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Verotusyksikon toimintasuunnitelman tavoitteita vuodelle 2018 ovat muun mu-
assa asiantuntijoiden ammatillisen osaamisen laajentaminen seka luottamuksen
vahvistaminen omaan asiantuntijuuteen. Opinnaytetyon tavoitteena oli selvittéa
milla keinoilla verotusyksikon asiantuntijuutta ja luottamusta omaan osaamiseen
voidaan vahvistaa kehittyvassa asiantuntijatytssa.

Opinnaytetydn empiirinen osio toteutettiin laadullista ja maarallista tutkimusme-
netelmid apuna kayttaen. Tydssa kaytetyt tutkimusmenetelmat olivat teemahaas-
tattelu ja maaralliset kyselyt. Haastatteluaineisto keréattiin helmikuussa 2018,
maarallinen kysely toteutettiin maaliskuussa 2018. Liséksi tutkimuksessa kaytet-
tiin apuna Trafin teettamaa tyotyytyvaisyyskyselya vuodelta 2017. Tutkimuksen
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petence needs, competence development, as well as learning and its methods
and prerequisites.
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1 JOHDANTO

Opinnaytetydssa kasitelladn asiantuntijuutta ja keinoja sen vahvistamiseen, niin
yksilon kuin organisaation nakdkulmasta. Asiantuntijaorganisaatiossa toiminnan
perusta on henkiléston osaaminen, joka vaatii henkilostolta ja organisaatiolta jat-
kuvaa osaamisen kehittdmista. Organisaatio voi tukea yksilén oppimista ja kehit-
tymista tarjoamalla siihen toimivat tydskentelyolosuhteet. Asiantuntijaty6 edellyt-
taa tyontekijalta sitoutumista. Sitoutumisen l&ahtokohta on mielekk&aéssa tyon si-
salléssa, asiantuntija tyd on parhaimmillaan sopivan haasteellista ja tyydytysta
tuottavaa. Asiantuntijaksi kehittyminen ei ole pelkastaan teoreettisen koulutuksen
tuotosta, vaan taidot karttuvat, kun tietoja sovelletaan vuorovaikutustilanteissa.
Ideaalitilanteessa asiantuntija kykenee kehittymaan organisaation tavoitteiden
mukaisesti myds hanelle itselleen merkityksellisten ja mielekkaiden asioiden pa-
rissa. (Tuomivaara, Hynninen, Leppanen, Lundell & Tuominen 2005, 20, 87 —
88.)

Tutkimuksessa selvitettiin, milla keinoilla asiantuntijuutta ja luottamusta omaan
osaamiseen voidaan vahvistaa. Opinnaytetydon toimeksiantajana toimii Liiken-
teen turvallisuusviraston (Trafi). Verotusyksikon toimintasuunnitelman tavoitteita
vuodelle 2018 ovat muun muassa asiantuntijoiden ammatillisen osaamisen laa-
jentaminen seka luottamuksen vahvistaminen omaan asiantuntijuuteen. Verotus
- ja rekisterointiyksikkd yhdistyvat samaksi yksikoksi syksylla 2018, jolloin vero-
tusyksikon asiantuntijoiden ammatillista osaamista tullaan laajentamaan myo6s
ajoneuvojen rekisterdinteihin. Ajoneuvoverotus perustuu rekisterdintimerkint6i-
hin, yksikodiden yhdistymisen tavoitteena onkin, ettd asiakaskontaktin k&sittelee
alusta loppuun sama asiantuntija. (Trafi 2018, verotusyksikdn toimintasuunni-

telma.)

Trafissa tyoskenteli vuonna 2017 noin 550 henkil6d. Paatoimipaikka sijaitsee
Helsingiss&, isommat toimipaikat ovat Rovaniemella seka Lappeenrannassa, li-
saksi lahinnd merenkulun palveluja varten pienid toimipaikkoja on muutamissa
rannikkokaupungeissa. Trafi on muodostettu vuonna 2010, jolloin Meriturvalli-
suus, Ajoneuvohallintokeskus, limailuhallinto sek& Rautatievirasto yhdistyivat sa-

maksi virastoksi. (Trafi 2018, yleisesittely.)



Ajoneuvot-osaston verotusyksikon tehtavana on vastata Trafille kuuluvista ajo-
neuvojen verotustehtavista seka verotukseen liittyvien hakemus- ja ilmoitusasioi-
den kasittelysta. Trafi kerdé vuosittain ajoneuvoveroa, ensirekisterdinnin jalkeista
autoveroa seka polttoainemaksua yhteensa yli miljardi euroa. Keréatyilla veroilla
rahoitetaan mm. terveydenhuoltoa, koulutusta, julkisen hallinnon yllapitoa, liiken-
nevaylia sekd muita yhteiskunnan rakenteita ja ihmisten tarvitsemia palveluja.
(Trafi 2018, verotus.) Verotusyksikko sijaitsee Rovaniemelld, yksikén henkilosto-
vahvuuteen kuuluu yksikonpaallikkod, kehityspaallikko, kaksi lakimiesta seka 12

asiantuntijaa.



2 TUTKIMUSMENETELMA

2.1 Tutkimusongelma ja rajaukset

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittaa, millaista asiantuntijuutta verotusyksi-
kossa tarvitaan talla hetkelld ja tulevaisuudessa seké milla keinoilla tydnantaja ja
tyontekijat voivat vahvistaa osaamista. Osaamisella ja tyon hallinnan tunteella on
suora vaikutus luottamukseen omaan asiantuntijuuteen. Tassa tydssa ei kasitelty

muutoksen toteutusta ja sen arviointia.
Tutkimuksessa haettiin vastauksia seuraaviin kysymyksiin:

Milla keinoilla asiantuntijuutta ja luottamusta omaan osaamiseen voidaan vahvis-

taa kehittyvassa asiantuntijatyfssa?

e Millaista osaamista tarvitaan asiantuntijatydossa talla hetkella ja minka-

laista osaamista tarvitaan tulevaisuudessa?
e Miten organisaatio voi luoda edellytykset oppimiselle?

e Mitk& asiat auttavat tai vaikeuttavat asiantuntijan kehittymista?

2.2 Aineistonkeruu

Tutkimuksen ensimmaiseen kohderyhmaan kuului esimies, kaksi lakimiesta seka
toiseen kohderyhméaan 12 asiantuntijaa, ndma henkilét muodostivat tutkimuksen
aikaisen tyoyhteison. Tutkimustydn aineistonkeruu aloitettiin haastattelemalla
helmikuussa 2018 verotusyksikon yksikonp&allikko ja lakimiehet. Haastattelun ta-
voitteena oli selvittdd, minkalaista osaamista tarvitaan asiantuntijatytssa talla

hetkella ja tulevaisuudessa. Haastattelu eteni teemarungon (liite 1) avulla.

Kanasen (2014, 72, 77) mukaan teemahaastattelun tavoitteena on saada ym-
marrys ja kasitys tutkimuksen kohteena olevasta ilmidsta. Kysymykset kohdiste-
taan tutkittavaan ryhmé&éan tai yksilon toimintaan, jolloin vastausten avulla voidaan
rakentaa kokonaiskuva tutkittavasta ilmiosta. Haastattelu on kahden ihmisen va-

linen vuorovaikutustapahtuma, jossa haastattelija ei saa esittdd omia mielipiteita,



eika kyseenalaistaa haastateltavan kokemusta ja mielipidetta. Haastattelija laatii
haastatteluun teemarungon, johon laaditaan keskusteltavat aiheet, tAméan avulla
varmistutaan, etta haastattelussa kaydaan tarvittavat asiat |api. Liséksi keskus-

telun aikana voi tulla esille uusia aihealueita joihin tutkijan tulee tarttua.

Aineistonkeruuta jatkettiin asiantuntijoille suunnatulla kyselyllda maaliskuussa
2018. Kyselyn tavoitteena oli selvittaa, miten organisaatio voi luoda toimivat edel-
lytykset oppimiselle. Kyselyssa arvioitiin asioiden tilaa talla hetkella sek& miten
tarkeana kyseista asiaa pidettiin. Kysely oli mielipidekysely, siina ei ollut avoimia

kysymyksia.

Trafissa toteutetaan vuosittain tydilmapiirikysely valtionhallinnossa kaytossa ole-
valla kyselylla. Kyselyn avulla saadaan tietoa ty0yhteison vahvuuksista ja kehit-
tamiskohteista. Kysely toteutetaan mielipidekyselyna. Tavoitteena oli I6ytaa lop-
puvuonna 2017 tehdysta tydilmapiirikyselysta seikkoja, joilla on vaikusta asian-
tuntijuuden kehittymiseen. Tydilmapiiritutkimus on tehty koko verotusyksikolle,
siihen kuului asiantuntijoiden lisaksi myds lakimiehet ja kehityspaallikko.

2.3 Tutkimusote

Tutkimusotteet voidaan jakaa karkeasti kvalitatiiviseen eli laadulliseen ja kvanti-
tatiiviseen eli maaralliseen tutkimukseen Tutkimusotteen valinta riippuu tutkitta-

vasta ilmiosta. (Kananen 2011,12.)

Laadullisessa tutkimuksessa haastattelut tehdaén paasaantoisesti kasvotusten,
kun taas maaréallisessa tutkimuksessa ne voidaan tehda esimerkiksi séhkoisella
kyselylomakkeella (Kananen 2017, 36). Tassa tutkimuksessa kaytettiin laadulli-
sen ja maarallisen tutkimuksen menetelmia seka aineistonkeruussa etta analyy-
seissa. Olen kayttanyt molempia tutkimusotteita, koska tutkimuksessa oli kaksi
eri kohderyhmé&a. Haastattelu oli helpompi toteuttaa pienelle kohderyhmalle, kun

taas sahkoinen kysely oli toimivampi ja nopeampi laajemmalle kohderyhmélle.

Kvalitatiivisen tutkimuksen tavoitteena on tutkittavan ilmién kuvaaminen, ymmar-

tdminen ja tulkinnan antaminen, tdman avulla voidaan I6ytéaa vastaus kysymyk-
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seen mista tassa on kyse. Laadullisessa tutkimuksessa analysointi ei ole viimei-
nen vaihe, vaan se on koko prosessin ajan mukana oleva toiminta, joka ohjaa
tiedonkeruuta ja prosessia. (Kananen 2014, 16,18). Tassa tydssa haastattelu to-
teutettiin aikaisessa vaiheessa. Haastattelun analysoinnin jalkeen taydensin teo-
riaosuutta ja toteutin kyselyn asiantuntijoille. Myds kyselyn analysoinnin aikana
taydensin lisdéa teoriaosuutta, nain ollen koko tutkimuksen ajan analysointi ja tie-

donkeruu vuorottelivat.

Maarallista tutkimusta tehtaessa yleisin aineistonkeruumenetelma on kysely, joka
tehdaan perusjoukolle. Maarallisen tutkimuksen kysymysten, teorioiden ja ennak-
konédkemyksen valilla on oltava yhteys. llman ennakkotietoa ilmidsta voi olla mah-
dotonta tehda kyselya, jonka avulla saadaan vastaus tutkittavaan ilmioon. (Kana-
nen 2015, 95 - 96.) Kyselyn perusjoukko oli verotusyksikén asiantuntijat. Oike-
anlainen kysely oli mahdollista toteuttaa teorian ja haastattelussa saadun ennak-
kotiedon perusteella. My6s Trafin teettamassa tyotyytyvaisyys tutkimuksessa ol
tiedusteltu tdhan tutkimukseen liittyvia asioita, joten valmiin kyselyn tuloksia kan-

natti hyddyntaa sen sijaan, etta olisi tehnyt kokonaan uuden kyselyn.

2.4 Tutkimuksen analyysimenetelmat ja analysointi

2.4.1 Laadullinen aineisto

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa laatu on tarkeampi kuin mééara. Laadullisen tutki-
muksen voi tehda yhdellakin havaintoyksikolla, haastateltavien maara riippuu ti-
lanteesta ja tutkimusongelman rajauksesta. (Kananen 2014, 95.) Tutkimusongel-
maan liittyvaa aineistoa voidaan kerata eri tavoilla esimerkiksi havainnoimalla,
nauhoittamalla haastattelu tai keraamalla tilastoja ja muistioita. Aineistoon pereh-
tymalla pyritdan l6ytamaan ratkaisu tutkimusongelmaan. Mikéli aineistoa on va-
han, niita lukemalla tai kuuntelemalla voi jo 16ytya ratkaisu. Yleensé aineistoa on
kuitenkin niin paljon, etta tutkija turvautuu teknisiin aineistojen analyysimenetel-
miin. (Kananen 2014, 101.)
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Aineiston kasittely aloitetaan litteroinnilla eli tallenteet kirjoitetaan kirjalliseen
muotoon. Litterointi voidaan tehdéa eri tarkkuudella, tarkimmassa tasossa huomi-
oidaan puheen lisdksi myos eleet ja 4dnenpainot. Suurimmassa osassa tutkimuk-
sissa riittda kuitenkin taso, missd huomioidaan lauseen ydin tiivistetyssa muo-
dossa. Mikali lopullisessa raportissa kaytetaan sanatarkkaa ilmaisua, kirjoitetaan
se sitaattien sis&dan. Litteroinnin vaikeus on siing, ettei etukateen voida tietda mita
aineistosta lopulta tarvitaan. Analysointi elaé koko tutkimuksen ajan ja vasta lo-
pussa varmistutaan, mista tutkimusosa koostuu ja mita otetaan huomioon ana-

lyysissa ja raportoinnissa. (Kananen 2014, 101- 102.)

Litteroinnin jalkeen teksti tiivistetd&n koodaamalla eli raakateksti puretaan asia-
sisaltdihin. Koodauksen avulla aineisto saadaan tiivistettya ymmarrettavaan
muotoon. Tutkijan tulee tietdd mita han aineistosta etsii, tosin liialliset ennakko-
odotukset voivat kuitenkin ohjata tulkintaa odotusten suuntaan. Koodauksen taso
voi vaikuttaa analyysiin, liian yleisluonteinen koodaus kadottaa osan tiedoista ja
liilan tihe&sti tehty koodaus tuottaa rakenteen mita voi olla vaikea tulkita. Jokainen
tutkija tuottaa oman koodaustavan, koodauksessa ei saa kuitenkaan vahentaa
aineiston tiedon laadullista sisaltéd. Koodaus ei ole viela analyysia, vaan se mah-

dollistaa sen tekemisen laadullisesti. (Kananen 2014, 104.)

Deduktiivisessa lahestymistavassa koodausjarjestelman tekeminen edellyttaa
teoreettisia ennakko-odotuksia, koodauksen tulee tukea tutkittavaa ilmiéta, jolloin
aineistosta pyritaan jaljittamaan ilmioita selittavien teorioiden merkityksia. Induk-
tiivisessa lahestymistavassa koodausjarjestelmassa ei ole ennakko-oletuksia,
jolloin koodauksessa kaytetaan aineistoista nousseita ilmaisuja. (Kananen 2014,
103 -104))

Tassa tutkimuksessa kaytin induktiivista lahestymistapaa koska minulla ei ollut
teoreettisia ennakko-oletuksia. Nauhoitin teemahaastattelut, tAman jalkeen purin
aanitteet kirjoittamalla ne kirjakielelle. Litteroinnin jalkeen nostin taulukoiden
avulla raakatekstista esille ilmaisut ja asiasanat, jolloin sain selville asiasisallén

analyysia varten.
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2.4.2 Maarallinen aineisto

Méaaréllisen aineiston kyselylomakkeet sy6tetaan tilastointi- tai taulukkolaskenta-
ohjelmaan ja aineiston suljetut kysymykset tiivistetaan taulukoiksi ja tunnuslu-
vuiksi, tAméan jalkeen ne analysoidaan (Kananen 2015, 100 — 101). Maarallisessa
tutkimuksessa pyritaan yleistamaan. Kappalemaarilla ei ole merkitysta, merki-
tystd on silla, mik& on kunkin muuttujan arvon suhteellinen osuus aineistoista.
Tasta johtuen taulukot esitetd&n aina suhteellisena, eli prosenttitaulukoina (Ka-
nanen 2011, 74 — 75). Analyysimenetelman valintaan vaikuttavat kaytetyt mittarit
ja niiden mittaustasot. Mittaustasoilla on minimikriteerit, joita tutkija ei saa rikkoa,
vastuu oikean menetelman kaytosta jaa siten tutkijalle. Jos tutkimusongelma ra-
joittuu pelkastaan ilmion kuvailuun, riittd& analyysimenetelmaksi aineiston raken-
netta kuvaavat tunnusluvut, ristiintaulukointi ja riippuvuusanalyysit. (Kananen
2011, 85.)

Mielipidekysymyksissa on eriportaisia asteikkoja saman- ja erimielisyydesta. Tu-
lokset ja tulkinnat esitetaan usein prosenttijakautumina, parempi esittamistapa on
kuitenkin keskiarvo (Kananen 2011, 96). Asiantuntijoille suunnatulla kyselylla tie-
dusteltiin mielipidetta taman hetken tilanteesta seka kuinka tarkedn asiaa pide-
taan, kyselyssa ei ollut avoimia kysymyksia. Kysely analysoitiin keskiarvoja tutki-

malla.

Keskiarvon kayttd ei ole kuitenkaan aina yksiselitteistéa, koska kyseessa on vain
yksi tunnusluku. Keskiarvoon liittyy myds ongelmia, koska sama keskiarvoluku
voidaan saada erilaisista jakaumista. Yhtena keinona voidaan kayttaa yhdistet-
tyja positiivisen ja negatiivisen asteikon osien summia. (Kananen 2011, 96 — 98.)
Tyo6ilmapiirikyselyn tulokset olivat paasaantoisesti hyvat pelkastaén keskiarvoja
tarkastelemalla. Tassa tutkimuksessa kiinnitettiin huomio vastausten prosentu-
aaliseen hajontaan, yhdistaen positiivisen ja negatiivisen asteikon osien summat.
Tarkastelussa ei otettu lainkaan huomioon “ei samaa, eiké erimieltéd” kohtaa,
koska vastauksesta ei voida paatella kumpaan suuntaan vastaajan mielipide on

kaantynyt.
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2.5 Tyon luotettavuus

Luotettavuustarkastelun perusteella selvitetaan, onko kaikki tutkimuksen vaiheet
tehty oikein. Jos tutkimusmenetelma valitaan ilman etta validiteettia ja reliabili-
teettia huomioidaan, tyén luotettavuus jaé heikoksi. Reliabiliteetti tarkoittaa tulos-
ten pysyvyytta. Pysyvyydella tarkoitetaan sita, jos tutkimus uusitaan, saadaanko
tutkimustulos joka vahvistaa aikaisemmin tehdyn tuloksen. Validiteetti tarkoittaa
etta tutkitaan oikeita asioita. Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuusarviointi
jaé usein arvion ja nayton varaan, koska luotettavuutta ei voida samalla tavalla
laskea kuin maarallisessa tutkimuksessa. (Kananen 2017, 174 — 175.) Laadulli-
sen tutkimuksen luotettavuuden perusta alkaa jo suunnitteluvaiheessa. Tutki-
musasetelman, ongelman maarittelyn seka tutkimusmenetelméan tulee olla oi-
keita. Ennakkosuunnittelulla saadaan parempi luotettavuus, kuin jos tarkastelu
tehdaan vasta loppuvaiheessa. Hyvan dokumentaation ja perustelujen avulla voi-
daan arvioida ratkaisuja, lisdksi aikaisemmat tutkimukset voivat vahvistaa saatua
tulosta. (Kananen 2017, 176.)

