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Esimiestydssd Suomen Tullin pohjoisella maarajalla oli havaittu kédytannon haas-
teita mm. tiedonkulussa, vaarinkasityksina ja vaarinymmarrysten aiheuttamana
turhana ty6na. Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, millaista esimiesty6 on
Tullin pohjoisella maarajalla ja miten sité voisi kehittaa.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena ja lahestymistapana oli toiminta-
tutkimus soveltuvin osin. Aineisto kerattiin puolistrukturoidulla teemahaastatte-
lulla, haastattelemalla kaikki Tullin pohjoisen maarajan tullitoimipaikkojen paalli-
kot (n=5) ja heidan sijaisensa (n=2). Haastattelut toteutettiin kesalla 2020 vallit-
sevan Covid-19 pandemiatilanteen vuoksi etdayhteyksien avulla. Haastatteluista
saatu aineisto analysoitiin sisallon analyysill&.

Tutkimuksessa selvisi, millaista esimiestyt kaytanntssa on Tullin pohjoisella
maarajalla. Esimiehia motivoi tydssaén tehtavien monipuolisuus, esimiestehta-
van mahdollistama urakehitys ja parempi palkkaus. He ovat tybhonsa sitoutu-
neita ja he kokivat saavansa riittavasti tukea esimiehiltddn oman tyénsa tekemi-
seen. Tutkimuksessa kavi ilmi, ettd erityisesti esimiehet, joilla ei ole nimettya si-
jaista, hoitavat tydasioita lomiensa aikana ja vapaalla olleessaan ilman eri kor-
vausta. Tutkimus toi esiin my6s virallisesta organisaatiokaaviosta poikkeavan toi-
minnan esimiesketjussa, tydsta saatavan palautteen kaipuun seka paivittamatto-
mien toimenkuvien vaikutuksen kokemuksena palkkauksen epaoikeudenmukai-
suudesta.

Tutkimuksen keskeisina johtopaatoksina esitetaan nelja perusteltua toimenpide-
ehdotusta esimiestyon kehittamiseksi Tullin pohjoisella maarajalla. Ehdotukset
ovat: sijaisten nimeaminen, organisaatioroolin mukaisen esimiestyon kehittami-
nen, toimenkuvien paivittdminen ja kehityskeskustelukaytantdjen parantaminen.
Toimenpiteilla selkeytetaan esimiesten toimintaa ja vastuita organisaatiossa, pa-
rannetaan tydssédjaksamista, palkkauksen lapinakyvyytta ja vuorovaikutusta.

Asiasanat Suomen tulli, esimiesty®, transformatiivinen johtami-
nen, toimintatutkimus, klassinen organisaatioteoria
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The purpose of this thesis was to address the practical challenges in manage-
ment work in the Finnish Customs at the land border of Norway and Finland. The
study derives from the experiences of the management in the customs related to
the challenges in the flow of information, misunderstandings, and unnecessary
work due to misconceptions. The aim of the study was to research the manage-
ment practices in the customs and to come up with suggestions on how they
could be developed.

The study was conducted as a qualitative research with an action research ap-
proach where applicable. The research material was collected by using a semi-
structured interview, by interviewing all of the managerial staff (n=5) in the cus-
toms and their substitutes (n=2) at the land border between Finland and Norway.
The interviews were conducted via online meetings in the summer of 2020 due
the Covid-19 pandemic. The research material was analysed with content analy-
sis.

The study revealed the prevailing management practices in the customs by the
land border between Finland and Norway. The chiefs and substitutes were moti-
vated by the versatility of the work assignments, career development, and the
good salary. According to the participants, the managers and substitutes were
committed to their work and they got sufficient support from their superiors. The
study revealed that the customs office chiefs without substitutes in particular also
worked during their holidays and leaves without additional compensation. The
study also exposed the practices in management that differ from the official or-
ganization chart, the wishes for feedback from the superiors, and the feeling of
inequity in terms of the salaries due to outdated job descriptions.

The main results from this study culminated into four justifiable proposals to en-
hance the management practices in the customs at the land border between Fin-
land and Norway. These proposals were: nomination of substitutes, development
of management practices, updating job descriptions and improvement of devel-
opment discussions. The development proposal are hoped to clarify the manage-
ment practices and responsibilities in the customs, improve the management of
work-related-stress, enhance transparency of wages, and to improve interaction
in the workplace.
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1 JOHDANTO

Suomen tulli on valtiovarainministerion alainen virasto ja osa Euroopan Unionin
tullijarjestelméaa. Tullin tehtavané on kantaa tullit ja tullin luonteiset maksut, vay-
lamaksut ja muut Tullin kannettavaksi maaratyt maahantuonnin verot ja maksut,
edistaa tavarakaupan sujuvuutta ja varmistaa sen oikeellisuus. Tullin tehtavana
on my0ds suojata ymparistod, kansalaisia ja yhteiskuntaa. Tulli vastaa Suomen
tuonnin, viennin ja kauppataseen virallisten ulkomaankauppatilastojen tuottami-

sesta. Tullin palveluksessa on noin 1900 henkil6a. (Tulli 2020.)

Olen tydskennellyt Tullissa 1.6.2004 lukien. Aprillipaivana 2015 minut ylennettiin
Kivilompolon tullitoimipaikan paallikoksi. Toimipaikassa tyoskentelee 14 tullivir-
kailijaa, joista osa on Suomen Tullin palveluksessa, osa Norjan Tullin palveluk-
sessa. Samalla tehtavakseni tuli toimia organisaation keskijohdossa muiden Nor-

jan vastaisen rajan tullitoimipaikkojen esimiesten esimiehena.

Suomen ja Norjan valinen pohjoinen maaraja on 736 km pitk&. Virallisia rajanyli-
tyspaikkoja on kuusi. Tullitoimipaikat sijaitsevat Suomen puolella Kilpisjarvella,
Kivilompolossa, Karigasniemella ja Utsjoella. Norjan puolella sijaitsevat tullitoimi-
paikat ovat Polmak (Nuorgam) seka Neiden (Naatamao). Hallinnollisesti Utsjoen
ja Polmakin tullitoimipaikkoja kasitelladn yhdessa ja sama henkilosto tydskente-
lee molemmilla toimipisteilla. Toimipaikkojen esimiesten tyd on hyvin itsendista
ja luottamuksen merkitys on korostunut pitkien valimatkojen vuoksi. Mahdolliset
kasvotusten kaytavat tapaamiset tulee sopia noin kuukautta aiemmin, jotta ty6-
vuorot saadaan sovitettua samalle paivalle. Spontaanit tapaamiset eivat siis ole
mahdollisia, akuuttien asioiden hoidossa yhteys otetaan yleensa puhelimitse tai
pikaviestimilla. Kiireettomat asiat hoidetaan paaasiassa sahkopostilla. Yhteyksia
ei kuitenkaan ole ollut tapana ottaa ilman erityista asiaa. Toimipaikoilla kaikki te-
kevat jaksoty6ta, minka vuoksi esimiesten ja alaisten tydvuorot sattuvat usein eri

aikaan samallakin toimipaikalla.

Olen toimenkuvani mukaisessa keskijohdon tehtavassa kokenut ongelmia ope-
ratiivisessa johtamisketjussa. Ongelmat ovat ilmenneet huonona tiedonkulkuna,
esimiestybn ja muun yhteistydn ongelmina, vaarinkasityksina, joutokayntina ja
toisinaan turhana tyoné. Olen esimiestydsséni satunnaisesti joutunut tilanteisiin,

joissa organisaation ulkopuoliset ovat tienneet alaisiani koskevista asioista minua
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enemman. Juholin (2009, 95) korostaa sellaisten tilanteiden aiheuttavan ihme-
tysté ja spekulaatiota, miksei asioista ole kerrottu. Toimenkuvani mukaisesti kayn
tavoite- ja osaamiskeskustelut muiden Tullin pohjoisen maarajan eli Norjan vas-
taisen rajan tullitoimipaikkojen esimiesten kanssa. Olen kokenut, ettéd kuvaamani
ongelmat hankaloittavat alaisteni tydn aitoa arviointia ja heikentavét henkilokoh-
taisen palkanosan maarittelyd, mink& seurauksena tavoite- ja osaamiskeskuste-

luiden tarkoitus ja Tullin arvojen mukainen hyva johtaminen heikentyy.

Kehittamistoiminnan tarve voidaan perustella sisaisilla ja ulkoisilla syilla. Sisaisia
syita ovat esimerkiksi haasteet, ristiriidat ja jannitteet. Ulkoisia syitéa ovat ulkopuo-
lelta organisaatiolle asetetut vaatimukset, kuten budjettirahoituksella toimivan or-
ganisaation kustannustehokkuusvaatimus. Esimiestyon kehittaminen parantaa
tydelaman laatua, tydyhteison tuottavuutta seka kannattavuutta. (Juuti 2016, 7;
Toikko & Rantanen 2009, 18.)

Emansipatorisen tiedon intressin mukaisesti taman tutkimuksen tavoitteena on
muuttaa todellisuutta. Muutoksen l&htokohtana toimii tutkijan havainnot todelli-
suudessa ilmenevista ristiriidoista. Taman seurauksena tutkimuksellinen kehitté-
mistoiminta toimintatutkimuksen muodossa ei ole neutraalia kehittdmista vaan
prosessiin vaikuttavat eri toimijoiden monitasoiset intressit. Kehittamisprosessin
tavoite ja padmaara on aina jonkun tai joidenkin intressien mukainen. Kun tutus-
tutaan huolellisesti vallitseviin toimintatapoihin ja taustalla vaikuttaviin arvoihin
sekad kyseenalaistetaan toimintaan vaikuttavia oletuksia, voidaan tutkimukseen
osallistujien tietoisuutta parantaa, heidan toimintaansa vaikuttavista alistavista ja
kontrolloivista voimista, emansipatorisen perinteen mukaisesti. (Rytkébnen 2019,
65; Toikko & Rantanen 2009, 45-46; Vilkka 2015, 64—65.)

Tutkimuksen tavoitteena on selvittaa, mista edella mainitut ongelmat keskijohdon
esimiestydssa johtuvat, vaikuttavatko ongelmat lahiesimiesten tyohon ja esittaa
konkreettisia toimenpide-ehdotuksia Tullin pohjoisen maarajan esimiestyon ke-
hittamiseksi. Tasta voidaan tunnistaa tutkijan emansipatorinen tiedon intressi,
halu muuttaa todellisuutta siind ilmenneiden ristiriitojen vuoksi. Tallaista tutki-
musta ei ole aiemmin toteutettu Tullin pohjoisen maarajan esimiesten keskuu-
dessa. Tutkimuskysymykset ovat: "Millaista on esimiestyd Tullissa pohjoisella

maarajalla?” ja "Miten Tullin pohjoisen maarajan esimiestyota voidaan kehittaa?”.
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2 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

2.1 Laadullinen tutkimus kehittdmisty6ssa

Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus vastaa kysymyksiin miten ja mita kun taas
kvantitatiivinen eli maarallinen tutkimus vastaa kysymyksiin miksi ja miten paljon
(Vilkka 2015, 69-70). Rajanveto ei kuitenkaan ole yksiselitteista vaan riippuu tut-
kimusongelmasta (Bergum 2009, 62). Laadullista tutkimusta voidaan kayttaa, jos
tutkittavasta aiheesta ei ole aiempaa tietoa tai aihetta tutkitaan uudesta nakokul-
masta (Smirles, Basile, Aughenbaugh, Nasser, Logue & Arteaga 2020, 3). Jos
kaytettavissa on aikaa ja resursseja voidaan kayttdd monimetodista lahestymis-
tapaa eli triangulaatiota. Eri tapoja toteuttaa triangulaatio, on useita. Yhdistamalla
laadullinen ja maarallinen tutkimusmenetelma, puhutaan metoditriangulaatiosta.
Aineistotriangulaatiossa yhdistetdan tutkimusaineistoja. Eri lahestymistapoja yh-
distdessa puhutaan teoriatriangulaatiosta. Triangulaation hyddyntaminen vie ai-
kaa ja resursseja, joten sen kayttamista on punnittava tutkimuksen kokonaisuu-
den ja tavoitteiden kannalta (Norvapalo 2014, 149-151.) Tasséa tutkimuksessa ei

voida hyddyntaa triangulaatiota resurssien rajallisuuden vuoksi.

Kehittamistoiminta voidaan méaaritella ylakasitteeksi tydskentelylle, toiminnan ku-
vaukselle ja kokonaisymmartamiselle, mink& perusteella toiminta muuttuu tai
syntyy uusi asia. Se sisaltda metodologiset lahtokohdat ja sdannot seka luo vii-
tekehyksen kehittdmistoiminnalle. Kehittamistoiminta l&htee liikkeelle ennen
kaikkea kaytdnnon tarpeesta, eika se ole niin sidottua tieteellisiin arvoihin kuten
tieteellinen tutkimustoiminta. TAma tarkoittaa esimerkiksi sita, etté kehittdmistoi-
minnan merkityksellisyyden voi ratkaista siitd saatava konkreettinen taloudellinen
hyoty. Toiminnallinen opinnaytetyo, projektityd, kehittdmisprojekti tai esimerkiksi
tyon kehittdminen ovat kaikki kehittdmistoimintaa. Tutkimus- ja kehittdmistoimin-
nan rajapinnasta, tutkimustiedon yhdistamista kehittamistoimintaan, kuvaa termi
tutkimuksellinen kehittamistoiminta. (Koivisto & Henner 2017; Salonen, Eloranta,
Hautala & Kinos 2017, 7; Toikko & Rantanen 2009, 20-21.)

Tama laadullinen tutkimus on luonteeltaan tutkimuksellinen kehittdmistyd. Laa-
dullisessa tutkimuksessa ei hyddynneta maarallisen tutkimuksen keinoja ja tilas-
tollisia menetelmia ja sen pyrkimyksena on kuvata ja ymmartaa ilmioita (Bergum

2009, 62; Kananen 2008, 24). Tutkimuksellisuutta ilmentaa kehittamistyon ja ke-
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hittdmisen jarjestelmallinen, analyyttinen ja kriittinen eteneminen (Ojasalo, Moi-
lanen & Ritalahti 2015, 21). Laadullinen tutkimus mahdollistaa monimutkaisen
iImion tutkimisen kontekstissaan. Tutkimuskohteesta, Tullin pohjoisen maarajan
esimiestydsta, ei ole saatavilla aiempaa tutkittua tietoa ja laadullisella tutkimuk-
sella voidaan saada ymmarrysta monimutkaisesta, aiemmin tuntemattomasta il-
miosta. (Hiekkataipale 2018, 43; Saarinen 2016, 39.)

Tutkimuksellisen kehittamistyon pyrkimyksené on yleensa ratkaista kaytannon
ongelmia ja tuottaa tai toteuttaa uusia kaytantdja. Tutkimuksellisen kehittamis-
tyon ja tieteellisen tutkimuksen erottaa toiminnan paamaara. Tieteellisen tutki-
muksen pdamaaré on tuottaa ilmidista uutta teoriaa ja tutkimuksellisen kehitta-
mistyon pdamaarana on aikaansaada parannuksia kaytantoon. Tutkimuksellinen
kehittamistoiminta ja tutkimuksellinen kehittamisty6 yhdistaa seka tutkimuksen
etta kehittamisen ja sitd voidaan lahestya niin tutkimuksen kuin kehittamisen kan-
nalta. Kehittdmisen suunnalta l&hestyttdessa rajapintaa, hyodynnetaan tutkimuk-
sen menetelmia ja logiikkaa tarpeen mukaan. Tutkimuksellisella kehittamistyolla
pyritdan kaytannossa ilmenneen ongelman ratkaisuun, mutta myds ongelmien ja
kysymysten kuvaamiseen ja laajempaan keskusteluun nostamiseen. Koska tut-
kimuskysymyksenasettelu nousee kaytannon toiminnasta ja rakenteista, puhu-
taan uudesta, tutkimusavusteisesta tavasta muodostaa tietoa tutkimustiedon so-
veltamisen asemesta. Tavoitteena on konkreettinen muutos, mutta samalla myés
perusteltu tiedon tuottaminen. (Toikko & Rantanen 2009, 21-23; Ojasalo ym.
2015, 19.)

Tieteellinen tutkimus Vilkan (2015, 31) mukaan koostuu kuudesta osasta. Niista
nelja han maarittelee Econ (1989, 43-46) mukaisesti tasmallisesti maariteltyna
ja tunnistettuna kohteena, tutkimuksen tuottamana uutena, aiemmin sanomatto-
mana tietona, tutkimuksen hyodyllisyydella muille ja julkisen keskustelun mah-
dollistavilla perusteluilla. Lisaksi tulee hyddyntaa teoreettista viitekehysta ja kar-

toittaa aiempaa aiheeseen liittyvaa tutkimusta.

2.2 Toimintatutkimuksen sykli

Kehittamistyon lahestymistapa on toimintatutkimus soveltuvin osin. Toimintatut-
kimuksen tavoite on muuttaa todellisuutta tutkimusprosessin osana kehittdmalla
toimintaa ja seuraamalla muutosta (Rytkdnen 2019, 64; Toikko & Rantanen 2009,

29-30). Toimintatutkimus soveltuu parhaiten esimerkiksi oman tyon ja erityisesti
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oman tydyhteisdn toiminnan ja tyon kehittdmiseen, johtamiseen liittyvien kysy-
myksien kautta (Kananen 2014, 15). Toimintatutkimus eroaa case-tutkimuksesta
tutkijan roolin mukaisesti. Toimintatutkimuksessa tutkija ja kehittaja on osa kehi-
tyksen kohteena olevaa organisaatiota, kun case-tutkimuksessa tutkija tulee or-
ganisaation ulkopuolelta. Case-tutkimuksen tutkijan rooli on siis ulkopuolinen,
vaikkakin tutkimuksen aikana yhteys tutkittavaan organisaation voi olla erittéin
tilvis. Toimintatutkimuksessa osallistetaan organisaation jasenet yhdessa ratkai-
semaan kaytdnnén ongelmia ja aikaansaamaan muutos. Osallistamisella tarkoi-
tetaan organisaation jasenten mukaan ottamista asioiden suunnitteluun ennen
toteuttamista, jolloin he saavat mahdollisuuden vaikuttaa asioihin. Kehittamisen
kohteena ovat organisaation jokapdaivaiset toimintatavat. Toimintatutkimuksessa
tutkittavien aktiivisen roolin lisaksi tutkijan rooli on aktiivinen ja se vaatii yhteis-
tyota osapuolten vélilla ongelman ratkaisemiseksi. Tutkittavat ovat subjekteja el
aktiivisia toimijoita tutkimus- ja kehittamisprosessissa sen lisaksi, etta he toimivat
osana organisaatiota. Osallistamalla organisaation jasenet ongelman ratkaisuun,
saadaan usein parempi lopputulos, kuin tuomalla ratkaisu pelkastaan ulkopuo-
lelta. Toimintatutkimuksella voidaan saada aikaan muutos, mutta voi kdyda myos
niin, ettei muutosta tapahdu. Jos muutos jaa toteutumatta, nékyviin voi tulla muu-
toksen estavia asenteita tai valtarakenteita. (Rytkénen 2019, 64; Hopia 2006, 25—
26; Juholin 2009, 149; Ojasalo ym. 2015, 58-59.)

Toimintatutkimuksen lahestymistapa toteutuu ainoastaan soveltuvin osin, koska
tutkija on virkavapaalla organisaation tyotehtavastaan ja palaa tydtehtavaan
vasta virkavapaan jalkeen. Tama toisaalta voi vaikuttaa positiivisesti tutkimuksen
tiedonkeruuseen, koska tulee mahdollisuus haastatella tutkijan varsinaisessa
tyotehtavassa toimivaa sijaista. Taman roolimuutoksen lisaksi tutkielman tekemi-
seen kaytettavan ajan rajallisuus ei mahdollista todellista reflektiota, muutosten
toteuttamista eika toimintatutkimuksen syklisen tutkimus- ja kehittamisprosessin
toteuttamista useampana syklind (Rytkénen 2019, 64; Toikko & Rantanen 2009,
30; Ojasalo ym. 2015 60-61). Kaytanndssa opinnadytetydprosessiin kaytettavan
ajan rajallisuuden vuoksi, syklin reflektointi ja muutosten toteuttaminen jaa rapor-

toinnin ulkopuolelle.

Toimintatutkimuksessa korostuu kehittdmisprosessin syklinen, spiraalimainen ra-
kenne. Syklia voidaan kuvata jatkuvan kehittdmisen prosessilla, ns. Demingin

syklilla (Plan, Do, Check, Act eli PDCA, suomeksi: suunnittele, toteuta, arvioi,
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toteuta parannukset). Demingin syklin juuret ovat 1950-luvun Japanissa, missa
sitd on kaytetty tuotteiden ja palveluiden parantamiseen. PDCA-sykli kuvaa ke-
hittdmisprosessin syklisyytta neljalla eri vaiheella, jotka voi myds jakaa tarpeen
mukaan useampaan osaan. Jatkuvaa kehittdmisprosessia ei lopeteta ensimmai-
sen lineaarisen prosessin paatteeksi, vaan syklinen ajatusmalli toimii jatkuvan
kehittamisen mallin taustalla aloittaen kehitystydn suunnittelun uudelleen, kun
aiempi kehitystyoprosessi on paattynyt. (Dahlgaard, Kristensen & Kanji 1995,
446-447.)

Kehittamisprosessi alkaa Plan-vaiheella eli suunnittelulla, mink& pohjalta luodaan
toiminnan eli muutoksen perusta. Suunnitelmat viedaan kaytant6én toiminnan,
Do-vaiheen, kautta. Uutta toimintaa tulee havainnoida ja reflektoida, eli Check-
vaihe, ovatko kehittdmistoimenpiteet olleet toimivia. Reflektiossa kerataan tietoa
onnistumisista, toteutetaan korjaavat toimet Act-vaiheella ja tunnistetaan syklisen
prosessin jatkokehittamistarpeet. Reflektoinnissa syntyvaa tietoa hyddynnetaén
uuden prosessisyklin suunnittelun perustana, mista alkaa uusi kehittdmissykli
Plan-vaiheella. (Garza-Reyes, Torres Romero, Govindan, Cherrafi & Ramanat-
han 2018, 336-345; Jovanovic, Filipovi¢ & Baki¢ 2017, 1147-1151; Kholif, Abou
El Hassan, Khorshid, Elsherpieny & Olafadehan 2018 2-3; Prashar 2017, 279—
286; Silva, Medeiros & Vieira 2017, 325-326, 331-337.)

