodyllista tydnopastuksessa, koska se auttaa uusia
tyéntekijoita ymmartamaan omat vahvuutensa ja kehityskohteensa seka tunnistamaan

mahdollisia parannusmahdollisuuksia esimerkiksi tydntekemistavoissa.
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Ketterat menetelmat kannustavat kokeiluihin ja testaukseen tuotteen tai palvelun
kehittamisen aikana. Tyonopastuksessa tdma voi tarkoittaa sita, etta uudet tyontekijat voivat
kokeilla erilaisia lahestymistapoja ja ratkaisuja tyotehtaviinsa ja saada palautetta niiden
tehokkuudesta. Oivaltaminen on yksi tarked osuus oppimisprosessissa ja sille tulee antaa
aikaa. Oivalluksia voi syntya niin autettuna kuin seurannan ja palautteen kautta. Taman
vuoksi erilaiset palautekeskustelut ovat erittain tarkeita. Kaiken kaikkiaan ketterat
menetelmat tarjoavat joustavan ja mukautuvan kehyksen tyénopastukselle, mika voi auttaa
uusia tyontekijoita oppimaan nopeasti ja tehokkaasti organisaation toimintatavat ja

tyotehtavat.

Taman ajan tyéeldama on usein hyvin pirstaleista. Lisdksi yhteiskuntamme muuttuu ja
muutoksiin on sopeuduttava. Jotta tydssa ja tydelamassa pysyy mukana, vaaditaan entista
enemman itsensa johtamisen taitoja. Ylhaaltapain tuleva ohjeistus on vahentynyt erityisesti
tieto- ja asiantuntijatydssa ja tyontekijdiden oletetaan ottavan entistd enemman vastuuta
omasta tydstaan. Verohallinnon strategiasta luottamus linkittyy itseohjautumiseen ja itsensa
johtamiseen. Luotetaan, etta tydntekijéilld on motivaatio ja tahto johtaa omaa ty6taan. Lisaksi
tama vaatii usein poisoppimista vanhasta. ltsensa johtaminen kannustaa tyontekijaa
ottamaan vastuun omasta oppimisestaan seka asettamaan itselleen tavoitteita ja
kehittymaan jatkuvasti. Tyonopastuksen nakokulmasta tama tarkoittaa sita, ettd uudet
tyontekijat aktiivisesti etsivat mahdollisuuksia oppia ja kehittya seka ottavat ohjausta vastaan
tehokkaasti ja asettavat itselleen selkeat kehitystavoitteet ja pyrkivat aktiivisesti
saavuttamaan ne. Itsensa johtaminen voi edistda innovatiivista ajattelua ja luovuutta
tydnopastuksen nakodkulmasta. Uudet tydntekijat, jotka ovat aktiivisia ja itsenaisia
ongelmanratkaisijoita, voivat tuoda uusia ideoita ja nakdkulmia tydyhteisoon, mika voi
edistda innovaatioita ja parantaa tyon tehokkuutta. Mydnteisella ilmapiirilla kannustetaan

motivaatiossa ja kehittymisessa.

Huomion arvoista on, etta motivaatio ryhtya tydnopastajaksi tulee henkilolta itseltaan eika
tehtavaa ole maaratty esimerkiksi esihenkilon toimesta. Aito motivaatio tehtavaan nakyy
myds opastettaville. Esihenkilon velvollisuus puolestaan on varmistaa, ettad tydnopastajalle
varataan riittavasti aikaa tehtavaan. Tydnopastajan roolissa vaaditaan karsivallisyyden ja
empaattisuuden lisdksi myds aitoa halua ymmartaa ihmisten erilaiset tavat oppia. On
otettava huomioon, etta osa oppii ndkemalla, osa kuulemalla ja osa tekemalla. Jokainen
oppii eri tavalla ja eri tahtiin, joten tuen ja ohjauksen yksildlliset tarpeet vaihtelevat.
Tyonopastajan tulee olla niin suullisesti kuin kirjallisesti selkea ja johdonmukainen. Uudesta
tydntekijasta monet asiat ovat monimutkaisia ja niita on valilla osattava selittaa

ymmarrettavalla tavalla.
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Erittin tarkeda on osata antaa palautetta rakentavasti. Tyontekijaa taytyy auttaa
ymmartamaan, miksi tietyt asiat tehdaan juuri tietylla tavalla ja kannustaa oppimaan
virheista. Valmentavalla otteella voidaan rohkaista tyontekij6ita olemaan luovia ja |I0ytamaan
omia tapojaan tehda ty6ta, samalla varmistaen, etta tyétehtavat suoritetaan tehokkaasti ja
laadukkaasti. Tyontekijdiden vahvuuksien tunnistaminen tuo paljon lisdarvoa ja auttaa heita
kehittymaan. Myonteinen asenne ja tuki auttavat tyontekijoita saavuttamaan tavoitteensa ja
tuntemaan olonsa arvostetuiksi osana tiimia. Vaatimukset ovat kovia ja luonnollisesti
tydnopastajatkin tuntevat valilla riittmattdmyyden tunnetta, mutta heidankaan ei tarvitse

osata kaikkea.