Maarallinen tutkimus pyrkii yleistamaan ja tutkimustulos patee koko ryhméan jo-
hon otos on otettu (Kananen 2015, 115). Tassa tutkimuksessa tutkimuksen koh-
teena oli perusjoukko eli kaikki verotuksen asiantuntijat, ndin ollen otos laskentaa
ei tarvinnut suorittaa. Kyselylomakkeen tuloksen luotettavuus riippuu vastauspro-
sentista (Kananen 2011, 73). Tuloksen pysyvyys voi myds muuttua, jos tilanne
tydyhteistssa muuttuu, joten tdmén tutkimuksen tulos antaa kuvan vain siita het-
kest&, kun se tehdaan. Tutkimuksen luotettavuutta tarkastellaan myéhemmin lu-

vussa 7.
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3 ASIANTUNTIJUUS, ALYKAS ORGANISAATIO JA HILJAINEN TIETO

3.1 Asiantuntijuus

Asiantuntijuudesta ja asiantuntijan maaritelmasta |oytyy paljon tietoa. Paasaan-
toisesti kyse on haastavasta tyosta, jota tehdaan henkilon osaamisen, tiedon ja
taidon perusteella. Asiantuntijan on pystyttava jatkuvasti kehittdmaan itseaan
seka tyon tekemisen prosesseja. Asiantuntijuuden kehittdminen vaatii tulevaisuu-

teen katsovaa nakokulmaa.

Asiantuntijoiden tehtavana on tydskennella moniulotteisten asioiden ja paatésten
parissa. Asiantuntijuus ja tieto liittyvat saumattomasti yhteen, asiantuntijoista pu-
huttaessa mainitaankin yleisesti tietotyd. Asiantuntijuus vaatii monen eri asian
ymmartamista yhté aikaa. Hanella tulee olla kyky vastaanottaa tietoa ja muodos-
taa yhtenainen kokonaiskuva hahmottamalla ja yhdistamalla olemassa oleva
tieto paatoksia tehdessaan. Asiantuntijaorganisaation tyévaline on yksildiden tie-
totaito, joka on saavutettu pitkalla koulutuksella, kokemuksella ja yhteistydlla mui-
den asiantuntijoiden kanssa, taméan vuoksi asiantuntijaorganisaatio on hyvin riip-
puvainen henkilostdsta. (Puusa, Reijonen, Juuti & Laukkanen 2015, 260.) Asian-
tuntijalta vaadittava nopeus edellyttaa tyon kehittdmista, ongelmien ratkaisua en-
nakkoon kasitteellisella ja teoreettisella tasolla seka ymmarrysta moniulotteisten
asioiden syysuhteista (Otala 2008, 23).

Asiantuntijan tydn muutos seka tydssa hyddynnettavan teknologian uudistumi-
sella on ollut vaikutusta itse tyéhon ja myds osaamiseen (Nyholm ym. 2016, 33).
Yhteiskunnan tietoistumisen ja tydelaman tietoteknistymisen myoéta tyé on muut-
tunut tietotyoksi ja yleistynyt perinteisen professionaalisen asiantuntijatehtavan
ulkopuolelle. Asiantuntijatytn vaatimukset ovat kasvaneet, tyo edellyttda osaa-
mista, jatkuvaa muutoksen hallintaa, oman osaamisen ja tyon kehittamista. Jat-
kuva informaatiotulva voi myos altistaa tietoylikuormalle ja asiantuntijan jaksa-
misongelmat ovat todellisia. Kiireellisten aikataulujen puristuksessa asiantuntija
VOi tuntea epavarmuutta ja epailla jopa omaa osaamistaan. (Tuomivaara ym.
2005, 10.)
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3.2 Alykas organisaatio

Organisaatio ei voi olla alykas ilman niissa toimivien ihmisten alykkyytta. Alykkyys
muodostuu organisaatiossa inhimillisesta alykkyydestéa seka yksilollisesti etta kol-
lektiivisesti. (Virtanen & Stenvall 2014, 14.) Organisaatioissa toimitaan tiedon va-
rassa, jonka avulla luodaan pohja organisaation menestymiselle. Yhteisella tieto-
perustalla parannetaan esimerkiksi paatoksenteon laatua, koska asioita lahesty-
taan samalla tavoin. (Virtanen & Stenvall 2014, 102.) Useammalla alalla ei ole
tuottavinta padomaa koneet ja laitteet, vaan henkilosto, joka niitéa kayttaa. Jotta
prosessi olisi tehokas ja toimiva, on johdon varmistettava, etta organisaatiossa
on riittdvasti henkildstba ja he ovat sijoitettuina oikeilla paikoilla osaamisen mu-
kaan. (Puusa ym. 2015, 245).

Liikenteen turvallisuusvirasto (Trafi) on julkinen organisaatio. Useat julkiset orga-
nisaatiot ovat palvelu- ja asiantuntijaorganisaatioita, jotka tarjoavat palveluja seka
korkeaa asiantuntemusta ongelmien ratkaisuissa. Organisaatiossa tydskentele-
van henkildstén osaaminen vaikuttaa ratkaisevasti julkisen palvelun toimivuuteen
jatehokkuuteen. (Maatta & Virtanen 2000, 132 - 133, 135.) Julkinen hallinto Suo-
messa on kansainvalisesti katsottuna korkeatasoista, sen henkilostd on korkeasti
koulutettu sekéa asiantuntevaa. Suomalaisessa hallinnossa toimitaan lainsaadan-
téon sitoutuneesti, mista johtuen luotettavuus tulee esimerkiksi normisidonnai-
suudesta. Suomalaisessa julkisessa hallinnossa onkin paljon saantdalykkyytta,
joka voi nakya myods byrokraattisena toimintana. Tilanteita tutkimalla juridiikan
nakokulmasta on asiantuntijoiden tunnettava lainsdddannon asettamat vaatimuk-
set ja noudatettava niitd tyossaan, talléin tila toimia alykkaasti voi olla hyvinkin
rajallinen. Julkiselle hallinnolle on tyypillista vahva professionaalisuus. Ongel-
maksi voi muodostu se, kun eri alojen ammattilaiset tydskentelevat sektoreittain,
saattavat he tarkastella asioita kapea-alaisesti vain oman osaamisen ja ammat-
tikunnan l&htokohdista. (Virtanen & Stenvall 2014, 47 — 49.)

Organisaatiossa yksi keskeisistéd asioista on ihmisten valisen vuorovaikutusten
toimivuuden varmistaminen. Positiivisella organisaatioteorialla toimintaa uudiste-

taan myonteisella ajattelulla, jossa korostetaan vahvuuksiin ja motivaatioon pe-
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rustuvalla toimintaa. Kokemuksien mukaan myonteisella lahestymistavalla saa-
daan parempia tuloksia, kuin ongelmiin keskittyvalla tarkastelulla. (Virtanen &
Stenvall 2014, 31 - 32.)

Voidaankin sanoa, etta alykkyys syntyy yhteisesti ja yhdessa toimimalla. Henki-
l6ston kehittdminen on useiden organisaatioiden tarkein asia. Organisaatiot pyr-
kivat vaikuttamaan esimerkiksi ty6hyvinvointiin ja jaksamiseen seka henkiléston
kohtelun periaatteisiin ja kaytantdihin. Muutokset edellyttavat myos huomion kiin-
nittdmista henkiléston osaamisen hyddyntamiseen. Teknologian kehityksen
avulla pyritaan uudistamaan julkisia palveluja, vuorovaikutusta ja tietojohtamista,
ongelmaksi voi muodostua jarjestelmien yhteensovittaminen ja IT— arkkitehtuurin
rakentaminen. Julkisen hallinnossa edistetaan vahvasti myos asiakaslahtoisyytta
ja kansalaisten osallistumista kehittdmiseen avaamalla erilaisia kanavia, joissa
voi osallistua julkiseen toimintaan ja ottaa niihin kantaa. (Virtanen & Stenvall
2014, 52 — 54.)

Toiminta voi k&rsid muutoksen aikana, mikali muutos vie paljon aikaa, tdaman joh-
dosta tyontekijat voivat ahdistua ja kayttavat aikaansa toissijaisiin asioihin. Alykas
organisaatio osaa prosessoida kanavoimalla osaamisen tarkoituksenmukaisesti
niin, ettei osaaminen ja alykkyys olisi vajaakaytdssad. Muutoksessa on oltava
my0s tilaa kehittamiselle ja toisin ajattelemiselle, muutos ei saa olla pelkk&a puur-
tamista kelloa vastaan. (Virtanen & Stenvall 2014, 181 — 184, 193.)

3.3 Hiljainen tieto

Kokemuksen myo6ta asiantuntijalle keraantyy hiljaista henkilokohtaista tietoa, jota
on vaikea jakaa tai mahdotonta kuvata sanoin. Hiljaisen tiedon kerdamiseen ja
jakamiseen on kehitetty ja kehitetaan erilaisia keinoja. Ongelmana voi olla usein,
ettei osata erottaa hiljaista ja tdsmaétietoa toisistaan. Otala mainitsee kirjassaan
(2008, 52) "ihminen pystyy sanomaan aina enemmaén, kuin pystyy paperille pis-
tdméén”. Hiljainen tieto sisaltda kognitiivisia ja teknisia osatekijoita. Kognitiiviset
tekijat ohjaavat ajattelua, eli kykya ymmartaa ja hahmottaa asioita. Teknisilla osa-
tekijoilla tarkoitetaan yksilon konkreettista osaamista, taitoa ja tietoa. (Otala 2008,
52.)
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Tybntekemisen toimintaymparistd on erilainen kuin ennen. Voidaankin puhua
verkosto- ja virtuaaliorganisaatiosta, missé ihmiset eivat enaé tyoskentele sa-
massa tilassa. Tiedon tulee olla asiantuntijan saatavilla ja kaytettavissa ajasta ja
paikasta riippumatta. Tietomaaran kasvu voi aiheuttaa kuitenkin yksilille haas-
teita, miten kasvava tietomaaraa kyetaan jasentamaan oikealla tavalla. My6s tie-
don etsimiseen tai uusien asioiden keksimisen voi kulua paljon aikaa. Oikeanlai-
sella tiedon johtamisella voidaan tehostaa ja jarkevdittda toimintaa Tiedon johta-
misprosessissa luodaan, hankitaan, varastoidaan, jaetaan seka sovelletaan tie-
toa. Prosessilla tuetaan hiljaisen tiedon muutamista havaittavaksi, taman tavoit-
teena on tiedon tehokas soveltaminen paatbksenteossa. Tietoa voidaan luoda
esimerkiksi tehtavéankierron, ideointiryhman, tiimityéskentelyn avulla. Tietoa voi-
daan hankkia osallistumalla kursseille, lukemalla, hakemalla netista ja
benchmarkkauksella. Tiedon hankinta voi olla my6s piilevan tiedon dokumentoin-
tia niin, ettd se on kaytettavissa kaikilla. Tiedon aktiivisen ja itsenéisen hankinnan
vastuu kuuluu kaikille organisaatiossa tytskenteville henkilille. Hankittu ja luotu
tieto tulee saattaa sellaiseen muotoon, etta kaikki voivat sita kayttaa hyvaksi. Tie-
don olemassaolo ei kuitenkaan riita, sitd on osata myds soveltaa. (Sydanmaan-
lakka 2012, 175 — 176, 180, 182 - 185.).

Useasti halu jakaa, vastaanottaa ja soveltaa tietoa ei ole kiinni kyvysta vaan ha-
lusta. Tyontekijoilla voi olla edelleen mielikuva etté tieto on valtaa eika valtaa kan-
nasta antaa pois. Tiedon jakamiseen voidaan kannustaa erilaisten palkitsemista-
pojen avulla. (Sydanmaanlakka 2012, 186.) Avoin ilmapiiri on edellytys hiljaisen
tiedon siirtymiselle. Tieto siirtyy vain, kun ihmiset tekevat asioita yhdessa sellai-
sessa ymparistossa, missa he uskaltavat jakaa omia nakemyksia ja kokemuksia.
Luottamuksen rakentaminen on helpompaa, jos ihmiset toimivat pitkaan sa-
massa ryhméassa. Muutos voi useasti muuttaa organisaatioiden ja tiimien kokoon-
panoja. Liikkumisella ja muutoksella on kuitenkin myos positiivinenkin vaikutus,
talldin hiljainen tieto saadaan liikkumaan eri ryhmien valilla, eika tieto ja& vain
tietyn ryhman kayttéon. (Otala 2008, 280 - 281.)
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4 OSAAMINEN, OSAAMISTARPEET JA OSAAMISEN
KEHITTAMISOHJELMAT

4.1 Yksilon osaaminen ja organisaation osaamispaaoma

Yksilon osaaminen muodostuu tiedoista, taidoista, kokemuksista, kontakteista,
verkostoista sek& henkilokohtaisista ominaisuuksista. Henkilokohtaisiin ominai-
suuksiin kuuluvat asenteet, persoonallisuus, tunneéaly sek& motiivi. Nailla ominai-
suuksilla on vaikutusta siihen, miten hyvin henkilé6 sopeutuu uusiin tilanteisiin,
kuinka hyvin tulee toimeen itsensa ja muiden kanssa ja kuinka han haluaa toimia
ja oppia asioita. (Otala 2008, 50 -51.)

Osaamisella tarkoitetaan yksilon kykya suoriutua tehtavasta, parantaa ja kehittaa
tyotaan seka kykya ratkaista ongelmia. Harva yksilo suorittaa kuitenkin tyotaan
yksin, tyd on enemman tiimin, ryhman ja organisaation yhteinen aikaansaannos,
jolloin se on organisaation osaamista eli osaamispddomaa. Osaamispadoma

muodostuu:

e Henkildpadaomasta, joka koostuu henkiléston osaamisesta ja halusta kayt-

tda osaamista saavuttaakseen yhteiset tavoitteet.

¢ Rakennepddomasta, johon kuuluu organisaation fyysiset ja henkiset ra-

kenteet, teknologia, jarjestelmat, toimintatapa ja kulttuuri.

e Suhdepaaomasta, johon kuuluu kumppanit, jotka taydentavat omaa osaa-
mista ja joiden kanssa kehitetdan osaamista tehokkaammin ja paremmin.
(Otala 2008, 47.)

Osaamispaddoman johtamiseen kuuluu kaikki kolme ylla mainittua paédomaa. Tar-
kedmpana pidetdén rakennepédédoman johtamista, koska sen avulla osaamista
voidaan kehittaa vastaamaan organisaation tarpeisiin. (Otala 2008, 47.) Yksil6i-
den osaaminen muuttuu organisaation osaamiseksi, kun yksilot jakavat, kehitta-
vat ja yhdistavat osaamista, joka muutetaan yhteiseksi nakemykseksi ja yh-
teiseksi tavaksi toimia. Jos henkil6t tydskentelevat eri puolella organisaatiota or-

ganisaation osaaminen voi muodostua hajaantuneesta asiantuntijuudesta, jolloin
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hajaantunut asiantuntemus tulee rakenteilla ja johtamisella saattaa yhteen.
(Otala 2008, 53.)

4.2 Osaamistarpeet

4.2.1 Organisaation osaamistarpeet

Organisaation tulee maaritella, minkéalaista osaamista se tarvitsee toiminnassaan
nyt ja tulevaisuudessa ja minkalainen osaaminen on kaikkein tarkeinta asetettu-
jen tavoitteiden kannalta (Otala 2008, 53). Tyonsisallon muuttuessa myds osaa-
mistarve muuttuu, se millaista osaamista tarvitaan ja millainen osaaminen jaa
pois on kuitenkin vaikea ennakoida (Keranen, Santti, Rantala & Vilkuna 2014, 15
- 16). Tulevaisuuden tydvoimapula ja osaamishaasteet vaativat tyohon liittyvien
toimintaedellytysten muuttumista. Uudistuminen, kehittaminen, luovuus ja inno-
vatiivisuus tulevat olemaan tarkeitd seikkoja. Tulevaisuudessa tarvitaan erityis-
osaamista ja erikoistumista, vaikkakin muutostrendina on nahtavissa ammatilli-
sen osaamisen laaja-alaisuus. Ammatillisesti laaja-alaisella henkil6lla on mahdol-
lisuus edeta urallaan kokonaisvaltaisemmin, toisaalta myds tyonantaja hyotyy
tyontekijoiden kaytettavyyden parantumisesta. Organisaatioissa tuleekin pohtia,
millaista alykkyytta siella tarvitaan, onko se kapea-alaista alykkyytta, joka kohdis-
tuu yksittaisten asioiden hallintaan vai yleisluonteista alykkyytta, joka mahdollis-
taa sopeutumista erilaisiin ja uusiin tilanteisiin (Virtanen & Stenvall 2014, 60,
103).

Osaamistarpeet liittyvat koko organisaatioon, yksikkéon, tiimiin seka myos yksi-
|6n omiin tehtaviin. Osaamistarpeita tarkastellaan nykyhetken ja pidemmaéan aika-
valin edellyttamalla osaamisella. Osaamistarpeita voidaan selvittdd myos pohti-
malla kuinka toimintaa voidaan tehostaa. Toimintaympéariston osalta voidaan
miettia itse toimintaan vaikuttavia muutoksia, kuten lainsaadannon muuttumista
ja millaisia haasteita muutokset mahdollisesti aiheuttavat. Strategian edellytta-
mista osaamistarpeista selvitetdan ne menestystekijat, joissa pitdé onnistua, etta
organisaation visio toteutuu ja millaista osaamista tarvitaan ndiden tavoitteiden
saavuttamiseksi. Uusia osaamistarpeita syntyy myos toiminnan kehittdmisesta,

uusista toimintatavoista, asiakaspalautteista ja tietotekniikan muutoksista, Koska
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naiden asioiden kehittdmisen hydty on nopeasti nahtavissa, moni yritys tai orga-
nisaatio keskittyykin niiden hoitamiseen, tallin vaarana on, etté ei osata varautua
tuleviin osaamistarpeisiin riittavan hyvin. Myos erilaiset arviot luovat osaamistar-
peita. Laatuarvion perusteella saadaan selville missa asioissa on parannettavaa.
Voidaan my6s arvioida tietyn tehtavan tai tehtavaryhman hoitamista. Tiimi- tai
esimiesarvioinnilla I6ydetaan tydskentelyn vahvuudet ja heikkoudet, joiden pa-
rantamiseen tarvitaan tietynlaista osaamista. Myds ilmapiirid, prosesseja tai te-
hokkuutta voidaan mitata ja arvioida. (Otala 2008, 105 - 113.)