Toimintatutkimuksen syklin jaadessa vajaaksi, tutkimus jaa case-tutkimuksen
tyyppiseksi, tutkijan roolin ollessa kuitenkin aktiivinen osa kehitystydn kohteena
olevaa yhteis6d. Tavoitteena on saada tutkimuksen tulokset hyddynnettyd pa-
rempaan tyotyytyvaisyyteen johtavaksi toiminnaksi, vaikka seurantasykli jaa ra-

portoinnin ulkopuolelle.

Valtion henkiléston tyotyytyvaisyytta seurataan VMBaro-Valtion henkildstotutki-
muksella. Vuodesta 2018 Valtion talous- ja henkiléstohallinnon palvelukeskus
Palkeet on julkaissut tutkimuksen tulokset. Tornion tullin toimialueella Pohjoisen
maarajan toimipaikat muodostavat yhden tutkittavan tydyhteistkokonaisuuden.
Eras tapa tarkastella kehittdmistehtdvan vaikutuksia, on tutkia tata tutkimusta
edeltdvien ja seuraavan VMBaro-tutkimuksen tunnuslukuja. VMBaro-tutkimuk-
sen analyysiraportista saadaan mm. johtamis- ja tyoyhteistdindeksit, joita seuraa-
malla intervention vaikutuksen voi havaita. (Mika on VMBaro? 2020.)
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Toimintatutkimuksen osallistavan luonteen vuoksi tutkimuksen aineistonkeruu-
menetelmien on oltava osallistavia (Ojasalo ym. 2015, 61). Haasteltaviksi vali-
taan asiasta tietavat henkilot, joiden tuottama tieto on oman viitekehyksensa mu-
kaista ja auttaa ratkaisemaan kyseessa olevaa tutkimusongelmaa (Kananen
2017, 48). Tutkimukseen osallistuva organisaation osa on henkilomaaraltaan
pieni, vain seitseman henkil6a, joten maarallisten tutkimusmenetelmien hy6dyn-
taminen esimerkiksi kyselyn muodossa ei ole mielekasta tutkittavien anonymi-
teetti- ja tutkimuksen analysointi -nékdkulmasta eiké& esimerkiksi tilastollisten
analyysimenetelmien kaytté ole mahdollista pienen otoskoon vuoksi (Hirsjarvi &
Hurme 2011, 58). Osallistavilla menetelmilla kehittAmistyon nakdkulmaa voidaan
laajentaa pelkéstaan virallisen aineiston ulkopuolelle, toimijoiden hiljaiseen tie-

toon, kokemukseen ja ammattitaitoon (Ojasalo ym. 2015, 61).

2.3 Puolistrukturoitu teemahaastattelu aineistonkeruumenetelmana

Tutkimuksen aineistonkeruumenetelmana kaytetaan puolistrukturoitua teema-
haastattelua. Puolistrukturoitu teemahaastattelu sopii aineison keraamiseen eri-
tyisesti, jos tutkimuskohteesta ei ole kattavasti aiempaa tietoa, esimerkiksi tar-
kasteltaessa johtamista aiemmin tutkimattomassa kontekstissa (Smirles ym.
2020, 3). Haastattelu on joustavampi aineistonkeruumenetelméa kuin esimerkiksi
valmiit, kiinteat vastaukset sisaltava kysely. Haastattelulla voidaan saada selvi-
tettyd henkildiden omiin kokemuksiin ja tuntemuksiin liittyvia oletuksia, tarkoitus-
peria ja arvoja. (Hiekkataipale 2018, 43.) Tassa tutkimuksessa kaytetyt haastat-

telukysymykset ovat liitteessa 1.

Tutkimuksessa halutaan antaa subjekteille mahdollisuus kertoa omista itseaan
koskevista asioista, kokemuksistaan ja ndkemyksistddn mahdollisimman va-
paasti. Tutkimuksessa halutaan selvittda subjektien tutkimuskysymyksiin liittyvaa
ajatuksia ja kokemuksia. Puolistrukturoitu haastattelun rakenne antaa mahdolli-
suuden kysya tarkentavia kysymyksia tai jattaa tarpeettomia kysymyksia pois ti-
lanteen mukaan ja siten mahdollistaa mahdollisimman tehokkaan aineistonke-
ruun. Myos kysymysten jarjestysta tai sanamuotoja voi tarpeen mukaan vaih-
della. Teemahaastattelua kaytetdan, kun haastattelu halutaan tehda tietyn tee-
man ymparilla. Oletuksena on, etta haastateltavilla on kokemusta kysymyksessa

olevasta tilanteesta tai ilmiosta ja tutkijalla esiymmarrys tutkittavaan ilmiéon liitty-
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vista asioista. Tutkija paatyy esiymmarryksensa ohjaamana luomaan haastatte-
lurungon, jotta voidaan suunnata haastattelu subjektien kokemuksiin kasitelta-
vasté asiasta. Syvahaastatteluun verrattuna puolistrukturoitu teemahaastattelu ei
ole yhtd vapaamuotoinen, mutta ei myoskaan yhta rajoitettu kuin strukturoitu
haastattelu. (Bergum 2009, 67; Hirsjarvi & Hurme 2011, 35, 47-48; Kananen
2017, 50; Ojasalo ym. 2015, 106-108; Vilkka 2015, 135.)

Haastattelun muotoa pdaatettdessd voidaan hyodyntdad tietoja ilmion tuntemi-
sesta. Jos tietoa on jo olemassa, voidaan kysymykset suunnitella tarkemmin
yleisluontoisten kysymysten sijaan. Haastattelukysymyksissa on pyrittava valtta-
maan kysymyksia, joihin haastateltava vastaisi lyhyesti, esimerkiksi myontavasti
tai kieltavasti yhdella sanalla. Kuvailevampia, kokemuksia ja kéasityksia kartoitta-
via kysymyksia saadaan kayttamalla esimerkiksi kysymyssanoja miten, millainen
tai miksi. Kysymysten tarkkuutta ja avoimuusastetta voidaan myds vaihdella.
Suunnittelemalla kysymykset etukateen ja kayttdmalla samoja kysymyksia kai-
kille, voidaan tutkimuksen reliabiliteettia parantaa. (Bergum 2009, 69-70; Kana-
nen 2014, 91; Vilkka 2015, 128.)

Haastattelut tallennetaan asioiden muistamisen avuksi, puheen savyjen huomi-
oimiseksi ja uusien nakokulmien havaitsemiseksi. Tallenteilta voi my6s huomata
jalkeenpain, mita haastateltava on tarkoittanut, kun voi rauhassa keskittya myos
epasuoraan ilmaisuun. Epasuoralla ilmaisulla tarkoitetaan niita asioita, mista
haastateltava ei kerro suoraan tai jattdd kokonaan kertomatta. Lisdksi myohem-
mat haastattelut voivat antaa aiheen palata aiemmin tehtyihin haastatteluihin.
Tallentaminen mahdollistaa tarkan raportoinnin ja vapauttaa haastattelijan kapa-
siteettia kuuntelemiseen ja mahdollisten ennalta suunnittelemattomien jatkokysy-
mysten esittamiseen, muistiinpanojen tekemisen asemesta. (Ojasalo ym. 2015,
107.)

Haastattelut muutetaan tekstiksi litteroimalla eli kirjoittamalla ne auki sisallén ana-
lyysin vaatimalla tarkkuudella (Vilkka 2015, 137). Vaadittava tarkkuus riippuu tut-
kimustehtavasta ja on tutkijan paatettavissa (Hirsjarvi & Hurme 2011, 139). Litte-
roinnin jalkeen aineistoa pyritadn luokkitelemaan teema-alueittain ja vertaile-
maan yhtélaisyyksien ja eroavaisuuksien osalta kaytettyyn teoriaan. Teemoitte-
lulla pyritd&n Idytamaan yhtalaisyyksia useammalle haastateltaville yhteisista asi-

oista. Yhtalaisyydet voivat olla ennalta arvaamattomiakin asioita, tai ne voivat olla
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yhtenevaisia haastatteluteemojen kanssa. Haastatteluaineiston sdannénmukai-
sia yhteyksia pyritdan ryhmittelemé&an yhteisten piirteiden mukaisiin ryhmiin. Sen
lisdksi pyritddn loytaméaan myods mahdollisia poikkeamia tai aaripaitéa edustavia
piirteitd. Haastattelujen saturaatiopiste saavutetaan haastattelemalla kaikki Tullin
pohjoisen maarajan tullitoimipaikkojen esimiehet. (Ojasalo ym. 2015, 110-111;
Vilkka 2015, 150.)

2.4 Aineiston induktiivinen sisallén analyysi

Sisallon analyysi on menetelma kirjallisen, puhutun tai visuaalisen viestinnéan tul-
kintaan (Elo & Kyngas 2008, 107). Silla tavoitellaan aineistosta I6ytyvien merki-
tysten etsimista, lI6ytamista ja tunnistamista (Ojasalo ym. 2015, 137), kuvaten ja
maaritellen tutkittavaa ilmiota systemaattisilla ja objektiivisilla keinoilla (Elo &
Kyngas 2008, 108). Tutkija pyrkii sisallon analyysin avulla luokittelemaan aineis-
toa pienempiin osiin, jotta siita sataisiin tuotua esiin erilaisia asioita ja ilmidita
(Peltoniemi 2018, 101). Oletuksena on, etta luokittelemalla aineiston merkitykset
kategorioihin, sanat ja fraasit samoissa luokissa tarkoittavat samoja asioita (Elo
& Kyngéas 2008, 108). Aineiston keraamisen jalkeen tulisi sen k&sittely ja analyysi
aloittaa mahdollisimman pian, ellei sitd ole purettu ja tarkasteltu jo keruuvaiheen
aikana. Mahdollinen aineiston taydentaminen on helpommin toteutettavissa heti
haastattelujen jalkeen. Toisaalta ajallisen etéisyyden ottaminen voi auttaa ongel-
mien ratkaisuissa, joten kasittelyn aloittamisen kiirehtiminen ei ole valttamatonta.
Tuloksia tulee tarkastella kokonaisuuteen peilaten. (Hirsjarvi & Hurme 2011,
135))

Sisallén analyysin voi toteuttaa eri tavoin eika yhta oikeaa tapaa ole (Peltoniemi
2018, 101), menetelman etuna on sen monipuoliset hyédyntdmismahdollisuudet
aineiston tyypista riippumatta (Elo & Kyngas 2008, 108). Aineistoléhtbisessa si-
sallon analyysissa péaattelyn logiikka on induktiivista, aineiston yksittaisista ta-
pauksista yleistettavyyteen (Elo & Kyngéas 2008, 109; Peltoniemi 2018, 102; Ka-
nanen 2008, 20). Teorialahtoisella eli deduktiivisella siséllon analyysilla voidaan
testata teorian toimivuutta aineistoon, jos aiempaa tietoa tutkimuksen kohteesta
ei ole tai tieto on hajanaista, induktiivinen paattelyn logiikka on deduktiivista suo-
siteltavampi (Elo & Kyngas 2008, 109). Tutkijan subjektiivinen ndkdkulma vaikut-
taa aina analyysin tulkinnallisuuteen ja siten kontekstisidonnainen analyysi voi

tuottaa monenlaisia merkityksia (Peltoniemi 2018, 101).
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Tutkijan tulee perehtya aineistoon perusteellisesti, kuuntelemalla tallenteet ja lu-
kemalla litteroinnit huolellisesti (Peltoniemi 2018, 102). Analyysilla voidaan ana-
lysoida niin ilmisisaltdd kuin piilossa olevia viestejakin (Elo & Kyngas 2008, 109;
Ojasalo ym. 2015, 137). Piilossa olevien viestien analysointi vaatii hiljaisten het-
kien, huokausten, naurun, haastateltavan asennon ja olemuksen huomiota ja tul-
kitsemista (Elo & Kyngas 2008, 109). Aineiston purkaminen ja koodaus voidaan
nahda erillisind vaiheina tai ne voidaan yhdistaa ennen analyysiin siirtymista.
Kvalitatiivinen tutkimus eroaa kvantitatiivisesta tutkimuksesta siten, etta aineisto
sdilyy sanallisena, jopa osittain alkuperaisessd muodossaan. Analyysia voidaan
tehda tutkijan intuition ohjaamana ja induktiivinen paattely pohjautuu keskeisesti
aineistolahtoisyyteen. Menetelmana sisalléon analyysin monimutkaisuus tai sel-
keys riippuu tutkijan tekemista valinnoista (Elo & Kyngas 2008, 108). Analyysia
voi oppia lukemalla aiempia tutkimuksia ja kokeilemalla erilaisia ratkaisutapoja
itse. (Hirsjarvi & Hurme 2011, 136.)

Haastateltavien esiin tuomat merkitykset pelkistetaan esimerkiksi pilkkomalla tai
tiivistamalla aineistoa lyhyempaan sanalliseen muotoon, minka jalkeen niita voi-
daan luokitella. Merkityksia voidaan tulkita, jolloin pyritddn [6ytamaan nakyvissa
olevien asioiden ja ilmiGiden lisaksi piilossa olevia merkityksia. Tulkinta on siksi
spekulatiivista ja heijastaa aina tutkijan nakékulmaa tutkittavaan asiaan. Merki-
tyksia voidaan tuottaa esimerkiksi etsiméalla teemoja ja toistuvia asioita, laske-
malla, vertailemalla ja etsimélla vastakohtaisuuksia. (Hirsjarvi & Hurme 2011,
137-138; Ojasalo ym. 2015, 139; Elo & Kyngas 2008, 109; Peltoniemi 2018,
101.)

Aineiston purkaminen voidaan toteuttaa eri tavoin, kaytettavissa olevien resurs-
sien ja tydkalujen mukaisesti. Tietokonetta voidaan hyddyntaa tietojen kirjaami-
sessa vaikkei varsinaista tekstianalyysiohjelmaa olisikaan kaytdssa. Teemahaas-
tattelun aineisto puretaan induktiivista sisallon analyysia varten teemojen mukai-
sesti tekstinkasittelyohjelmalla haastatteluotteittain, mihin merkitd&n tunnistetie-
dot jatkokasittelya varten. Haastatteluotteet puretaan haastateltavien mukaan
omiin tiedostoihinsa, minka jalkeen ne yhdistellaan teema-alueittain. Tutkija ta-
voittelee haastatteluotteiden merkitysten tiivistdmisessé vastausten olennaisen
sisélloén tallentamista. Jo tassa vaiheessa tutkija kayttaa valtaa paattaessaan
mita tallennetaan ja mité jatetddn pois. Tutkija paattda myos mitka asiat liittyvat

toisiinsa ja paatyvat siten samaan luokkaan (Elo & Kyngéas 2008, 111). Samaa
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harkintavaltaa tutkija kayttaa valitessaan raportointiin kuvausesimerkkeja. Kun
tutkija on tehnyt haastattelut itse, han voi hyddyntaa propositiotasolla litteroitua
haastatteluaineistoa. Teemoittain purettu aineisto pirstaloituu aineistoa purka-
essa, joten kokonaisuuksien tulkitsemista tietoja tulee yhdistaa uudelleen. Abst-
rahoinnissa pyritaan aineistosta erottamaan oleellinen tieto tutkittavan asian kan-
nalta, yhdistelemalla ja pelkistamalla luokituksia yleiskasitteiden muodosta-
miseksi. Aineistosta voidaan etsid esimerkiksi prosesseja, samanlaisuutta tai eri-
laisuutta ja ilmiota selittévia asioita. (Elo & Kyngas 2008, 109-111; Peltoniemi
2018, 102-104; Hirsjarvi & Hurme 2011, 141-143; Kananen 2014, 106, 109; Oja-
salo ym. 2015, 140.)

2.5 Aineiston tulkinta ja tutkimuksen luotettavuus

Analyysin jalkeen tutkija tulkitsee aineistoa. Tutkijan tulee kuvata mahdollisim-
man tarkasti selvitys, miten tulkintaan on paadytty. Lukija ei paase lukemaan
haastatteluja vaan han luottaa tutkijan tulkintaan. Onnistunut tulkinta auttaa luki-
jaa omaksumaan tutkijan kanssa yhteisen nakokulman. Silloin lukija voi l16ytaa
tekstista samat asiat kuin tutkija, vaikka olisi nakokulmasta eri mielta tutkijan
kanssa. Tutkimuksen luotettavuus ja uskottavuus riippuu tutkijan kyvysta esittaa
asiat lukijalle ymmarrettavalla tavalla. (Peltoniemi 2018, 105; Hirsjarvi & Hurme
2011, 151-152.)

Toimintatutkimuksen aikaansaama muutos on pystyttdva nayttdmaan toteen.
Tama vaatii lahtdétason, mittareiden ja mittauksen maarittdmista. Lahtotasomit-
taus toteutuu kehittamistehtavan toteuttamisen myota kehittamistarpeiden maa-
rittelylla. Interventio toteutuu toimintatutkimuksella, vaikka varsinaisia kehittamis-
toimia ei otettaisikaan kaytt6on. (Kananen 2017, 64.) Koska tutkimuksellisen ke-
hittdmistehtavan toteuttaminen opinnaytteené on ajallisesti rajattu, jaa toiminta-
tutkimuksen sykli vajaaksi ja toteutuu vain soveltuvin osin, mittauksen ja reflek-
toinnin puuttumisen vuoksi. Kehittamistehtavan aikaansaama muutos voidaan
kuitenkin todeta esimerkiksi uusintahaastattelulla kehittamistoimien mahdollisen
implementoinnin jalkeen. Toiminnan tekninen muutos voi olla nopeaakin, mutta
muutos ihmisten todellisessa toiminnassa voi toteutua vasta pitemman ajan ku-
luessa, jolloin muutoksen vaikutukset, muutoksien aiheuttamien kustannusten

kohdentaminen ja todentaminen on haastavaa (Kananen 2014, 57).
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Tutkimuksellisen kehittamistyon luotettavuuden arviointi edellyttaa tyon riittdvaa
dokumentointia, mika mahdollistaa tehtyjen ratkaisujen arvioinnin. Tehtyjen rat-
kaisujen perusteleminen tuo uskottavuutta tyolle, osoittaa tutkijan harkintaa vaih-
toehtojen valilla ja paatymista perustellusti esittamiinsa ratkaisuihin. Haastattelu-
jen ja niiden analyysin luotettavuutta voidaan arvioida dokumentaation, luotetta-
vuuden, tulkinnan ristiriidattomuuden, saturaation ja vahvistettavuuden kannalta.
Aineiston ja tulosten valista yhteytta voi havainnollistaa esimerkiksi taulukoilla ja
kuvioilla seka haastattelukatkelmilla. Haastattelukatkelmia ei kuitenkaan saa olla
likaa verrattuna varsinaiseen sisaltoon nahden. (Peltoniemi 2018, 105; Elo, Kaa-
riainen, Kanste, Polkki, Utriainen & Kyngéas 2014, 1; Elo & Kyngas 2008, 112;
Kananen 2017, 71-72.)

Laadullisen siséallon analyysin luotettavuuden arvioinnissa voidaan kayttaa termia
uskottavuus (trustworthiness eli "uskomisen arvoinen”), joka tukeutuu laadullisen
tutkimuksen tulosten arviointiin siten, etté tulokset on otettava huomioon (Elo ym.
2014, 2). Tutkijoiden tuottamaa tietoa, missa aiempaa tietoa kaytetdan toiminnan
kehittamisessa tai yhdistelladn uusilla tavoilla, sanotaan uudeksi tiedoksi (Vilkka
2015, 33). Perinteisemmin tutkimuksen luotettavuutta mitataan reliabiliteetilla ja
validiteetilla. Reliabiliteetti eli pysyvyys toimintatutkimuksessa kertoo siitd, etta
tutkimustulokset eivat ole sattumanvaraisia. Kun reliabiliteetti on hyvaa, uusinta-
mittauksella saadaan samat tulokset eikéa tulokset riipu tutkijasta. Reliabiliteetti
laadullisessa tutkimuksessa tarkoittaa, etté uusittaessa tutkimus saman tutkijan
ja tutkittavien joukossa, saadaan samat tulokset. Toisaalta, kun interventio on
tehty, sama interventio voi tuottaa toiminnan muututtua erilaisen lopputuloksen,
koska tutkittavien ymmarrys ja toiminta on voinut muuttua ensimmaiseen tutki-
mukseen nahden. Validiteetti kertoo oikeiden asioiden tutkimisesta ja oikein koh-
distuvasta tutkimuksesta. Laadullisen tutkimuksen vahvuus on tutkijan ja tutkitta-
vien joustava ja suora vuorovaikutus. Tutkija voi tarvittaessa selventaa tutkitta-
ville esitettyja kysymyksia, jolloin saatava vastaus kohdistuu paremmin tutkitta-
vaan asiaan. (Bergum 2009, 70; Kananen 2017, 70-71.)

Kun laadullisen tutkimuksen tulokset ilmenevat tematisoidusta kokonaisuudesta,
voidaan tutkimusta pitaa yleistettavana ja siten patevana. Yleistettavyys on siis
erilaista kuin maarallisen tutkimuksen yleistettavyys. Tutkimustulosten on vastat-
tava asettuja padamaaria ja tutkimuskohdetta. Reliabiliteettia voidaan parantaa

esittelemalla tutkimuskysymykset, mitd pysyvampi haastatteluiden rakenne on,
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sitd parempi on reliabiliteetti (Bergum 2009, 70). Tutkimuksen lukija paasee teo-
reettisen toistettavuuden periaatteen mukaan tutkijan kanssa samoihin lopputu-
loksiin tekijan kanssa, kun tutkimuksessa kaytetyt periaatteet ja tutkimuksen to-
teutuksen kulku on kuvattu tarkasti. Lisaksi tulkinnan, paattelyn ja vuoropuhelun
havainnollistamiseksi tutkimustekstissa kaytetdan aineistokatkelmia. Luotetta-
vuutta ei voi arvioida huomioimatta tutkijan puolueettomuutta. Koska tutkijan oma
rooli tutkittavassa organisaatiossa erityisesti toimintatutkimuksessa korostuu, tut-
kijan puolueettomuus ja arvovapaus kay ilmi asioiden kasittelyn lapinakyvyydella.
(Bergum 2009, 70; Vilkka 2015, 195-198.)