Palautteen keraaminen ja siitéd keskustelu tydnopastuksen osana on mita parhain tilaisuus
vahvistaa sitoutumista ja tukea valmiuksia muutokseen. Saanndllisilla keskusteluilla, joilla
seurataan osaamisen kehittymista, kaikki osapuolet pysyvat kartalla missa mennaan. Omien
vahvuuksien ja niiden kohteiden, missd osaamista tulee vield vahvistaa, tunnistaminen voi
helpottua avoimella keskustelulla. Viela enemman tunnistaminen helpottuu, kun uusi tekija
on pohtinut ja reflektoinut pitkin matkaa kehittymistdan. Oppimispaivakirja tai vastaava voi
toimia oivana ty6kaluna tassa. Palaute- tai seurantakeskusteluissa korostuu myos
kahdensuuntainen vuorovaikutus. Vuorovaikutus tekee yksilosta aktiivisen toimijan, joka on
valmis kehittdmaan itsedan eika ota vain tietoa vastaan. Aktiivisuus auttaa edelleen oman

osaamistason tunnistamisessa.

8 Kehitysideoita tyonopastukseen valmisteverotuksessa
Tyopajat

Kyselyssa 70 prosenttia vastaajista koki yhteiset tydpajat Teamsissa erittain hyddylliseksi,
joten tdmankaltaiselle ohjauksessa tydnopastuksessa on varmasti kysyntaa jatkossakin.
Erityisesti, kun tydskennelldan valtakunnallisesti ympari maata, Teamsissa toimiminen on
hyvin tehokasta ja helppoa. Tydpajoja voi tydnopastuksen alussa olla jopa paivittain ja niille
kannattaa varata tarpeeksi aikaa erityisesti, jos uusia tekijoita ja kysymyksia on paljon.
Tyonopastuksen edetessa tyopajojen maaraa voi vahentaa kysynnan mahdollisesti
hiipuessa. Erilliset tyopajat lisaavat hallinnan tunnetta myos tyonopastajille, kun kysymyksille
ja tekemiselle on varattu erikseen aika. Kyselyssa mainittiin tyontekemista tukevana

toimintana, kun uudet tyontekijat paasevat itse naytonjaon avulla esittamaan omia
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tapauksiaan. Tydnopastaja tai miksei muut uudet tydntekijat pystyvat tarvittaessa
neuvomaan seka ennen kaikkea nakemaan hyvin erilaisia tapauksia ja oppimaan niista.
Tallaiset rynmassa toimimiset lisdavat myos vuorovaikutusta ja kollegat tulevat paremmin

tutuiksi.

Materiaali

Valmisteverotuksen tydn tueksi on vuosien aikana keratty kattava paketti materiaalia niin
substanssista kuin teknisista ohjeista. Lisaksi tydbmenettelyohje ohjaa tydn tekemista.
Valmisteverotuksessa on tydtehtavia, joissa Gentax- jarjestelmassa tietyssa jarjestyksessa
eteneminen on tarkeaa ja taman tyyppisessa tekemissa kuvalliset, tekniset ohjeet ovat
suurena apuna. Tydntekemista tukee, jos materiaali on helposti I6ydettavissa. Suurin osa
materiaalista on Teamsin tiedoissa, mutta osa on intrassa. Uuden tydntekijan aloittaessa
materiaalin sijainti on hyva kdyda lapi rauhassa ja kannustaa palaamaan ohjeiden pariin

tarvittaessa.

Aloituskeskustelu

Kyselyssa nousi esille paatdskirjeiden kirjoittaminen, joka oli monelle uutta tekemista. Kun
tydntekija siirtyy uusiin tehtaviin, hanen voi aluksi hankala hahmottaa mita tyétehtaviin kuuluu
ja mikd oma osaamistaso on suhteessa tuleviin tyétehtaviin. Tydnopastajan ja mahdollisesti
esihenkilon kanssa kaytavassa aloituskeskustelussa kokeneemmat tekijat voivat kartoittaa
millaisia tyotehtavia uusi henkild on tehnyt verrattuna tuleviin tehtaviin ja missa on
mahdollisesti osaamisvajetta. Taman avulla voidaan viela tarkentaa tarvittavaa opastusta ja

koulutusta uusiin tehtaviin.