Myds tulevaisuuden suunnittelu ja osaamistarpeiden selvittdminen yhdessa laa-
jalla joukolla edesauttaa luomaan yhteisen nakemyksen ja vision. Yhdessa poh-
timinen lisdd kommunikaatiota ja auttaa ymmartamaan, miten organisaatio tule-

vaisuudessa toimii ja mita keinoja se edellyttaa itse kultakin. (Otala 2008, 109.)

4.2.2 Yksilon osaamistarpeet

Organisaation osaamistarpeet maarittvat organisaatiossa tyoskentelevien yksi-
|6iden osaamistarpeet. Nain ollen jokaisen tyontekija tulee olla tietoinen yhteisista
tavoitteista ja ymmartaa myaos tavoitteiden edellyttamat osaamistarpeet. Toimiva
tapa maaritella tehtdvakohtaiset osaamistarpeet on kerata tehtavan edustajat
ryhmé&én ja antaa heidan méaritella ne osaamiset, joita tarvitaan tehtavan onnis-

tuneeseen suorittamiseen. (Otala 2008, 128.)

On olemassa muitakin yksilon osaamistarpeita, joita tarvitaan tehtavasta riippu-

matta. Tallaisia ovat esimerkiksi:

e Vahva perusosaaminen ja teoreettinen tieto. Asiantuntijan on kyettava
pohtimaan asioita ennakkoon, talldin ajattelu perustuu teoreettiseen
tietoon

e Systeemiajattelu, talla tarkoitetaan eri verkostojen ja rakenteiden véalisten
vaikutussuhteiden ymmartamista.

e Sosiaaliset taidot

e Kommunikointi- ja viestintataidot

e Priorisointitaito
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e Oppimaan oppimisen taito

e Itsensa johtaminen

e Yrittdjamaista otetta vastuun korostuessa ja tydn muututtua projekteiksi
e Stressinhallintakyky. (Otala 2008, 130 — 131.)

4.3 Osaamisen kehittdmisohjelma ja yksilon kehityssuunnitelma

Osaamisen kehittamisohjelmien avulla kehitetdan henkilopadaomaa vastamaa-
naan organisaation osaamistarpeita (Otala 2008, 213). Osaamisen kehittaminen
aloitetaan selvittamalla organisaation ydinosaaminen eli mika tarkoitus organi-
saation toiminnalla on ja millaista osaamista se tarvitsee toimiakseen, Ydinosaa-
misesta maaritelladn tarkemmin organisaation toiminnalle tarkeat osaamisalueet
eli kriittiset osaamiset. Kehitystarpeet saadaan selville selvittamalla, millaista
osaamista on nykyhetkelld ja millaista osaamista tarvitaan 2-3 vuoden p&ahan.
(Sydanmaanlakka 2012, 132 —-134). Henkilén osaamiskartoituksella ei ole suurta
merkitystd, mikali ensin ei ole selvitetty mita henkiléston tulee osata, jotta organi-

saatiossa asetettu tavoitteet saavutetaan (Otala 2008, 37 — 38).

Osaamisen kehityssuunnitelma on vietava yksilétasolle, henkildlta vaaditaan tiet-
tya osaamista, jotta han kykenee hoitamaan maaritellyt tehtavat ja tavoitteet. (Sy-
danmaanlakka 2012, 133.). Yhtena keinona selvittda yksilén osaamis -ja kehitty-
mistarpeet on kdaymalla sdannollisesti kehityskeskusteluja. Keskustelujen avulla
voidaan luoda henkildkohtainen kehityssuunnitelma. Kehityskeskustelun tarkoi-
tuksena ei ole pelkastaan uransuunnittelu, sen avulla voidaan selvittdd myds
henkilon odotukset ja motivaatio. (Sydanmaanlakka 2012, 93.) Kehityskeskuste-
lun suurimpana ongelmana pidetéaéan kuitenkin sité, ettei ymmarreta mika keskus-
telun tarkoitus on tai, ettd keskusteluun suhtaudutaan kielteisesti, my6s huono
valmistautuminen haittaa keskusteluja. Keskustelutilanne vaatii avoimuutta ja
vuorovaikutustaitoja molemmilta osapuolilta, jolloin henkil6t kykenevat vastaan-
ottamaan palautetta ja kykenevéat kohtaamaan mahdollisia ristiriitoja. (Sydan-
maanlakka 2012, 101 - 102.) Riittdva koulutus ja varmistus siita, ett keskustelun
tarkoitus on ymmarretty ja etta kaikilla keskusteluihin osallistuvilla on siihen vaa-
dittava osaaminen takaavat onnistuneen keskustelun. Perinteisesti esimiehia

koulutetaan syvemmin kdym&an osaamis, — ja kehityskeskusteluja, mutta yht&
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tarkeaa on myos alaisten kouluttaminen. Sydanmaanlakan (2012,107) mukaan
perustason koulutus olisi hyva antaa yhta aikaa ennen keskustelukierroksia seka

esimiehille etta alaisille.

Tekemalla yksilotason keskusteluista yhteenveto ja kdymalla ne yhdessa lapi esi-
merkiksi tiimipalavereissa, voidaan saada arvokasta tietoa muiden tehtavista ja
tavoitteista. TA&ma voi myos auttaa tiimin jasenia tekemaan yhdessa parempaa
yhteisty6té ja auttamaan toisia kehittymaan. (Sydanmaanlakka 2012, 109.) Suun-
nittelu- ja kehityskeskustelun voi kdyda myads tiimeissa. Téallaisista keskusteluista
voi olla hyétya, mikali tiimilla on yhteiset tavoitteet ja tehtavat ja yksildllisia tavoit-
teita on vaikea asettaa. Tiimikeskustelut eivat korvaa yksilokeskustelua, vaan
taydentavat niitd, niiden tarkoitus on maaritella yhteiset tavoitteet, tydnjako, toi-

mivuus ja arvioida saavutetut tulokset. (Sydanmaanlakka 2012, 108.)
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5 OPPIMINEN

Tassa luvussa tarkastellaan tarkemmin, kuinka tydnantaja voi luoda olosuhteet
yksilon oppimiselle ja miten jokainen tyontekija voi vaikuttaa itsensa kehittami-
seen. Oppiminen tarvitsee motivaation ja kiinnostuksen opittavaan asiaan. Oppi-

minen edellyttdd myods ymmarrysta siitd mita ja miksi haluaa oppia.

Passiivinen tiedon vastaanottaminen ei ole oppimista, oppiminen on tiedon ra-
kentamista ja uuden tiedon yhdistamista aikaisemmin opittuun asiaan (Sydéan-
maanlakka 2017, 155). Oppimiseen vaikuttavat johtaminen, lahitydymparisto, il-
mapiiri ja mahdollisuus saada oikeaa tietoa (Otala 2008, 16). Oppiminen voidaan
jakaa pinta- ja syvaprosessointiin. Pintaprosessoinnissa tieto vastaanotetaan sel-
laisenaan, eika sitd muokata kovinkaan paljoa, syvaprosessoinnissa asiaa poh-

ditaan, muokataan sekéa kyseenalaistetaan. (Sydanmaanlakka 2017 153.)

Alla olevassa kuviossa (Kuvio 1) kuvataan kuinka oppiminen tapahtuu askel ker-

rallaan.

Luo wutta
Kehittids
Soveltaa

Ymmartaa

Tietaa

Tietds, ettei tied3

Luulee tietdvansa

Kuvio 1. Oppimisen portaat (Sydanmaanlakka 2017, 154)

Henkil6 joka luulee tietdvansa, ei valttamatta opi uusia asioita. Oppimisen l&ht6-
kohtana on tunnistaa oma tietamattomyys, jonka jalkeen voi pohtia miten asiat
oikein menevat. Ensimmainen porras oppimiselle on tietdminen, mutta sekaéan ei
riita, henkildn on ymmarrettava ja sisaistettava tiedon merkitys. Vasta soveltami-

sen kohdalla tieto on muuttunut tietoisuudeksi, joka voidaan siirtda kaytantdon.
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Kehittaminen ja uuden asia luominen ovat syvaprosessointia. Talloin kyetaan ky-
seenalaistamaan vanhat toimintatavat ja kyetddn kehittamaan ja luomaan jotain
uutta. (Sydanmaanlakka 2017, 154 - 155.)

5.1 Oppimisen edellytykset

Oppiminen edellyttdd ihmettelemisen taitoa sekd oman tydn arviointia. Arvioi-
malla omaa toimintaa ja niiden seuraamuksia yksilosta tulee syvaoppija. Asioita
tulee kyseenalaistaa ja yksilolla tulisi olla riittavan hyva itseluottamus uskaltautu-
akseen poistua mukavauusalueelta. (Sydanmaanlakka 2017, 80 — 81.) Muka-
vuusalueella vietetdan suurin osa ajasta, koska siella on turvallista ja asioita on
helppo hallita seka kasitella. Useasti henkilo kehittaa asioita joissa on jo entuu-
destaan hyva, koska tyoskentely on miellyttavaa. Tallainen toimintatapa syventaa
tietdmysta, mutta ei laajenna sita, koska kehittyminen vaatii aina mukavuusalu-
eelta poistumista. Jos haluaa ottaa vastaan kovia haasteita, tulee piipahtaa "pa-
niikkialueella”. Talloin ei kannata pelata epdonnistumista, vaan ndhda se kasvun
paikkana. Mukavuusalue laajenee, kun riittdvan usein uskaltaa vierailla sen ulko-
puolella ja asiat jotka aikaisemmin olivat mukavuusalueen ulkopuolella, ovatkin
nyt mukavuusalueella. (Sydanmaanlakka 2017, 77 — 78.) Tydymparistot, roolit ja
tyotehtavat kohtaavat jatkuvasti kehittamis- ja muutoshaasteita, vanhat toiminta-
tavat, uskomukset ja ajattelutottumukset on myos osattava jattaad taakse (Keréa-
nen, Santti, Rantala & Vilkuna 2014, 15 - 16).

Oppimisen motivaatio voi olla sisaista—, ulkoista—, tai suoritusmotivaatiota. Sisai-
sessa motivaatiossa henkil kiinnostuu itse opittavasta asiasta tai han tunnistaa
omat oppimistarpeensa. Motivaatio sailyy, mikali henkil6 tuntee edistyneensa ja
kokee hallitsevansa oppimisen. Ulkoisessa motivaatiossa oppimisesta saa palk-
kion tai rangaistuksen. Suoritusmotivaatiossa esimerkiksi tentin arvosana tai la-
paisy luo motivaation oppia. Motivaation sailyttaminen on oppimisen kannalta
valttamatonta. (Otala 2011, 86.)

Asiantuntija tarvitsee viihtydkseen tydssa haasteita, liian suuret haasteet voivat

olla kuitenkin riski jaksamiselle. Jaksamisen kannalta tydsta saatava palaute ja
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palkitseminen ovat merkittavia tekijoita, sdannollistéa palautetta tulisi saada esi-
miehen lisaksi myos tyOkavereilta. (Tuomivaara ym. 2005, 50, 55.) Oikeaan ai-
kaan annettava palaute on valttamaton kasvun ja kehityksen suhteen Organisaa-
tion tulisikin rakentaa toimiva palautejarjestelma yksilén, tiimin kuin koko organi-
saation tasolla. Palautteen antaminen ja saaminen voi myos ennaltaehkaista on-
gelmien muodostumista, tai ainakin mahdollistaa niiden nopean ratkaisun. (Sy-
danmaanlakka 2012, 60.)

Oikeanlainen palkitseminen motivoi suoriutumaan, kehittamaan ja oppimaan.
Palkka ei ole ainoa keino palkita, mutta se aiheuttaa tyytymattomyytta ja laskee
motivaatiota, mikali se ei ole tyontekijan mielesta kohdillaan. Suorituksen johta-
misjarjestelma edellyttaa, etta suorituksella on selvasti vaikutusta palkkaukseen.
Hyvasta suorituksesta palkitaan paremmin kuin keskinkertaisesta, eika huonoa
suoritusta sallita pitemman paalle. Muita palkitsemisia voivat olla esimerkiksi po-
sitiivinen palaute, haastavat tehtavat seka kehitysmahdollisuudet. (Sydanmaan-
lakka 2012, 117 — 118.)

Asiantuntijalta edellytetaan jatkuvaa oppimista, ongelmien ratkaisukykya, uusien
luovien ratkaisujen luomista, sopeutumista muutoksiin, vuorovaikutusta ja monen
tehtdvan samanaikaista suorittamista. Tehokas tydskentely vaatii tarkkaavai-
suutta, mahdollisuutta keskittya yhteen tehtavaan kerralla seka riittdvasti lepoa.
Todellisuudessa tydelama on kuitenkin hektisté ja pirstaleista, asiantuntijoilla on
useita tehtavia paallekkain ja jatkuvat hairidtekijat seka keskeytykset kuormittavat
oppimista ja suorittamista. Tyomuisti kykenee kunnolla kasittelemaan vain yhtéa
monimutkaista tehtavaa tai suppeaa maarad véhemman monimutkaisia tehtavia.
Monitehtavasuoriutujat tekevat 50 % enemman virheitd kuin muut. Mikali tehta-
vaan ei voi keskittya kerralla kunnolla, tehtavan tekeminen vie kaksi kertaa enem-

man aikaa kuin yhden tehtavan suorittajalta. (Otala 2011, 101-102.)

Uuden asian opettelussa heikot kytkennat opittavaan asiaan hajoaa keskeytyk-
sessa ja asiantuntija joutuu aloittamaan ajattelun ja opettelun alusta saakka uu-
delleen. Alykkaalle toiminnalle keskittyminen on tarkea edellytys, keskeytyksen

jalkeen takaisin saatu keskeytysta edeltava tydvire voi vieda jopa 20 -30 minuut-
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tia. My0s jatkuva infoahky voi rasittaa alyllista resurssia ja saattaa aiheuttaa ah-
distusta. Alykas toiminta tarvitsee lepotaukoja, sopivan mittaisia tydrupeamia ja
niiden jaksottamista. Jos tyomuisti on kuormittunut liikaa ty6tehtavasta, aivojen
pitdd antaa levata ennen uutta tehtavaa. On my6s huomioitava, ettd unen aikana
aivoista poistuu ylimaarainen tietoa, liian vahaisella unella tydntekija toimii va-
jaalla aivokapasiteetilla sek& heikolla energiavarastolla. Useasti tuottavuutta aja-
tellaan maarana aikayksikossa, kuitenkin tietotydssé tuottavuus voi syntya het-
kesséa, jos sen tekemiseen on vain luotu riittdva mahdollisuus. (Otala 2011, 103
—104.)

Tybssédan huonosti jaksava ihminen ei opi eikd luo uusia asioita, kaikki voima
menee selviytymiseen tyopaivasta turvautumalla rutiinitehtaviin ja keventamalla
tyon aiheuttamaa henkistd kuormaa. Ty6éuupumuksen tilassa henkilo ei kykene
vastaanottamaan ja kasittelemaan uutta tietoa, oppiminen on mahdotonta eika
toimiva vuorovaikutus onnistu kollegoiden ja asiakkaiden kanssa. Asiantuntija-
tehtavissé korostuvat tunne tyénhallinnasta, oikeanlainen tydmaara, tuki, palaute
ja sosiaalinen kanssakayminen, naiden puuttuminen voi johtaa asiantuntijan va-
symiseen, jonka johdosta myds tyon laatu heikkenee. Asennemuutokset ilmene-
vat tyon merkityksen ja tarkoituksenmukaisuuden katoamisella, jolloin tydémoti-
vaatio karsii tai katoaa kokonaan. Uupunut henkil ei tunne onnistuvan misséaan
ja tyotehtavien hallitsemattomuus ja epausko parjaamisestéa johtaa ammatillisen
itsetunnon huonontumiseen. Tyduupumuksen riski on suuri, kun tydntekija kokee
hanelle asetetut tavoitteet saavuttamattomiksi tai ne ovat epdarealistiset, ty6-
maara voi olla myads lilan suuri tai tavoitteita on maaritelty likaa. My6s esimiehen
ja kollegoiden sosiaalisen tuen puute tai tydsta saatu palaute, tai sen puute voi

aiheuttaa stressia. (Tuomivaara ym. 2005, 44 - 47.)

Oppiminen ja kehittdminen liittyvat vahvasti vuorovaikutukseen. Vuorovaikutuk-
sessa voidaan oppia toisilta ja toisten kanssa kaydyista keskusteluista, kehitta-
mista tapahtuu ideoiden jakamisella ja niitd yhdessa pohtimisella. Toimivassa
vuorovaikutuksessa on oltava riittavasti erilaisuutta. Asioita on pohdittava eri na-

kokulmista, koska ongelmiin ei ole valttamatta l0ydy keneltakaan taydellista rat-
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kaisua, myos eri ammattiryhmien keskinaisen vuorovaikutuksen ansiosta kye-
taan tarkastelemaan asioita tarpeeksi monipuolisesti ja laajasti. (Virtanen & Sten-
vall 2014, 120 — 122.)

5.2 Oppimisen keinot

Pohjakoulutuksen lisaksi asiantuntijuuteen kuuluu jatkuva oppiminen (Otala
2008, 218). Oppimisen keinoja ovat muun muassa itseopiskelu, henkildstékoulu-
tukset, tydssaoppiminen, pelit ja simulaatiot seka henkilokohtaisen valmennuk-
sen kautta oppiminen. Tarkeda tekija oppimisessa on antaa riittavasti oppijalle
myo6s 7 tyhjaa tilaa”, jatkuvassa kiireessa ei jaa aikaa sisaistaa uusia asioita.
Tybsséa oppiminen tarkoittaa tapoja ja keinoja, joiden avulla opitaan tehokkaasti
tekemisen kautta. Tydssa oppimisen keinoja ovat esimerkiksi tyonkierto, toisten
tydn seuraaminen, ristiinoppiminen, harjoittelu ja tydohjeet, naihin kaikkiin keinoi-
hin liittyy vahvasti hiljaisen tiedon siirtdminen oppijalle. (Otala 2008, 220 — 224.)
Organisaation tulisi tukea myds omaehtoista opiskelua. Organisaation opiskelu-
mydnteisyys on myds yksi kilpailuvaltti saada toihin osaajia, jotka haluavat sailyt-

tda omaa osaamista ja kehittaa sita. (Otala 2008, 286.)

Tukihenkilén avulla oppiminen perustuu inhimilliseen vuorovaikutukseen oppijan
ja tukihenkilon valilla. Tukihenkilon rooli on auttaa oppijaa soveltamaan ja ym-
martdmaan uutta tietoa. Henkilokohtaisen valmennuksen erilaisia menetelmia

ovat esimerkiksi;

e Perehdytys, jonka avulla henkil6 opastetaan konkreettisesti uuteen tehta-

vaan.

e Mentoroinnin avulla oppiminen tapahtuu keskustelun avulla. Tarkoituk-
sena ei ole antaa oppijalle valmiita vastauksia, vaan auttaa hanta loyta-
maan ne itse. Yhdessé tekeminen on vahaista, paaosin keskitytaan tietoi-
sen tiedon siirtamiseen. Mentori antaa my6s oppijalle rohkaisua ja tukea.
Mentoroinnin kesto sovitaan etukateen, alussa sovitaan mygs tapaamisai-

katauluista, tavoitteista ja asioiden kasittelyista.
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Business coaching eli valmennus kohdistuu tarkemmalle osa-alueelle,
jossa valmentaja voi valmentaa pienryhmaa tai yhta yksiléa. Lahtékohtana
on, ettd oppija onnistuu parhaiten toteuttaessaan itse oivaltamia ideoita,
valmentajan tarkoituksena ei ole siis tarjota valmiita malleja. Valmennus
on tehokas oppimisen tukiprosessi esimerkiksi tyotehtavien muuttuessa

tai muutos tilanteissa.