Tutkimuksen sisaisella validiteetilla arvioidaan tutkimuksen johtopaatosten luo-
tettavuutta. Ulkoisella validiteetilla arvioidaan tulosten yleistettavyytta ja siirretta-
vyytta. Useampien lahteiden kayttamisella ja vaihtoehtoiseen aineistoon pereh-
tymisella voidaan parantaa validiteettia. Tutkijan tulee osata valita oikeat henkil6t
haastateltaviksi, jotta vastaukset ovat valideja. My0s tutkijan esiymmarrys ai-
heesta parantaa tutkijan mahdollisuutta kysya oikeita asioita, tutkimuksen kan-
nalta validin aineiston saamiseksi. Haastattelukysymysten testaaminen ennen
varsinaisia haastatteluja parantaa validiteettia. Tutkittavilta voidaan myos tarkas-
taa, ettd tutkija on ymmartanyt asian oikein. Myds saman asian kysyminen eri
tavoilla auttaa saamaan yhtenaisempia vastauksia. Jos tutkija ei ole osa tutkitta-
vaa organisaatiota, tutkija voi keskustella esimerkiksi tutkimukseen osallistumat-
tomien kollegoiden kanssa tuloksista, 16ydoksista ja hypoteeseista. Haastattelu-
kysymysten muotoilu siten etteivat ne johdattelisi vastaajia, tutkimustulosten ja
tutkijan tulkinnan erottaminen raportoinnissa ja tulosten vertailu aiempaan tietoon

parantavat myds validiteettia. (Bergum 2009, 71-72).

Uskottavuuden kautta tarkasteltuna, laadullisen tutkimuksen sisallén analyysin
luotettavuutta mitataan aineiston keraamisen, analyysin ja tulosten esittamisen
uskottavuudella. Jotkin prosessin vaiheet abstrahointiprosessissa voi olla yksin-
kertaisia kuvata, mutta osa tehdyista valinnoista ja paatoksista riippuu tutkijan
nakemyksesta tai intuitiivisista toimista, joiden selkeda kuvaaminen lukijalle voi
olla hyvin haastavaa. Uskottavuus koostuu laadullisen tutkimuksen todenmukai-
suudesta, pysyvyydesta, toistettavuudesta, siirrettavyydesta ja ainutkertaisuu-
desta. Todenmukaisuus, credibility, vaatii tutkittavien tarkan identifiomisen ja ku-

vaamisen. Pysyvyys kertoo aineiston ajan- ja olosuhteidenkestavyydesta. Tois-
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tettavuus viittaa aineiston sisdisesta tarkkuudesta ja relevanttiudesta, eli tutkitta-
vien vastausten samankaltaisuudesta. Siirrettavyys ottaa kantaa yleistettavyy-
teen muissa ryhmissa tai tutkimusasetelmissa. Ainutkertaisuudella tutkijat esitte-
levat ja punnitsevat perustellusti ja avoimesti eri vaihtoehtoja. (Elo ym. 2014, 1—
2.)

2.6 Tiedonkeruu ja tutkimusaineisto

Tutkimusaineisto paatettiin kerata asiasta parhaiten tietavilta, joten haastatelta-
viksi valikoitui Tullin pohjoisen maarajan kaikki esimiehet. Samalla alueella Tullin
perustehtavissa toimivat henkilot rajattiin aiheen mukaisesti pois, koska heilla ei
ole esimiestydsta kokemusta. Alueellisesti ja organisatorisesti paatettiin rajata ai-
herajauksen vuoksi myds Torniossa toimiva, ylempi johto pois haastateltavien
joukosta. Kansainvalistd vertailua saman maantieteellisen alueen ja samoissa
toimipisteissa Norjan tullin esimiestehtavissa toimivien kesken harkittiin pitkaan,
mutta vertailu paatettiin jattaa tutkimuksesta pois. Norjan tullin esimiehet toimivat
taysin erillisenda, oman maansa viranomaisena, itsendisessa organisaatiossaan
eika heilla siten ole kokemusta Suomen tullin esimiestehtavista. Heiltd saadut

vastaukset eivat olisi olleet tAman tutkimuksen kannalta relevantteja.

Haastattelukysymykset muotoiltiin siten, etta niiden avulla saataisiin vastaukset
tutkimuskysymyksiin. Haastattelukysymykset pyrittiin muotoilemaan myds siten,
etta niihin ei voisi vastata kovin lyhyesti. Toimintatutkimuksessa tutkijan rooli yh-
tena toimijana on merkittdva eika tutkijaa pyrita eriyttamaan tutkimuskohteesta,
kuten muissa tutkimusotteissa. Tutkijan esiymmarrys tutkimuskohteesta oli mer-
kittavassa roolissa kysymyksia muotoiltaessa, joten yksityiskohtaisilla haastatte-
lukysymyksilla voitiin tutkimuksen kulkua suunnata tutkimuskysymysten kannalta
oleelliseen suuntaan seka selvittaa haastateltavien kokemuksia tutkittavista asi-

oista yleista tasoa tarkemmin.

Haastateltavien &ani haluttiin saada tutkimukseen valmiiden vastausvaihtoehto-
jen asemesta, joten strukturoitujen kysymysten sijaan kaytettiin puolistrukturoi-
tuja kysymyksia. Puolistrukturoidut kysymykset mahdollistivat my6s sellaiset vas-
taukset, joita tutkija ei esiymmarryksesta huolimatta osannut odottaa. Haastatte-
lukysymykset testattiin koehaastattelemalla henkil6a, joka toimi muussa organi-
saatiossa esimiehena. Koehaastattelun havaintojen perusteella haastattelukysy-

myksiin ei tarvinnut tehdd suuria muutoksia, ainoataan kysymysten sanamuotoja
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tarkennettiin hieman ennen varsinaisia haastatteluja. Koehaastattelussa huomat-
tiin, ettd haastateltava mietti hetken ennen vastaamistaan ja vastasi kokonaisilla
lauseilla kylla tai ei vastauksien sijaan. Kysymykset pyrittiin muotoilemaan mah-
dollisimman avoimesti siten, etteivat ne johdattelisi haastateltavaa tai arvottaisi

vastausta etukateen.

Haastattelukysymykset tehtiin neljan ennalta paatetyn teeman mukaan. Tutki-
muskysymysten mukaisesti teemat valittiin siten, etta haastateltavat paasivat ker-
tomaan millaista esimiestyd heidan kokemuksensa mukaan on Tullin pohjoisella
maarajalla. Tutkijan oma kokemus esimiestydsta ohjasi tarkastelemaan nimen-
omaisesti organisaatiossa maaritettyjen roolien mukaista vaikutusta kaytannoéssa

iimeneviin esimiestydn rooleihin. Haastatteluissa kaytettiin liitteen 1 kysymyksia.

Haastattelut paatettiin toteuttaa Skype-etayhteyksin valttden matkustamista
haastatteluajankohtana vallinneen koronapandemiatilanteen vuoksi. Pandemia-
tilanne ei muutoin kaytdnndssa ole vaikuttanut tutkimuksen toteuttamiseen.
Etayhteyden kayttaminen oli haastattelijalle ja jokaiselle haastateltavalle entuu-
destaan tuttua. Etdyhteyden avulla haastattelut voitiin tallentaa digitaaliseen
muotoon ilman erityisia apuvélineitd suoraan Skype-ohjelmalla. Varmuuden
vuoksi haastattelut kuitenkin tallennettiin myos matkapuhelimen &&aninauhuritoi-
minnolla. Haastatteluajankohdat sovittiin puhelimitse jokaisen haastateltavan
kanssa etukateen. Ajankohdista sovittaessa huomioitiin haastateltavien kesalo-
mat, tyOvuorot ja toimipisteen toiminta siten, etta ne voitiin toteuttaa mahdollisim-
man pienella haitalla toimipisteen normaalille toiminnalle. Haastateltavat jarjesti-
vat itselleen mahdollisimman hairiéttdoman ajan haastattelua varten. Ennakkoon
tutkimuskysymyksia testattaessa havaittiin haastattelun kestavan noin 60 minuut-
tia, joten haastateltavia pyydettiin varaamaan noin 1,5 tuntia haastattelua varten.
Puolentoista tunnin ajan arvioitiin riittdvan haastateltavien informointiin ja lisaky-
symyksiin. Yhta lukuun ottamatta, jokainen haastateltava sai jarjestettya haastat-
telun tydajalle. Yksi haastattelu jouduttiin myds toteuttamaan kaiutinpuheluna,
etdyhteydessa ilmenneen yhdistymisongelman vuoksi. Kyseinen haastattelu tal-

lennettiin tietokoneen aaninauhuritoiminnolla.

Haastattelut toteutettiin kesalla 2020 vk 28-32 aikana. Tarkempia haastatte-
luajankohtia ei julkaista haastateltavien anonymiteetin suojaamiseksi. Haastatte-

lut pidettiin suunnitellun 1,5 tunnin aikarajan sisalla. Tutkija ja tutkittavat tunsivat
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toisensa entuudestaan, joten ennen haastatteluja kaytettiin noin 5—10 minuuttia
kuulumisten vaihtamiseen ja samalla tutkimustilanteeseen valmistautumiseen.
Sen jalkeen, haastattelujen aluksi haastateltaville kerrottiin eettisesti patevan
osallistumissuostumuksen antamista varten tiedot tutkimuksen toteuttajasta ja
tutkimuksen sisallosta. Heille kerrottiin henkilttietojen kasittelysta tutkimuksessa
ja mitd tutkimukseen osallistuminen heiltd edellyttaa. Haastateltaville kerrottiin,
etta oikeus osallistua tutkimukseen on vapaaehtoista ja korostettiin, ettéa heilla on
oikeus kieltaytya osallistumasta. Haastateltaville kerrottiin lisdksi oikeudesta kes-
keyttaa tutkimukseen osallistuminen valiaikaisesti tai toistaiseksi, milloin tahansa,
ilman kielteisid seuraamuksia, heidan oikeudestaan peruuttaa osallistumissuos-
tumus ja oikeudestaan saada tutkimuksen tavoitteista totuudenmukainen ja ym-
marrettava kuva. Haastateltaville korostettiin lisaksi heidan rooliaan tutkittavana
ja tutkijan roolia tutkijana, koska tutkija toimii myds haastateltavien esimiehena ja
palaa esimiesrooliinsa joulukuussa 2020. Taméan jalkeen kerrottiin viela haastat-
telun tallentamisesta aineiston my6hempaa analyysia varten. Jokainen haasta-
teltava ilmaisi suostumuksensa osallistua tutkimukseen suullisesti saatuaan

edellda mainitut tiedot.

Yksi haastattelu keskeytettiin haastateltavan pyynnosté noin kahdeksi minuutiksi,
minka jalkeen sita jatkettiin keskeytyksetta haastattelun loppuun asti. Muut haas-
tattelut sujuivat keskeytyksettéa. Haastattelujen lopuksi tutkittaville kerrottiin sel-
keasti, ettd haastattelu on paattynyt. Sen jalkeen keskusteltiin vapaasti noin 5—
10 minuuttia ennen yhteyden katkaisemista, jotta haastateltavat saivat viela ha-
lutessaan mahdollisuuden kysya tarkentavia kysymyksiéa tutkimusprosessista ja
sen etenemisesta tai muista heidan mieleensa tulleista asioista. Samalla tutkija
sai varmuuden, etté haastateltavat eivat halunneet peruuttaa osallistumissuostu-

mustaan.

2.7 Aineiston kasittely, analysointi ja tulkinta

Haastatteluaineiston kasittely aloitettiin litteroimalla kaikki haastattelut propositio-
tasolla. Haastattelut toteutettiin etayhteyksin, joten haastattelutilanteissa haastat-
telija joutui keskittymaan ainoastaan haastateltavien vastausten kuuntelemiseen.
Elekielen tai muun sanattoman viestinnan havainnointi tai tallentaminen oli mah-

dotonta. Tutkimuskysymysten kannalta viestin siséll6lle asetettiin suurempi pai-
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noarvo, kuin tavalle, jolla viestit kerrottiin. Aineistosta litteroitiin osia tarkasti ai-
neiston analyysin havainnollistamiseksi lukijalle aineistokatkelmina. Litterointi to-
teutettiin tekstink&sittelyohjelmalla haastattelun teemojen ja kysymysten mukai-

sesti. Litteroinnin jalkeen haastatteluaineistoa oli koossa 37 A4 sivua.

Aineiston litteroinnin jalkeen haastateltavien vastaukset jarjesteltiin yhdelle doku-
mentille. Kun aineistoa koostettiin samalle dokumentille, huomattiin useiden vas-
tauksien toistuvan sisélloltaan samankaltaisina. Tassa vaiheessa aineistoa paa-
tettiin samalla tiivistdd kysymyksittain, ryhmittelemalla sisalloltdéan samankaltai-
set vastaukset samaan ryhmaan ja merkitsemalla montako kertaa vastauksen
sisélto oli toistunut. Suurin osa toistoista tuli eri haastateltavilta, mutta myés sa-
man vastaajan esimerkiksi palattua asiaan mydhemmin tai toistaessa sano-
mansa sisallén, se merkittiin toistokerraksi. Asian toistaminen ja toistuminen eri
haastateltavilla tulkittiin asiasisallon merkityksellisyytta korostavaksi. Aineiston
koon vuoksi kvantitatiivisten tilastomatemaattisten analyysimenetelmien kaytto ei
ollut mahdollista. Tiivistamisen ja ryhmittelyn jalkeen aineisto oli saatu tiivistettya
12 A4 sivuun, missé jokaiseen haastattelukysymykseen oli koottu haastateltavien

vastaukset ranskalaisin viivoin.

Aineiston tulkitsemiseksi aineistosta paatettin muodostaa haastateltavien vas-
tauksista tiivistettyjen sisaltdjen ja aineistokatkelmien yhdistelylla haastattelutee-
moittain jaoteltu kertomus, jonka tarkoituksena on vastata tutkimuskysymyksiin.
Kertomuksen alkuosa kuvaa millaista esimiesty® Tullin pohjoisella maarajalla on
ja loppuosa paljastaa esimiestytn kehittAmistarpeet. Kertomuksen Kirjoittamista
varten jokaista tiivistetyn aineiston ranskalaisen viivan erottamaa asiaa tai aja-
tusta kuvaamaan valittiin sana tai muutaman sanan yhdistelma. Sanoilla pyrittiin
kuvaamaan vastauksen sisalté mahdollisimman ytimekkaasti. Kuvailevat sanat
valittiin myos siten, ettd ne kuvaisivat mahdollisimman montaa vastausta, jopa

useammasta kysymyksesta.

Haastattelukysymyksittain tiivistetty ja ryhmitelty aineisto tulostettiin paperille,
mink& jalkeen kynéalla kirjoitettiin kuvaavat sanat jokaisen tiivistetyn koosteen
kohdalle. Aineiston sisalttéa kuvailevia sanoja ja sanapareja muodostui yhteensé

25 kpl ja niitd olivat esimerkiksi: "Monipuolisuus”, "hallinnollinen esimiestyd”,

, vastuu’,

»”n " Gt

"suunnittelu palkka”, "ylityd”, "itsenaisyys”, "stressi”, "palautuminen” ja

"vuorovaikutus”. Sen jalkeen aineisto koottiin viel& kerran uudelleen seitseman
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A4 sivun mittaiseksi koosteeksi kuvailevien sanojen ja sanaparien avulla. Lopuksi
haastatteluaineistosta kirjoitettiin sitd kuvaileva kertomus teemoittain sisaltoa ku-
vaavia sanoja, tiivistettyja vastauskoosteita, viimeisintd seitseman sivun koos-
tetta ja litteroituja aineistokatkelmia hyoddyntden. Aineistokatkelmia varten osa
katkelmista jouduttiin viela tarkistamaan haastattelutallenteilta. Aikaa noin 10 tun-
nin haastatteluaineiston propositiotasoiseen litterointiin, tiivistamiseen, analy-
sointiin ja tulkintaan kului noin 100 tuntia.
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3 TULLIN ORGANISAATIO

3.1 Tullin arvot ja palkkausjarjestelma

Organisaation tulee sitoutua julistamiensa arvojen mukaiseen toimintaan. Ristirii-
dat toiminnan ja julkisten arvojen valilla aiheuttaa organisaation julkisuuskuvan
rapautumista. Arvojen tulee nakya kaikissa tilanteissa, niin tydyhteison sisalla
kuin sidosryhmayhteistydssakin. Ulkopuolisille julistettujen arvojen tulee nékya
konkreettisina toimina myds sisdisessa toiminnassa, jotta arvoja pidetaan tar-
keina ja jokapdaivainen toiminta on niiden mukaista. (Juholin 2009, 107; Viitala
2006, 47.)

Tullin arvot ovat ammattitaitoisuus, luotettavuus, palveluhalukkuus ja yksilon ar-
vostus. Tullin internet-sivuilla jokaisen arvon sisalté on kuvattu lyhyesti mutta sa-
malla selkeasti. Ammattitaitoisuus tarkoittaa esimerkiksi sitéa, ettd tunnemme
omat tehtadvaalueemme, toimimme yhteistyokykyisesti ja haluamme kehittdd am-
mattitaitoamme. Luotettavuus kertoo, etté luotettavan toiminnan perusta on hen-
kiloston oikeudenmukaisessa kohtelussa ja toiminnassa pyritaan kerralla oikeaan
lopputulokseen. Samoin kuin luotettavuus, palveluhalukkuus lahtee oman henki-
l6ston eli sisdisten asiakkaiden asiantuntevasta ja hyvasta palvelusta. Palvelu
maaritelladn oikeudenmukaiseksi, asiantuntevaksi ja ennakoitavaksi, minka li-
saksi olemme avoimia tietojen antamisessa ja tiedottamisessa. Viimeisena ar-
vona yksilon arvostus tarkoittaa sitd, etta kohtelemme muita samalla tavalla kuin
toivomme itseamme kohdeltavan, valitamme toisistamme tukemalla ja kannusta-
malla, kohtelemme kaikkia tasapuolisesti seké olemme avoimia, empaattisia ja

annamme palautetta. (Tullin tehtavat, strategia ja arvot 2020.)

Valtioneuvosto teki vuonna 1997 periaatepdatoksen, minka mukaan jokaisen vi-
raston tulee maaritella organisaatiolle arvot ja liittda ne osaksi palkkausjarjestel-
maa. Tullin koko henkildsto osallistettiin prosessiin arvoseminaarien kautta. Huo-
mattavaa on, etta viraston johdolla ei ollut valittuihin arvoihin veto-oikeutta, joten
arvot ovat todella henkildston omia. Tullin arvot muotoutuivat lopulliseen muo-
toonsa vuonna 2000 (Aaltonen, Luoma & Rautiainen 2004, 177) ja niihin tuli si-
toutua toiminnassa heti niiden julkistamisen jalkeen kevaalla 2000. Arvot otettiin

mukaan tavoite- ja osaamiskeskusteluihin samana vuonna, missa ne ovat edel-
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leen mukana. Vuosittaisten kehityskeskustelujen liséksi niita kasitellaan saannol-
lisesti my6s osana VMBaro-tyotyytyvaisyystutkimuksia. Arvot ovat olleet osa Tul-
lin johtamisjarjestelmaa julkistamisestaan lahtien. (Nokki 2015, 565-568.)

Aiemmin yhdella kertaa pidettyja tulos- ja kehityskeskusteluita kutsutaan nykyaan
tavoite- ja osaamiskeskusteluiksi ja ne kaydaan kahtena erillisend keskusteluna.
Tavoitekeskustelut kaydaan 1.11.-31.1. ja osaamiskeskustelut 1.4.-31.5. vali-
sena aikana. Aaltonen ym. (2004, 178) kirjoittaa keskusteluihin sisaltyvista Tullin
arvoista seuraavasti: "Tullissa katsotaan, etta tydpaikan ilmapiiri muodostuu pit-
kalti juuri sen mukaan, miten esimies toimii siella. Siksi sellaista johtoa, joka toimii
ohjeiden ja arvojen vastaisesti, ei sallita. --- Jos ihmiset valittavat esimiestyosta,

asiaan puututaan. Arvoihin saa ja kuuluukin vedota.”

Tullin arvoilla my6s ohjataan tavoite- ja osaamiskeskusteluita. Keskusteluille on
maaritetty selkeat kriteerit ja esimiehet on valmennettu kdymaan keskustelut vah-
van esimiesroolin mukaisesti. Tavoitekeskusteluiden tarkoitus on arvioida men-
neen kauden saavutetut tulokset, sopia tulevan kauden tulostavoitteista ja arvi-
oida palkkauksen henkildkohtaiseen suoriutumiseen perustuva osuus. Lisaksi
osaamiskeskusteluissa maaritelladn henkilokohtaiset kehittamistarpeet eli kay-
tdnnossa koulutustarpeet. Muut keskusteluiden tavoitteet ovat esimiehen ja alai-
sen valisen yhteistyon kehittdminen seka tydilmapiirin, yleisen tydymparistdn ja

avoimen vuorovaikutuksen parantaminen. (Aaltonen ym. 2004, 178-179.)

Palkkausjarjestelméa luotaessa on punnittu jokaisen ty6tehtavan vaativuus ja
laadittu vaativuustasokartta. Tullissa tyontekijan palkka muodostuu tehtavan vaa-
tivuuteen perustuvasta vaativuusosasta, minka lisdksi maksetaan henkil6kohtai-
sesta tydsuoritukseen perustuvaa osaa 8%-44% vaativuustason perusosasta.
Sellaisista tyohon vaikuttavista rasittavista tai erityisesti kuormittavista asioista,
joita ei voida poistaa tyosuojelun keinoin eika ole muutoin palkkauksessa huomi-
oitu, maksetaan lisdksi olosuhdelisdd maksimissaan 4% vaativuustason perus-
osasta. Palkkauksen vaativuustaso maaritetaan tyotehtavan vaativuuden mu-
kaan eikd tyon maaran mukaan. Liséksi silld on vaikutus tyontekijan palkkauk-
seen, miten hyvin ty6tehtavat osaa ja kuinka hyvin niista suoriutuu. Tavoite- ja

osaamiskeskustelujarjestelman seka palkkausjarjestelman tarkoitus on olla en-
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nen kaikkea oikeudenmukainen, kannustava, hyvaksyttava, tasapuolinen ja ob-
jektiivinen. Tahan paastaan avoimuudella, jolloin jokainen tietaa ja ymmartaa

palkkauksen perusteena olevat tekijat. (Aaltonen ym. 2004, 180.)