Palaute-/seurantakeskustelu

Saannolliset palaute- tai seurantakeskustelut tydnopastajan ja esihenkilén kanssa auttavat
parantamaan suorituskykya ja saavuttamaan tydlle asetetut tavoitteet. Tyontekijan on
helpompi tunnistaa omat vahvuutensa ja heikkoutensa seka saada tarvitsemaansa ohjausta
kehittymisessa. Myonteisella palautteella vahvistetaan hyvia tyoskentelytapoja ja
kannustetaan kehittdmaan osaamistaan. Rakentava palaute puolestaan mahdollistaa
virheiden korjaamisen seka oppimisen niistd seka lisdd motivaatiota kehittyd ammatillisesti.
Palautekeskustelu tarjoaa myds tilaisuuden avoimeen keskusteluun erityisesti esihenkildn
kanssa. Nain voidaan vahvistaa luottamusta ja parantaa tiimity6ta, kun kaikki osapuolet

voivat ilmaista ajatuksiaan ja huoliaan. Palautekeskustelut voivat toimia myds tilaisuutena
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keskustella urakehityksesta ja mahdollisista tulevista tavoitteista. Tama auttaa tyontekijaa
suunnittelemaan omaa ammatillista kehitystaan ja tuntemaan, ettad hanella on selkea polku
eteenpain organisaatiossa. Avoimet ja saanndlliset palautekeskustelut voivat auttaa
tunnistamaan ja ratkaisemaan mahdolliset ongelmat tai konfliktit ajoissa ennen kuin ne

kasvavat suuremmiksi ongelmiksi tydymparistossa.

Verohallinnolla on kaynnissd AOV- eli asiantuntijaosaamisen vahvistaminen -projekti. AOV-
projektissa kaydaan saannollisesti osaamis- ja tavoitekeskusteluja noin kuukauden valein.
Vastaavan tyyppinen saanndllinen palautekeskustelu voisi lisata niin osaamisen

hahmottamista kuin tydn hallinnan tunnetta uusissa tyétehtavissa muillakin virkailijoilla.

Oppimispaivakirja

AOV-projektissa on kaytdssa oppimispaivakirja ja tatakin tapaa voisi laajentaa yleisemmin
kayttédn. Oppimispaivakirja voi olla vain virkailijan omassa kaytdssa tai sitéd voi hyddyntaa
palautekeskusteluissa, jolloin oppimispaivakirja on jaettu esimerkiksi esihenkilén kanssa.
Oppimispaivakirja helpottaa oppimiskokemuksen reflektointia. Kirjoittaminen voi auttaa
hahmottamaan omia ajatuksia seka syventaa ymmarrysta oppimisprosessista. Oma
oppiminen tulee enemman tietoiseksi ja omat vahvuudet ja heikkoudet on helpompi
tunnistaa. Tavoitteiden asettaminen ja oman osaamisen kehittymisen seuraaminen
helpottuu, kun kirjaa yl6s mitd haluaa oppia ja miten osaamistason saavuttaa.
Oppimispaivakirja toimii myds muistin tukena, kun haluaa palata mydhemmin tarkeisiin

asioihin. Oppimispaivakirjan pitdminen voi edistaa henkilokohtaista kasvua ja itsereflektiota.

Lopuksi

Tata opinnaytetyo viimeistellessani koko valtionhallintoon ja niin ikdan Verohallintoon on
tulossa suuria saastotoimenpiteita. Valmisteverotuksen menettelyalue on suhteellisen pieni
moneen muuhun menettelyalueeseen verrattuna ja syksyn 2022 urapolku-rekrytoinnit seka
AQOV-rekrytoinnit olivat poikkeuksellisen suuret. On mahdollista, ettei vastaavia, isoja
rekrytointeja lahivuosina tule. Toivon, etta taman tutkimuksen tuloksia ja kehitysideoita
kuitenkin otetaan kaytt6on jossain maarin. Oikeanlaisella tydnopastuksella uudet tyontekijat
saavat tarvittavat tiedot ja taidot tehtaviensa hoitamiseen, mika vahentaa virheita, parantaa
tuottavuutta ja lisda tyotyytyvaisyytta. Lisaksi se edistda organisaation sisaista tiedonjakoa ja
auttaa sailyttdmaan osaamista. Tama kaikki tukee organisaation pitkan aikavalin menestysta

ja kilpailukykya.
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Liite 1. Opinndytetydn aineistonhallintasuunnitelma_niemenmaa