Tyonojauksen keskeinen véline on vuorovaikutusprosessi, jossa lahtokoh-
tana on ohjattavan tarve tai ongelma. Ohjaajan rooli on auttaa prosessoi-
maan asioita, ottamatta kantaa paatdsten sisaltoén. Toimivuus perustuu
kaytannonlaheisyyteen ja ratkaisukeskeisyyteen, minka tavoitteena on
auttaa ohjattavaa kehittamaan tyotaan ja antaa tukea ohjattavalle selviy-
tymaan tydssaan. Tyonohjaus sopiikin hyvin asiantuntijoille, jotka joutuvat

tydssaan tekemaan nopeita paatoksia.

Tutorointi on kasvotusten tai kirjallisesti tapahtuva ohjaaminen ja oppimi-
sen tukeminen. Tutor on tietyn aihealueen asiantuntija, joka ohjaamalla

edistdd oppimista ja oppimisprosessin hallintaa. (Otala 2008, 230 - 237.)
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6 TUTKIMUSTULOKSET JA ANALYSOINTI

Tutkimustulokset esitetaan kolmessa ryhmassa, teemahaastattelu, asiantunti-
joille suunnattu kysely seka Trafin teettdma ty6ilmapiirikysely verotusyksikén

osalta vuodelta 2017.

6.1 Teemahaastattelu ja sen tavoitteet

Teemahaastattelu toteutettiin helmikuussa 2018. Haastattelin verotusyksikon yk-
sikdnpaallikdn ja lakimiehet. Kuten luvussa 2.2 on aiemmin kerrottu, teemahaas-
tattelun tavoitteena on saada ymmarrys ja kasitys tutkimuksen kohteena olevasta
iimiosta. Haastattelun tarkoituksena ei ollut selvittdd yksityiskohtaisesti tietyn
tyonkuvan nykyhetken ja tulevaisuuden osaamistarpeita. Haastattelun tavoit-
teena oli saada selville kokonaiskuva verotusyksikon asiantuntijuudesta seka
minkalaista osaamista tarvitaan talla hetkella ja millaiseksi asiantuntijuus voi

muuttua tulevaisuudessa.

6.1.1 Nykyisen toiminnan osaamistarpeet

Organisaation tulee maaritella, millaista osaamista tarvitaan nyt ja tulevaisuu-
dessa seka minkalainen osaaminen on tarkeinta asetettujen tavoitteiden kan-
nalta. Organisaation osaamista voi olla esimerkiksi strateginen-, kriittinen-, ydin-
tai avainosaaminen. (Otala 2008, 53.) Sydanmaanlakan mukaan (2012, 133) on
syyta keskittya tarkemmin kriittiseen osaamiseen, jotta osaamislistoista ei tulisi
lian laajoja. Osaamisesta, osaamistarpeista ja osaamisen kehittamisohjelmasta

on kerrottu tarkemmin luvussa 4.

Haastattelun perusteella asiantuntijoilla on talla hetkella oikeanlaista osaamista.
Asiantuntijat eivat kuitenkaan paase kayttamaan tarpeeksi taitojaan, koska suurin
osa ajasta menee mekaaniseen manuaality6hon jarjestelmapuutteiden vuoksi.
Vaikka nykytilanteessa tyon tekemiseen liittyy paljon mekaanista ty6ta, pitaisi asi-
antuntijan pohtia jokaisen tehtdvan kohdalla mita tekee ja miksi. Yksikkoon kai-
vattiinkin lisaa kehittamisosaamista, jotta asiantuntija kykenee kehittdmaan teh-

tavia ja omia vastuualueita, jolloin turhista asioista voitaisiin paasta eroon.
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Ydinosaamisiksi mainittiin substanssin hallinta eli tietyn tehtdvaalueen syvéaosaa-
minen. Tahan kuuluu veroperusteiden hallitseminen, lainsdadannon tuntemus ja
sen soveltaminen tydtehtaviin, seka jarjestelmien tunteminen ja niiden toiminta.
Substanssiosaaminen korostuu talla hetkella viela enemman, koska suurimmalla
osalla asiantuntijoista on vield melko pysyvat tehtavaalueet. Asiantuntijan tulisi
ajatella myds rekisterdinnin ja verotuksen prosessia laajemmalla tasolla. Kaytan-
nosséa tama tarkoittaa sita, etta henkilon tulee tietdd, mita kautta rekisteritiedot
saapuvat, mita rekisteriin tehty ilmoitus kaytanndssa tarkoittaa ja ymmartaa ne

lainsd&dannot jotka ovat naiden taustalla.

Yksikoissa nahtiin olevan vieléa paljon hiljaista tietoa, néin ollen ohjeistuksista ei
valttamatta 16ydy vastauksia. Taméan vuoksi asiantuntijalla tulee olla oma tuntuma
toimintalinjauksista. Luvussa 3.3 on tarkemmin kerrottu hiljaisen ja piilevan tiedon
keraamisesta ja jakamisesta. Kaikkia asiantuntijan henkilokohtaista osaamista ja
piilevaa tietoa on kuitenkin vaikea jakaa. Sydanmaanlakan mukaan (2012, 192,
176) piileva tieto liittyy esimerkiksi polkupyorélla ajamiseen, sen osaa, mutta sita
ei ole kovin helppo selvittaa kuinka se tapahtuu. On myds muistettava, etta tiedon
keraamisella ja sen saatavuudella ei ole merkitysta, jos sita ei kykene kaytan-

ndssa soveltamaan.

Haastattelun perusteella kriittistd osaamista on tyohon liittyva laintuntemus, auto-
, ajoneuvoverolaki sekéa polttoainemaksulaki, koska niité ei tunne kukaan muut
kuin verotuksen asiantuntijat. Substanssityéhon liittyvien lakien lisdksi virkamie-
hen tulee tuntea hallintoprosessin toiminta. Miten toimitaan hakemuksen saapu-
misesta lahtien, millaisia asioita siita tulee tarkastaa ja miten se kasitellaan, jotta
saadaan laadukas paatds aikaiseksi. Puhelimessa annettavan asiakaspalvelun
lisdksi, asiantuntijalta vaadittiin selkeaa kirjoittamisosaamista ja kykya tiivistaa
asioita. Kriittisessa tilanteessa pitdé olla myds sen verran henkilostoa, etta pal-
velut ja kiireellisemmat asiat tulee muutaman viikon ajan hoidettua. Yksikossa
tulee olla my6s henkil6itd, jotka osaavat perehdyttdd uusia ihmisia, jotta palvelut
saadaan uudelleen toimimaan normaalisti. Kriittiseksi taidoksi mainittiin myads jar-
jestelmien hallinta ja niiden tuntemus, tiimity0 ja tydyhteisotaidot, jotka korostu-

vat, mikali henkiléstéd on vahan verrattuna tyomaaraan.
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6.2 Pitkan aikavalin osaamistarpeet

Haastattelun perusteella tulevaisuutta on vaikea ennustaa koska tilanteet muut-
tuvat jatkuvasti, varmaa on vain, ettda muutoksia tulee aina tapahtumaan. Toden-
nakoisesti osa asioita ei tule muuttumaan siten kuin ne ajatellaan nyt muuttuvan
ja osa asioita mita ajatellaan, etteivat ne muutu kovinkaan paljon, niin ne voivat
muuttuvat taysin erilaiseksi. Tiedossa olevista muutoksista mainittiin
virastouudistus vuonna 2019 ja rekisterdinnin ja verotuksen yhdistyminen
samaksi yksikoksi syksylla 2018. Mahdollisesti myds nykylainsaadantooén voi
tulla muutoksia tai ihan uusia lakeja, joiden my6ta voi muodostua uusia

tehtavankuvia.

Vaikka tulevaisuudesta ei ole tarkkaa kuvaa, todennakdisesti tullaan tarvitse-
maan joustavaa asiantuntijuutta ja esimiestyota seka joustavaa osaamista. Talla
tarkoitetaan osaamista jota voi laajentaa eri tehtaviin, jolloin asiantuntija kykenee
nopeallakin aikataululla muuttamaan tarvittaessa tehtdvankuvaa. Asiantuntijoilta
vaaditaan myds intoa ja halua kehitty& seka laajemman kokonaiskuvan hahmot-
tamista myos tyon tekemisen paino siirtyy enemman sen kehittamiseen. Tulevina
vuosina asiantuntijaty® tulee myds syventymaan ja vaikeutumaan, itsenainen te-
keminen lisdantyy ja tarvitaan enemman harkintakykya. Manuaalityd vahenee
automatisoinnin, sahkoisten palveluiden ja jarjestelmien kehittymisen kautta, siir-
tyen enemmaén haastavampaan ja laaja-alaiseen asiantuntijuuteen. Tietyilla osa-
alueilla tarvitaan edelleen vastuuhenkil6ita, joilta 16ytyy tarvittava tieto ja taito tyo-
ohjeiden paivittamiseen seka harvinaisempien tapauksien kasittelyyn. Yksikdsta
pitaisi 10ytya myos tarpeeksi henkiloita, jotka osaavat tietylla tasolla suurimman
osan tehtavista, jolloin kyetddn poikkeustilanteessa avustamaan toisissa tehta-
vissd. Hyvana asiana ei kuitenkaan pidetty sita, etta yksikossa on liikaa henki-
|6it&, joilla on tietoa vahan kaikesta mutta tietyn osa-alueen syvaosaaminen puut-

tuu.

Esille tuli my6s, ettd asiantuntijalta toivotaan enemman liikennekulttuurin seké
ajoneuvotekniikan tuntemusta. Tallaisen tietoisuuden lisdantyminen ei valtta-
matta vaikuta itse tyon tekemiseen, mutta laajemmalla yleistietamyksella voidaan

vahvistaa asiantuntijuutta. Hyva keino tietoisuuden laajentamiseen olisi jalkautua
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enemman erilaisiin tapahtumiin, joissa tapaisi eri likenteen toimijoita. Talla het-
kella tapahtumissa vierailee enemmankin johtoporras, eika sieltd saatava tieto
valttamatta saavuta koskaan asiakasrajapinnassa tyoskentelevaa asiantuntijaa.
Asiakaslahtoista ajattelua tullaan edelleen kehittamaan. Tavoitteena on, etta
asiakas saa tarvitsemansa palvelun mahdollisimman helposti, tatéa edesauttavat
sahkoiset palvelut ja asiantuntijoiden laajempi osaaminen seka tietamys viras-

toon kuuluvista asioista.

6.2.1 Osaamisen kehittdminen ja haasteet

Haastattelun perusteella selvisi myds, vaikka osaamista loytyy, tarvitsevat asian-
tuntijat viela vahvistusta itsenéisten paattsten tekemiseen ja luottamusta omaan
osaamiseen. Osalla se onkin luontaista ja hyvalla tasolla, mutta osa tarvitsee
apua ja vahvistusta niiden tekemiseen. Asiantuntijan tulee tehda itsenaisesti paa-
toksia lakeja soveltaen seka kyeta perustelemaan tehtyja ratkaisuja. Epavar-
moissa tilanteissa on aina hyva kysyéa neuvoa. Asiantuntijalta pitad kuitenkin 16y-
tya luottoa ja uskoa itseensé ja tekemiseen, varsinkin jos on tehnyt samantyylisia
paatoksia jo useamman kerran. Asiantuntijat sisaistavat asiat nopeastikin, kun-
han saavat vain tarpeeksi aikaa opetella uusia asioista. Talla hetkella ajan puute
ja osaamisen nopea aikataulu estivat syventymasta tarpeeksi ajattelua vaativiin
asioihin ja siten tydssa kehittymiseen.

Vahvistusta itsendiseen paatokseen tekoon I6ytyy vain tekemisen ja harjoittelun
avulla Liian Kkiireellisella aikataululla asiantuntija voi tuntea epavarmuutta ja
epdailla omaa osaamistaan. Asiantuntijoilla voi olla myds ajatus siita, etta pitaisi
tehda maarallisesti paljon asioita. Tarkeda on kuitenkin tehda laadullisesti hyvin,
koska monesti nopeasti ja vahan hutiloiden tehty palaa aina jotakin kautta takai-

sin kuormittamaan tydtaakkaa.

Haastattelun perusteella osaamisen laajentamiseen tulisi méaritella tavoitteet ja
mielellaan hieman ylakanttiin, jotta niista 16ytyy tarpeeksi haasteita. Myos kehit-
tymista tulisi seurata sdannollisesti sekd henkilon itsensa ettd esimiehen nako-

kulmasta. Luottamus omaan tekemiseen tulee kun henkild tuntee itse oppi-
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neensa ja kykenee hoitamaan tarvittavat tehtavat. Esille tuli myos, ettd on ole-
massa henkiloita, joilla on erilaisia osaamisprofiileita ja kiinnostuksen kohteita,
eika kaikkia valttamatta kiinnosta koko ajan kehittyd. Esimiehen vastuulle jaakin
tunnistaa tietynlaiset henkilot ja osaamisprofiilit, jotta h&n pystyy tarjoamaan oi-
keanlaisia tehtavankuvia oikeille henkildille. Asiantuntijan kehittyminen vaatii
my0s asiantuntijalta itseltddn sitoutumista, kiinnostusta ja motivaatiota oppia uu-
sia asioita, valttamatta pakottamalla ei saada hyvia tuloksia aikaiseksi. Mikéali asi-
antuntija hallitsee tietyn osa-alueen hyvin, tarkeda on myods antaa hanelle mah-
dollisuus kehittaa juuri sita osa-aluetta, mitd han itse haluaa ja missa tuntee tar-

vitsevansa harjoitusta.

Haasteena nahtiin, milla keinoilla osaaminen saadaan laajennettua niin, etta kai-
killa olisi selva ja tavoitteellinen maaranpaa ja etta tydnteko olisi tehokasta, eika
asiantuntija olisi riippuvainen koko ajan tydohjeista ihan yksinkertaisissakin asi-
oissa. Oppiminen vaatii myds sellaisen aikataulutuksen, ettd henkilolla on aikaa
kehittya tehokkaasti ja h&n kykenee saavuttamaan hénelle maaréatyt tavoitteet.
Joitakin ty6tehtavia voi oppia lyhyellékin aikataululla mutta, jos tavoitteena on so-
veltamiskykyista osaamista, oppimisen aikajanteen pitaa olla paljon pitempi. Liian

kova tahti voi tuoda liilan isoja haasteita ja kostautua motivaation laskulla.

Muutoksen osalta haasteena mainittin mahdollinen muutosvastarinta, joka voi
hankaloittaa koko tyoyhteison kehittymista. Henkilot kokevat muutokset eri
tavalla, jokainen voi kuitenkin itse vaikuttaa omalla toiminnallaan siihen, kuinka
positiivisesti tai negatiivisesti muutoksen kokee. Henkil6lla voi olla myds nake-
mys, ettd hanet on valittu tekemaan tiettya tydtehtavaa, eika han ole valmis muut-
tumaan. Tydnantajalla on kuitenkin oikeus tehda tydjarjestelyja ja muuttaa tarvit-
taessa henkilon tydnkuvaa. Jokaisen tyontekijan tulisi myds kantaa vastuun yk-

sikdn toiminnasta, ettei se olisi vain muutaman henkilon harteilla

6.2.2 Keskeiset tulokset teemahaastattelusta

Haastattelun perusteella oikeanlaista osaamista l6ytyy, mutta jarjestelmien joh-
dosta ty0d painottuu talla hetkella likaa mekaaniseen tekemiseen. Yksikkoon kai-

vattiin myos lisdé kehittdmisosaamista, jolloin asiantuntijan kehittdmisosaamisen
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ja jarjestelmakehityksen avulla turhasta tydstéa voidaan kuitenkin paasta eroon.
Hiljaista tietoa on edelleen paljon, eika kaikkia vastauksia ei |0ydy ohjeistuksesta.
Asiantuntijalla tulee itsella olla tuntuma toimintalinjauksista ja kyky soveltaa asi-
oita. Yksikdssa onkin kaytossa sahkoinen tyopoytd, johon keratddn aktiivisesti
tyohon tarvittavaa ohjeistusta. Jokaisella asiantuntijalla on nimetty vastuualue ja
siihen kuuluu mm. ty6ohjeiden yllapito, niiden paivitys seka hiljaisen tiedon jaka-

minen sahkoiseen tyotilaan.

Haastattelun perusteella selvisi myds, vaikka osaamista l6ytyi, tarvitsevat asian-
tuntijat viela vahvistusta itsenaisten paatésten tekemiseen ja luottamusta omaan
osaamiseen. Vahvistusta itsendiseen paatokseen tekoon l6ytyy vain tekemisen
ja harjoittelun avulla Tyéssé oppiminen vaatii myos oikeanlaista ohjausta, jonka
avulla asiantuntija oppii ymmartamaan ja soveltamaan uutta tietoa. Oppimisen

keinoista on kerrottu tarkemmin luvussa 5.2.
Verotusyksikon asiantuntijan ydinosaamista eli substanssin hallintaa olivat:

e Veroperusteiden hallinta
e Lainsdaddannoén tuntemus
e Jarjestelmien hallinta

e Verotuksen ja rekisterdinnin prosessin tunteminen

Osaamisen kehittdmissuunnitelmassa tulisi keskittyd ensisijaisesti kriittiseen
osaamiseen, jotta osaamislistoista ei tulisi liian laajoja. Haastattelun perusteella
kriittista osaamista olivat:

e TyOhon liittyva laintuntemus (auto-, ajoneuvoverolaki seka polttoainemak-
sulaki)

e Hallintoprosessin tuntemus

e Asiakaspalveluosaaminen

¢ Kirjoittamisosaaminen

o Kyky tiivistaad asioita

e Jarjestelmien hallinta

e Tiimity6skentely

e TyoOyhteisotaidot
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e Perehdytystaito

Asiantuntijuus ei ole pelkastaan substanssin hallitsemista, asiantuntijoilta vaadi-
taan myos laajemman kokonaiskuvan hahmottamista. Tulevina vuosina asian-
tuntijatyo tulee syventymaan ja vaikeutumaan, itsenainen tekeminen lisaantyy ja
asiantuntijalta vaaditaan enemman harkintakykya ja kehittAmisosaamista. Asian-
tuntijalta vaaditaan myos joustavaa osaamista, jonka johdosta tyénkuvaa voi-
daan muuttaa nopeallakin aikataululla. Haasteena tuli esille mahdollinen muutos-
vastarinta, jolla voi olla vaikutusta kehittymiseen. Jokainen voi kuitenkin vaikuttaa
omalla toiminnallaan muutoksen kokemisen. Kaikilla tulisi olisi selva ja tavoitteel-
linen maaranpad. Myos oppimisen aikataulutus tulisi laatia mahdollisimman val-
jaksi, ettad henkildlla on aikaa oppia ja saavuttaa hanelle asetetut tavoitteet. Ver-
taamalla nykyista osaamista tulevaisuuden osaamistarpeeseen esimerkiksi kehi-
tyskeskusteluissa, voidaan asettaa tavoitteet kehittymiselle. Oppiminen lahtee
omasta motivaatiosta, mutta oikeanlaisella suunnittelulla, aikataulutuksella ja tu-
ella voidaan auttaa yksilo kehittymaan tydssaan. Liian Kiireellisella aikataululla

asiantuntija voi tuntea epavarmuutta ja jopa epailla omaa osaamistaan.