3.2 Tullitoimipaikan paallikbn toimenkuva ja palkkaus

Tullissa kaytettava palkkausjarjestelma otettiin vaiheittain kayttoén 1999-2002.
Uuden palkkajarjestelman eli UPJ:n suunnittelu oli aloitettu 1994. Silloin uutta
palkkausjarjestelméaa ei ollut yhdellakaan muulla valtion virastolla viela kaytossa
ja Tullia kaytettiin palkkapilottina. UPJ:n tavoitteena oli luopua valtionhallinnon A-
palkkaluokista ja ikalisistd. Samalla poistui pohjakoulutuksen vaikutus palkkauk-
seen, joten samassa tehtavassa maksettiin sama palkka koulutustaustasta riip-
pumatta. UPJ:ssd palkkaus perustuu tyttehtavan vaativuuteen, minka lisaksi
maksetaan henkilokohtaisesta tydsuorituksesta riippuvaa osaa. Palkkausjarjes-
telma siséaltaa myos yksikkdkohtaiseen tulokseen perustuvan osan. (Nokki 2015,
558-561.) Nykyaan UPJ:sta kaytetaan lyhennettd VPJ, valtion palkkausjarjes-
telma (Palkkaus ja edut 2020; Valtion palkkausjarjestelméa 2020).

Tyo6n vaativuus maaritellaédn palkkavaa’an avulla ja vaativuustasojen tehtavaper-
heilla eli vaativuustasokartalla. Vaativuustasokartalla on méaaritelty erilaisia tyyp-
pitehtavia. Tullin kaikki tulos- ja kehityskeskusteluja kayvét esimiehet koulutetaan
palkkausjarjestelman soveltamiseen ja vuosittaiseen henkilokohtaisen tydsuori-
tuksen arviointiin. Tyosuorituksen mittaamista kritisoitin UPJ:n valmistelussa,
koska koettiin ettei kaikkien virkamiesten ty6tulokset olleet selkeasti mitattavissa.
Niissa tehtavissa, joissa mittaaminen oli mahdollista, suorituksen koettiin olevan
riippuvainen lahinnd ulkomaankaupasta eikd yksilon omasta tyOpanoksesta.
Palkkausjarjestelméan uudistamisen perimmainen ajatus, palkkauksen kehitta-
miseksi ja toiminnan tehostamiseksi tehtavan vaativuuden ja henkilokohtaisen
suoritusarvioinnin myota, oli sdastdd valtion palkkausmenoissa. (Nokki 2015,
560-561, 563.)

Palkkausjarjestelman uudistamisen myota Tullissa siirryttiin uudenlaiseen johta-
mismalliin ja tyokulttuuriin. Tulos- ja kehityskeskustelukaytantéjen merkitys orga-
nisaation johtamisessa muodostui uudistuksessa ratkaisevaksi. Uudenlaisen joh-
tamismallin tarkoituksena on, ettd esimiehet eivat voi enaa valttya alaisten aktii-
viselta johtamiselta. Strateginen tavoite oli Tullin ty6ilmapiirin ja kilpailukyvyn pa-

rantaminen muihin tydnantajiin verrattuna. (Aaltonen ym. 2004, 177-178.)
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Esimiesten koulutukseen on my6s kiinnitetty Tullissa huomiota. Esimiesten rek-
rytoinnissa heita testataan tai muuten arvioidaan ja heidan sosiaalisia taitojaan
pyritdan kehittamaan. Ennen tavoite- ja osaamiskeskusteluista esimiesten on
kaytava Tullin kehityskeskusteluiden kdymiseen valmentava koulutus, jotta jar-
jestelmalla tavoiteltava hy6ty voitaisiin saavuttaa. Koulutuksessa keskitytaan joh-
tamisen ja palkkauksen filosofiseen nakdkulmaan, mutta my6s konkreettisesti
suorituksen arviointiin. Liséksi esimiehille jarjestaén erillinen esimiesvalmennus.
(Aaltonen ym. 2004, 178-179.) Koulutukset valmentavat uusia esimiehida myds
l&hiesimiestydn ammattitutkinnon suorittamiseen. Aiemmin em. koulutukset suo-
rittaneet esimiehet voivat halutessaan suorittaa saman tutkinnon omassa tyos-

saan. Kyseessa on nayttotutkinto, minké voi suorittaa oman tyon ohessa.

Tullin palkkajarjestelmauudistuksen jalkeen poistettiin suora palkkaluokan kyt-
kenta virkanimikkeeseen virkanimikeuudistuksessa 2004. Talla paastiin eroon
palkan muuttamiseksi vaaditusta, henkilostohallintoa kuormittavasta ja aikaa vie-
vasta virkanimitysprosessista. Jaanteeksi kuitenkin jai uuden palkkajarjestelmén
ja virkanimikkeiden vélinen yhteys siten, etta vaativuustasoilla 5-12 virkanimike
on tullitarkastaja ja vaativuustasosta 13 eteenpdain virkanimike on tulliylitarkas-
taja. Poikkeuksen muodostaa tason 19 ylapuolella olevat paallikkdvirkanimikkeet
ja jotkin yksittaiset muut virkanimikkeet, esimerkiksi tullilaboratoriossa. Virkanimi-
keuudistuksen jalkeen noin 90% Tullin henkilostdsta on joko tullitarkastajia tai
tulliylitarkastajia. (Taipalus 2005, 251.)

Tullin pohjoisen maarajan toimipaikkojen henkiléston perustehtavan kuvaus ha-
kuilmoituksen (Tulli 2015a) mukaan on tulliselvitys- ja tullivalvontatehtavat raja-
tulliyhteistydsopimuksen mukaisesti seka Suomen etta Norjan tullin lukuun. Pe-
rustehtavan ylapuolella Kilpisjarvella ja Kivilompolossa on vuoro- ja varaesimies-
tehtava, missé vuoroesimiestehtavien lisdksi kuuluu osallistuminen toimipaikan
paivittaisiin tehtaviin ja toimipaikan varapaallikkona toimiminen (Tulli 2015b), va-
rapaallikkond toimiessa tehtavan palkkaus on vaativuustason 11 mukainen.
Muilla Tullin pohjoisen maarajan tullitoimipaikoilla ei ole vuoro- tai varaesimiehia

ja niilla toimipaikoilla paallikon tehtavan palkkauksen vaativuustaso on 11.

Jokaisella toimipaikalla on paallikko, jonka tehtaviin kuuluu, esimerkiksi Kilpisjar-

vella, tullitoimipaikan esimiestehtavat ja osallistuminen paivittdiseen Suomen ja
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Norjan tullin tulliselvitys- ja valvontatydhon (Tulli 2014a). Kivilompolon tullitoimi-
paikan paallikon tehtaviin kuului edelld mainitun lisdksi Norjan kanssa tehtavaan
rajatulliyhteistydohon liittyvia erityistehtavida, Norjan vastaisen rajan toiminnan
koordinointia ja tullitoimipaikkojen paallikdiden kanssa kaytavat tulos- ja kehitys-
keskustelut (Tulli 2014b).

Kivilompolon tullitoimipaikan péaallikkotehtavaan hakijalta odotettiin Tullin perus-
koulutuksen suorittamista, monipuolista kokemusta ja osaamista tullityosta, hy-
vaa johtamistaitoa, hyvia asiakaspalvelu- ja yhteisty6taitoja, hyvia vuorovaikutus-
taitoja sekd paineensieto- ja jarjestelykykya, oma-aloitteisuutta ja pitkajantei-
syytta ja viimeisenad hyvaa kielitaitoa, erityisesti norjan tai ruotsin kielen taitoa.
Eduksi luettiin muu kielitaito. Lisaksi tehtavassa edellytetaan ajokorttia seka Tul-
lin hallinnosta annetun asetuksen mukaista suomen ja ruotsin kielen taitoa. Sa-
mat odotukset, edellytykset ja eduksi luettavat seikat olivat myds Kilpisjarven tul-
litoimipaikan paallikkdtehtavaan. Kilpisjarven tullin paallikon tyénvaativuuden
mukainen palkkataso oli 12 ja Kivilompolon paallikbén vaativuustaso 13. (Tulli
2014a, Tulli 2014b.)

Kivilompolon tullitoimipaikan esimiestehtavan osalta tehtavankuvaa on tarken-
nettu elokuussa 2019, mé&ardajaksi 30.11.2020 saakka taytettavan sijaisuuden
hakuilmoituksessa. Hakuilmoituksen mukaan tehtaviin sisaltyy Kivilompolon tulli-
toimipaikan esimiestehtavat seka neljan muun Norjan vastaisen rajan tullitoimi-
paikan esimiesten esimiehend toimiminen. Roolia sidosryhmayhteistydssa on
myos tarkennettu ja toimenkuvaan kuuluu toimia nimettyna edustajana erityisesti
rajatulliyhteistytssé ja PTR-yhteistydssa (eli Poliisin, Tullin ja Rajavartiolaitoksen
valisessa yhteistydssa), paivittaiseen tulliselvitys- ja valvontatyéhon osallistumi-
sen lisaksi. Tehtavaan hakevalta odotetaan hakuilmoituksen mukaan hyvaa tulli-
lainsd&dannon tuntemusta, Tullin valvonta- ja tulliselvitystehtavien hyvaa tunte-
musta, tietoteknisia valmiuksia, riittavaa kielitaitoa, erityisesti englannin ja norjan
kielen taitoa, valmiutta esimiehena toimimiseen, hyvia vuorovaikutus- ja ryhma-
tyotaitoja, taitoa toimia seké sisaisten ettd ulkoisten sidosryhmien kanssa, oma-
aloitteisuutta ja pitkajanteisyyttd, organisointi- ja paatoksentekokykya seka vii-
meisena halua kehittdd omaa osaamista ja ammattitaitoa. Eduksi hakijalle lue-
taan kaytannossa osoitettu esimiestaito ja -kokemus seka esimieskoulutus. Li-
saksi edellytetdan Tullin hallinnosta annetun asetuksen mukaista suomen ja ruot-
sin kielen taitoa. (Tulli 2019a.)
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Hakuilmoituksissa tyotehtavat on kuvattu yleisella tasolla. Tulli on tarkentanut Ki-
vilompolon esimiehen roolia koko Tullin pohjoisen maarajan, eli Norjan vastaisen
rajan, tullitoimipaikkojen esimiesten esimieheksi aiempaan verrattuna. Tassa tut-
kimuksessa kaytetadan myohemmin kyseisestéa tehtavasta lyhennettd NEE. Ha-

kuilmoitus on myds tehtavankuvan osalta tarkempi aiempaan verrattuna.

3.3 Tullin pohjoisen maarajan esimiestydn organisointi

Tulli valtiohallinnon virastona on organisoitu hierarkkisena virkakoneistona paa-
asiallisesti Weberin (1964, 330-336) byrokraattisen ihannemallin mukaan. Ihan-
nemallissa byrokratian ominaispiirteind on mm: virkoihin perustuva, saantdjen
koossa pitama organisaatio, jossa viranhaltijoiden toimivalta perustuu organisaa-
tion jasenyyteen ja jossa viranhaltijoilla on velvollisuus ja toimivalta suorittaa teh-
tavajaon mukaisia tybtehtavia. Virat ovat organisoitu hierarkkisesti ylemman joh-
don alaisuuteen ja tiettyja toimintaa ohjaavia sdanttja voidaan toteuttaa virkavas-
tuun maaraamana jopa rangaistuksen uhalla. Viranhaltijat eivat myoskaan omista
mitdan tyoskentelyvalineitd vaan kaikki tydvélineet ovat organisaation omai-
suutta. (Juuti 2006, 214.)

Juutin (2018, 28-29) mukaan Weberin ihannemallissa hierarkian lisaksi korostuu
velvollisuudentuntoisuus ja muodollisuus viranhaltijoiden kayttaessa toimival-
taansa. Byrokratian haittavaikutuksina organisaation sisalle aiheutuu toimintaa
haittaavaa kitkaa (Juuti 2018, 28). Weberin ihannemallin tehokkuus perustuu per-
soonattomien sdannostdjen kasvottomaan toteuttamiseen, minka ihmisten itse-

nainen ajattelu ja toiminta haastaa (Juuti 2006, 214-215).

Tieteellisen liikkeenjohdon teorian kehittyminen 1900-luvun alussa analysoi or-
ganisaatiota lahinna tuotannon tasolla. Organisaation kehittamisen edellyttamat
hallinnolliset toiminnot jaivat vahemmalle huomiolle tieteellisessa liikkeenjoh-
dossa. Henri Fayol julkaisi 1916 klassisen organisaatioteoriansa, missé kiinnitet-
tiin huomio organisaation rakenteeseen ja sellaisiin hallinnollisiin toimiin, joiden
avulla organisaation toiminta voitiin suorittaa mahdollisimman tehokkaasti. Muita
klassisen teorian kehittgjia Harisalon (2009, 68) mukaan ovat mm. Gulick, Urwick,

Mooney ja Graicunas.
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Organisaation perustarkoitus ja tavoitteet muodostavat organisaatiorakenteen
perustan. Organisaation tehtavat muotoutuvat sen rakenteen mukaisiksi. Ra-
kenne kuvaa vallan ja vastuun eli auktoriteetin jakaantumista organisaatiossa.
Klassisen organisaatioteorian mukaan tehokas tuotanto vaatii useita hallinnollisia
prosesseja eli tehtavia ja velvollisuuksia. Sen mukaan esimerkiksi organisaatiota
on johdettava, tuotantoa on valvottava ja kehitettdva seka tyontekijoiden valista
yhteisty6téa on edistettava. Organisaation rakenne ja prosessit auttavat henkilos-
t6a ja johtoa tekemaan oikeita asioita, mahdollisimman tehokkaasti organisaation
tavoitteiden saavuttamiseksi. Tehokkuuden tavoittelun kolme taustaolettamusta
organisaation tehokkuutta lisdavina tekijoina ovat erikoistuminen tydnjaon kautta,
hierarkkisesti jarjestetty osastojako ja yhtenainen komentoketju. (Harisalo 2009,
69.)

Klassisen teorian mukaan organisaatiot eivat voi toimia ilman jonkinasteista ra-
kennetta ja sen luomaa hierarkiaa, vaikka prosessien merkitys koettaisiin raken-
netta tarkeammaksi. Organisaatiot paattavat itse rakenteestaan kehittddkseen
kilpailukykyaan eika yhta ainoaa oikeaa rakennetta ole. Suunnitelmallisesti luotu
muodollinen organisaatiorakenne, missa organisaation perustarkoitus on jaettu
legitiimeiksi osatehtaviksi, vahvistaa organisaation toiminnallista tehokkuutta,
auktoriteettia ja rationaalisuutta. Legitiimi eli yleisesti hyvaksytty rakenne, missa
tyokokonaisuudet koetaan jarkeviksi, vahentaa paallekkaista tyota ja siten paran-
taa kustannustehokkuutta. Kun rakennetta pidetddn hyvana ja toimivana tyonte-
kijoiden keskuudessa, he koordinoivat suorituksensa keskenaan seka hyvaksy-
vat ohjauksen ja valvonnan. (Harisalo 2009, 70-71.)

Organisaatiossa tyonjako on valttamatonta, koska ihmisten suorituskyvyissa on
eroja, yksi ihminen ei voi tehdéa kahta asiaa yhta aikaa, samat ihmiset eivéat olla
useassa paikassa samanaikaisesti ja jokainen ihminen tietda ja osaa vain osan
valttamattomasta. Tuotantoty® esimerkiksi autotehtaassa on tehokkaampaa jaet-
tuna osiin, kun useampi ihminen tekee vain osan prosessista. Nain aikayksikkda
kohden saadaan rakennettua useampia autoja, kuin ettd jokainen tyontekija ra-
kentaisi yksin jokaisen tuotetun auton alusta loppuun. Tytnjakamisessa hyodyn-
netaan ihmisten erityisosaamista tehokkaammin ja samalla vahennetdaéan tyén
suunnitteluun kuluvaa aikaa. Jos tytnjako on epéatyydyttavaa, se kuluttaa organi-

saation voimavaroja tarpeettomasti. (Harisalo 2009, 72.)
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Tullin aiempi organisaatio oli konsernille ominainen matriisiorganisaatio. Se otet-
tiin kayttoon syyskuussa 1999 tullipiirijakoineen. Siind keskitettiin operatiivinen
johtaminen tullipiireihin ja koko konsernin strateginen johtaminen Tullihallituk-
seen. Samalla otettiin tulosjohtamismalliksi "Balanced Scorecard” eli tuloskortti,
jolla strategiset tavoitteet vietiin koko konsernin lapi yksilotasolle asti (Aaltonen
ym. 2004, 177). Organisaatiolta vaadittiin tehokasta tiedonkulkua ja itseohjautu-
vuutta. Matriisiorganisaatiolla haluttiin vastata asiakastarpeeseen paremmin.
Neljan vuoden kuluessa Tullihallituksen organisaatiota muutettiin kohti laajempia
kokonaisuuksia ja vuonna 2003 substanssiyksikoita oli yhdistetty laajemmiksi
osastoiksi. (Nokki 572-574, 577.)

Organisaation perustarkoitus voidaan jakaa osastoiksi eli erillisiksi tyonjaollisiksi
kokonaisuuksiksi perustarkoituksen, prosessin, asiakkaiden ja materiaalin, linjan
ja esikunnan tai alueen mukaan. Perustarkoituksen mukainen jako ilmentaa ra-
kenteen hierarkkisuutta ja osastoinnin tarkoituksenmukaisuutta ydintehtavan toi-
minnan tukemiseksi ja mahdollistamiseksi (kuvio 1). Koska yhta oikeaa organi-
saatiorakennetta ei ole, tulee organisaation omaksua sen perimmaisia tavoitteita
parhaiten palveleva rakenne. Organisaation rakenteena osastojako ei ole tavoite
vaan keino saavuttaa tavoite ja parantaa organisaation toimintaa. Rakenne on
muutettavissa vaatimusten, olosuhteiden ja tavoitteiden muuttuessa. Usein osas-
tojako muodostuu kahdesta tai useammasta periaatteesta, erityisesti suurem-

missa organisaatioissa. (Harisalo 2009, 73, 76-77.)

Yleisjohtaja

Rahoitus Henkildstoasiat

Tutkimus- ja kehitystyo Tuotanto Markkinointi

Kuvio 1. Organisaatiorakenne perustarkoituksen mukaan (mukaillen Harisalo 2009)
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Valtiontalouden kehyspaatods tiukensi henkilotydvuosilaskelmia huomattavasti
kevaalla 2008. Organisaation strategioita ei koettu tarpeelliseksi uusia tiukasta
taloustilanteesta huolimatta vaan paatettiin uudistaa organisaatio vastaamaan
paremmin strategiaa. Johtamisjarjestelmien ja valvontatoimintojen osalta muu-
tosta oli tehty jo 2000-luvun alusta asti. Tullipiirien itsenéisyys ja samalla paallek-
kaisten toimintojen yllapito vaikeutui vuoden 2009 alussa tiukan budjetoinnin
vuoksi. Uusi organisaatio alkoi hahmottua vuonna 2010. Uudessa organisaa-
tiossa Tullihallituksen rooli toiminnan strategisen tason suunnittelijana korostuisi
ja toiminta organisoitaisiin valtakunnallisiin osastoihin. Yhdistamalla toimintoja
tullipiirien paallekkaista toimintaa puretaan ja budjetointi siirtyy pois tullipiiriajat-
telusta valtakunnallisille toiminnoille ja osastoille. Erindisten vaiheiden jalkeen uu-
distus toteutui lopulta vuoden 2013 alussa, jolloin nykymuotoinen Tullin valtakun-
nallisiin osastoihin jaettu organisaatio tuli voimaan. (Nokki 2015, 633, 644—649,
658-659, 665.)

Tullin organisaatio rakentuu Laki Tullin hallinnosta 960/2012 4.18 mukaan alu-
eellisesti ja toiminnoittain maaratylla tavalla (Kuvio 2). Tullin organisaatiota, teh-
tavia ja vastuita maaritellaan tarkemmin Valtioneuvoston asetus Tullin hallinnosta
1061/2012 ja saadoskokoelmassa julkaistun Tullin ty6jarjestyksen 685/2020 mu-
kaisesti.

Tullin nykymuotoinen organisaatiorakenne on luotu ja jaettu osastoiksi paasaan-
toisesti perustarkoituksen eli laissa Tullin tehtaviksi maarattyjen toimintojen te-
hokkaan toteuttamisen mukaisesti (Kuvio 2). Organisaatiorakenne on paapiirteis-
séan Harisalon esittaman rakenteen (2009, 73) mukainen. Rakenne ei kuiten-
kaan ole pelkastaan perustarkoituksen mukainen, vaan mukana on osittainen
maantieteellisiin alueisiin perustuva osasto eli toimipaikkaosasto, kun muut osas-

tot ovat valtakunnallisia. (Tullin organisaatiokaavio 2020.)
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Padjohtaja

Esikunta

| Sisdinen tarkastus

|

Valtion edun- ja oikeudenvalvonta |

L

Tullilaboratorio

Ulkomaankauppa- ja
verotusosasto

- Asiakkuus ja

veronkanto

- Tilastointi
- Tullaus

Valvontaosasto

- Analyysi ja tiedustelu
- Ohjaus- ja

asiantuntijapalvelut

- Tullivalvonta
- Tutkinta
- Yritystarkastus

Hallinto-osasto

- Henkilostohallinto
- Taloushallinto

- Materiaalihallinto
- Hankinnat

- Koulutus

- Tietohallinto

- Viestintd

Toimipaikkaosasto

- Meritulli

- Lentotulli

- Vaalimaan tulli

- Nuijamaan tulli

- Imatran tulli

- Tornion tulli

- Maarianhaminan tulli

Kuvio 2. Tullin organisaatiokaavio 1.5.2019 (mukaillen Tulli 2019b)

Organisaation rakenne muodostuu vaistamaétta hierarkkiseksi tydnjaon ja osas-
tojaon vuoksi. Tata kutsutaan auktoriteetin hierarkiaksi. Se yhdistda organisaa-
tion tasot ja toimijat toisiinsa maarittamalla osapuolten oikeudet ja velvollisuudet
paatoksentekoon omalla alueellaan. Auktoriteetti selkeyttaa péaéatoksentekoa
osoittamalla paatdksentekoon oikeutetut eri asioissa. Organisaation auktoriteetin
mukaan joku ihminen on oikeutettu koko organisaatiota koskevaan paatéksente-
koon, kun taas jollain toisella on oikeus tehda paatoksia tiettyd osastoa koskien
ja jollain kolmannella ainoastaan omaa tyétaan koskien. Auktoriteetin ominaisuus
on, etta se ei jakaannu milloinkaan tasan eri osapuolten kesken. Pienissa orga-
nisaatioissa voi kuitenkin valheellisesti tuntua, ettei auktoriteetti ole jakaantunut
hierarkkisesti. Auktoriteetin hierarkia tarkoittaa oikeutta tehda paatoksia, mutta
se ei kuitenkaan rajoita eri osapuolten keskindista vuorovaikutusta. Taydellinen
auktoriteetin hierarkia on tehokkuuden tae klassisessa organisaatioteoriassa,
mink& vuoksi hallinnolliset asiat on sidottu sen logiikkaan. (Harisalo 2009, 77—
78.)