1 Tutkimusaineiston tallennus ja sailytys

Tutkimus tulee sisaltamaan Webpropol -kyselyn, jossa ei kysyta ikaa tai sukupuolta.
Tyoskentelyaika Verohallinnolla kysytadan mahdollisesti. Tamanhetkisen suunnitelman
mukaan Verohallinnon tukihenkilot (prosessivastaava ja ylitarkastaja) l[&hettavat saatekirjeen,
jossa kyselysta kerrotaan tutkimuksen tarkoitus ja sisalto yleisesti ja pyydetaan tutkimuslupa.
Myoéhemmin varmistuu lahettaako tutkimuksen tekija kyselyn vai tukihenkil6(t). Kyselyssa on

tutkimuksen tietosuojailmoitus ja luvan pyynti mahdollisten henkilétietojen kasittelyyn.

Tamanhetkisen suunnitelman mukaan aineiston kerataan vain Webropol -kyselylla, mutta
kesan aikana kyselylomake valmistuu ja harkinnassa on tarvitaanko esimerkiksi Teamsin
valityksella lisdhaastattelua osalta vastaajista (ketka siihen suostuvat). Jos lisdhaastattelu
tulee, se tallennetaan Wihin luottamukselliseen osioon. Webpropol -kyselyn aineiston on

tutkijan hallussa.

Aineisto tallennetaan eri paikkoihin, omalle koneelle sekd Teamsiin. Aineisto ei sisalla

luottamuksellisia tietoja.

Aineiston talletus ja sailytys ovat tutkimuksen tekijan vastuulla.

2 Henkilotietojen ja arkaluonteisten tietojen kasittely

Henkilbtietoja ei valmiissa opinnaytetydssa ole eli yksittaista henkild ei voi tunnistaa.
Opinnaytetydssa haastattelun yksityiskohtaisia kuvauksia ei ole tuotu raporttiin siina
muodossa esille, josta voisi yksittaista henkiléa tunnistaa. Valmiissa opinnaytetydssa ei saa
julkaista mitdan henkilbtietoa, ellei siitd ole tutkittavan kanssa erikseen sovittu. Esimerkiksi

haastatteluaineistoa ei julkaista opinnaytetydn liitteena.

Vastaaminen Webropol -kyselyyn on mahdollista nimettomasti. Jos paadytaan tekemaan
lisahaastattelu, jattaa haastateltava yhteystiedot erillisella Webropol -kyselylla, mika koostuu
ainoastaan yhteydenottolomakkeesta. Lomakkeeseen taytetaan etunimi/ nimimerkki/ seka
puhelinnumero tai sdhkopostiosoite haastattelun sopimista varten. Webropol -kyselyista seka
haastattelusta tehdaan erilliset tietosuojailmoitukset, jotka tayttavat tietosuojalainsaadannon
vaatimukset. Haastateltavista tehdaan henkilétietorekisteri tutkimusty6ta varten ja

henkildrekisterista tehdaan tietosuojailmoitus. Webropol -kyselyista tullut aineisto siirretdan
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Exceliin ja yhteystietoja sisaltava aineisto poistetaan Webropolista. HenkilGtietojen kasittelya
koskee EU:n tietosuoja-asetus. EU:n yleinen tietosuoja-asetus 2016/679, 2020) ja Suomen
tietosuojalaki 5.12.2018/1050, 2020.(Finlex nd.) Naiden mukaan tutkimuksessa kaytetaan
erittain tarkkaa huolellisuutta henkilotietoja kasiteltdessa. Webropol -kyselysta saadusta
henkilotietorekisterin keradmisessa noudatetaan tarkoin HAMK:n ohjeita seka lakeja ja
asetuksia. Rekisterin henkildtietojen kasittely perusteena on laki. Tarkeimpana saadoksina
ovat Liite 2/ 1 tietosuojalaki ( 1050/2018), laki julkisen hallinnon tiedonhallinnasta (906/2019)
ja EU:n yleinen tietosuoja-asetus (2016/679).

3 Opinnaytetydaineiston omistajuus

Opinnaytetydn omistajuus on tutkijalla.