6.3 Kyselytutkimus ja sen tavoitteet

Kyselyn tavoitteena oli I6ytaa vastaus kysymykseen ” Miten organisaatio Voi
luoda edellytykset oppimiselle?” Osaamispddoman kehittaminen vaatii organi-
saatiolta toimivat rakenteet, jokaisessa tydyhteisossa tulee olla selkea opiskelun
ja kouluttamisen tukipolitiikka. Organisaatiossa pelkka osaamisen kehittaminen
ei ole riittdva, organisaation on myds luotava sellaiset olosuhteet missa yksildiden
oppimista voidaan kehittaa. (Otala 2008, 278 — 279.)

Kysely luotiin Webropol — tydkalulla ja se lahetettiin sahkopostitse maaliskuussa
2018, 12 ajoneuvoverotuksen asiantuntijalle, kysely oli auki 11 paivaa ja siihen

vastasi maarapaivaan mennessa 10 henkil6a. Kyselyn vastausprosentti oli 83%.

Kysely on Leenamaija Otalan kirjasta Osaamispddaoman johtamisesta kilpailuetu

(2008, 340 — 341). Kysymyksia oli 35 kappaletta ja vastaajaa pyydettiin vastaa-
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maan kysymykseen merkitsemalla parhaiten ndkemysta/tuntoja vastaava nu-
mero. Kyselyssa arvioitiin asioiden tilaa nykyhetkella. Vastauksen vaihtoehtoja
olivat; 1 = ei koskaan, luultavammin ei, 2 = harvoin saattaa olla mahdollista, 3 =
joskus, hyvin mahdollista,4= useimmiten, kasitykseni mukaan kylla, 5= aina, eh-
dottomasti. Toisessa kysymyksessa kartoitettiin, kuinka tarkeana asiana kysy-
mysta pidettiin; 1 = tarpeetonta, 2 = ei tdrkeda, mutta mukavaa, jos néin on, 3 =
hyodyllistéa ja toivottavaa, 4 = valttAméatonta, 5 = ehdottoman valttamatonta.
Tassa tyossa kasiteltiin tarkemmin niitéa kysymyksia jotka liittyvéat oppimisen edel-
lytyksiin ja joiden nykytilan erosi tarkeydesta yhden yksikon tai nykytilan kes-
kiarvo oli alle kolme. Kaikki kyselyn tulokset l6ytyvét liitteesta 2.
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6.3.1 Tyossa esille tulleet kehittamiskohteet

Alla olevaan taulukkoon (Kuvio 2) on keratty kaikki kehittamiskohteet, joissa ny-

kytilan erosi tarkeydesta yli ynden yksikon tai nykytilan keskiarvo oli alle kolme.

Puhumme avoimesti asioista

lhmisia valmennetaan toimimaan yhteistydssa

Saan tyostani sdannollista palautetta

Kasittelemme virheitd positiivisesti oppimisen kannalta

Kaytamme aikaa projektien ja tehdyn tyon arviointiin ja
mietimme yhdessa, mitd kustakin projektista opimme

lhmisten ty6ssajaksamista seurataan saannéllisesti

Meilla on kaytossa henkilokohtaisia valmennustapoja,
kuten mentorointi, coaching, tyénohjaus ym. ohjelmia,
joilla kokeneemmat jakavat omaa osaamistaan.

Meilla on jarjestettyja benchmarking- projekteja
(vertailukehittaminen)

i tietoa siitd, kuka virastossa osaa mitdkin
|

m Nykytila = Tarkeys

Kuvio 2. kehittamiskohteet
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Vuorovaikutus

Tietoperustassa on useamman kerran tullut esille, kuinka tarkea toimiva yhteistyo
on uusien asioiden oppimisen yhteydessa ja tiedon jakamisessa. Luottamuksel-
linen ja avoin ilmapiiri edesauttaa myds hiljaisen tiedon jakamisessa. Yhteistyolla
yksil6t jakavat, kehittavat ja yhdistavat osaamista, joka muutetaan yhteiseksi na-
kemykseksi ja yhteiseksi tavaksi toimia. Vain toimivalla yhteisty6lla voidaan oppia
uusia asioista ja kehittd& asiantuntijuutta

Puhumme avoimesti asioista

Tutkimuksessa tuli esille, etta asiantuntijat pitivat avointa keskustelua tarkeana

asiana, joka ei kuitenkaan toteudu talla hetkella toivotulla tavalla.

Verotusyksikossa puhuttiin avoimesti 30 %:n mielestd useimmiten, kasitykseni
mukaan kylla, 40 %:n mielesté joskus, hyvin mahdollista ja 30 %:n mielesta har-

voin, saattaa olla mahdollista (Kuvio 3).

Vastaajista 60 % piti avoimesti puhumista ehdottoman valttamattomana ja 40 %

valttamattomana (Kuvio 3).

1 2 3 4 5 Yhteensd Keskiarvo
Nykytila 0 3 4 3 0 10 3

0% 30% 40% 30% 0%
Tarkeys 0 0 D 4 6 10 46

0% 0% 0% 40% 60%

Kuvio 3. Puhumme avoimesti asioista
Ihmisia valmennetaan toimimaan yhteistydssa

Vastaajat eivat kokeneet saavansa riittavasti valmennusta toimimaan yhteis-

tyossé, asiaa pidettiin padsaantoisesti kuitenkin tarkeana ja hyoddyllisena.

Ihmisia valmennettiin toimimaan yhdessa 30 %:n mielesta useimmiten, kasityk-
seni mukaan kyll&, 30 %:n mielesta joskus, hyvin mahdollista ja 40 %:n mielesta
harvoin, saattaa olla mahdollista (Kuvio 4).
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Vastaajista 20 % piti yhteistyon valmennusta ehdottoman valttamattémana, 40 %
valttamattomana, 30% hyddyllisené ja toivottavana seka 10 % ei tarkeana, mutta

mukavaa jos nain on (Kuvio 4).

1 2 3 4 5 Yhteensa Keskiarvo
Nykytila 0 4 3 3 0 10 29
0% 40% 30% 30% 0%
Tarkeys 0 1 3 4 2 10 37
0% 10% 30% 40% 20%

Kuvio 4. Ihmisia valmennetaan toimimaan yhteistytssa
Palaute
Saan tydstani saanndllista palautetta

Oikeaan aikaan saatu palaute on ehdoton edellytys kehittymisen kannalta. Asi-
antuntija voi myos kokea positiivisen palauteen palkkiona hyvin tehdysta tyosta,
mika motivoi suoriutumaan, kehittdmaan seké oppimaan. Vastaajien mukaan pa-
lautteen saaminen koettiin valttaméattomaksi ja hyodylliseksi asiaksi, kuitenkin

vain 30 % vastaajista koki saavansa sita useimmiten (Kuvio 5).

Asiantuntijat kokivat saavansa tydsta saannollistd palautetta 30 %:n mielesta
useimmiten, kasitykseni mukaan kylla, 30 %:n mielesté joskus, hyvin mahdollista

ja 40 %:n mielesta harvoin, saattaa olla mahdollista (Kuvio 5).

Vastaajista 10 % piti saanndllisen palautteen saamista ehdottoman valttamatto-

mana, 70 % valttamattomana, 20 % hyddyllisena ja toivottavana (Kuvio 5).

1 2 3 4 5 Yhteensa Keskiarvo
Nykytila 0 4 3 3 0 10 29
0% 40% 30% 30% 0%
Térkeys 0 0 2 7 1 10 3.9
0% 0% 20% 70% 10%

Kuvio 5. Saan tyostani sdéanndllista palautetta

Kasittelemme virheita positiivisen oppimisen kannalta
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Myds virheiden kasittely on palautteen antamista. Vastaajien mukaan virheiden
kasittely positiivisesti oppimisen kannalta koettiin valttaméattomana, puolet vas-

taajista kokikin sen toimivaksi nykyhetkell&.

Virheita kasiteltiin positiivisen oppimisen kannalta 50 %:n mielesta useimmiten,
kasitykseni mukaan kylla, 40 %:n mielesta joskus, hyvin mahdollista ja 10 %:n

mielesta harvoin, saattaa olla mahdollista (Kuvio 6).

Vastaajista 50 % piti virheiden kasittelemista positiivisen oppimisen kannalta eh-

dottoman valttamattomana ja 50 % valttamattomana (Kuvio 6).

1 2 3 4 5 Yhteensa Keskiarvo
Nykytila 0 1 4 5 0 10 34
0% 10% 40% 50% 0%
Tarkeys 0 0 0 5 5 10 45
0% 0% 0% 50% 50%

Kuvio 6. Kasittelemme virheita positiivisen oppimisen kannalta
Arviointi

Kaytamme aikaa projektien ja tehdyn tyon arviointiin ja mietimme yhdessa, mita

kustakin projektista opimme

Vastaajien mukaan tehdyn tyon ja oppimisen arviointi koettiin valttamattomana ja
hyodyllisena, joka ei kuitenkaan toteudu talla hetkella. Syddnmaanlakan (2017,
81) Reflektointi eli arviointi on oppimisen avain. Ty6n tekeminen ei riita, sitd on
myds arvioitava ja tyostettava systemaattisesti. Arvioinnin tuloksena saadaan
vastaus kysymykseen "Mita tasta opimme?”. Tehdyn tyon arviointi on siis tarkeaa
oppisen kannalta. Tehty tyo tulisi arvioida seka yksilon ettd ryhman osalta. Arvi-
ointi mahdollistaa paremman ja tehokkaamman tavan tydskennelld seuraavassa

projektissa.

Verotusyksikdssa kaytettiin aikaa projektien ja tehdyn tyon arviointiin ja mietin-
taan mita kustakin projektista on opittu 50 %:n mielesta joskus, hyvin mahdollista

ja 50 %:n mielesta harvoin, saattaa olla mahdollista (Kuvio 7).
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Vastaajista 40 % piti projektin ja tehdyn tyon arviointia seka miettimista mita kus-
takin projektista on opittu valttamattomana, 50 % hyddyllisené ja toivottavana
sekd 10 % ei tarkeand, mutta mukavaa jos nain on (Kuvio 7).

1 2 3 4 5 Yhteensa Keskiarvo
Nykytila 0 5 5 D 0 10 25
0% 50% 50% 0% 0%
Tarkeys 0 1 ] 4 0 10 33
0% 10% 50% 40% 0%

Kuvio 7. Kadytamme aikaa projektien ja tehdyn tyon arviointiin ja mietimme yh-
dessé, mita kustakin projektista opimme

Jaksaminen
Ihmisten tyossajaksamista seurataan sdannollisesti

Vastaajat kokivat, ettei heidan jaksamista seurata tarpeeksi usein. Jatkuva muu-
tos, uusien asioiden oppiminen, riittamattdman tuen, palautteen saaminen seka
toimimaton yhteistyd voivat vaikuttavat jaksamiseen. Jaksamista tulisi seurata
saanndllisesti, koska tilanteiden muuttuessa jaksaminen voi muuttua lyhyessakin

ajassa.

Jaksamista seurattiin saanndllisesti 30 %:n mielestd useimmiten, 30 %:n mie-
lesta joskus, hyvin mahdollista ja 40 %:n mielesta harvoin, saattaa olla mahdol-
lista (Kuvio 8).

Vastaajista 10 % piti jaksamisen seuraamista saannoéllisesti ehdottoman valtta-
mattdmana, 70 % valttamattomana ja 20 % hyodyllisena ja toivottavana (Kuvio
8).

1 2 3 4 5 Yhteensi Keskiarvo
Nykytila 0 4 3 3 0 10 2.9

0% 40% 30% 30% 0%
Tarkeys 0 0 2 7 1 10 3.9

0% 0% 20% 70% 10%

Kuvio 8. Ihmisten ty6ssajaksamista seurataan saannollisesti
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Henkilokohtainen valmennus

Meilla on kaytdssa henkilokohtaisia valmennustapoja, kuten mentorointi,
coaching, tyénohjaus ym. ohjelmia, joilla kokeneemmat jakavat omaa osaamis-

taan

Erilaisista henkilokohtaisista valmennustavoista on kerrottu tarkemmin luvussa
5.2. Tyonohjaus henkildkohtaisen valmennustavan avulla tyontekija voi sitoutua
paremmin tydhonsé ja sen avulla toimintaa kyetaan jasentamaan ja erittelemaan
paremmin. Tydnohjaus on vain valine, jonka avulla oppija tutkii, jAsentaa ja arvioi
itse toimintaa. Ohjauksessa on tarkoitus oppia uusia asioita niin, ettd oppija ky-
kenee itsendisesti soveltamaan tietoja kaytanndssa. Ohjauksen tarkoituksena on
antaa myos tukea, jakaa kokemuksia ja l0ytaa tuntemus, ettei ole yksin tyéhon
liittyvien kysymysten ja ongelmien kanssa. Itsetuntoa voidaan vahvistaa vuoro-
vaikutuksen ja yhteisten asioiden jakamisen avulla, jolloin tydntekija tulee tie-
toiseksi itsestaan, omista vahvuuksista ja kehitysalueista. Oppija etsii valmiimpia
vastauksia, odottaa saavansa toisilta enemman tukea ja hyvaksyntaa ollessaan

epavarma asian ja itsensa suhteen. (Borgman & Packalén 2002, 60, 63 — 64.)

Uuden asian oppiminen vaatii ohjausta ja tukea. Se millaista keinoa kaytetaan
tiedon siirtamisessa toiselle, rippuu vastaanottavan henkildon kyvysta oppia ja
omaksua asioita. Teemahaastattelussa tuli esille, etta osalla henkildistd on jo
vahvaa osaamista, mutta osa tarvitsee viela tukea itsenaisiin ratkaisuihin. Kaikille
ei valttamatta sovi samanlainen ohjaustapa ja toinen henkild voi tarvita enemman
tukea ja aikaa kuin toinen. Kyselyn perusteella asiantuntijat kokivat, etta henkil6-
kohtaista valmennustapaa ei kayteta yksikossa tarpeeksi, sita kuitenkin pidetaan

hyodyllisena.

Henkildkohtaisia valmennustapoja oli kaytdéssa 20 %:n mielesta joskus, hyvin
mahdollista, 50 %:n mielesta harvoin, saattaa olla mahdollista ja 10 %:n mielesta

ei koskaan, luultavammin ei (Kuvio 9).

Henkilokohtaista valmennustapoja pidettiin 10 % ehdottoman valttamattomana,
20 % valttAmattomana, 60 % hyodyllisena ja toivottavana seka 10 % ei tarkeana,

mutta mukavaa jos néin on (Kuvio 9).



43

1 2 3 < 5 Yhteensd Keskiarvo
Nykytila 3 5 2 0 0 10 1,9
30% 50% 20% 0% 0%
Tarkeys 0 1 6 2 1 10 3,3
0% 10% 60% 20% 10%

Kuvio 9. Meilla on kaytdssa henkilékohtaisia valmennustapoja, kuten mento-
rointi, coaching, tyénohjaus ym. ohjelmia, joilla kokeneemmat jakavat omaa

osaamistaan
Vertailukehittaminen
Meilla on jarjestettyja benchmarking- projekteja (vertailukehittdminen)

Benchmarking tavoitteena on parantaa tiettya asiaa tai prosessia. Benchmarking
— kohde voi olla ulkopuolinen organisaatio tai se voi olla viraston sisainen yksikkao.
Mikali kaikkia yksikkoja mitataan samoilla mittareilla, voidaankin hyvid tuloksia
saavuttaneen yksikon pyytaa jakamaan muille yksikoille toimintatapoja ja menet-
telyja. Jakamalla hyvia kaytantoja voidaan koko organisaation oppimista nopeut-
taa. Benchmarking projekti kannattaa valmistella hyvin, Aluksi tulee miettia mita
halutaan oppia ja miksi valitaan tietty benchmarking — kohde. Ennakkoon hanki-
tusta tiedosta on hyotya, kun mietitddn miksi hyva toimintatapa toimii ja miten se
voidaan toteuttaa omassa organisaatiossa tai yksikossa. (Otala 2008, 244.) Vas-
taajien mielestda benchmarking — projekteja pidetaan melko hyddyllisena, vaikka

ne eivat usean vastaajan mielesta toteudu télla hetkella.

Verotusyksikossa oli jarjestettyja benchmarking — projekteja 10 %:n mielesta
useimmiten, kasitykseni mukaan kylla, 50 %:n mielesta harvoin, saattaa olla mah-
dollista, 20 %:n mielesta harvoin, saattaa olla mahdollista ja 20 %:n mielesta ei

koskaan, luultavammin ei (Kuvio 10).

Vastaajista 30 % piti jarjestettyja benchmarking — projekteja valttamattomana, 40
% hyodyllisena ja toivottavana sekd 30 % ei tdrkednd, mutta mukavaa jos nain
on (Kuvio 10).
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1 2 3 4 5 Yhteensa Keskiarvo
Nykytila 2 2 5 1 0 10 25
20% 20% 50% 10% 0%
Tarkeys 0 3 4 3 0 10 3
0% 30% 40% 30% 0%

Kuvio 10. Meilla on jarjestettyja benchmarking- projekteja (vertailukehittaminen)
Virastoon liittyva tieto
Saan helposti tietoa siitd, kuka virastossa osaa mitakin

Teemahaastattelun perusteella yhtena tavoitteena oli, etté asiakkaan tulisi saada
palvelu mahdollisimman helposti. Tama vaatii koko viraston tyontekijoilta parem-
paa tuntemusta omasta virastosta ja sen tehtavista. Talla hetkella asiantuntijoi-
den mielesta heilla ei ole tarpeeksi tietoa siitd, kuka virastossa osaa mitakin, tal-
laista tietamysta pidetaan kuitenkin tarkeéna ja hyddyllisena. Talon sisaisilla kou-
lutuksilla ja tutustumisilla toisiin yksikoihin tietoisuutta viraston tehtavista ja hen-
kilostosta voidaan laajentaa. Todennékdista on kuitenkin, etta pelkan muistin va-
rassa téallaista tietoa ei voi hallita. Kaytannossa toimivalla jarjestelméalla viraston
henkilosto ja heidan tehtavat olisi mahdollista 16ytéa helposti. Tietojen tulee olla
ajan tasalla, lisdksi jarjestelmassa tulisi ndkya helposti mahdolliset yhteissahko-
postit, johon asiakkaan soittopyynto tai séhkoposti voidaan valittaa. Yhteydenot-
toa ei valttamatta kannata toimittaa yksittaiselle henkil6lle, koska tiedonvalittajalla
ei ole tietoa onko h&n milloin tavattavissa. Vaarana voi olla myos ettd, kuormite-
taan jatkuvasti samoja henkil6ita, joiden tiedetaan hoitavan kyseista asiaa. Viras-
touudistuksen myota 2019 viraston palvelut ja henkilosto tulee laajentumaan. Téa-
mankin vuoksi kaikilla viraston tyontekijéilla tulisi olla toimiva jarjestelma kaytet-

tavissa, mista tarvittava tieto olisi nopeasti ja helposti katsottavissa.