Auktoriteetin hierarkiaa vahvistetaan ja tdydennetddn komentoketjun yhtenaisyy-
della. Yhtenaisella komentoketjulla tarkoitetaan sita, ettd jokaisella tyontekijalla
on vain yksi esimies, kenelle tydntekija raportoi tyostdén ja kenell& on oikeus oh-
jeistaa ja antaa maarayksia tyontekijalle. Jos komentoketjun yhtenaisyyden peri-
aatetta rikotaan, tyontekija voi saada ristiriitaisia ohjeita ja maarayksia eri esimie-

hilt&, mink& vuoksi han ei pysty niita samanaikaisesti tadyttamaan. Komentoketjun
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yhtenaisyydella saadaan vastaukset mm. siihen, kenella on tietyssa asiassa vas-
tuu ja paatosvalta, kenella on maaraystenantamisvalta tietyille tyontekijoille, ke-
nelle tyontekijat vastaavat tehtavistdan ja kenelta tyontekijat kysyvat ohjeita ja
neuvoja. (Harisalo 2009, 78.)

Tyontekijat saavat psykologisen perusteen hyvéksya itseensa kohdistuva hallin-
nollinen vallankayttd komentoketjun yhtenaisyydesta. Muunlaisissa olosuhteissa
he eivat valttamatta alistuisi tai mukautuisi vallankaytt6on. Esimiehelle on annettu
direktio-oikeus, oikeus paattaa ja maarata tyosta. Organisaation toiminta muut-
tuisi tehottomaksi ja lopulta halvaantuisi, jos jokainen voisi halutessaan taman
oikeuden hanelta kiistaéa. Epaselvien tilanteiden ratkaisemisessa komentoketjun
yhtenaisyys on myos avuksi. Komentoketjun avulla voidaan selvittaa, kenella on
oikeus tehda erilaisissa asioissa paatoksia. Se mahdollistaa jalkikateen tapahtu-
van selvittamisen, kenen olisi pitanyt asioista paattaa ja ketka siita lopulta paatti-
vat. Asioiden hoidon sujuessa moitteettomasti organisaatiossa, komentoketjun
yhtendisyys ei aiheuta organisaatiolle erityisid ongelmia. Asioiden hoidon suju-
vuuden karsiessa ongelmat komentoketjun yhtendisyydessa kuormittavat orga-

nisaatiota ja paisuttavat ongelmia entisestaan. (Harisalo 2009, 79.)

Suomen tullin esimiestydn opas (2009) valmistui 2008—2009 aikana osana Joh-
tamisen erikoisammattitutkinnon prosessia. Oppaan tekemiseen osallistui 65 Tul-
lin esimiesta. Oppaan sivuja ei ole numeroitu, mutta kirjassa on noin 100 sivua
erilaisia ohjeita ja ajatuksia esimiehilta esimiehille. Oppaan toinen ohje kuuluu
"Laadi selkeat tehtavakuvat ja vastuualueet”, jokaisella tulee olla tyétehtavan mu-
kainen, ajantasainen ja paivitetty toimenkuva ja kasitys, kuka vastaa kunkin ty6-

tehtdvan tai sektorin toiminnasta.

Laki Tullin hallinnosta 960/2012 58 maarittda, kuinka Tullin pohjoisen maarajan
tullitoimipaikat sijoittuvat organisaatiokaaviossa Tullin, Tullin toimipaikkaosaston
ja lopulta Tornion tullin ty6jarjestyksen maaraaméané (Kuvio 3). Tornion tullia joh-
taa paallikké AA ja hanelld on sijainen BB. Jokaisella tullitoimipaikalla tydskente-

lee henkilostda perustehtavissa.

Tullin pohjoisen maarajan esimiesorganisaation virallinen komentoketju on muo-

dollisesti yhtenainen (Kuvio 3). Kaikilla toimipisteilla ei ole toimipisteen paallikolle
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nimettya sijaista. Yhden toimipisteen esimies toimii oman toimen ohessa muiden

toimipaikkojen paallikbiden esimiehena.

Tornion tulli

- Tornion tullin p&allikké AA
- Tornion tullin p&éllikén sijainen BB

Norjan rajan esimiesten
esimies NEE / Kivilompolon
tullitoimipaikan paallikké

Kilpisjérven Karigasniemen Kivilompolon Utsjoki-Polmakin Naatamén (Neiden)
tullitoimipaikka tullitoimipaikka tullitoimipaikka tullitoimipaikka tullitoimipaikka
- Toimipaikan paallikkd - Toimipaikan paallikkd - Toimipaikan paallikkd - Toimipaikan paallikkd
- P&allikdn sijainen - Henkilosto - P&allikon sijainen - Henkilosto - Henkildsto
- Henkilésto - Henkil6sto

Kuvio 3. Tullin pohjoisen maarajan organisaatiokaavio

Johtamisen laatu karsii vastuualueiden epamaaraisyydesta. Vastuun maarittami-
nen vaati myaos riittdvan vallan maarittdmisen, jotta vastuun velvoittamat tehtavat
voidaan suorittaa. Kaytannossa tallainen maarittely toteutetaan ajantasaisella ja
kattavalla tehtavakuvauksella. Kattava tehtdvakuvaus on myds vaativuus- ja suo-
ritusarvioinnin edellytys. (Viitala 2006, 220-221.)

Tullissa on kayttssa henkilostohallinnontietojarjestelma Kieku. Kiekussa esimie-
het kasittelevat alaistensa henkilgstohallinnollisia asioita, kuten tytaikaa ja pois-
saoloja. AA on jokaisen Tullin pohjoisen maarajan toimipaikan paallikon Kieku-
esimies, mika ei vastaa hakuilmoituksessa (Tulli 2019a) maaritettya eika virallista

organisaatiota (Kuvio 3).
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4 JOHTAMISEN KEHITTAMINEN JA HYVAN JOHTAMISEN PIIRTEITA

Johtaminen on vuorovaikutusprosessi, jossa johtaja vaikuttaa ryhman toimintaan,
asenteisiin, kayttaytymiseen ja arvoihin koordinoidusti ja tavoitteellisesti paamaa-
ran saavuttamiseksi. Kahden tai useamman yksilon vélisessa vuorovaikutussuh-
teessa vaikutusvalta on jakautunut epatasaisesti. Vuorovaikutussuhde on kayt-
taytymiseen vaikuttava paattymaton prosessi, mink& osana ei ole ihmisten omi-
naisuudet, vaan toiminta. Menestyvat esimiehet yhdistavat jarkevalta tuntuvien
paamaarien tavoittelun ihmisten johtamisessa, mutta huomioivat samalla my6s
johdettavien halun olla arvostettuja ja kunnioitettuja. Epatasapaino asioiden ja
ihmisten johtamisen vélilla aiheuttaa johtamiseen ongelmia. Johtamisen onnistu-
minen on Kriittinen tekija organisaation menestymisen taustalla. Transformatiivi-
nen eli valmentava (Viitala 2006, 304) johtajuus on havaittu organisaation tehok-
kuutta parantavaksi johtamistavaksi. (Hsin-Kuang, Chun-Hsiung & Dorjgotov
2012, 1015-1016; Juuti 2006, 160-161.)

Organisaation tehokkuudella tarkoitetaan sita, kuinka tehokkaasti organisaatio
saavuttaa tavoitteensa. Myos organisaation kasvu ja tuottavuus kertoo organi-
saation tehokkuudesta. Tehokkuus voidaan maaritella myos siten, ettéd tehokas
organisaatio hytdyntaa kaiken kapasiteettinsa seké resurssinsa ja tuottaa mak-
simaalisen tuotoksen, parhaalla mahdollisella hy6tysuhteella. (Hsin-Kuang ym.
2012, 1018.)

1900-luvun alkupuolella tyfelaméssa esimies johti yksinkertaista ja helposti val-
vottavaa tyota. Esimiehella oli tietoylivalta, miké& ei enaé nykymuotoisessa tydela-
massa toteudu. Tyd on monimutkaisempaa seka vaikeammin kontrolloitavaa ja
valtavan informaatiotulvan johdosta tieto ei enéé ole esimiehen yksinoikeus. Van-
han ajan johtaminen, missd esimies vei muutokset l&pi yksin, ei en&é toimi. Ke-
hittdmistydssa alaiset on otettava mukaan yhdistaen heilla oleva tieto organisaa-
tion johdon tietoon. Tyodntekijoiden tieto asiakasrajapinnasta tulee hyddyntéa toi-
minnan kehittdmisessa. (Ekman 2004, 116-118.)

Johtamisen kehittdminen ei ole helppoa. Esimiehen pitaa tunnistaa tydyhteisénsa
johtamiseen liittyvat ongelmat, vaikka ne eivét johtuisi hanesta itsestdan, vaan
tyoyhteistn rakenteista tai muista ihmisista. Han joutuu laittamaan itsensa likoon

ja ponnistelemaan johtamisen kehittamiseksi. Johtamisen kehittaminen on vaa-
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tiva tehtava ja se edellyttdd esimiehen toimien lisaksi kaikkien tydyhteison jasen-
ten osallistumista ja venymistd oman mukavuusalueen ulkopuolelle. Jos esimies
ei huomaa tai ole huomaavinaan johtamisen ongelmia, alaisetkaan eivat osal-
listu, saati sitoudu kehittdmistyéhon. Esimiehen rooli muutoksen toimeenpane-
vana voimana on ratkaiseva. Positiivista johtamisen kehittdmisessa on se, etta
ihmisen organisoimana toimintana sitd on mahdollista kehittdé ja muuttaa. (Juuti
2018, 6.)

Toiminnan kehittamiseksi tydympariston tulee olla psykologisesti turvallinen. Psy-
kologisesti turvallinen tydymparistd tarkoittaa tyOyhteisda, esimerkiksi tiimia,
jossa jokainen siihen kuuluva voi ilmaista itsedan ja ajatuksiaan vapaasti ja tullen
hyvéksytyksi omana itsendan (Edmondson 1999, 350). Psykologisesti turvallinen
tydymparisto parantaa tiimin tai tydyhteison suorituskykya, innovatiivisuutta ja tu-
loksellisuutta, luoden seka yllapitaen kehittamistoimintaa tukevaa toimintakult-
tuuria. Tama huomattiin konkreettisesti esimerkiksi Googlen Aristoteles projek-
tissa 2012. Projektissa havaittiin, etta huippuyksildiden muodostamissa tiimeissa
ei onnistuttu tuottamaan parempia tai edes yhta tehokkaita ja luovia ratkaisuja,
kuin keskinkertaisempien yksildiden tiimissa. Huippuyksildiden tiimeissa ryhma-
paine ja yksildiden valinen kilpailuasetelma muodostui menestysta haittaavaksi
tekijaksi, kun taas yksil6ind heikommin suoriutuvat onnistuivat luomaan tiimiin
psykologisesti turvallisen tydympariston ja menestyivat paremmin. Psykologisesti
turvalliseksi koetussa yhteisdssa tydskenneltiin innokkaammin ja sellaisessa tii-

missé haluttiin tehda yhteisty6té jatkossakin. (Duhigg 2016.)

Tyoyhteison ongelmien ratkaisijana toimii usein esimies, minkd seurauksena esi-
miehen nakemyksista poikkeavia mielipiteita esittavat henkilot saattavat vaikut-
taa esimiehestad hankalilta. Tallaisessa tilanteessa esimies saattaa sortua huo-
noon johtamiseen pyrkiessdan pakottamaan poikkeavien mielipiteiden esittajat
oman ndkemyksensa taakse. Huonoa johtamista, kuten destruktiivista, tyranni-
maista, kiusaavaa tai pelolla johtamista voidaan kuvata johtamistoiminnan seu-
rausten negatiivisuudella, epéeettisellda toiminnalla ja vaarin kayttaytymisella.
Ep&onnistuessaan tallaisessa pakottavassa mielipiteiden ohjaamisessa, esimies
joutuu vaientamaan soradanet oman arvovaltansa sailyttamiseksi. Poikkeaville
mielipiteille yhteista on se, ettd ne haastavat vallitsevan k&sityksen ja siten mah-

dollistavat luovat ratkaisut. Jos esimies kokee poikkeavat mielipiteet hyokkayk-
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sena itsedan, arvovaltaansa ja asemaansa kohtaan, tukahduttamalla erilaisuu-
den han samalla kapeuttaa asioiden tarkastelundkdkulmaa ja rajaa kaytettavissa
olevia ratkaisuvaihtoehtoja. (Pynnoénen 2015, 23-24; Juuti 2018, 73.)

Normaalissa esimiestydssa esiintyy aina jonkin verran huonoja johtamistapoja
hyvien seassa. Jos huonon johtamisen maara hyvan johtamisen seassa kasvaa,
nayttaytyy se herkasti ongelmina tyoilmapiirisséa. Tyo6ilmapiiritutkimuksissa tois-
tuu vuodesta toiseen samat ongelmat esimerkiksi tiedonkulussa tai palkkauk-
sessa eika niihin osata puuttua. Tulee kuitenkin huomata, etta lieviinkin ilmapii-
riongelmiin on syynsa. Monesti ongelmat liittyvat sellaisiin asioihin, joista tyénte-
kijoiden on vaikea puhua avoimesti kasvojaan menettdmaétta. Hyvan ja huonon
johtamisen sekoittuessa, organisaatiossa ilmenee esimerkiksi hierarkian koros-
tamista, tiedonkulun ongelmia, huhuja, tyytymattomyytta palkkaukseen, tavoittei-
den alittamista seka vuorovaikutuksen muodollisuutta ja pinnallisuutta. Tiedon-
kulun ongelmat ja palkkaukseen tyytymattomyys ovat usein merkki laajemmasta
tyytyméattomyydesta eriarvoiseen kohteluun. Palkkaukseen tyytymé&ttomyys hei-
jastaa henkiloston ndkemysta perusteettomasta eriarvoisuudesta. Tiedonkulun
ongelmien ratkaiseminen voi olla vaikeaa, jos niiden taustalla on rakenteellisia
ongelmia, kuten epaselvyyksia vastuunjaossa. Silloin tiedonkulun ongelmia ei voi
korjata viestinnan keinoin, vaan on puututtava taustalla olevaan rakenteelliseen
ongelmaan. (Juuti 2018, 148-151.)

Tyontekijan tyotyytyvaisyytta ja tydmotivaatiota lisdéa tyytyvaisyys organisaation
sisdiseen viestintaan. On huomioitava, etta niin viestint&, kuin viestimattomyyskin
ovat vallankayttoa. Avainasemassa on tyontekijan lahin esimies arkijohtami-
sessa, erityisesti yleisten ja taustoittavien tietojen antamisessa. Lahiesimies ei
erikseen tiedota, vaan tekee viestintda koko ajan, raataldiden organisaation si-
saista viestintaa omalle yksikolleen sopivaksi. Alaisen rooli on aktiivinen. Alaiset
ovat luovia ja heilla on oikeus saada sek& hankkia tietoa eiké pelkastaan passii-
visesti odottaa palvelua. (Juholin 2009, 192; Aberg 2006, 110-111.)

Esimiestyon tarkein tyokalu on delegointi. Esimies luovuttaa osan tehtévistaan ja
tehtavien tekemiseen tarvittavan toimivallan alaiselleen, alaisen hyvéksyttya teh-
tavan. Jotta delegointi onnistuu, on yhdessé keskusteltava tehtavan sisalto, toi-
mivalta, resurssit ja ajan tarve. Kun tehtava on hyvaksytty ja sisaltd sovittu, teh-

tavélle syntyy suoritusvelvollisuus. Delegoitua tehtavaa suorittaessaan alaisella
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on oikeus saada tuki ja kannustus tehtavan tekemiseen pelkan esimiehen val-
vonnan sijaan. Jos tehtéavid ei delegoida oikein, saattaa alainen joutua kanta-
maan esimiehelle kuuluvista tehtavista vastuuta. Puutteelliset sijaisjarjestelyt voi-
vat aiheuttaa alaiselle ylikuormitustilan, hanen ajautuessaan hoitamaan esimie-
helle kuuluvia tehtavia huonosti organisoidun toiminnan ja epéaonnistuneen dele-
goinnin vuoksi. Delegointiin tulee kiinnittd& huomiota myods esimiehen tydssa jak-
samisen vuoksi. Tekemalla alaistensa tyot, kuormittaa esimies itsedan tarpeetto-
masti eika alaisenkaan osaaminen kehity, jos han ei saa mahdollisuutta tehda
tehtavaa. (Ahlroth & Havunen 2015, 164-165; Hakanen, Kuusela & Pessi 2017,
281; Aberg 2006, 142-144.)

Tulos- ja kehityskeskustelut ovat erinomainen delegoinnin osa. Esimiehen tulee
tietaa riittavasti alaisensa tyon sisallosta ja puitteista. Erityisesti alaisen tydkentan
ja arkityon tunteminen mahdollistaa aidon kehityskeskustelun kdaymisen. Jos esi-
mies ei tieda, miten tydn tekeminen sujuu, tulos- ja kehityskeskustelut menettavéat
merkityksensa. (Aberg 2006, 147-148.)

Ihmisilla on tarve kuulua johonkin ja esimerkiksi rooliodotuksilla, ryhméan pai-
neella ja auktoriteeteilla on suuri vaikutus ihmisten kayttaytymiseen. Johtamista
lAhdetaan kehittamaan monesti edistamalla hyvaa johtamista eika huonon johta-
misen poistamiseen kiinnitetda huomiota. Asioista ei valttamatta uskalleta tai ha-
luta puhua niiden oikeilla nimilla. Taman seurauksena huonosta johtamisesta ei
puhuta eiké sen taustalla olevia ongelmia kyeta ratkaisemaan. Huonon johtami-
sen kitkemiseksi tulee puhua avoimesti, millaiset johtamiskaytannot edistavéat
tyoskentelya ja millaiset jopa haittaavat. (Juuti 2018, 216—-218.)

Hyvan tydyhteison ja hyvan johtamisen tunnusmerkkeja ovat esimerkiksi myon-
teinen tyo6ilmapiiri, oikeudenmukainen johtaminen, korkea tydémoraali, vahaiset
poissaolot, pieni vaihtuvuus, tavoitteellisuus tehda tyotehtavat hyvin, tydsta saa-
tava palaute seka selkeé ja oikeudenmukainen tyonjako. Esimiesten jaksamista
ja tyotyytyvaisyytta parantaa mahdollisuus vaikuttaa omaan tyéhon, omiin tyoteh-
taviin ja tyooloihin. Osallistavassa johtamismallissa henkilot kytketaan osaksi ke-
hitysty6td, jolloin kehitystyo ei jaa irralliseksi hankkeeksi. Vaikka kyselyiden mu-
kaan asiat olisivat kunnossa, kehittdminen on silti kannattavaa. (Juuti 2016, 9;
Kehusmaa 2011, 87, 90, 110, 116.)
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Laadukas, hyva henkildstéjohtaminen on vastuullista johtamista, joka ilmenee toi-
minnan pitk&janteisyytena. Toiminnassa huomioidaan paatosten ja tekojen vai-
kutus kokonaisuuteen, jolloin riskienhallinta ja seurausten arviointi huomioidaan
ennakolta osana toimintaa. Vastuullista toimintaa edistaa laaja nakdkulma, toi-
minnan lapinakyvyys, vastuunkantokyky paatoksenteossa, johdonmukainen ja
vaihtoehtoja punnitseva, salliva ja keskustelua tukeva avoin toimintakulttuuri,

jossa paatokset perustellaan. (Aaltonen ym. 2004, 19, 25, 27-28.)

Tyontekija harvoin uupuu ainoastaan liian suuren tyémaaran alle. Jos tyontekijéat
jaavat samanaikaisesti ilman kaipaamaansa tukea ja arvostusta, riski uupumuk-
selle kasvaa. Myos mahdollisuudet kehittdé tyota ja sopiva autonomia tyon teke-
misessa ovat tarkeitd tyossa jaksamista tukevia elementteja. Myoétatuntoinen joh-
taminen auttaa tyontekijoitd kohtaamaan ja selviytymaan tyon kuormituksesta.
Mydétatuntoinen johtaminen on paljon enemman, kuin pelkka selkdan taputus.
Esimiehen tulee antaa tukea tarvitsevalle alaiselle aikaansa, pyséhtya tyontekijan
aarelle, josta seuraa myotaelamisen kokemus. (Hakanen ym. 2017, 282.)

Tybssa jaksamista edistavat tydn myonteiset aspektit edistavat sitoutumista ja
tydssa pysymistd, voimaantumista seka saavat tyon tuntumaan mieleiselta. Niita
voi edistdd mm. positiivisella tyoilmapiirilla, hyvalla esimiestyoll&, rakentavilla joh-
tamistavoilla (Heikkila-Tammi, Nuutinen, Bordi & Manka 2015, 144) ja osaamisen
kehittamisella. Tyon hallinnan tunne on merkittdva osa tyohyvinvointia. Esimies-
ten kannustava johtamistapa parantaa merkittavasti tyontekijan kokemaa tun-
netta tyonsa merkityksellisyydesta, tyontekijat haluavat kokea onnistumisia, me-
nestya ja saada arvostusta seka tunnustusta tehdysta tyosta. Tyoolojen heikkou-
det ja vapaa-ajalle kantautuvat tyon ristiriidat vaikuttavat merkittavasti kasvavaan
tyduupumuksen riskiin. Vahentyvat voimavarat tydssa vievat myds voimavaroja
vapaa-ajalta, jolloin jaksamisen ongelmat alkavat nakya myos tyontekijan yksi-
tyiselamassa. Tyon kielteiset aspektit kuluttavat tyontekijdéiden voimavaroja, li-
saavat uupumusta, vasymysta, stressia ja vahentavat tyossa jaksamista. Heikot
mahdollisuudet vaikuttaa tyon sisaltdihin ja osallistua tyotd koskevaan paatok-

sentekoon heikentévét tyossa jaksamista. (Eriksson 2017, 77-79.)