4 Opinnaytetyoaineiston jatkokayttoé tyon valmistumisen jialkeen

Tutkimusaineistoa ei jatkokaytetad. Opinnaytetydn tekija sailyttda aineiston tietoturvallisesti

vuoden ajan opinnaytetydn hyvaksymispaivasta, jotta opinndytetydn tulokset voidaan

tarvittaessa varmistaa ja havittda tdman jalkeen aineiston tietoturvallisesti.
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Liite 2. Saate

Hei

£l

opiskelen Hadmeen ammattikorkeakoulussa ylempdd ammattikorkeak oulututkintoa liketoiminnan
kehittamisen linjalla. Teen opinndytetydni yhteistydssa Verohallinnon kanssa ja tydssani selvitan
valmisteverotuksen tydnopastuksen kokemuksia ja kokemusten pohjalta pyrin kehittdmaan uusia
toimintamalleja tydnopastukseen jatkossa. Opinndytetydhdn liittywaa tutkimusaineistoa keraan
oheisen kyselyn avulla.

Olet valikoitunut vastaajajoukkoon, koska olet aloittanut ammattitason urapolulla syyskuussa tai
marraskuussa 2022,

Vastauksesi on todella tarked seka opinnaytetydn ettd tydnopastuksen kehittdmisen kannalta.
Vastaamiseen menee noin 10-15 minuuttia.

Vastaaminen on vapaaehtoista ja vastaukset ovat nimettdmid ja luottamuksellisia. Vain ming
kasittelen niitd. Tutkimusaineisto kerdtdan vain téta opinnaytetydta varten ja havitetaan
tutkimuksen valmistuttua. Vastaajien kesken arvotaan 30 euron lahjakortti S-ryhmé&an. Jos haluat
osallistua arvontaan, jatathan yhteystietosl kyselyn lopussa. Annetut yhteystiedot eivat yhdisty
muihin vastauksiin.

Jos haluat lisdksi osallistua lyhyeen henkilkohtaiseen haastatteluun Teamsin valitykselld,
laitathan minulle viestid Teamsilla tai sahkdpostilla. Haastateltavien henkilllisyydet jaavat vain
minun tietooni.

Vastausaikaa on kaksi viikkoa eli 12.12.2023 saakka. Muistutusviesti 1ahtee viikon kuluttua
niille, jotka eivat ole vield vastanneet. Vastaamalla annat arvokasta tietoa tyonopastuksen
kehittdmiseen.

Opinnaytetyd valmistuu kevaalld 2024 ja valmis tydn julkaistaan osoitteessa www theseus fi.
Opinnaytetydta ohjaa lehtori Kyllikki Valkealahti.

Olethan minuun yhteydessa, jos kyselysta herda mitd tahansa kysymysta.
Terveisin,

Reetta Niemenmaa

https:/link webropolsurveys comBMNYYREDIRECTION LINKOD
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Liite 3. Webropol -kysely

Tyonopastus valmisteverotuksessa

@ Pakolliset kysymykset merkitty tahdelld (*)

Taustakysymykset

1. Kauanko olet tyéskennellyt Verohallinnolla? *

QO 1-3vuotta

QO a6 vuotta
QO 7-10vuotia
Q vii10vuotta

2. Millainen koulutustausta sinulla on? *

Q opisto
(O Ammattikorkeakoulu

O Yliopisto/muu korkeakoulu

QO muu, mika

3. Misté verolajista/tehtédvista siirryit valmisteverotukseen? *

4, Oliko oma-aloitteiset verot sinulle ennestaén tuttu? *

QO Kkyia
Qi
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Tydnopastus

5. Arvioi seuraavat viitteet.
1 = ei lainkaan térkeé/ei edistédnyt lainkaan, 5 = erittédin tarkeé/edisti erittéin
paljon *

Tyoénopastuksella on tarkea tehtava

O
Q-
O-
O+
Os

Tyonopastus edisti tyossaoppimistani

Tyonopastus edisti valmiuksiani tyoskennelld uudessa tehtavassa

O
Q-
€ s
O 4
Os

6. Oliko tydnopastuksen tukena olleesta materiaalista apua? (Kerro
tarkemmin millaista apua sait materiaalista, mita olisit kaivannut liséa tai jos
et saanut apua, miksi et) *

7. Mitk& asiat koit toimiviksi tybnopastuksessa? *
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8. Mitka asiat heikensivat tyonopastusta? *

9. Koitko tyénopastuksessa haasteita? Jos koit, millaisia? *

10. Millainen on mielestési hyva tydnopastaja? (Esim. Millaisia taitoja tai
ominaisuuksia hanelld on?) *
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11. Milla tavoin osaamisesi etenemisté seurattiin? Saitko palautetta? Jos et,
olisitko Kaivannut sita? *

13. Muuta palautetta, sana on vapaa! *

14. Vastaajien kesken arvotaan 30 euron lahjakortti $-ryhméén. Jos haluat
osallistua, jatathén yhteystietosi.

Etunimi

Sukunimi

Sahkdposti

‘ Edellinen H Lahetd ‘
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