Asiantuntijat kokivat saavansa helposti tiedon siita kuka virastossa osaa mitakin
10 %:n useimmiten, kasitykseni mukaan kylla, 50 %:n mielesta joskus, hyvin

mahdollista ja 40 %:n mielesté harvoin, saattaa olla mahdollista (Kuvio 11).

Vastaajista 30 % piti tiedon saantia ehdottoman valttamattomana, 40 % valtta-

mattomana ja 30 % hyodyllisené ja toivottavana (Kuvio 11).



45

1 2 3 4 5 Yhteensa Keskiarvo
Nykytila 0 4 5 1 0 10 27
0% 40% 50% 10% 0%
Tarkeys 0 0 3 4 3 10 4
0% 0% 30% 40% 30%

Kuvioll. Saan helposti tietoa siitd, kuka virastossa osaa mitakin

Ihmisten sitoutumista ja motivaatiota seurataan sdannoéllisesti (esim. ilmapii-

rimittauksilla)

Otin esille kyselyssa tulleen poikkeavan vastauksen kysymykseen "lhmisten si-
toutumista ja motivaation seuraamista saannollisesti (esim. ilmapiirimittauksilla)”.
Vastauksen perusteella asian tarkeys koettiin huonompana, kuin mita se on ny-
kytilanteessa. Todennakdisesti motivaation, tydn mielekkyyden ja haasteellisuu-

den ollessa kohdillaan, vastaajat eivat nde sen seuraamista tarkeéna asiana.

Verotusyksikfssa seurattiin sitoutumista ja motivaatiota saanndllisesti 10 %:n
mielesta aina, ehdottomasti, 70 %:n mielestd useimmiten, kasitykseni mukaan

kylla ja 20 %:n mielesta joskus, hyvin mahdollista (Kuvio 12).

Vastaajista 10 % piti sitoutumista ja motivaation seuraamista sdanndllisesti eh-
dottoman valttamattomana, 50 % valttamattdmana ja 40 % hyddyllisena ja toivot-

tavana (Kuvio 12).

1 2 3 4 5 Yhteensd Keskiarvo
Mykytila 0 0 2 7 1 10 39
0% 0% 20% 70% 10%
Tarkeys 0 0 4 b5 1 10 3.7
0% 0% 409 50% 10%

Kuvio 12. Ihmisten sitoutumista ja motivaatiota seurataan saanndllisesti (esim.

ilImapiirimittauksilla)
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6.3.2 Oppiva organisaatio kyselyn keskeiset tulokset

Kyselyn tavoitteena oli selvittdd miten organisaatio voi luoda toimivat edellytykset

oppimiselle.
Luvussa 5.1 on kerrottu oppimisen edellytyksia, naita ovat:

e Poistuminen mukavuusalueelta

e Motivaatio

e Oikeanlaiset haasteet

e Arviointi

e Palaute

e Palkitseminen

e Oikeanlaiset olosuhteet oppimiselle
e Jaksaminen

e Vuorovaikutus
Kyselyn perusteella néista seikoista tulisi kehittaa

e Vuorovaikutusta
e Palauteteen antamista
e TyoOn arviointia

e Jaksamisen seurantaa
Muita esille tulevia kehityskohteita olivat

e Henkilokohtainen valmennus
e Vertailukehittaminen

e Virastoon liittyva tieto, kuka virastossa osaa mitakin

Oppiminen liittyy vuorovaikutukseen, toimivassa vuorovaikutuksessa opitaan toi-
silta. Vuorovaikutuksessa asioita pohditaan eri ndkdkulmista, monipuolisesti sekéa
laajasti. Vuorovaikutukseen ja yhteistydn toimivuuteen voi jokainen henkil6 vai-
kuttaa omalla toiminnallaan. Myds esimiesten tulisi seurata sdannollisesti tyoyh-

teison toimivuutta ja ongelmatilanteissa yhtena keinona on jarjestaé ulkopuolinen
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valmennus yhteistydn parantamiseen ja yllapitoon. Avoin keskustelu, yhteisty6 ja
tiedonvaihto vaatii myods aikaa pohtia ja kehittaa asioita yhdessa. Jarjestamalla
esimerkiksi saannollisia palavereita tai kehityspaivia, voidaan avointa keskuste-

lua ja tiedon jakamista edesauttaa.

Palautteen antamiseen on syyta kiinnittdd enemman huomiota. Rakentavaa pa-
lautetta tulisi saada saannollisesti niin esimiehelta kuin tydkaverilta. Virheita teh-
daan aina, on kuitenkin tarkeaa kiinnittdd huomio siihen, kuinka niita kasitellaan
yksikdssd, jotta niista voidaan oppia positiivisen kautta. Yksilon tulisi my6s arvi-
oida omaa tekemistadn saanndllisesti, kyetakseen oppimaan ja kehittamaan it-

seaan ja tyotapoja.

Henkiloston jaksamista tulisi myds seurata sdénnollisesti kevyemmalla menette-
lylla varsinkin muutostilanteissa. Ajoissa mahdolliseen ongelmaan puuttumalla
voidaan ennaltaehkéistd muun muassa turhautumisen, motivaation laskun ja

jopa loppuun palamisen.

Yksilo voi tarvita oppimiseen erilaisia keinoja, kaikki eivat valttamatta opi samalla
tavalla ja osa voi tarvita enemman apua ja ohjausta siihen. Organisaatiossa voi-
daan miettia erilaisia tapoja tydéssaoppimiseen ja tiedon jakamiseen. Tiedon ja-
kaminen ja kouluttaminen tulee olla suunnitelmallisempaa, myés kouluttajan tulisi

osata huomioida yksilon tarpeet ja edetd sen mukaisesti.

Organisaation tulisi kehittda toimiva jarjestelma, jonka avulla voidaan helposti ja
nopeasti 10ytaa virastoon liittyvat tydtehtavat ja kuka niita hoitaa. Vertailukehitta-
misen avulla voidaan virastossa hyvaksi todettu toimintatapa laajentaa helposti
muihin yksikdihin. Vertailukehittamista voi tapahtua yksikon sisallakin, tyonteki-

joiden tulisi avoimesti jakaa hyvaksi kokema toimintatapa tyokavereilleen.

Kyselyn perusteella moni asia, joka liittyy oleellisesti asiantuntijuuden kehittami-
seen, oli kunnossa. Asiantuntijoilla on selvilla organisaation, yksikon sek& omat
tavoitteet. Yksikossa selvitetddn saannoéllisesti yhdessé osaamistarpeita ja asi-
antuntijat kokevat saavansa riittdvasta tietoa tulevista osaamisvaatimuksista.

Tyontekijoitd kannustetaan jatkuvaan oppimiseen ja omaehtoista kouluttautu-
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mista tuetaan. Trafissa on selkedat arvot ja tapa toimia. Asiantuntijat tuntevat si-
saiset ja ulkoiset asiakkaat ja ymmartavat heidan vaatimukset. Asiantuntijat us-
kaltavat esittaa kiperiakin kysymyksia ja he voivat kyseenalaistaa asioita ja olla
niista eri mielta esimiehen kanssa. Asiantuntija viihtyivat tydssaan ja he kokevat
saavansa antaa ideoita ja ehdotuksia toiminnoista. Luovuutta ja ongelmanratkai-
sua harjoitellaan ja edistetddn yksikossa, yhdessa myos mietitdan, kuinka asiat
voidaan tehda viela paremmin. Organisaatiossa myos kannustetaan uusien toi-

mintatapojen kokeiluun.

6.4 Tyodilmapiirikysely ja sen tavoitteet

Trafissa toteutetaan vuosittain tydilmapiirikysely valtionhallinnossa kaytossa ole-
valla kyselylla. Kyselyn avulla saadaan tietoa ty0yhteison vahvuuksista ja kehit-
tamiskohteista. Kysely toteutetaan mielipidekyselynd. Tydilmapiiritutkimus on
tehty koko verotusyksikélle, siihen kuului asiantuntijoiden lisaksi myos lakimiehet
ja kehityspaallikkd. Kysely on lahetetty 16 henkildlle, joista 13 henkildd on vas-
tannut maarapaivaan mennessa. Kyselyn vastausprosentti oli 81,3 %. Tarkaste-
lin kyselyn vastauksia kiinnittamalla huomion prosentuaaliseen hajontaan, yhdis-
téen positiivisen ja negatiivisen asteikon osien summat. En ottanut tarkastellussa
huomioon "ei samaa, eika erimieltd" vastausvaihtoehtoa, koska siita ei voida paa-

tella kumpaan suuntaan vastaajan mielipide on k&antynyt.

Edella kasitellyn kyselyn perusteella selvitettiin, miten organisaatio voi luoda
edellytykset oppimiselle. Tyotyytyvaisyyskyselya tarkastelemalla tavoitteena oli

kasitella asioista, joilla on vaikutusta asiantuntijuuden kehittymiseen

6.4.1 Asiantuntijuuden kehittdmisen keinot

TyOn tavoitteiden tietdminen

Asiantuntijan tulee olla tietoinen yhteisista tavoitteista ja heidan tulee sitoutua nii-
den saavuttamiseen. Kyselyn perusteella vastaajat tiesivat tyon tavoitteet ja si-
toutuivat niihin (Kuvio 13). Tutkimuksen tulosta vahvisti myds oppiva organisaa-
tion kyselyn perusteella saatu tulos, jonka perusteella asiantuntijat olivat tietoisia

organisaation, yksikon sek& omista tavoitteista (Liite 2, kysymykset 1 -3).
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Tyon tavoitteet

TyoOn tavoitteiden tietdminen

Sitoutuminen tydnantajan tavoitteisiin

samaa mielta eri mielta ei samaa, eika eri mielta
Kuvio 13. Ty0On tavoitteet
Motivaatio

Motivaatio voi olla sisdaista tai ulkoista. Tydomotivaatio on parhaimmillaan, kun
henkilo itse on motivoitunut ja kokee tyon imun. Tyon imua kokeva henkild on

omistautunut tydlle ja on ylpea siitd. (Sydanmaanlakka 2017, 230.)

Kyselyn perusteella suurin osa vastaajista 69 % oli motivoituneita ja innostuneita
tyostaan (Kuvio 14). Todennakdisesti tasta johtuen oppivan organisaation kyse-
lyn perusteella vastaajat eivat pitaneet sitoutumisen ja motivaation seuraamista

saannollisesti tarke&na verrattuna nykytilaan (Liite 2, kysymys 35).

Vastaajista 61 % luotti palvelussuhteen jatkumiseen ja 39 % on epévarmoja sen
suhteen (Kuvio 14). Epavarmuus palvelussuhteen jatkumiselle voi aiheuttaa
my0s pelkoa ja motivaation laskua. Syddnmaanlakan (2017, 228 — 229) mukaan
naina paivina tyonantajat eivat voi luvata elinikaisia tyopaikkoja. Tyontekija voi
kuitenkin itse luoda mahdollisimman hyvan tyésuhdeturvan omalla osaamisella.
Tyontekijan tulee havaita nykyiset osaamispuutteet sek& myads tiedostaa millaista
osaamista tullaan tarvitsemaan. Pitamalla huolta ja kehittdmalla omaa osaa-

mista, voi paremmin luottaa palvelussuhteen jatkumiseen.
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Oikeanlaisella palkkauksella ja sen muuttumisella tydsuoritusten mukaan voi olla
myds vaikutusta tydmotivaatioon. Hieman yli puolet 53% vastaajista koki palk-
kauksen olevan oikeassa suhteessa tyon vaativuuteen nahden mutta vain 30%
vastaajista oli mieltd, etta palkkaus muuttuu tyésuorituksen muuttuessa (Kuvio
14). Luvussa 5.1 on mainittu, ettd palkka ei ole ainoa keino palkita mutta se voi

aiheuttaa tyytyméattomyytté ja laskea motivaatiota, mikali se ei kohdillaan.

Motivaatio

Motivoituminen ja innostuminen tyosta

Luottamus palvelussuhteen jatkuvuuteen

Palkkauksen oikea suhde tyon vaativuuteen

Palkkauksen muuttuminen tydsuorituksen
muuttuessa

samaa mielta eri mielta ei samaa, eika eri mielta

Kuvio 14. Motivaatio
Oikeanlaiset haasteet

Osaamisen ja haasteiden ollessa tasapainossa, henkilo jaksaa pitkalla tah-
taimella parhaiten tydssa. Sydanmaanlakka (2017 231 -233) on kehittanyt jak-

samismallin, missa kuvataan tyén haasteet verrattuna osaamiseen.

e paniikkialue jossa yksillla on vahan osaamista mutta paljon haasteita
e tehokkuusalue, jossa osaaminen ja haasteet ovat sopusoinnussa

e kuhnurialue, jossa on liikaa osaamista verrattuna haasteisiin

Tehokkuusalueella yksilo luottaa omaan osaamiseen ja suoriutuu siitéa hyvin. Pa-
niikkialueella ja kuhnurialueella yksil6 voi kokea vasymysté ja stressia mutta eri

syisté. Yksilo tuntee paniikkialueella, etta h&nen tulee onnistua ja pelkaa epaon-



51

nistumista. Kuhnurialueella tydn ilo on kadonnut ja yksilo tekee vain mita pyyde-
ta&n. On hyvakin vierailla sek& paniikkialueella ettd kuhnurialueella, mutta naille
alueille ei saa jaada pitkéksi aikaa, ettei motivaatio ja tyon tekemisen ilo katoa.
(Sydanmaanlakka (2017, 232 — 233.)

Kyselyn perusteella (Kuvio 15) suurin osa vastaajista koki tydén mielenkiintoiseksi
ja haastavaksi ja tyon haasteet koettiin myds oikeanlaisiksi suhteessa henkilon

voimavaroihin.

Haasteet

Tyon mielenkiintoisuus ja haastavuus

Tyon haasteellisuuden oikea suhde tekijan
voimavaroihin

samaa mielta eri mielta ei samaa, eika eri mielta
Kuvio 15. Haasteet
Vuorovaikutus

Vuorovaikutus auttaa yksiléa kehittymaan omassa toiminnassaan. Tiimien toi-
minnan vuoksi on olennaista, etta siin& tydskentelevilla henkil6illa on ammattitaito
ja kyky toimia yhdessa, keskeista on myds yhteiset pelisdannot, jotka auttavat
kasvamaan ja kehittymaan. Oppiminen ja kehittdminen liittyvat vahvasti vuoro-
vaikutukseen. Vuorovaikutuksessa voidaan oppia toisilta ja toisten kanssa kay-
dyisté keskusteluista, kehittamista tapahtuu ideoiden jakamisella ja niitd yhdessa
pohtimisella. (Virtanen & Stenvall 2014, 120 — 122.)
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Tyotyytyvaisyyskyselyn perusteella suurin osa vastaajista koki vuorovaikutuksen
toimivaksi. Tybyhteisd on innostava, myds tyota ja osaamista arvostetaan tyoyh-
teisossa. Vastaajat kokivat myds oman rakentavan osallistumisen ja vaikuttami-
sen toimivaksi tyoyhteisdssa. Suurin osa koki vuorovaikutus- ja keskustelutilan-
teen tukevan osaamista ja hieman yli puolen mielesta osaamista kehitettiin ver-

kostojen avulla. (Kuvio 16).

Osa vastaajista koki kuitenkin, ettei tydyhteiso toimi, eikd han saa oikeudenmu-
kaista kohtelua ty6tovereiden taholta ja 23 %:n mielesta tyota ja osaamista ei
arvostettu tydyhteistssa (Kuvio 16). Oppivan organisaation kyselyssa vuorovai-
kutus nousi esille yhtenad kehittdamisen kohteena. Otalan (2011, 231) mukaan
hyvéa tyopaikka ruokkii innostusta ja auttamista. Tydyhteison toimivuus luo turval-
lisuutta ja kykya uskaltaa kysya asioista. Heikentyvaan ilmapiiriin tulee muuttua
valittomasti, ettei se levia laajemmalle. Tydyhteison ilmapiiria tulisi seurata saan-
nollisesti nopealla ja kevedlla menettelylla, kerran vuodessa tehtava ilmapiiriky-
sely on tahan lilan hidas ja raskas valine.
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Vuorovaikutus

Vuorovaikutus- ja keskustelutilanteet osaamisen
ja uudistumisen tukena

Osaamisen kehittaminen verkostojen (kollegat,
asiakkaat, sidostyhmat) avulla

Tyoyhteison toimintakulttuuri

TyOyhteisdn innostavuus

Oikeudenmukainen kohtelu (tyotovereiden
taholta)

Tyon ja osaamisen arvostaminen tydyhteisossa

Oma rakentava osallistuminen ja vaikuttaminen
tyoyhteisdssa

Keskindisen vuorovaikutuksen toimivuus

m samaa mielta eri mielta  m ei samaa, eika eri mielta

Kuvio 16. Vuorovaikutus
Yksilon kehittyminen

Vastausten perusteella oppimisen ja uudistumisen mahdollisuudet sekéd osaami-

sen yllapidon ja parantamisen tuki koetiin paasaantoisesti toimiviksi (Kuvio 17).

Vastausten perusteella 61 % koki saavansa tydssa onnistumista tukevaa pa-
lautetta lahiesimieheltd (Kuvio 17). Palautteen antamisen tarkeytta oppimisen yh-
teydessa on kasitelty useassa kohdassa. Oppivan organisaation kyselyn perus-
teella palautteen antaminen oli yhtena kehittdmiskohteena.
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Trafissa kaydaan kehityskeskustelut kaikkien tyontekijoiden kanssa kaksi kertaa
vuodessa, kevaalla tuloskeskustelu ja syksylla osaamiskeskustelu. (Trafi, 2018,
kehityskeskustelut.) Kevaalla kaytavan tuloskeskustelun tavoitteena on, etta kes-
kustelun jalkeen esimiehella ja tyontekijalla on yhteinen nakemys tydntekijan ty6-
tehtavista ja he ovat kayneet lapi menneen kauden tavoitteiden saavuttamisen
sekd maaritelleet tyontekijan henkilokohtaiset tavoitteet tulevalle kaudelle. Li-
saksi keskustelussa tehdaan tyontekijan henkilokohtaisen suoriutumisen arvi-
ointi. (Trafi 2018, tuloskeskustelu.)