Esimiehen tydssé jaksamista heikentdé kokemattomuus esimiestyfsté ja voima-
kas sitoutuminen esimiesty6hon, ristiriidat ja niiden selvittdminen, sosiaalisen

tuen ja palautteen puute, puutteellinen perehdyttaminen esimiestehtavaan seka
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tyon runsaus ja jatkuvat keskeytykset. Puutteellinen perehdyttdminen ilmenee
epaselvana toimenkuvana. Jos esimiehen tydsta palautuminen jaé vajaaksi, riski
virheisiin ja unohduksiin kasvaa, tehokkuus heikkenee ja lopulta voi johtaa tyo-
uupumukseen. Ennen varsinaista tyduupumusta vasymys ja puutteellinen palau-
tuminen nékyy alaisille, tyotovereille ja asiakkaille. Esimiehellda on oikeus vapaa-
aikaan palautuakseen tydstaan eika vapaa-aika ole tyontekoa varten. (Ahlroth &
Havunen 2015, 161-162, 166—169).

Tyohyvinvointia ja hyvaa tyoilmapiiria edistaa transformatiivinen eli uudistava joh-
tajuus. Talla tarkoitetaan ennakoivaa ja nykytilaa haastavaa johtajuutta. Trans-
formatiivinen johtajuus huomioi ihmiset yksiloina. Se on avointa, reilua ja luotet-
tavaa. Uudistava johtaja asettaa selkeat tavoitteet, joiden saavuttamista han tu-
kee esimerkiksi opettamalla, auttamalla ja kiinnittdmalla huomiota olennaisiin
seikkoihin. Tarvittaessa han on vaativa, mutta tukee kuitenkin itsendista toimin-
taa. Uudistava johtaja luottaa alaisiinsa, delegoi oikein, sitouttaa ja rohkaisee jo-
kaista hyodyntamé&an kykyjaan. Alaiset inspiroituvat ylittdmaan itsensé, koska uu-
distava johtaja suhtautuu heihin positiivisesti. (Lamsa, Keranen & Savela 2015,
207; Hsin-Kuang ym. 2012, 1015-1016; Viitala 2006, 304—305.)

Transformatiivinen johtajuus koostuu viidestéa osakokonaisuudesta. Johtajan ja
alaisten valilla vallitsee molemminpuolinen arvostus ja kunnioitus. Johtaja toimii
alaistensa roolimallina, hanta ihaillaan, kunnioitetaan ja haneen luotetaan. Trans-
formatiivinen johtaja luo johtamistyylillaén psykologisesti turvallisen tydymparis-
ton organisaatioon, mika mahdollistaa ideoiden syntymisen organisaation vision
toteuttamiseksi. Johtaja kannustaa alaisiaan kokeilevaan ajatteluun, luovaan on-
gelmanratkaisuun, itsenaiseen toimintaan ja mahdollistaa siten luovuuden. Li-
saksi transformatiivinen johtaja toimii valmentajan tai mentorin tavoin huomioi-
malla seuraajiensa yksilolliset tarpeet, yksildllisten tavoitteiden asettamisen ja yk-
silon tavoitteiden ylittamisen mahdollistaman henkisen kasvun. (LA&ms& ym.
2015, 207; Hsin-Kuang ym. 2012, 1016-1017.)

Modernin vuorovaikutteisen johtamisen mallissa johtajan perustehtavana on
saada jokainen tyontekija kokemaan itsensa merkitykselliseksi. Mallin mukaan
ihmiset haluavat tulla kohdatuksi yksil6ina. Johtamisen avoimuus, lapinakyvyys,

avoin tiedonkulku ja kuunteleminen ovat vuorovaikutteisessa johtamisessa valt-
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tamattomia. Mallissa henkildsto haluaa vaikuttaa tyénsa tavoitteisiin ja tyon teke-
misen tapoihin. Osaamisen kehittdAmiseen ja osallistumiseen kannustava johta-
minen auttaa tyOympariston luomisessa, jossa jokainen voi hy6dyntaa kykyjaan
parhaalla mahdollisella tavalla. Moderni vuorovaikutteinen johtaminen parhaim-
millaan limittdd ihmisten ja asiajohtamisen saumattomaksi kokonaisuudeksi.
(Lamsa ym. 2015, 212; Manka & Manka 2016, 135.)

Moderni johtajuus odottaa esimieheltd paljon. Esimies on oikeudenmukainen
tydn organisoinnissa ja kuuntelee tyontekijoitd paatoksenteossa. Han toimii esi-
merkillisesti seka luotettavasti ja on paatoksenteossa johdonmukainen. Tun-
nealykkaan esimiehen puoleen uskaltaa kaantya niin hyvassa kuin pahassakin
paikassa, koska han on henkisesti lasna, kuuntelee, toimii valmentajana ja antaa
tarpeen mukaan rakentavaa palautetta. Esimies huolehtii tyontekijoista, seuraa
tyontekijoiden kuormittuneisuutta ja tarpeen mukaan ottaa ongelmat puheeksi.
Hyva johtaminen kumpuaa esimiehen optimistisesta suhtautumisesta tulevaisuu-
teen. Hyva esimies varmistaa, etta kaikki tietavat tyonsa tavoitteet. Han inspiroi
ja haastaa tyontekijoiden luovaa ajattelua uusille urille seka innostaa tavoitteiden
saavuttamiseen. (Manka & Manka 2016, 141.)

Esimiehelta vaaditaan erityistda osaamista puuttua heikkoon tydsuoritukseen, vir-
heisiin ja vaarinkaytoksiin. Esimies toimii ristiriitojen selvittajana, johtaa muutos-
tilanteissa, kohtaa alkoholiongelmaisen tai kotiolojen ongelmista kéarsivan tyonte-
kijan. Kaikilla esimiehilla ei kuitenkaan ole taitoja vastata vaativien tilanteiden
haasteisiin. Véltteleva eli laissez-faire-johtaminen heikent&é alaisten tyossa suo-
ritumista, terveytta ja hyvinvointia merkittavasti (Hakanen ym. 2017, 285; Kehus-
maa 2011, 50-51.)

Haasteet, mahdollisuudet seka aarikokemukset innostavat ja sitouttavat tyonte-
kijoita. Itsendinen tyd ja mahdollisuus vaikuttaa oman tydn pelisééantdihin esimer-
kiksi aikatauluttamisen ja menettelytapojen kautta parantaa tyén hallinnan tun-
netta. Mielekas tydé mahdollistaa osaamisen hyddyntdmisen haasteiden ratkaise-
misessa. Tyontekijan motivaatiota lisda tehtdavien hahmottuminen osana koko-
naisuutta, tyon vastuullisuus ja palaute tehdysta tydsta. Kun tyontekija saa mah-
dollisuuden vaikuttaa positiivisin keinoin, han jaksaa paremmin ja terveempana.
Tyontekija toimii silloin avoimesti muita tydyhteison jasenia kohtaan, suhtautuu

tulevaisuuteen kehitysmyoénteisesti ja rakentavasti. (Manka & Manka 2016, 107.)
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Hyva johtaja tunnistaa vahvuutensa ja kehityskohteensa seka haluaa palautetta
kehittydkseen paremmaksi johtajaksi. Luottamus ilmentaé ihmisten arvostusta.
Toisia arvostava johtaja antaa valtaa ja vastuuta sopivassa suhteessa seka hyo-
dyntaa erilaista asiantuntemusta. Hyva johtaja vaatii ensin itseltdan sen, mita
vaatii alaisiltaan. Johtajan teot ja puheet tulkitaan hyvaksyttavaksi toiminnaksi.
Tulee my6s huomata, ettd sanomatta jatetyt asiat ja tekemattomat teot, kuten
ongelmatilanteisiin puuttumattomuus tulkitaan merkitykselliseksi viestiksi. Ongel-
miin puuttuminen on esimiestydn hankalimpia tehtavia, mutta silti eras tarkeim-
mista. (Hakanen ym. 2017, 285; Viitala 2006, 324, 346; Kehusmaa 2011, 119.)

Palveleva johtaja on alaistensa tyén mahdollistaja ja han toimii epaitsekkaasti,
asettaen johdettavien edun oman etunsa edelle (Rytkdnen 2019, 41-42). Han
pyrkii mahdollistamaan alaistensa tydssaan menestymisen, kehittymisen, tavoit-
teiden saavuttamisen ja henkisen kasvun. Tama ei onnistu ilman, etta johtaja
kohtaa alaiset aidosti ihmisind, myo6tatuntoisesti iloineen ja suruineen eika pel-
kastaan tyontekijoina. Palveleva johtaja luo sellaista tunneilmapiiria tydyhteisoon,
etta tyontekijat tietavat saavansa aina tarvitessaan tukea eivatka jaa ongelmien
iimetessa yksin. (Hakanen ym. 2017, 286; Lamsa ym. 2015, 207.)

Esimiestyolta ja johtamiselta ei vaadita kuitenkaan ihmeitd. Johdonmukaisuus
esimiestydssa ja johtamisessa luo turvallisuutta ja ennustettavuutta seka yleensa
kertoo toiminnan oikeudenmukaisuudesta. Paatoksenteossa on toimittava mah-
dollisimman oikean tiedon mukaan. Tyontekijoita tulee kohdella samalla tavalla,
kunnioittavasti ja ystavallisesti sek& heita tulee kuulla heita koskevissa asioissa.
Mahdolliset epaonnistumiset on uskallettava myontaa ja virheet korjata. Oman,
johdonmukaisen linjan pitaminen on edellytys tulokselliselle esimiestydlle. Jos
tehtavissa tai rooleissa on epaselvyytta, niita pitaa selkeyttda. (Ahlroth & Havu-
nen 2015, 18-19, 132; Kehusmaa 2011, 178.)
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5 ESIMIESTYON ORGANISOINNIN KEHITTAMISKOHTEET

5.1 Teema 1: Oma ty6 ja toimenkuva

Esimiehet ovat tyokokemukseltaan pitkaan Tullissa palvelleita virkamiehid, kai-
killa on tyOuraa virastossa takanaan jo yli 15 vuotta. Esimiestehtavissa kaksi on
ollut alle vuoden, mutta muilla esimiestehtavistakin on jo useamman vuoden ko-

kemus.
"Oli luonnollinen jatko pitkélle tyéuralle.” Haastateltava E.
"Liséé haasteita ja lisdé liksaa” Haastateltava B.

Esimiehia motivoi tydn monipuolisuus ja mieluisa tydyhteis6. Satunnaiset mainin-
nat motivaatiotekijoista sai palkka, haasteiden ratkaiseminen ja ty6ssa onnistu-
misen kokemukset. Nykyiseen tehtavaan he olivat hakeutuneet padasiassa kah-
desta syysta. Ura- ja palkkakehityksen seka ennestaan monipuolisempien tehta-
vien vuoksi. Muita tehtavaan hakeutumisen syita oli muutokset organisaatiossa
ja odottamaton tehtavan avautuminen, paikallisten olosuhteiden, sidosryhmien ja
asiakkaiden tuntemus ja tuttu esimies, minka saattoi ajatella helpottavan uudessa

tehtavassa toimimista.

Toimipisteilla tehtavia tullin tehtavia tulliselvityksessa ja -valvonnassa kuvattiin
monipuolisiksi, mutta uralla etenemismahdollisuuksia rajallisiksi. Esimiestehtava
koettiin ainoaksi mahdollisuudeksi kehittyd uralla, sivusuuntainen kehittyminen
koettiin vaativan siirtymista muuhun toimipisteeseen, pois pohjoiselta maarajalta.

Esimiesty0 koettiin olevan ainoa vaihtoehto kehittya laajemmin.

Esimiehen tehtavat luokiteltiin aineiston kasittelyssa neljaan luokkaan. Ensim-
maisena luokkana kuvataan hallinnolliset esimiestehtavéat, kuten toiminnan suun-
nittelu, erityisesti tyévuoro- ja lomasuunnittelu ja niiden kirjaaminen hallinnon
Kieku-jarjestelmaan, tilastojen keruu, laskeminen ja tallentaminen, tiedonvalitta-
minen, tavoite- ja osaamiskeskusteluiden kdyminen ja muut hallinnolliset tehta-
vat. Toisena kuvataan esimiehen vastuuseen liittyvat tehtavat, kuten uusien tyon-
tekijoiden opastaminen ja perehdyttamien, muu ohjeistaminen, muutosten seu-
raaminen ja tiedottaminen alaisille, henkiléston tukeminen ja toiminnasta vastaa-

minen, vastuu tyoturvallisuudesta ja tydskentelyolosuhteista ja esimiehelle kuu-
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luvien paatdsten tekeminen ja niista vastaaminen. Kolmantena luokkana kuva-
taan esimiehelle kuuluvat operatiiviset tydtehtavat, joita ovat paivittaisjohtaminen,
tehtavien jakaminen ja seuranta seka alueellinen sidosryhmayhteistyd. Sidosryh-
mié lueteltiin monia, niin kotimaisia yhteistyéviranomaisia, kuin norjalaisiakin vi-
ranomaisia. Viranomaisyhteistyon ulkopuolelta mainittiin esimerkiksi toimitiloihin
ja piha-alueen hoitoon liittyvat sidosryhmat, kuten tilojen vuokranantaja, kiinteis-
tonhoito ja siivouspalvelu seka tienpitaja. Neljantena mainittiin kaikkien erityisten
esimiestehtavien lisaksi osallistuminen toimipisteen paivittaisiin perustehtaviin
asiakaspalvelussa. Asemapaallikdiden sijaiset kuvasivat vastaavansa esimies-
tyosta esimiehen ollessa lomalla ja muuten jakavansa ja helpottavansa asema-
paallikon tyotaakkaa, tekemalla osan esimerkiksi tydvuorosuunnittelusta tai tilas-

toinnista.

“Ja jos jotakin on ollu, niin niin tuota, ovat sitte ndhtéavéasti olleet yhteydessé

eteenpéin.” Haastateltava F.

Aineistosta nousi tdssa vaiheessa ensimmaiset maininnat esimiehid kuormitta-
vista asioista, kuten epétietoisuudesta, kuka esimiestehtavista vastaa esimiehen
poissa ollessa, lyhyemmin sijaisjarjestelyista niilla toimipisteilla, missa esimie-
hella ei ole nimetty& sijaista. Toinen huomioitava asia olivat ensimmaiset erilliset
kuvaukset niukoista resursseista, kun kysyttiin tehtavankuvasta. Resurssien
niukkuuden kerrottiin aiheuttavan erityisesti kesaaikaan yksintyoskentelya ja

haasteita uusien tyontekijoiden perehdyttamiseen.

"Siing vaiheessa ko olen hakenu tahan, niin siindhan on tietenki jollakilailla kirjo-

tettu se auki.” Haastateltava E.

"On selked, niinkd ettd mitéa teen, mutta palkkauksellisesti se ei ole selked.”

Haastateltava A.

"Muualla vuoroesimiehet napsii sen saman, mitd me tuota, aseman esimiehena,

niin siind mielessé se ei voi olla oikein.” Haastateltava C.

Aineistosta kavi kuitenkin ilmi, ettd esimiehet kokevat toimenkuviensa ja tehta-
viensa olevan selkeita vaikkei niitd ollut maaritetty kirjallisesti tai kayty erityisesti

esimiehen kanssa lapi. Toimenkuvista oli keskusteltu l&hinn& epdmuodollisesti
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tavoite- ja osaamiskeskusteluissa. Merkillepantavaa oli se, etta ne asemapaalli-
kot, joilla ei ollut nimettya sijaista, kokivat etta heidan palkkauksensa on liian al-
hainen todelliseen toimenkuvaan ja tehtavan vaativuuteen nahden. Tilanne koet-
tiin epaoikeudenmukaiseksi verrattuna muihin tulliasemien paallikéihin, heidan
tehtaviinsa ja heidan palkkaukseensa nahden. Kaikki haastatellut asemapaallikot
kokivat tekevansa itsenaisesti tyotdan, mutta osa koki saavansa epéoikeuden-
mukaisesti vastaavaa palkkaa kuin vuoroesimiehet muualla. Tyonantajan koettiin
olevan haluton puuttumaan heidan nakemyksensa mukaiseen epakohtaan, esi-

merkiksi avaamalla ja vertailemalla avoimesti todellisia tehtavankuvia.

5.2 Teema 2: Ajatuksia esimiesty0sta

"Ennen kaikkea semmonen kuunteleva ja valmentava ote suhteessa henkilds-
t66n ja siihen esimiestybhén, etté se on nykyaikaa.”... "Semmonen keskuste-

leva ja yhdessé kehittdmisen ilmapiiri.” Haastateltava A.

Hyvaa esimiesty6ta ja johtamista kuvattiin palvelevaan seka transformatiiviseen
eli valmentavaan johtajuuteen liitetyilla asioilla. Myds psykologisesti turvalliseen
tydymparistoon liitettyja asioita mainittiin. Vuorovaikutus, empatiakyky, vastuun-
kantaminen ja oikeudenmukainen toiminta kuvaavat haastateltavien mukaan hy-
vaa esimiestyota ja johtamista. Hyva esimies kuuntelee kaikkien alaistensa mie-
lipidettd ja keskustelee heiddn kanssaan ennen paatdsten tekemista, perustelee
paatoksensa, tiedottaa aktiivisesti, hyddyntaa osallistavaa ja valmentavaa otetta
ja keskustelee asioista avoimesti myos ristiriitatilanteissa. Empatiakyky ilmenee
alaisista huolehtimisena ja uskalluksena myontaa oma inhimillisyys. Esimieskaan
ei voi kaikkea tietaa tai osata. Vastuunkanto ilmenee suoraselkdisena toimintana,
uskalluksena tehda paatoksia tarvittaessa myos vajain tiedoin, kykyna antaa sel-
keita ohjeita ja maarayksia tarpeen vaatiessa. Vastuuntuntoinen esimies myos
pitaa itsensa ajan tasalla ottamalla asioista selvdé ja huolehtii, etta tyot sujuvat

kuten kuuluukin.

"Hyvé esimies kuuntelee alaisiaan ja pyrkii pysyméan itsekin ajantasalla ja jaka-

maan sita tietoa alaisilleen.” Haastateltava D.

Psykologisesti turvallista tydymparistéa kuvattiin yhdessa kehittamisen ilmapii-
rilla. Silloin esimies ei harjoita sanelupolitikkaa, ei kanna alaiselle kaunaa tai

kosta asioista erimieltd olleelle alaiselle. Esimieheen voi luottaa, ettei h&n aja
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omia etujaan tai kaytd asemaansa muita vastaan. Esimies ei myoéskaan anna
henkilokohtaisten suhteiden vaikuttaa esimiestyohon vaan han on puolueeton
alaisten kesken. Psykologisesti turvallisessa tydymparistossa esimies kestaa
alaisten kritiikkia ja ottaa rakentavan palautteen ja kehittamisehdotukset vastaan.
Hanen kaytoksensa on ennakoitavaa, han toimii avoimesti eikd panttaa tietoa.
Esimies pystyy kuitenkin muuttamaan mielipiteensé tai kantansa, jos han saa asi-

oita uutta tietoa.
"No se on vdhdn semmosta diktaattorihommaa.” Haastateltava E.
“Vélttelee vastuuta.”... "Ei pysty tekkeen pé&étbksiéa.” Haastateltava B.

Vastaavasti huonoa esimiestyota ja johtamista kuvattiin kolmella paapiirteella.
Pelolla johtaminen, epaoikeudenmukaisuus ja laissez-faire-johtaminen nousivat
kuvauksista esiin. Pelolla johtamisessa henkildstba ja tyoyhteisda ei kuunnella
paatoksenteossa ja tietoa pantataan oman aseman ponkittdmiseksi. Toiveita tai
kehittamisehdotuksia ei kuunnella ja esimies harrastaa sanelupolitikkaa sek& on
ailahtelevainen. Pahimmillaan esimies kostaa haneen kohdistuvan kritiikin esi-
merkiksi tydvuorosuunnittelussa ja kantaa kaunaa. Epaoikeudenmukaisuus ilme-
nee jonkun tydntekijan ohittamisena tai toisen suosimisena. Eli koko ty6yhteiséa
ei huomioida. Myds omien, henkilokohtaisten etujen tavoittelu ja oman aseman
vaarinkayttd koetaan epaoikeudenmukaiseksi. Laissez-faire-johtaminen, eli va-
linpitamatdn, antaa menna -asenne ilmenee kyvyttomyytena tehda paatoksia.
Asiat jatetdan hoitamatta ja erityisesti hankalaksi koetut asiat yritetdan sivuuttaa
vastuuta valtellen ja pakoillen. Epavarmuus ja sen piilottamisyritykset myos pal-
jastuvat huonolla johtamisella.

“En koe, etta olisin vaatinut enempaéa mie ainakaan.” Haastateltava C, kysytta-

essa esimieheltd saadusta tuesta.

Tassa vaiheessa, kun oli méaritetty hyva ja huono johtaminen haastateltavien
itsensa kertomana, oli mielenkiintoista kuulla, millaisena he kokevat heihin koh-
distuvan johtamisen. Haastateltavat kertoivat ensin pyrkivAnsd kuuntelemaan
alaisiaan ja olemaan oikeudenmukaisia omassa tydssdan. Sen jalkeen viesti
omasta kokemuksesta omien esimiesten taholta oli positiivinen. Esimiesty6 ja
johtaminen oli koettu positiiviseksi ja kannustavaksi. Esimiehen ja ylemman joh-

don luottamus omaan tekemiseen koettiin vahvaksi. Haastateltavien mukaan ty6
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on hyvin itsendista, mutta tukea saa omilta esimiehilta tarvittaessa. Palautetta,
erityisesti positiivista palautetta kuitenkin kaivattin enemman. My6s vertaistuki
muilta esimiehilté koettiin merkittavaksi. Itsendinen tyd myos heijastuu toisinaan
jopa yksindisena puurtamisena, tyévuorot oman esimiehen kanssa sattuvat har-
voin yhté aikaa vaikeuttaen yhteydenpitoa. Myds maantieteelliset etaisyydet ko-
ettiin pitkiksi. Haastateltavat myos kokivat, etteivat aina pysty tekemaan esimies-
tyota itse niin hyvin kuin haluaisivat, toimipisteen muut tyot kuormittavat ja niukka

resurssi kuormittaa jatkuvan vakisin selviytymisen vuoksi.
“Esimiehistani on tehty kynnettémiéa.” Haastateltava E.
"Yhteyksié vois joskus olla enempi.” Haastateltava C.

Johtamiselta kaivattin enemma&n suuntaviivojen viestimista, mutta myos konk-
reettista johtamista. Organisaatiomuutosten jalkeen alueellisia asiantuntijoita ei
enaa ole, minka lisaksi asioiden paatdsvalta alueellisella tasolla koettiin heiken-
tyneen merkittavasti. Ohjeet ja maaraykset tulevat suoraan Helsingista eri asian-
tuntijoilta, mutta ohjeiden soveltaminen koetaan jaavan paikalliselle esimiehelle
tai jopa yksittaiselle tyontekijalle. Vaikutti silta, etta johtajuutta kaivattiin erityisesti
etaiseksi jaavien asiantuntijoiden laatimien ohjeiden soveltamiseen, oman tehta-
van kannalta tarkastellen. My6s ihan tavallista yhteydenpitoa kaivattiin paallikko-

tasolta ja esimiestyolle kaivattin enemman aikaa.

"Mutta ettéa eihén sité tiid, mika tieto ei ole tullut perille, ennenké sie joskus tart-

tet sitd.” Haastateltava E.

Tiedonkulku vaikutti kaksijakoiselta, toisinaan tietoa tulee liikaakin ja toisinaan se
vaikuttaa jadvan matkan varrelle. Lahiesimiehen koettiin tiedottavan hyvin, mutta
ylemmilta tahoilta tietoa kaivattiin enemman. Toimintojen koettiin siiloutuneen ja
yhteyshenkildiden tavoittamisen vaikeutuneen. Jos vastuuhenkildlle on maari-
tetty sijainen, koettiin ettei tieto silti tavoittanut sijaista ja se viivastyttaa tiedonkul-
kua. Tata vaikutti ilmenevan niin toimipisteen kuin valtakunnallisten toimintojen-
kin osalta. Sijaiset koettiin myds ilmoitettavan jalkijattoisesti, eiké silloin kun var-
sinainen henkilo jaa pois. Asiat koettiin jaavan yksittaisten henkiléiden hoidetta-
vaksi, esimerkkind mainittiin, ettd sopivasti lomien sattuessa tiedon kulku voi vii-

vastyd pahimmillaan kuukausia. Viivastyneen tiedonkulun koettiin aiheuttavan
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viime tipassa toimimista, esimerkiksi eras haastateltava koki, etta erilaisilla kyse-

lyilla oli monesti niin lyhyet vastausajat, etta vastausten laatu karsi kiireesta.

Asemapaallikoilla on tydmatkapuhelin, joilla he voivat seurata séhkdpostia myos
vapaalla ollessaan. Toiset kokivat sen hyvéksi, etta he pystyivét poissaollessaan
my0s valittAmaan tietoa tyontekijéille, erityisesti nyt poikkeusolojen aikana se ko-
ettiin hyvaksi. Toisaalta esimiehen sijaiset kokivat, etté tieto ei tavoittanut heita,
vaikka he olivat toissa, koska he eivét olleet esimerkiksi samoilla sahkopostin

jakelulistoilla, mista tieto meni varsinaiselle asemapaallikolle.

Valtava tietotulva koettiin my6s haastavaksi hallita ja tiedon omaksuminen koet-
tiin myos haastavaksi. Intrasta koettiin kiireessé hankalaksi I0ytaéa valtavan tieto-
massan alta olennainen tieto. Jatkuvassa muutoksessa kertauskoulutus ja tiedon

ajantasaiseksi paivittdminen koettiin tarpeelliseksi.

5.3 Teema 3: Esimiesty0 ja johtosuhteet operatiivisessa tydssa

"Kyllé ne AA tai BB kanssa sovitaan ja he sitten vahvistaa ne Kiekussa.” Haas-

tateltava D.

Organisaatiokaaviota tarkasteltaessa johtosuhteet nayttavat selkeiltd. Haastatel-
tavien vastaukset kuitenkin poikkesivat organisaatiokaavion (kuvio 3) mukaisesta
tilanteesta. NEE alaiset tullitoimipaikkojen paallikét sopivat poissaoloistaan orga-
nisaatiokaavion vastaisesti suoraan Tornion tullin paallikén AA:n tai hanen sijai-
sensa BB:n kanssa. Jos esimiehellda on nimetty sijainen, he jarjestavat lomansa
ja muut poissaolot eriaikaan. NEE rooli vaikutti epaselvalta tai olemattomalta. Li-
saksi mainittiin, ettd koska NEE tekee vuoroty6ta, hanen tavoitettavuutensa on
merkittavasti heikompi, kuin virka-aikaa tekevien AA:n tai BB:n. Esimies, jolla ei
ollut nimettya sijaista, kertoi kdyvansa lomansa aikana tydpaikalla tarvittaessa

itse tekeméssa esimiehelle kuuluvat tydtehtavat.

*Jos olen ollut poissa, vappaalla tai lomalla, niin olen akuuteissa tilanteissa ké&-
véassyt tyopaikalla hyvdksyméssa itse listat.” Haastateltava C.

"Ei ole nimettya varaesimiesta, niin se sitten vastaa kuka sattuu tybvuorossa

olemaan.” Haastateltava D.

"|Esimies] vastaa puhelimeen vapaa-aikanaankin.” Haastateltava G.
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Toimipisteen paivittaisesta toiminnasta vastaaminen poissaolojen aikana on sel-
keda kaikille, kun aseman paallikdlle on nimetty sijainen. Henkiléstohallinnon
Kieku-jarjestelmaan sovitaan aina erikseen poissaolon ajaksi sijainen. Jos Si-
jaista ei ole erikseen nimetty toimipisteen paallikélle, vastuu jad epaselvaksi.
Tama ilmeni vastauksista vaikeutena nimeta, kenella vastuu on. Vastuun kerrot-
tiin olevan aseman esimiehelld, vaikka hén olisi poissa. Myds vuorossa olevan
tyontekijan kerrottiin kantavan vastuun itse. Lisaksi mainittiin, etta Tornion tullin

esimies AA tai sijaisensa BB vastaavat toiminnasta.

“En tii& oisko se” NEE ” rooli alkaa jarjestaa, mutta epéilen ettd enemmén se

tuonne Tornion suuntaan kééntyy.” Haastateltava D.

Sairauspoissaolot sovitaan BB:n tai AA:n kanssa, NEE rooli sairauspoissaolojen
kasittelyssa jai epaselvaksi. Pitempien poissaolojen vaikutusta esimerkiksi ylitdi-
hin kasiteltiin BB:n tai AA:n kanssa, mutta myds lyhyempiin poissaolojen sijaista-
miseen liittyviin ylitdihin kerrottiin, ettd lupa kysytaan usein jalkikateen AA:lta tai
BB:ltd. Vaikkakin tydjarjestyksen mukaan asemapaallikkd voi tehda paatoksen
akuutissa tilanteessa itse. NEE:lla ei kerrottu olevan roolia poissaolojen kasitte-
lyssa eiké rekrytointiprosessissa. Toimipaikkojen paallikét hoitavat esimerkiksi

haastattelut yhdessa paallikdiden AA ja BB kanssa.

5.4 Teema 4: Johtamisketjun roolien [&hempi tarkastelu.

Organisaatiokaavion mukaan vaikuttaisi siltd, etta |&ahiesimies on selke&sti nimet-
tavissa. Aineistosta kavi kuitenkin ilmi, ettd NEE alaiset eivat osanneetkaan ni-
meta lahiesimiesta yksiselitteisesti. Varaesimiehille oli jadnyt NEE rooli epasel-
vaksi erityisesti sijaistamisen suhteen. Hallinnollisista jarjestelmista toimipaikko-
jen paallikot pystyivat paatteleméan, ettd AA olisi heidan esimiehensa, koska héan
hyvéksyy heidan poissaolonsa, kuten lomat seka tydtunnit.

"Olen ymmartéanyt, etté sijaistan vain oman toimipisteen asioissa. ” Haastatel-

tava B.

"Témaé Norjan vastaisen rajan johtamisjérjestys on véhén... 666mmm... hassu

tai kummallinen tai nain.” Haastateltava E.

"No tdhén Norjan rajan merkilliseen kaksiportaiseen organisaatiorakenteeseen

viitaten” Haastateltava D.
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"Organisaatiosta en I6ydé tita esimiesketjua suhteessa sinuun.” Haastateltava
A.

"Sehén on” BB ’tai” AA. "Elikké& pé&éllikkd, sen kanssa sovitaan poissaolot.”

Haastateltava C.

Kolmella toimipisteen paallikolla ei ollut nimettya sijaista. Esimiehet ja nimetyt si-
jaiset kokivat roolijakonsa melko selkedksi ja p&&aosin suoraan toimenkuvista
muodostuneeksi. Organisaatiokaavion mukaan, NEE alaisena toimivat asema-
paallikot kokivat tydnjaon esimiehenséa kanssa epaselvaksi. Aineistossa korostui
asemapaallikdiden kokemus itsendisesta tyosta ja vastuusta toimipisteella. Tama
kuitenkin heijastui tyon kuormittavuuteen, esimerkiksi nimetyn sijaisen puuttumi-
nen vaikutti toimipaikan paallikon kuormitusta nostavasti, kun loman aikana saa-
tettiin kavaista tyopaikalla tekemassa jotain tyétehtavia. Jos esimies taas ei kay-
nyt tyopaikalla, kuormitusta kasvatti loman aikaisten tapahtumien selvittely loman
jalkeen, etta onko kaikki sujunut kuten pitikin. Ty6ajatusten koettiin tulevan vais-

tamatta vapaa-ajalle, koska esimiesvastuuta ei voinut jakaa sijaisen kanssa.
“Voihan sité soittaakki tuota vaikka on lomilla.” Haastateltava C.
"Miké se tybnjako on ensinékin, sitd miné en tieda.” Haastateltava D.

Tyobnjaosta kerrottiin myos, ettd kun sijainen on nimetty niin roolien mukaan se
koettiin toimivaksi ja sijaiset halusivat myos kantaa osansa vastuusta ja toimia

itsendisesti esimiehensa poissaollessa.
"Hén ottaa sitte vastuun ko mie tasta ldhen.” Haastateltava F.

Epéaselvan toimenkuvan lisaksi haastavaksi koettiin myds NEE rooli asemapaal-
likdn esimiehena, jaksotydn, oman toimipisteensa operatiivisten tdiden ja asioi-
den hoitamisen sek& pitkien valimatkojen vuoksi, l&hinn& tavoitettavuuden
vuoksi. NEE rooli esimiesketjun tybnjaossa ja esimiesvastuussa koettiin epasel-
vaksi ja operatiivisessa tydssa NEE rooli muiden asemapé&allikdiden esimiehena
koettiin myds olemattomaksi. Erds haastateltavista kertoi tekevansa asemapaal-
likbn tyot itsenaisesti ja tarvittaessa olevansa yhteydessa suoraan Tornioon esi-

mies AA:n tai BB:n kanssa asioita hoitaakseen.
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“Noo, jos rehellisesti sanon, niin ettd en ymmarréa, ettd miksi téllainen rakenne
on luotu. Etté se ei niinkd vastaa tétéa nykyistéa tilannetta.” "Minun mielestéa ei ole

mink&aénlaista roolia.” Haastateltava D.
"Ei sillé ole sita.” Haastateltava E.

Kaytanndossa NEE on maantieteellisesti etdalla ja epasaanndllisessa vuoro-
tyossa, ettei hanella ole mahdollisuutta osallistua paivittaiseen, operatiiviseen toi-
mintaan muilla toimipisteilla. Strategisessa johtamisessa roolin koettiin olevan
hieman vahvempi, l&hinna tiedonvalityksessa seka tavoite- ja osaamiskeskuste-
luiden muodossa. Roolia kuitenkin pidettiin vahaisenda, koska strateginen johta-
minen ja siihen liittyvat asiat tulivat toimipaikoille suoraan Torniosta AA:n tai BB:n
toimesta. NEE kaksoisrooli oman toimipisteen asemapaaéallikkbné ja muiden toi-
mipisteiden esimiesten esimiehena ei ole aiheuttanut varsinaisia ongelmia, jos ei
varsinaisesti ole toimintaa auttanutkaan. NEE:n ajankayttdé koko toimialueen esi-
miestybhon epailytti haastateltavia. Epaselvyytta oli myds siind, ettd mitk&a asiat
toivottiin suoraan hoidettavan Tornion johdon kanssa ja mitka asiat pitaisi kierrat-
taa NEE kautta. Positiivisena kuitenkin pidettiin sitd, ettd NEE tuntee paikalliset
olosuhteet ja toimintatavat, joten esimerkiksi tavoite- ja osaamiskeskusteluiden

kadyminen koettiin siksi helpommaksi.

"No kyllé mie niinké koen sen hieman haastavana-"... "-kun halutaan etté tai jar-
jestelma on nain, etté on esimiesten esimies Norjan rajalla, niin ei valttamatta

ole aikaa niin paljon kuin mité odottais sitte” Haastateltava A.
"Ei se minusta oikein hyvéa ole kylld” Haastateltava C.

Tavoite- ja osaamiskeskustelut koettiin hyving, vaikka konkreettisten vaikutus-
mahdollisuuksien koettiin olevan vahaisia. Vuorovaikutus oman esimiehen
kanssa koettiin keskusteluiden parhaimmaksi anniksi, ettd on ainakin ne tietyt
hetket, jotka on varattu juuri kyseiselle keskustelulle. Henkildiden toimenkuvat
eivat vuosien saatossa juurikaan muutu, joten saavutettu osaamistaso koettiin
suhteellisen pysyvaksi ja vaikutusmahdollisuudet palkkauksen henkilokohtaisen
osan arviointiin olemattomiksi. Keskusteluissa koettiin tarkeaksi se, etta saa itse
vaikuttaa siithen mité siella puhutaan. Tullin arvot koettiin padasiassa toteutuvan
johtamisessa, vaikka kritiikkia saikin epaoikeudenmukaisuuden kokemus palkka-

tason ja todellisen tehtdvankuvan valilla. Organisaatiomuutosten myoéta koettiin,
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ettd arvot toteutuvat paremmin kaytanndssa, koska toimintamalleja on yhtenais-

tetty valtakunnallisella tasolla.

Haastatteluista paljastui epavirallinen organisaatiokaavio, minka mukaisesti toi-
mipisteiden paallikt asioivat suoraan NEE ohi AA:n ja BB:n kanssa, niin hallin-

nollisissa kuin operatiivisissakin asioissa. (kuvio 4).

Tornion tulli

- Tornion tullin p&éllikké AA
- Tornion tullin p&éllikén sijainen BB

Norjan rajan esimiesten

o esimies NEE / Kivilompolon L% e
S / tullitoimipaikan péallikkd 3 v
¥
Kilpisjérven Karigasniemen Kivilompolon Utsjoki-Polmakin N&atamon (Neiden)
tullitoimipaikka tullitoimipaikka tullitoimipaikka tullitoimipaikka tullitoimipaikka

- Toimipaikan paallikkd - Toimipaikan paallikkd - Toimipaikan p&éllikkd - Toimipaikan paallikkd
- Paallikon sijainen - Henkildstd - Pallikon sijainen - Henkildstd - Henkildstd
- Henkildstd - Henkil6sto

Kuvio 4. Haastattelujen mukainen epavirallinen organisaatiokaavio

Kuviossa 4 on esitetty punaisella katkoviivalla suora ja kadytanndssa toteutuva
komentoketju tullitoimipaikkojen ja Tornion tullin valilla. Se voi mahdollisesti se-
littd& NEE tehtavassa toimivan esimiehen kokemat tiedonkulun hairiét.
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6 JOHTOPAATOKSET JA KEHITTAMISEHDOTUKSET

6.1 Johtopaatokset

Esimiehet ovat perustytssaan kokeneita ja ovat halunneet edeta tydurallaan
kohti monipuolisempia ty6tehtavia. Esimiestehtavistakin useimmilla oli vuosien
kokemus. Esimiesten tydtehtaviin kuuluu toimipaikkojen kaikille kuuluvien asia-
kasrajapinnan tehtéavien lisaksi tietyt esimiehen hallinnolliset ja operatiiviset teh-
tavat seka vastuu omasta seka alaisten tydsuorituksista. Esimiehen hallinnolliset
tehtavat ovat sellaisia, joiden tekemiseen tulee olla tietynlainen kayttajarooli hal-
linnollisissa tietojarjestelmissa, kuten Kiekussa. Toimipisteiden muut tyontekijat
eivat voi sellaisia tehtavia tehda. Operatiiviseen esimiesrooliin liittyvat tehtavat
perustuvat lakeihin, asetuksiin ja tybnantajan maarayksiin, joilla tietyt tehtavat on
maaratty tiettyyn organisatoriseen asemaan sidotuksi. Esimiehet suunnittelevat
ja paattavat, kuka tietyt tyotehtavat suorittaa eikd tata tydnantajan direktio-oi-

keutta ja siihen kytkettya esimiesvastuuta voi siirtaa tavalliselle tyontekijalle.

Vaikuttaa silta, etta toimipisteiden paallikbina toimivat henkildt kokivat todellisten
tyotehtavien ja heille tybnvaativuuden perusteella maaratyn palkkatason olevan
epasuhdassa. Vaikuttaa siltd, ettd toimipisteiden paallikot tekevat hyvin itsenéi-
sesti kaikkia toimipisteen paallikon tehtévia vaikka organisaatiokaavion mukaan
ovat hierarkkisesti toisen tullitoimipaikan paallikon alaisia. Tata tuki myds huomio,
etta Norjan rajan esimiesten esimiehen roolin merkitys kyseenalaistettiin. Vaiku-
telmaa tuki myos kertomus yhteydenpidosta ja esimiestyon asioiden hoitamisesta
suoraan Tornion esimiesten kanssa, ilman ettd Norjan rajan esimiesten esimies

osallistuu asioiden kasittelyyn.

Esimiehet, joilla oli nimetty sijainen, kokivat sijaisen tyon tarkeéksi. Esimies saat-
toi poissaollessaan luottaa siihen, ettd sijainen kantaa vastuun ja hoitaa poissa-
olon aikana esimiehelle kuuluvat tydtehtavéat. Sijaisen kanssa oli myds sovittu
tehtavanjaosta, mika vaikutti pienentavan esimiehen tyokuormitusta. Sijaiset oli-
vat pyrkineet tehtaviinsa varsinaisten toimipisteiden esimiesten tavoin urakehi-
tyksen ja monipuolisempien tyotehtavien vuoksi. Asemapaallikbiden kannattanee
hyodyntaa sijaistensa tyopanosta mahdollisimman paljon, delegoimalla tehtavia

ja jakamalla esimiestydn kuormaa.
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Aineiston analyysissa nousi esille esimiesten vapaa-ajallaan tekema tyo ja sen
merkitys. Esimiehet vaikuttavat olevan erittdin sitoutuneita, jopa ylisitoutuneita
tyohon ja tydyhteisd6on. Sahkopostia luetaan vapaa-ajalla ja sdhkopostilla tulevia
tiedotteita valitetdan alaisille tybajan ulkopuolellakin. TAméa nostaa esiin huolen
esimiesten tydssdjaksamisesta, kuormituksesta ja tyosta palautumisesta. Vaikut-
taa silta, etta niilla toimipaikoilla, missé toimipisteen esimiehelle ei ole nimetty
sijaista, toiminnan jatkuvuus perustuu esimiehen vapaa-aikanaan tekeméaan tyo-
hon. Haastateltavat kertoivat, ettd alaiset saavat ottaa ja ottavatkin yhteytta hei-
hin, vaikka he ovat lomalla. Yhteydenottoa jopa toivottiin matalalla kynnyksella,
etta asemien paallikot tietaisivat paremmin, mita toimipisteella heidan poissa-
olonsa aikana tapahtuu. Asemien esimiehet kayvat tekemassa hallinnollisia esi-
miestditd jopa vuosilomiensa aikana. Vuosilomien aikana kadydaan tekemassa
erityisesti niita tehtavia, joilla on jokin maaraaika ja jotka eivat voi odottaa loman
loppumista. Asemien paallikdiden kuormitusta lisdnnee ja palautumista heikentaa
my0s se, etté jos loman aikana ei varsinaisesti ole maaraaikakriittisia tehtavia,
loman paattyessa esimiesta odottavat tekemattomat esimiestehtavat tyopaikalla.
Tama saattaa myos kuormittaa alaisia esimiehen poissaolon aikana, koska he
voivat joutua kantamaan esimiehelle kuuluvaa vastuuta ilman virallista roolia ja

mandaattia.

Asemien paallikoéille ei ollut erikseen maaréatty velvoitetta varallaoloon, paivystyk-
seen tai muuhun velvoitteeseen olla vapaa-ajallaan tavoitettavissa. Toisaalta tie-
donkulku saattoi hairiintya, jos esimies ei valittanyt séhkopostiinsa tulleita ohjeita
ennen kuin palasi toihin. Toiminnan johtaminen ja organisointi vaikuttaa perustu-
van usealla toimipisteella esimiesten vapaaehtoiseen joustamiseen ja tyon seka

heidén vapaa-ajan rajan haméartymiseen.

Yhden asemapaallikon kaksoisrooli toimipisteensd esimiehené ja Norjan rajan
esimiesten esimiehend vaikuttaa sekavalta. Vaikuttaa silté, ettd NEE roolissa ha-
nen ainoa konkreettinen tehtavansd on kaydad muiden asemien paallikdiden
kanssa tavoite- ja osaamiskeskustelut. Organisaation johto on pyrkinyt ilmeisesti
vahvistamaan NEE roolia, kirjaamalla sen hakuilmoituksiin aiempaa selkeammin,
mutta rooli ei silti ole konkretisoitunut, koska alaisena toimivat asemapaalliktt ei-

vat vaikuttaneet tuntevan NEE roolia johtamisketjussa.
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Tehtavan vaativuuteen ja henkildiden osaamiseen perustuva palkkaus, henkil®-
kohtainen suoritusarviointi ja tavoiteasetanta, on keskeinen johtamistyokalu Tul-
lissa. Vaikuttaa kuitenkin silta, etta aito suoritusarviointi vaarantuu, koska asema-
paallikdt asioivat suoraan Tornion tullin esimiesten kanssa itsenaisesti lahes kai-
kessa esimiestydssaan, arvioinnin tekevan NEE ohi. Tallaisia asioita ovat mm.
tydvuoroihin, poissaoloihin, sijaistamiseen ja koulutuksiin liittyvat tyétehtavat, eli
esimiehen hallinnolliset tyotehtavat. Suora asiointi aiheuttanee epéatietoisuutta,
vaarinymmarryksia ja haasteita tiedonkulkuun esimiesketjussa. Epatietoisuutta
aiheutui asemien esimiehille siita, ettéa heidan tuli erikseen joko tietaa tai selvittaa,
pitddko jokin asia hoitaa NEE kautta vai suoraan Tornion esimiesten kanssa.
Epéatietoisuus vastuista ja rooleista aiheuttanee tehottomuutta esimiestydn ja joh-
tamisen organisointiin. NEE operatiivinen rooli muiden asemien esimiestyfssa jai
pieneksi, pitkien etaisyyksien, vuorotydén seka oman toimipisteen esimiestyon ja
muiden tyOtehtavien vuoksi. Vaikuttaa siltéa, ettei NEE ajankaytollisesti voi toimia
kaksoisroolissaan tehokkaasti epasaannoéllisen vuorotyén vuoksi ja Tornion esi-

miehet koettiin helpommin tavoitettaviksi.