Syksylla kaytavan osaamiskeskustelun tavoitteena on kayda lapi tyontekijan
osaamisen vahvuudet ja kehittamisalueet, yhteistyon toimivuuteen ja jaksamisen
tukemiseen liittyvia asioita ja tehdaan henkilokohtainen kehittymissuunnitelma

tyontekijalle (Trafi 2018, osaamiskeskustelu).

Huolimatta saannollisesti kaytavista kehityskeskusteluista, alle puolet vastaajista
46 % oli mielta etta, kehityskeskustelut tukevat tyon tekemista ja kehittymista.
Luvussa 4.3 mainitaan kehityskeskusteluiden ongelmaksi se, ettei valttamatta
ymmarretd, mika keskustelun tarkoitus on tai, ettd keskusteluun suhtaudutaan
kielteisesti, myods huonosti valmistautuminen haittaa keskusteluja. Kehityskes-
kusteluihin kulutetaan Trafissa valtavasti aikaa. Jotta niistd saataisiin toivottavaa
tukea tyon tekemiseen ja kehittdmiseen, olisi syyta kouluttaa esimiesten liséksi
myos alaiset, jolloin voidaan varmistua siitd, etta keskustelun tarkoitus on ym-
marretty ja ettd kaikilla keskusteluihin osallistuvilla on siihen vaadittava osaami-

nen.
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Yksilon kehittyminen

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Oppimisen ja uudistumisen mahdollisuudet
tyossa

Osaamisen ylldpidon ja parantamisen tuki
(tyénantajan taholta)

TyOssa onnistumista tukeva palaute
(lahiesimiehen taholta)

Kehityskeskustelut tyon tekemisen ja osaamisen
kehittdmisen tukena

samaa mielta eri mielta ei samaa, eika eri mieltad

Kuvio 17. Yksilon kehittyminen
Olosuhteet tulokselliseen tygskentelyyn

Vastausten mukaan suurimman osan mielesta tyon tekeminen oli tuloksellista

tydskentelyvalineilla ja lahiesimiehen taholta (Kuvio 18).

Vastaajista 39 % oli mieltd, etta tyoskentelytilat auttavat tulokselliseen tytsken-
telyyn ja 38 % oli asiasta eri mieltd (Kuvio 18). Luvussa 5.1 on kerrottu, etta te-
hokas toiminta vaatii mahdollisuutta keskittya tyon tekemiseen, varsinkin uuden
asian opettelussa. Asiantuntijat tydoskentelevét avokonttorissa, melu ja keskey-
tykset voivat vaikeuttaa haastavan tyon tekemista ja uusien asioiden oppimista.
Tyontekijoille on hankittu vastamelukuulokkeita ja etatydn mahdollisuutta suosi-
tellaan. Etatyon kayttoa voi kuitenkin vahentdd epavarmuus omasta osaamisesta

tai lahituen ja ohjauksen tarve asiantuntijan opetellessa uusia asioita.
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Olosuhteet tulokselliseen tydoskentelyyn

Tyoskentelytilat ja tuloksellinen tyoskentely

Tyoskentelyvalineet ja tuloksellinen tydskentely

Tuloksellisen tyon tekemisen mahdolllistaminen
(Iahiesimiehen taholta) ‘

samaa mielta eri mielta ei samaa, eika eri mielta

Kuvio 18. Olosuhteet tulokselliseen tydskentelyyn
Tydn kehittdminen

Yksilo joka hallitsee tiedon soveltamisen, kykenee myos kyseenalaistamaan van-
hat toimintatavat ja pystyy kehittdmaan ja luomaan jotain uutta. Tyon kehittami-
sen kohdalla my6s vanhat toimintatavat, uskomukset ja ajattelutottumukset on
osattava jattaa taakse. Teemahaastattelun perusteella yksikoon kaivattiin lisda
kehittdmisosaamista, jotta asiantuntija kykenee kehittdma&an tehtavia ja omia

vastuualueitaan.

Vastaajista 62 % uskalsi uudistaa tarvittaessa omaa tyotaan ja 77 % koki, etta
heilla on mahdollisuus vaikuttaa tydhén. Hieman yli puolet vastaajista on sita
mielta, etta heillda on mahdollisuus kokeilla ja tehda asioita uudella tavalla seka

he voivat hyddyntad uusia tyo- ja toimintatapoja tyéssaan (Kuvio 19).

Vastaajista 25 % on kuitenkin mielta, ettd heilla ei ole mahdollisuus kokeilla ja
tehda asioita uudella tavalla ja 23 % kokee, ettei he voi hyédyntdd uusia tyo- ja
toimintatapoja omassa tydssaan (Kuvio 19). Tama voi johtua jarjestelmien toimi-
mattomuudesta tai kuten luvussa 3 on mainittu tila toimia alykkaasti voi olla rajal-

linen julkisen hallinnon byrokratian ja lainsaadannén vuoksi.
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Tyon kehittaminen
Uusien tyo- ja toimintatapojen hyédyntdminen
ty6ssa

Mahdollisuus vaikuttaa tyohon

Mahdollisuus kokeilla ja tehda asioita uudella
tavalla

Uskallus tarvittaessa uudistaa omaa tyota

samaa mielta eri mielta ei samaa, eika eri mielta

Kuvio 19. Tyon kehittaminen

6.4.2 Tyotyytyvaisyyskyselyn keskeiset tulokset

Tyotyytyvaisyyskyselyn tavoitteena oli 16ytdd vastaus kysymykseen Mitka asiat
auttavat tai vaikeuttavat asiantuntijan kehittymista. Tyotyytyvaisyyskyselyn pe-
rusteella suurin osa oppimiseen ja kehittdmiseen edellyttavista seikoista on kun-

nossa.

e TyOn tavoitteet ovat tiedossa
e Tyo0 koetaan mielenkiintoiseksi
e Haasteet koetaan olevan oikeassa suhteessa voimavaroihin

e Yksilolle luodaan mahdollisuus oppimiseen

Tutkimuksessa tuli esille kuitenkin muutama kehittamiskohde joilla voi viela pa-

rantaa yksilon kehittymista.
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Motivaation kannalta palkkausjarjestelmaa tulisi kehittaa siten, etta palk-
kausta voidaan muuttaa tydsuorituksen muututtua suuntaan tai toiseen
Vuorovaikutus oli pd&saantoisesti kunnossa mutta sen toimivuuteen kan-
nattaa kiinnittdd huomio, ettei se muutu huonompaan suuntaan
Palautteen antaminen

Kehityskeskustelujen kehittdminen niin, ettd myo6s asiantuntijat tuntevat
saavansa niista tukea osaamisen kehittamiseen ja tyon tekemiseen
Mahdollisuus keskittya tyén tekemiseen. Avokonttorin héliné ja mahdolli-
set keskeytykset tulisi minimoida. Avokonttori voi olla kuitenkin hyva tyo-
ymparistd vuorovaikutuksen kannalta, kun samaa tyota tekevat henkilot
ovat lahella toisiaan, tulee asioita pohdittua huomaamatta yhdessa

Tyon kehittdminen; uusien tyd- ja toimintatapojen hyddyntaminen tydssa

sekd mahdollisuus kokeilla ja tehd& asioita uudella tavalla.
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7 YHTEENVETO

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa milla keinoilla asiantuntijuutta ja luottamusta

omaan osaamiseen voidaan vahvistaa kehittyvassa asiantuntijatydssa?

Asiantuntijuuden kehittyminen ja uuden asian oppiminen edellyttavat tulevaisuu-
teen katsovaa nakdkulmaa ja rohkeuden poistua mukavuusalueelta. Tyon sisal-
|6n muuttuessa myds osaamistarpeet muuttuvat. Oppiminen edellyttééa seka or-
ganisaatiolta ettd yksil6ltd suunnitelmallisuutta ja toimivaa yhteisty6ta yhteisten
tavoitteiden saavuttamiseksi. Organisaatio voi auttaa osaamisen jatkuvassa ke-
hittdmisessa tarjoamalla toimivat puitteet, kun taas yksilolla tulee olla motivaatio
ja kyky oppia ja kehittdd omaa osaamista. Asiantuntijan luottamus omaan osaa-
miseen tulee siina vaiheessa, kun han on sisaistanyt uuden tiedon yhdistamalla
sen aikaisemmin opittuun tietoon ja han kykenee soveltamaan oppimaansa tietoa
kaytannossa. Vahvistusta omaan tekemiseen vain tulee tekemisen, harjoittelun

ja oikeanlaisen tuen avulla.

Asiantuntijan osaamisen kehittaminen aloitetaan selvittamalla, 16ytyyko asiantun-
tijalta sellaista osaamista mita yksikdssa tarvitaan talla hetkella. Osaamisen ke-
hittdmisessa tulisi keskittya ensisijaisesti kriittiseen osaamiseen. Tutkimuksen
perusteella verotusyksikon kriittista osaamista on tyohon liittyvien lakien ja hallin-
toprosessin tuntemus, asiakaspalvelu ja kirjoittamisosaaminen, kyky tiivistaa asi-
oita, jarjestelmien hallinta, tiimityoskentely seka tydyhteisotaidot. Yksikdsta pitaa
l6ytyd myos henkildité jotka osaavat perehdyttdd uusia henkiloita. Selvityksen
perusteella luodaan henkilékohtainen osaamisen kehittamissuunnitelma, maarit-
telemalla sopivat oppimisen tavoitteet sekd oikeanlaisen aikataulutuksen. Tule-
vaisuuden osaamistarpeeseen voidaan varautua selvittamalla ajoissa se osaa-
minen, mita yksikdssa tullaan tarvitsemaan esimerkiksi lakien tai organisaatio
muutoksien vuoksi. Tulevaisuudessa asiantuntija tyo tulee todennakoisesti sy-
ventymaan ja vaikeutumaan, itsenainen tekeminen lisdantyy ja asiantuntijalta
vaaditaan enemman harkintakykyad. Né&ihin vaatimuksiin jokainen voi kuitenkin
itse varautua ajoissa kehittamalla omatoimisesti sitd osaamista mik& ei viela
tunne hallitsevansa. Tama on myos hyva keino varmistaa tydpaikan sailyminen

kiristyvassa kilpailutilanteessa.
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Tutkimuksen perusteella edellytykset oppimiselle ja asiantuntijuuden kehittymi-
selle olivat paasaantoisesti kunnossa. Tutkimuksessa tuli kuitenkin esille muu-

tama kehitettava asia oppimisen ja tydntekemisen kannalta.
Vuorovaikutustaidot

Oppiminen ja kehittdminen liittyvat vahvasti vuorovaikutukseen Vuorovaikutuk-
sessa opitaan toisilta, asiantuntijuuden kehittyminen ja vahvistuminen tapahtuvat
ideoiden jakamisella ja niitd yhdessa pohtimisella. Vuorovaikutuksen, luottamuk-
sen ja sosiaalisen paddoman merkitys korostuu jatkuvasti, nama seikat auttavat
yksiloa kehittymaan omassa toiminnassaan. Avoimeen keskusteluun ja vuorovai-
kutukseen tulee kiinnittda jatkuva huomio. Myds heikentyneeseen ilmapiiriin tulisi
reagoida valittémasti, ennen kuin se leviaa laajemmalle. Valttamatta kerran vuo-
dessa tehtava tydilmapiirikysely ei ole riittdva keino seurata tydyhteisossa tapah-

tuvia muutoksia.
Palautteen antaminen

Oikeaan aikaan saatu palaute on ehdoton edellytys oppimisen ja kehittymisen
kannalta. Asiantuntija voi myods kokea positiivisen palauteen palkkiona hyvin teh-

dysta tyosta, mikd motivoi lisdd suoriutumaan, kehittamaan seka oppimaan.
Jaksamisen seuranta

Jatkuva muutos, tilanteiden muuttuminen, palkitsemisen puuttuminen tai tyon
kuormittavuus voivat vaikuttaa asiantuntijoiden motivaatioon ja jaksamiseen.
Naita seikkoja tulisi seurata saanndllisesti, jolloin mahdolliseen ongelmaan voi-

daan puuttua ajoissa.
Tyon arviointi (reflektointi)

Pelkastaan tybn suorittaminen ei riitd, sitd on myos arvioitava ja tyostettava sys-

temaattisesti. Tehdyn tydn arviointi on tarkeaa myds oppisen kannalta.

Palkkausjarjestelman kehittdminen
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Motivaatio on tarkein edellytys tyon tekemiseen ja uuden asian oppimiseen. Mo-
tivaation kannalta palkkausjarjestelmaa tulisi kehittda siten, etta palkkausta voi-

daan helpommin muuttaa tydsuorituksen muututtua suuntaan tai toiseen.
Kehityskeskustelujen kehittdaminen

Saannollisesti kaydyilla kehityskeskusteluilla ei ole merkitystd, jos asiantuntijat

eivat koe saavansa niista tukea osaamisen kehittamiseen ja tyon tekemiseen.
Tyoskentelytilat

Tehokas tydskentely ja varsinkin uuden asian oppiminen vaativat tarkkaivaisuutta
ja keskittymista. Avokonttorin halina ja muut keskeytykset voivat vaikeuttaa uu-

den asian oppimista, tyon suorittamista ja jaksamista.
Tyo6n kehittaminen

Uusien tyo- ja toimintatapojen hyddyntadminen tyossa sekéd mahdollisuus kokeilla
ja tehda asioita uudella tavalla. Tyon kehittdminen voi johtua jarjestelmien toimi-
mattomuudesta tai tila toimia alykkaasti voi olla rajallinen julkisen hallinnon byro-

kratian ja lainsaadannon vuoksi.
Henkilbkohtainen valmennus

Uuden asian oppiminen vaatii ohjausta ja tukea, se millaista keinoa kaytetaan
tiedon siirtamisessa toiselle, rippuu vastaanottavan henkildon kyvysta oppia ja
omaksua asioita. Jokaisen henkilon kohdalla tulisikin miettia minkalainen tyénoh-

jaus ja tuki olisi paras keino oppimisen kannalta.
Vertailukehittaminen

Jakamalla hyvia kaytantoja yksikoiden valilla voidaan koko organisaation oppi-
mista nopeuttaa. Benchmarking kohde voi olla my6s ulkopuolinen organisaatio

jonka toimiva toimintatapa voidaan ottaa myds kayttoon.

Virastoon liittyva tieto, kuka virastossa osaa mitakin
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Virastouudistuksen myota 2019 viraston palvelut ja henkilostd tulee laajentu-
maan entisestaén. Rakentamalla toimiva jarjestelma, josta asiaa hoitavan henki-
|6n 10ytada nopeasti, asiantuntija voi palvella asiakasta asiakasystavallisesti valit-
tamalla asiakkaan kysymyksen oikealle henkil6lle. Talloin asiakasta ei turhaa siir-

reta paikasta toiseen, vaan han saa hoidettua asian yhdella kontaktilla.

Jatkotutkimusta ajatellen yksikossa voitaisiin kartoittaa tarkasti, millaista osaa-
mista tarvitaan nyt ja mahdollisesti tulevaisuudessa, seka millaista osaamista asi-
antuntijoilla jo on. Osaamista ja osaamistarpeita vertaamalla voidaan luoda asi-
antuntijalle pitkan aikavalin kehityssuunnitelma. Vertaamalla Trafin teettdmé&an
tyotyytyvaisyyskyselya vuodelta 2017 vuoteen 2018, voidaan selvittaa, onko yk-
sikdiden yhdistymisella ollut vaikutusta tassé tydssa esille tulleisiin asioihin. My6s
oppivan organisaation kysely voitaisiin tehda uudestaan vuonna 2019. Uudista-
malla kysely, voidaan nahda, onko organisaatio kyennyt pitamaan edellytykset

oppimiselle yhta hyvina ja onko parannusta tullut kehitettaviin asioihin.

Tyon luotettavuus otettiin huomioon suunnitteluvaiheessa. Tutkimustyo aloitettiin
keskustelemalla toimeksiantajan kanssa tyon tavoitteista, taman jalkeen tein tut-
kimussuunnitelman. Itse opinnaytetyon tekeminen alkoi tietoperustaan tutustu-
malla ja pohtimalla, etta tydssé tutkitaan oikeita asioita sek& milla keinoilla ase-

tettuihin tutkimuskysymyksiin [0ytyy vastaus.

Tutkimuksen kohderyhma oli selkea ja rajattu. Tutkimuksen aineiston keruu alkoi
teemahaastattelulla. Teemahaastattelun kulku varmistettiin laatimalla haastatte-
lun avuksi teemarunko. Varmistin haastattelun kysymysten oikeellisuuden ole-
massa olevan tutkimuskysymysten ja tietoperustan perusteella seka keskustele-

malla tasta tyénohjaajan kanssa.

Tutkimuksessa kaytetty tyotyytyvaisyyskysely on Trafin vuosittain teettama ky-
sely, myos Otalan kirjasta otettu kysely on testattu, jolloin naiden toimivuus ja
luotettavuus voidaan katsoa olevan hyva. Myoskin kyselyjen korkeat vastauspro-
sentit (83 % ja 81,3 %) vahvistavat tyon luettavuutta Trafin teettdmassa kyselyssa
yhtené& vastausvaihtoehtona on ei samaa, eika eri mielta, mielestani talla vaihto-

ehdolla voi olla vaikusta mielipiteen hajontaan.
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Tutkimuksen aineistonkeruu oli helppoa koska tietoa on paljon saatavilla. Ongel-
maksi tulikin sen oikeanlainen rajaaminen. Teemahaastattelun ja kyselyissa esi-
tettyjen kysymysten johdosta nakokulma tietopohjan aineistoon kuitenkin selkeni
prosessin aikana. Tarkemmalla suunnittelulla itse tutkimuksen tekeminen olisi
voinut ollut kuitenkin tehokkaampaa. Toisaalta laadullinen aineisto ohjasi tiedon-

keruuta ja tutkimuksen prosessia, eika tata olisi voinut etukateen suunnitella.

Vahvistus tutkimustuloksen luotettavuuteen tuli myds siind, kun eri aineistoja
analysoimalla tuli esille samoja asioita mihin kannattaa kiinnittdéa enemman huo-
miota. Taman tyon tutkimustulos antaa kuvan siita hetkesta, kun se on tehty. Tut-
kimuksen tulos voi olla erilainen, mikali sama tutkimus tehddan myéhemmin uu-

destaan, koska tilanne tydyhteiséssa voi muuttua.
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Liite 1.

TEEMAHAASTATTELUN RUNKO

Yritys

Haastattelija

Ajankohta

Kesto

Haastateltava henkil®

Asema

NyKyisen toiminnan osaamistarpeet

e Millaista osaamista tarvitaan asiantuntijatydn onnistuneeseen

hoitamiseen talla hetkella?

e Mihin seikkoihin tulisi kiinnittd& huomio asiantuntijatyossa talla hetkella?

Pitkan aikavalin osaamistarpeet

e Millaisia muutoksia on tiedossa?

¢ Millaista osaamista tulemme tarvitsemaan tulevaisuudessa 1-3 v?