Tavoite- ja osaamiskeskustelut koettiin huonoiksi omaan tyéhon ja palkkaukseen
vaikuttamisessa. Parasta antia keskusteluissa vaikutti olevan se, ettd paastiin
keskustelemaan rauhassa kahden kesken oman, toimialueen erityispiirteet tun-
tevan esimiehen kanssa. Tavoite- ja osaamiskeskusteluissa on kuitenkin tarkoi-
tuksena asettaa jokaiselle henkilékohtaiset tavoitteet seka arvioida tyétehtavissa
suoriutumista ja sité kautta myos palkkausta. Vaikutti silta, ettd hyvan osaamis-
tason saavuttamisen jalkeen jatkokoulutusten ja kurssien kaymisesta ei ole vai-
kutusta tydtehtaviin tai palkkaukseen, minka vuoksi keskusteluita pidettiin [ahinna

ylh&alta sanottuna pakkona.

6.2 Kehittamisehdotukset

Aineiston tulkinnan pohjalta konkreettia kehittdmisehdotuksia muodostettiin nelja
kappaletta. Niistd kolme ensin mainittua liittyy oleellisesti Tullin pohjoisen maara-
jan esimiestyéorganisaation uudelleen organisointiin ja ne nakyvat haastattelujen

pohjalta muodostetussa, selkeytetyssa organisaatiokaaviossa (kuvio 5).
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Tornion tulli
- Tornion tullin paallikkd AA
- Tornion tullin p&allikén sijainen BB

Norjan rajan esimiesten
esimies NEE

Kilpisjérven Karigasniemen Kivilompolon Utsjoki-Polmakil N&atdmon (Neiden)
tullitoimipaikka tullitoimipaikka tullitoimipaikka tullitoimipaikka tullitoimipaikka

- Toimipaikan paallikkd - Toimipaikan paallikkd - Toimipaikan paallikkd - Toimipaikan paallikkd - Toimipaikan paallikkd
- P&allikdn sijainen - P&allikdn sijainen - P&illikén sijainen - P&allikdn sijainen - Paallikdn sijainen
- Henkilostd - Henkil6std - Henkilostd - Henkil6std - Henkilosté

Kuvio 5. Selkeytetty organisaatiokaavio

Ensimmaisenad kehittdmisehdotuksena nimitetddn jokaiselle Tullin pohjoisen
maarajan tullitoimipaikan paallikélle sijainen. Silla varmistetaan johtamisketju toi-
mipaikoille esimiehen poissaollessa, selkeytetdan vastuuta tydntekijoiden ja esi-
miehen valilla poissaolojen aikana ja parannetaan esimiesten mahdollisuutta pa-
lautua tyon kuormituksesta. Jos toimipaikan paallikdon sijainen valitaan toimipis-
teen henkiloston keskuudesta, kustannusvaikutus tydnantajalle on palkkasum-
man nousuna vahainen ja samalla henkildstd saa mahdollisuuden urakehityk-
seen. Nimetyt sijaiset parantavat poikkeustilanteiden johtamista, mutta vaikutta-
vat myods normaalioloissa esimiestydkuorman jakamiseen, mikd parantaa esi-
miesten tydssdjaksamista. Nimeamalla sijaiset voitaisiin myds tehostaa toimin-

taa, kun asioiden kasittely ei viivastyisi tarpeettomasti poissaolojen aikana.

Toisena kehittamisehdotuksena Norjan rajan esimiesten esimiehen tehtavan-
kuva selkeytetaan ja tarvittaessa maaritella&n uudelleen siten, ettd toimintaa saa-
daan tehostettua ja organisaatiokaaviota voidaan noudattaa johtamisessa. Eriyt-
tamalla rooli asemapaallikon tehtavasta, ajankaytté varsinaiseen esimiestyohon
paranee ja siten mahdollistaa tehokkaamman toiminnan. Toimipisteiden toimin-
taa voidaan koordinoida paremmin, kun mahdollisuus toimintaohjeiden ristiriitai-
suuteen vahenee. Vuorovaikutus esimiestydssa paranee, tiedonkulku helpottuu,
epéatietoisuus, vaarinymmarrysten riski ja paallekkaisen ja jopa turhan tyon teke-
minen vahenee. Asemapaallikdt saavat kaipaamaansa tukea operatiiviseen tyo-

honsa selkeasti aiempaa enemman, koska NEE ei ole sidottu oman toimipisteen
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operatiiviseen asiakasrajapinnan tyohoén. Kaytannossa tasta aiheutuu 1 htv lisa-
kustannus tyonantajalle. Koska esimerkiksi vaarinymmarrysten vaikutusta tehok-
kuuteen ei ole mitattu, ei voida mydskaan maarittadd toiminnan tehostumisesta
aiheutuvaa saasttakaan. Tullissa tulee kuitenkin pohtia, vastaako NEE tehtavan
eriyttamisesta aiheutuvat kustannukset siitd saatavia hyotyja vai tahdotaanko
NEE tehtava poistaa tarpeettomana. Jos NEE tehtava poistetaan, jokainen Tullin
pohjoisen maarajan toimipiste olisi virallisestikin suoraan Tornion tullin johdon
alainen, kaavion 4 osoittaman ja haastattelujen perusteella kaytdnnssa toteutu-
van organisaatiokaavion mukaisesti. Johtamisketju selkiytyy myds jalkimmaisella

tavalla, mutta muut hyddyt voivat mahdollisesti jaada saavuttamatta.

Kolmantena kehittdmisehdotuksena Tullin pohjoisen maarajan toimipaikkojen
paallikdiden tehtavankuvat kaydaan lapi, vertaillaan tehtavan sisaltéa ja palk-
kausta avoimesti muiden tullitoimipaikkojen paallikbiden tehtaviin. Tullin pohjoi-
sen maarajan toimipaikkojen paallikdt tekevat tybnsa itsendisesti, joten heille
kuulunee tehtavan vaativuuden mukainen, itsenaisen tulliasemapaallikon palk-
kaus vuoroesimiehen palkan sijaan. Avoimuus ja oikeudenmukaisuus palkkauk-

sessa on hyvaa, Tullin arvojen mukaista johtamista.

Neljantena kehittamisehdotuksena tavoite- ja osaamiskeskusteluita on kehitet-
tava koko Tullin organisaatiossa siten, etta tyontekijoiden saavutettua hyva suo-
ritustaso, voidaan keskusteluissa keskittya esimiehen ja alaisen véliseen vuoro-
vaikutukseen. Tata vuorovaikutukseen keskittyvaa keskustelua voitaisiin sovel-
taa silloin, kun tehtdvankuvassa tai palkkauksessa ei ole odotettavissa muutok-
sia. Keskustelumalli voisi olla muodollisesti vapaampi eikd sen tarvitsisi sisaltaa
tarpeettomasti niita osia, joissa muutoksia ei ole nakdpiirissa. Jos esimies tai alai-
nen erityisesti haluaa, voitaisiin keskustelu kayda palkkaukseen ja tehtavanku-
vaan liittyen aiemman mallin mukaisesti. Talla parannettaisiin tarkeaksi koettua
esimiehen ja alaisen vuorovaikutusta, kun keskusteluissa ei keskityttaisi maara-
muotoisen lomakkeen pakolliseen lapikdymiseen ja niihin seikkoihin, jotka koe-
taan olevan vaikutusmahdollisuuksien ulottumattomissa. Tavoite- ja osaamiskes-
kusteluiden kehittdminen kohdentaisi esimiesty6ta ihmisten johtamiseen asioi-

den hallitsemisen sijaan.
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7 POHDINTA

Tutkimuksen toteuttamisen yhten& motivaattorina toimi tutkijan omat kokemukset
esimiestydssa esiintyneistd haasteista, kuten epatietoisuudesta, vaarinymmar-
ryksista ja tiedonkulun ongelmista. Esiymmarryksen ja kirjallisuuteen perehtymi-
sen jalkeen odotusarvo oli, etta tutkimuksessa saattaisi nousta esiin laajemmin

kokemuksia johtamisen haasteista.

Tutkimustuloksista kavi ilmi, ettd haastateltavat kuvasivat ensin hyvéksi johta-
miseksi sellaisia johtamisen piirteita, joita on yhdistetty transformatiiviseen ja pal-
velevaan johtamistyyliin sek& psykologisesti turvalliseen toimintaymparistéon.
Vuorovaikutuksen merkitys korostui jokaisessa puheenvuorossa. Vastaavasti
huonoiksi piirteiksi mainittiin pelolla johtamiseen liittyvia toimintamalleja, epaoi-

keudenmukaista johtamista ja Laissez-Faire-johtamisen piirteita.

Haastateltavien ensin kuvattua edella mainitut toimintamallit ilmeni, ettd haasta-
teltavat ovat kuitenkin kokeneet heihin kohdistuvan johtamisen hyvana tai paa-
osin hyvana. Tasta syntyy vaikutelma, etta Tullissa esimiehet kayttavat johtamis-
tydssaan enimmakseen transformatiivisen ja palvelevan johtamisen toimintamal-
leja seka pyrkivat tydssddn mahdollistamaan psykologisesti turvallisen toimin-
taympariston.

Tutkijan yllatti myds positiivisesti se, etta vaikka Norjan rajan esimiesten esimie-
hen rooli koettiin epamaaraiseksi ja jopa tarpeettomaksi, se ei ollut aiheuttanut
haastateltavien kokemusten mukaan kuitenkaan varsinaisia ongelmia omaan toi-
mintaan. Joitain epéselvyyksia oli ollut asioiden kasittelyjarjestyksessa, mutta ko-
kemus omasta, itsenaisesta esimiestydsta oli niin vahva, ettei rooliepaselvyyden

annettu vaikuttaa omaan, itsendiseen tyon tekemiseen.

Johtamisketjussa piileva ongelma konkretisoitui viimeistaan haastatteluiden pe-
rusteella muodostetussa organisaatiokaaviossa. Asemapaallikdiden suorasta
asioinnista ohi virallisen johtamisketjun oli olemassa jonkinasteinen aavistus,
mutta oli aika pysayttavaa kuulla ja ymmartaa asia haastatteluissa. Tutkimuksen
luotettavuutta voidaan arvioida siltdkin kannalta, ett haastateltaville kerrottiin tut-
kimuksen alussa tutkijan roolista ja siita, etta tutkija palaa loppuvuodesta 2020
takaisin tehtavaansa heidan esimiehekseen. Haastateltaville kerrottiin, ettei vas-

taamisesta tai vastaamatta jattamisesta ole heille negatiivisia seuraamuksia. Silti
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on pysayttavaa nain jalkikateen ajatellen kuulla, etta siind roolissa, mihin tutki-
muksen tekemisen jalkeen palaa, rooli on toiminnan ja vastuiden mukaan epa-

selva, kaytanndssa jopa olematon.

Tutkimuksessa nousi esiin myds osan asemapaallikoistd kokema palkkauksen
eriarvoisuus hyvin voimakkaana. Kun kyse on palkkauksen lapinékyvyydesta ja
oikeudenmukaisesta palkan muodostuksesta, on kyseessa kuitenkin koko orga-
nisaation kokoinen kysymys. Siksi sita ei voinut jattdd huomioimatta, mutta ei
myo6skaan talla tutkimuksella sita pystytty ratkaisemaan, muutoin kuin kannusta-
malla avoimeen tarkasteluun ja lapinakyviin perusteluihin, Tullin arvojen mukai-
sen johtamisen periaatteiden mukaan. Tutkimuksen suunnittelussa palkkauksen
maaraytyminen otettiin huomioon l&hinn& tavoite- ja osaamiskeskusteluiden ja
palkkauksen muodostumisen periaatteiden, toimenkuvien ja johtamisjarjestel-
man avaamisen kannalta, mutta voimakkaaseen eriarvoisuuden kokemukseen ei

ollut varauduttu.

Se, mita tutkimuksessa odottamatta paljastui, oli niiden esimiesten, joilla ei ole
nimettya sijaista, vapaa-aikana ilman korvausta tai esimiehen maaraysta teke-
man tyén merkitys toiminnan sujuvuudelle ja jatkuvuudelle. Itsestdan selvana on
iimeisesti pidetty, etta kylla asiat hoituvat, mutta ilmeisesti kukaan ei ole aiemmin
pohtinut, etta milla hinnalla. Esimiehet itsekin tuntuivat jotenkin puolihuomaa-
matta kertovan, kuinka he vain kavaisevat tyopaikalla, kun pitaa joku homma hoi-
taa, tehda tydévuorosuunnittelua tai ilmoittaa tehtyja tyétunteja. Olivatpa he sitten
lomalla tai vapaalla. Haastatellut eivat itse esittdneet aiheesta minkaanlaisia huo-
lestuneita kommentteja vaan vaikutti silta, ettéa vapaa-aikana joustamista ja pal-

katonta ylity6ta pidettiin normaalina, esimiesty6hdn kuuluvana asiana.

Palkaton ylityd, pikaisesti tyopaikalla kavaisemiset seka sahkodpostin kasittely lo-
milla ja vapaa-aikana edelleenlahettamisineen vaaristaa toiminnan kuluja, ei nay
esimiesten palkkauksessa ja pahimmillaan heikentaa tyon kuormituksesta palau-
tumista. Alaisille esimiesten sijaisten puuttuminen voi myds aiheuttaa kuormi-
tusta, jos esimiehelle kuuluvat ty6t paatyvat tyontekijoiden tehtavéaksi, joko méa-
rattyna tai ilman maaraysta. Tyonantajalle tilanne nayttaytyy lahinna siten, etta
asiat vaikuttavat olevan kunnossa ja hoituvan, myds esimiehen poissaollessa.
Tutkijalla ei ole tietoa siita, onko toimintamallista aiheutunut tyosséjaksamiseen

tai tyéhyvinvointiin liittyvia ongelmia eika niitd haastatteluissa tullut ilmi.
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Positiivista oli myds se, etta haastateltavat kertoivat Tullin johtamisesta ja esi-
miestyosta hyvin positiiviseen savyyn. Tasté voinee ajatella, ettd johtaminen on
hyvalla tolalla, mutta se ei toki tarkoita sita, etteikd toimintaa voisi ja olisi tarvetta
kehittdad. Esimiesketjun vastuiden epamaaraisyys ei nayttaytynyt kovinkaan ne-

gatiivisina kokemuksina, korkeintaan heratti ihmetysta.

Tutkimuksen tulosten hyédynnettavyytta pohdittaessa tulee huomioida aihe, ai-
heen rajaus ja tutkijan rooli osana organisaatiota. Haastattelukysymysten luomi-
seen vaikutti voimakkaasti tutkijan aiemmat kokemukset esimiestyén haasteista
ja niiden mukaan kysymykset voitiin suunnata siten, etta rooliepaselvyydet muo-
dostuivat nahtaviksi. Tarkkaan maaritellyt avoimet kysymykset olisivat mahdolli-
sesti jonkin toisen haastattelijan kysymina tuottaneet samankaltaisia vastauksia.
Tarkat kysymykset kuitenkin rajasivat vaistamatta pois muunlaisia kehittdmisen
kohteita, joita ei siksi voitu edes tunnistaa. Avoimemmalla kysymyksen asettelulla
olisi saatu tieto voinut ainakin jossain méaarin poiketa nyt saaduista tutkimustulok-
sista. Tutkimus oli kuitenkin tarpeellista rajata siten, ettéd se vastaa tutkimuskysy-

myksiin.

Tarkka haastattelukysymysten asettelu, tutkijan aiempi tietdmys aiheesta ja rooli
organisaatiossa seké& kokemattomuus tutkijana vaikuttaa aineiston analyysipro-
sessin kuvaamiseen tutkimusraportissa. Kysymysten asettelu on ollut voimak-
kaasti intuitiivisesti suunnattua, mika on jo lahtékohtaisesti rajannut aineiston
analyysin syvyytta ja monipuolisuutta. Tavallaan siséllonanalyysi ei tuottanut voi-
makkaita kokemuksia uuden tiedon loytdmisesta, vaan enimmakseen vahvisti
tutkijan aiempia kasityksia. Toisaalta ndinkin voinee kayda toimintatutkimuksen
luonteen mukaisesti, kun tutkijan rooliin kuuluu olla osa tutkimuksen kohdetta,
tutkimusta ja interventiota. Nakymattoman ylitydon merkitys kuitenkin paljastui

odottamatta, joten toisaalta uutta tietoa my6s muodostuli.

Aineiston analyysin kuvaaminen olisi mahdollisesti ollut helpompaa, jos siséltéa
kuvaavista sanoista olisi muodostettu taulukko havainnollistamista varten. Nyt
sama asia kuvattiin sanallisesti, mika saattaa vaikuttaa epaselvalta prosessilta,
vaikka kaytdnnodssa sitd toteuttaessa sanojen valinta tapahtui hyvin nopeasti ja
intuitiivisesti. Kynalla paperin reunaan sanojen merkitseminen oli tutkijalle hyvin

luontainen, mutta selvasti vaikeammin raportissa kuvailtava tapa kasitella tietoa.
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Toimintatutkimukseen kuuluu olennaisesti interventio, sen jalkeinen reflektio ja
parannustoimenpiteet. Tutkimuksen puitteissa ei valitettavasti voida viela tietaa,
kuinka tutkimuksen tuloksia ja kehittdmisehdotuksia mahdollisesti tullaan hy6-
dyntamaan konkreettisesti Tullin pohjoisen maarajan esimiestyén kehittami-
sessa. Tutkijan oma kokemus ja nakemys asioiden tilasta on kuitenkin muuttunut
jo pelkastaan tiedon lisddntymisen kautta ja tullee vaikuttamaan toimintaan myds
jatkossa. Oletettavasti haastateltavien ymmarrys tutkittavasta asiasta on lisdan-

tynyt ja vaikuttanee myos toimintaan.

Laadullinen tutkimus ja erityisesti toimintatutkimus on voimakkaasti kontekstiin,
aikaan, paikkaan ja toimintatutkimuksen kohteena olevaan organisaatioon sidot-
tua, mika rajoittaa tutkimuksen hyddynnettavyyttd laajemmin. Koska tassa tutki-
muksessa jaa toimintatutkimuksen sykli vajaaksi, olennainen jatkotutkimusaihe
voisi olla se, ettéd miten toiminta muuttui intervention jalkeen. Tiedon lisdantymi-
nen on yksi intervention muoto, vaikka toimintamalleja ei muutoin muutettaisi-
kaan. Tullissa voitaisiin my6s tutkia muiden organisaation osien esimiestyon ke-
hittamista. Jos on muita sellaisia organisaatioita, missa esimiehilla ei ole nimet-
tyja sijaisia, voitaisiin tutkia myds sijaisten puuttumisen vaikutusta toimintatapoi-

hin, tydssajaksamiseen ja tyohyvinvointiin.
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Liite 1. Haastattelukysymykset

Teema 1: Omatyo ja toimenkuva

1.
2.
3.
4

5.

Kauanko olet ollut Tullissa tdissé ja kauanko nykyisessa tehtavas-
sasi?

Miksi hait nykyiseen esimiestehtavaan? Mika sinua motivoi?

Mita toimenkuvaasi esimiehena kuuluu?

Milloin toimenkuvasi on viimeksi paivitetty tai kayty lapi esimiehen
kanssa, koetko toimenkuvasi olevan selkea?

Onko toimenkuvasi maaritetty kirjallisesti?

Teema 2: Ajatuksia esimiestydsta

6.

7.

Millaista on hyva esimiesty0 ja johtaminen? (Voit kertoa esimerk-
keja.)

Millaista on huono esimiesty0 ja johtaminen? (Voit kertoa esimerk-
keja.)

Millaisena koet sinuun kohdistuvan esimiestyon ja johtamisen? Mita
hyvaa, mitéd huonoa, onko epaselvyyksia, saatko riittavasti tukea
oman tyon tekemiseen? (Voit kertoa esimerkkeja, korosta anonyy-
mius!)

Teema 3: Esimiesty6 ja johtosuhteet operatiivisessa tytssa

9.

10.

11.

12.

13.

Kenen kanssa sovit omista poissaoloista e. lomat ja virkavapaat ku-
ten sairauspoissaolot?

Poissaolosi aikana, kuka vastaa aseman paivittaisesta toiminnasta,
esim. tyontekijan akillisen sairastumisen aiheuttamista tydvuoro-
muutoksista eli kuka sinua sijaistaa?

Kenen kanssa sovit toimipisteen resurssien riittdvyydesta esim. yli-
toiden teettamisesta yllattavissa poissaoloissa, kuten alaisten pi-
temmat sairaspoissaolot?

Alaiseksesi rekrytoidaan uusi henkild, ket rekrytointiprosessiin
osallistuu?

Jos tydpaikallesi on tulossa vierailijoita esim. viraston johdosta, ke-
nen kanssa sovit kaytannon jarjestelyistad, esim. tarjoilut?

Teema 4: Johtamisketjun roolien [ahempi tarkastelu

14.
15.

16.
17.

18.

19.

Kuka on sinun lahiesimiehesi?

Millainen rooli lahiesimiehellasi on operatiivisessa, paivittaisessa
toiminnassa?

Millainen rooli lahiesimiehellasi on muussa johtamisessa?
Millaisena koet Norjan rajan esimiesten esimiehen kaksoisroolin yh-
tena asemapaallikkéna ja muiden asemapaallikdiden esimiehena?
Millaisena koet omien tulos- ja tavoitekeskustelujen kdymisen |&a-
hiesimiehen kanssa?

Koetko tulos- ja tavoitekeskustelujen tukevan tyotasi esimiehend? (
Esim. palkkaus, tavoiteasetanta, suoritusarvioinnin aitous, vaikutus-
mahdollisuudet)



20.

21.
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Tulos- ja tavoitekeskusteluissa lapikaydaan vuosittain Tullin arvot.
Miten koet Tullin arvojen toteutumisen johtamisessa?

Miten johtamisketjun roolijako l&hiesimiehen ja ylemman johdon va-
lilla vaikuttaa ty6hdsi? Esim. hallinnolliset asiat, operatiiviset paivit-
taiset asiat, vastuukysymykset?