Liite 2. Oppivan organisaation kyselyn tulokset

Oppiva organisaatio

1. Minulle on selvaa, mita ollaan tekeméssé ja mitka ovat organisaation yhteiset
tavoitteet.

Vastagjien méaré& 10

Keskiarvo
Térkeys 44
0 1 2 3 4 5
— Keskiarvo 4,1
1 2 3 4 5 Yhteensa Keskiarvo Mediaani
Nykytila 0 0 2 8 0 10 3,8 4
0% 0% 20% 80% 0%
Tarkeys 0 0 0 6 4 10 4,4 4
0% 0% 0% 60% 40%
Yhteensa 0 0 2 14 4 20 4,1 4
2. Tunnen yksikkoni tavoitteet.
Vastagjien maara: 10
Keskiarvo
Térkeys 44
0 1 2 3 4 5
— Keskiarvo 4,3
1 2 3 4 5 Yhteensa Keskiarvo Mediaani
Nykytila 0 0 0 9 1 10 4,1 4
0% 0% 0% 90% 10%
Tarkeys 0 1 0 3 6 10 4,4 5
0% 10% 0% 30% 60%
Yhteensa 0 1 0 12 7 20 4,25 4



3. Tiedan omat tavoitteeni.
Vastagjien maara: 10

Keskiarvo
Téarkeys 47
0 1 2 3 4 5
— Keskiarvo 4,6
1 2 3 4 5 Yhteensa Keskiarvo Mediaani
Nykytila 0 0 0 5 5 10 4,5 4,5
0% 0% 0% 50% 50%
Tarkeys 0 0 0 3 7 10 4,7 5
0% 0% 0% 30% 70%
Yhteensa 0 0 0 8 12 20 4,6 5
4. Meillaon selkedt arvot jatapatoimia.
Vastagjien maaré& 10
Keskiarvo
Téarkeys 42
0 1 2 3 4 5
— Keskiarvo 3,8
1 2 3 4 5 Yhteensa Keskiarvo Mediaani
Nykytila 0 1 5 4 0 10 3,3 3
0% 10% 50% 40% 0%
Tarkeys 0 0 1 6 3 10 4,2 4
0% 0% 10% 60% 30%
Yhteenséa 0 1 6 10 3

20 3,75 4



5. Esimiehet ovat esimerkkejatoimivista arvoista.
Vastagjien maara: 10

Keskiarvo
Téarkeys 4,1
0 1 2 3 4 5
— Keskiarvo 3,7
1 2 3 4 5 Yhteensa Keskiarvo Mediaani
Nykytila 0 2 4 3 1 10 3,3 3
0% 20% 40% 30% 10%
Tarkeys 0 1 0 6 3 10 4,1 4
0% 10% 0% 60% 30%
Yhteensa 0 3 4 9 4 20 3,7 4
6. Arvot ohjaavat toimintaamme.
Vastagjien maaré& 10
Keskiarvo
Térkeys 35
0 1 2 3 4 5
— Keskiarvo 3,4
1 2 3 4 5 Yhteensa Keskiarvo Mediaani
Nykytila 0 2 3 5 0 10 33 35
0% 20% 30% 50% 0%
Tarkeys 0 1 3 6 0 10 3,5 4
0% 10% 30% 60% 0%
Yhteenséa 0 3 6 11 0

20 34 4



7. Puhumme avoimesti asioista.
Vastagjien maara: 10

Keskiarvo
Tarkeys 4,6
0 1 2 3 4 5
— Keskiarvo 3,8
1 2 3 4 5 Yhteensa Keskiarvo Mediaani
Nykytila 0 3 4 3 0 10 3 3
0% 30% 40% 30% 0%
Tarkeys 0 0 0 4 6 10 4,6 5
0% 0% 0% 40% 60%
Yhteensa 0 3 4 7 6 20 3,8 4
8. Uskallan esittéa kiperidkin kysymyksia.
Vastagjien maaré& 10
Keskiarvo
Téarkeys 45
0 1 2 3 4 5

— Keskiarvo 4,2

1 2 3 4 5 Yhteenséa Keskiarvo Mediaani
Nykytila 0 1 1 7 1 10 38 4
0% 10% 10% 70% 10%
Tarkeys 0 0 0 5 5 10 4,5 4,5
0% 0% 0% 50% 50%

Yhteensa 0 1 1 12 6 20 4,15 4



9. Kéasittelemme virheita positiivisesti oppimisen kannalta.
Vastagjien maara: 10

Keskiarvo
Téarkeys 45
0 1 2 3 4 5
— Keskiarvo 4,0
1 2 3 4 5 Yhteensa Keskiarvo Mediaani
Nykytila 0 1 4 5 0 10 34 35
0% 10% 40% 50% 0%
Tarkeys 0 0 0 5 5 10 4,5 45
0% 0% 0% 50% 50%
Yhteensa 0 1 4 10 5 20 3,95 4
10. Voin kyseenalaistaa asioitaja olla eri mieltd esimieheni kanssa.
Vastagjien maaré& 10
Keskiarvo
Téarkeys 43
0 1 2 3 4 5
— Keskiarvo 4,2
1 2 3 4 5 Yhteensa Keskiarvo Mediaani
Nykytila 0 0 1 8 1 10 4 4
0% 0% 10% 80% 10%
Tarkeys 0 0 0 7 3 10 4.3 4
0% 0% 0% 70% 30%
Yhteenséa 0 0 1 15 4 20

4,15 4



11. Viihdyn hyvin tyGssani.
Vastagjien maara: 10

Keskiarvo
Tarkeys 4,6
0 1 2 3 4 5
— Keskiarvo 4,4
1 2 3 4 5 Yhteensa Keskiarvo Mediaani
Nykytila 0 0 2 5 3 10 41 4
0% 0% 20% 50% 30%
Tarkeys 0 0 0 4 6 10 4,6 5
0% 0% 0% 40% 60%
Yhteensa 0 0 2 9 9 20 4,35 4
12. Olen mukana osastojen/yksikoiden vélisissa tai monialaisissa tiimeissi.
Vastagjien maaré& 10
Keskiarvo
Téarkeys 4,0
0 1 2 3 4 5
— Keskiarvo 4,0

1 2 3 4 5 Yhteensa Keskiarvo Mediaani

Nykytila 0 0 3 5 2 10 39 4

0% 0% 30% 50% 20%
Tarkeys 0 0 2 6 2 10 4 4
0% 0% 20% 60% 20%
Yhteenséa 0 0 5 11 4

20 3,95 4



13. lhmisia valmennetaan toimimaan yhtel sty6ssa.
Vastagjien maara: 10

Téarkeys
0 1 2 3 4
— Keskiarvo 3,3
1 2 3 4 5 Yhteensa Keskiarvo Mediaani

Nykytila 0 4 3 3 0 10 2,9 3
0% 40% 30% 30% 0%

Tarkeys 0 1 3 4 2 10 3,7 4
0% 10% 30% 40% 20%

Yhteensa 0 5 6 7 2 20 3,3 3

14. Y ksikon henkil 6stélta pyydetéan ideoita ja endotuksia
Vastagjien maaré& 10

Téarkeys
0 1 2 3 4
— Keskiarvo 4,2
1 2 3 4 5 Yhteensa Keskiarvo Mediaani
Nykytila 0 1 1 5 3 10 4 4
0% 10% 10% 50% 30%
Tarkeys 0 0 0 6 4 10 4.4 4
0% 0% 0% 60% 40%

Yhteensa 0 1 1 11 7 20 4,2 4

Keskiarvo

29

3,7

Keskiarvo

4,0

44



15. Luovuutta ja ongel manratkai sua harjoitellaan ja edistetdan yksi kdssa.

Vastagjien maara: 10

Téarkeys
0 1

— Keskiarvo 3,6

1 2 3 4

Nykytila 0 3 4 1
0% 30% 40% 10%

Tarkeys 0 0 2 7
0% 0% 20% 70%

Yhteensa 0 3 6 8

2 3 4

5 Yhteensa Keskiarvo Mediaani

2 10 3,2 3
20%

1 10 3,9 4
10%

3 20 3,55 4

Keskiarvo

32

39

16. Tunnen sisdisen jaltai ulkoisen asiakkaan ja ymmarran asiakkaan vaatimukset.

Vastagjien maaré& 10

Téarkeys
0 1
— Keskiarvo 4,2

1 2 3 4

Nykytila 0 0 0 9
0% 0% 0% 90%

Tarkeys 0 0 0 8
0% 0% 0% 80%

Yhteenséa 0 0 0 17

2
5 Yhtee
1 10
10%
2 10
20%
3 20

3 4

nsa Keskiarvo Mediaani
4,1 4
472 4
4,15 4

Keskiarvo

4,1

42



17. Asiakaat jaltai yhteistyokumppanit osallistuvat uusien tuotteiden ja palvelujen

kehittami seen.
Vastagjien maaré: 10

Keskiarvo

Téarkeys
0 1

— Keskiarvo 3,5

1 2 3 4

Nykytila 1 0 5 3
10% 0% 50% 30%

Tarkeys 0 1 3 5
0% 10% 30% 50%

Yhteensa 1 1 8 8

2

5 Yhteensa

1 10
10%

1 10
10%

2 20

18. Selvitdmme sdannollisesti yhdessé yksikkoni osaamistarpeita.

Vastagjien méaara: 10

3,6
4 5
Keskiarvo Mediaani
3,3 3
3,6 4
3,45 35
Keskiarvo

Tarkeys
0 1

— Keskiarvo 3,6

1 2 3 4

Nykytila 0 1 5 4
0% 10% 50% 40%

Tarkeys 0 1 1 7
0% 10% 10% 70%

Yhteensa 0 2 6 11

2

5 Yhteensa

0 10
0%

1 10
10%

1 20

38
4 5
Keskiarvo Mediaani
33 3
3,8 4
3,55 4



19. Saan riittavasti tietoa tul evista osaami svaatimuksi sta.
Vastagjien maara: 10

Téarkeys
0 1 2 3 4
— Keskiarvo 3,6
1 2 3 4 5 Yhteensa Keskiarvo Mediaani

Nykytila 0 2 4 4 0 10 3,2 3
0% 20% 40% 40% 0%

Tarkeys 0 0 1 9 0 10 3,9 4
0% 0% 10% 90% 0%

Yhteensa 0 2 5 13 0 20 3,55 4

20. Y ksikGssani on toi mintasuunnitel man osana my0s osaamisen
kehittamis-/hankkimissuunnitelma.

Vastagjien méaara: 10

Tarkeys
0 1 2 3 4
— Keskiarvo 3,6
1 2 3 4 5 Yhteensa Keskiarvo Mediaani
Nykytila 0 1 3 6 0 10 3,5 4
0% 10% 30% 60% 0%
Tarkeys 0 0 4 6 0 10 3,6 4
0% 0% 40% 60% 0%

Yhteensa 0 1 7 12 0 20 3,55 4

Keskiarvo

32

39

Keskiarvo

35

3,6



21. Mietimme yksikdssa yhdessa miten voisimme tehda jonkun asian viela paremmin.
Vastagjien maara: 10

Keskiarvo
Térkeys 44
0 1 2 3 4 5
— Keskiarvo 4,4
1 2 3 4 5 Yhteensa Keskiarvo Mediaani
Nykytila 0 0 0 7 3 10 43 4
0% 0% 0% 70% 30%
Tarkeys 0 0 0 6 4 10 4,4 4
0% 0% 0% 60% 40%
Yhteensa 0 0 0 13 7 20 4,35 4
22. Méeilla on jarjestettyja benchmarking- projekteja (vertail ukehittaminen).
Vastagjien maaré& 10
Keskiarvo
Tarkeys 3,0

— Keskiarvo 2,8

1 2 3 4 5 Yhteenséa Keskiarvo Mediaani
Nykytila 2 2 5 1 0 10 25 3
20% 20% 50% 10% 0%
Tarkeys 0 3 4 3 0 10 3 3
0% 30% 40% 30% 0%

Yhteensa 2 5 9 4 0 20 2,75 3



23. Tunnistamme helposti koko virastossa hyvét toimintatavat ja siirramme niiden
osaamisen yksikosté/osastolta toiselle.

Vastagjien maaré: 10

Keskiarvo
Tarkeys 37
0 1 2 3 4 5

— Keskiarvo 3,4

1 2 3 4 5 Yhteensa Keskiarvo Mediaani
Nykytila 0 3 3 4 0 10 31 3
0% 30% 30% 40% 0%
Tarkeys 0 0 3 7 0 10 3,7 4
0% 0% 30% 70% 0%
Yhteenséa 0 3 6 11 0 20 3,4 4

24. Kdytamme aikaa projektien ja tehdyn tyon arviointiin ja mietimme yhdessa, mita
kustakin projektista opimme.
Vastagjien maaré 10

Keskiarvo
Tarkeys 3,3
0 1 2 3 4 5

— Keskiarvo 2,9

1 2 3 4 5 Yhteensa Keskiarvo Mediaani
Nykytila 0 5 5 0 0 10 25 25
0% 50% 50% 0% 0%
Tarkeys 0 1 5 4 0 10 3,3 3
0% 10% 50% 40% 0%

Yhteensa 0 6 10 4 0 20 2,9 3



25. Uusien toimintatapojen harjoittel uun kannustetaan.
Vastagjien maara: 10

Keskiarvo
Tarkeys 4,0
0 1 2 3 4 5

— Keskiarvo 3,7

1 2 3 4 5 Yhteensa Keskiarvo Mediaani
Nykytila 0 2 3 5 0 10 33 35
0% 20% 30% 50% 0%
Tarkeys 0 0 1 8 1 10 4 4
0% 0% 10% 80% 10%
Yhteensa 0 2 4 13 1 20 3,65 4

26. Meilla on kaytossa henkil 6kohtai sia valmennustapoja, kuten mentorointi, coaching,
tydnohjaus ym. ohjelmia, joilla kokeneemmat jakavat omaa osaamistaan.
Vastagjien méaara: 10

Keskiarvo
Tarkeys 33
0 1 2 3 4 5

— Keskiarvo 2,6

1 2 3 4 5 Yhteensa Keskiarvo Mediaani
Nykytila 3 5 2 0 0 10 1,9 2
30% 50% 20% 0% 0%
Tarkeys 0 1 6 2 1 10 3,3 3
0% 10% 60% 20% 10%

Yhteensa 3 6 8 2 1 20 2,6 3



27. 1hmisid kannustetaan jatkuvaan oppimiseen ja omaehtoista koul uttautumi sta tuetaan.
Vastagjien maara: 10

Keskiarvo
Tarkeys 4,0
0 1 2 3 4 5
— Keskiarvo 3,7
1 2 3 4 5 Yhteensa Keskiarvo Mediaani
Nykytila 0 2 3 4 1 10 34 35
0% 20% 30% 40% 10%
Tarkeys 0 0 1 8 1 10 4 4
0% 0% 10% 80% 10%
Yhteensa 0 2 4 12 2 20 3,7 4
28. Saan helposti tietoa siitd, kuka virastossa osaa mitakin,
Vastagjien maaré& 10
Keskiarvo
Téarkeys 4,0

— Keskiarvo 3,4

1 2 3 4 5 Yhteenséa Keskiarvo Mediaani
Nykytila 0 4 5 1 0 10 2,7 3
0% 40% 50% 10% 0%
Tarkeys 0 0 3 4 3 10 4 4
0% 0% 30% 40% 30%

Yhteensa 0 4 8 5 3 20 3,35 3



29. Kéaymme tiimin&/ryhmanéd/yksikkona séénnollisesti kehityskeskustel ut.
Vastagjien maara: 10

Keskiarvo
Téarkeys 4,1
0 1 2 3 4 5
— Keskiarvo 3,9
1 2 3 4 5 Yhteensa Keskiarvo Mediaani
Nykytila 0 3 0 4 3 10 37 4
0% 30% 0% 40% 30%
Tarkeys 0 0 2 5 3 10 4,1 4
0% 0% 20% 50% 30%
Yhteensa 0 3 2 9 6 20 3,9 4
30. Kéyn kehityskeskustelut sd8nndllisesti esimieheni kanssa
Vastagjien maaré& 10
Keskiarvo

Nykytila 4.2

0 1 2 3 4

— Keskiarvo 4,2

1 2 3 4 5 Yhteenséa Keskiarvo Mediaani
Nykytila 0 1 1 3 5 10 42 45
0% 10% 10% 30% 50%
Tarkeys 0 1 0 5 4 10 4,2 4
0% 10% 0% 50% 40%

Yhteensa 0 2 1 8 9 20 4,2 4



31. Saan tyostani séanndllisté palautetta.
Vastagjien maara: 10

Téarkeys
0 1 2 3 4
— Keskiarvo 3,4
1 2 3 4 5 Yhteensa Keskiarvo Mediaani

Nykytila 0 4 3 3 0 10 2,9 3
0% 40% 30% 30% 0%

Tarkeys 0 0 2 7 1 10 3,9 4
0% 0% 20% 70% 10%

Yhteensa 0 4 5 10 1 20 34 4

32. Saan tyoni onnistuneen tekemisen kannalta riittavasti tietoa.
Vastagjien maaré& 10

Téarkeys
0 1 2 3 4
— Keskiarvo 4,1
1 2 3 4 5 Yhteensa Keskiarvo Mediaani
Nykytila 0 1 1 7 1 10 3,8 4
0% 10% 10% 70% 10%
Tarkeys 0 0 0 7 3 10 4.3 4
0% 0% 0% 70% 30%

Yhteensa 0 1 1 14 4 20 4,05 4

Keskiarvo

29

39

Keskiarvo

3,8

43



33. Esimieheni valvoo, etté noudatan sovittuja yhteisid menettel ytapoja.

Vastagjien maara: 10

Téarkeys
0 1 2 3
— Keskiarvo 3,4
1 2 3 4 5 Yhteensa Keskiarvo

Nykytila 0 2 3 5 0 10 3,3
0% 20% 30% 50% 0%

Tarkeys 1 0 4 4 1 10 34
10% 0% 40% 40% 10%

Yhteensa 1 2 7 9 1 20 3,35

34. Ihmisten ty0ssg aksamista seurataan sdannollisesti.
Vastagjien maaré& 10

Téarkeys
0 1 2 3
— Keskiarvo 3,4
1 2 3 4 5 Yhteensa Keskiarvo

Nykytila 0 4 3 3 0 10 2,9
0% 40% 30% 30% 0%

Tarkeys 0 0 2 7 1 10 3,9
0% 0% 20% 70% 10%

Yhteensa 0 4 5 10 1 20 3,4

Keskiarvo
33
34
4 5
Mediaani
3,5
3,5
3,5
Keskiarvo
2,9
39
4 5
Mediaani
3
4
4



35. Ihmisten sitoutumista ja motivaatiota seurataan séannollisesti (esim.
ilmapiirimittauksilla).
Vastagjien maaré: 10

Keskiarvo
Nykytila 39

0 1 2 3 4 5

— Keskiarvo 3,8

1 2 3 4 5 Yhteensa Keskiarvo Mediaani
Nykytila 0 0 2 7 1 10 39 4
0% 0% 20% 70% 10%
Tarkeys 0 0 4 5 1 10 3,7 4
0% 0% 40% 50% 10%

Yhteensa 0 0 6 12 2 20 3,8 4
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