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1 JOHDANTO

T&maén opinnaytetyon tarkoituksena on l6ytaa kehittdmisideoita etdesimiestyon avuksi
tukemaan hajautetussa organisaatiossa tyoskentelevien henkiléiden osaamisen kehit-
tdmistd. Kohdeorganisaatio on Sisa-Suomen verotoimisto, jossa on tapahtunut organi-
saatiomuutos 1.1.2020. Organisaatiomuutoksen ja koronaviruspandemian takia eta-
johtaminen on huomattavasti lisédntynyt. Koronaviruspandemia on ajanut lahes kaikki
kohdeorganisaation tyontekijat etatoihin maaliskuussa 2020. Kohdeorganisaatiossa on
samanaikaisesti kdynnissé laaja strategiseen henkildstosuunnitelmaan perustuva hen-
Kiloston osaamisen kehittdmishanke. Nama yhdessd ovat muodostaneet tarpeen lahted

etsimaan etdesimiestydhon kehittdmisehdotuksia.

Aluksi opinnaytetydssa kerrotaan kohdeorganisaatiosta, kehittdmistehtavén taustoista
ja tavoitteista sekd tutkimusmenetelmistd. Naiden jalkeen kasitelldan etdjohtamista ja
henkiloston osaamisen kehittamistd. Kappaleessa seitsemén kasitelldaan tutkimuksen
toteutusta, analysoidaan aineistoa ja pohditaan tutkimuksen luotettavuutta. Lopuksi
esitetddn tutkimuksen avulla esille nousseita etdesimiestyon kehittdmisehdotuksia,

joilla voidaan tukea henkildston osaamisen kehittamisté.

Henkiloston osaamisen kehittdminen on edellytys koko organisaation kehittymiselle
ja olemassaololle. Etatyon lisddntyessd haasteet myds etédna tapahtuvaan henkildstén
osaamisen johtamiseen kasvavat. Organisaation menestymistd mitataan henkiloston
osaamisella, mahdollisuudella kehittya ja uuden innovoinnilla. Etdna tapahtuvassa
henkil6ston osaamisen kehittdmisessa korostuvat oppimisen etenemisen seuraaminen,

vuorovaikutuksen ja viestinndn maaré seké laatu.



2 KEHITTAMISTEHTAVAN KOHDEORGANISAATIO JA TAUS-
TAT

Verohallinto on Valtiovarainministerion alainen organisaatio, joka toimii kaikkialla
Suomessa (Laki Verohallinnosta 503/2010 1 §). Verohallinnon toiminnasta, tehtavista
ja organisaatiosta maaratadn Verohallinon tydjarjestykselld (Laki Verohallinnosta 6
8). Verohallinnon tehtdvind on toimittaa verotus, tehdad verovalvontaa, kerata verot ja
maksut, suorittaa perinté ja verojen tilittdminen eteenpdin sek& suorittaa veronsaajien
oikeudenvalvontaa. Tehtdviin kuuluvat lisdksi oikean ja yhdenmukaisen verotuksen
varmistaminen ja palvelukyvyn kehittdminen. Verohallinnon tulee myds pitéa ylla
séhkoistd tunnistuspalvelua, jolla organisaation tai henkilon tunnistaminen tapahtuu.
Valtionvarainministerid voi méaratd myos lisatehtavia Verohallinnolle. (Laki Vero-
hallinnosta2 §,2a §.)

Organisaatio Verohallinnossa, sen yksikoiden ja toimielinten tehtdvat, voivat maaray-
tya toimintojaon tai alueellisen jaon perusteella tai vero- tai maksuvelvollisten ryhmit-
telyn perusteella (Laki Verohallinnosta 3 § 1 mom.). Verohallinnon yksikoiden luku-
maarad, niiden tehtdvié ja toimialueita sdidetddn valtioneuvoston asetuksella, lailla
Verohallinnosta, lailla harmaantaloudenselvitysyksikostd ja lailla tulotietojarjestel-
mésté (Laki Verohallinnosta 4 8). Verohallinnolla on kaksi itsendistd ratkaisuvaltaa
kayttavaa toimielintd; keskusverolautakunta ja verotuksen oikaisulautakunta. Keskus-
verolautakunnassa késitelladn verotuksen ennakkoratkaisuja ja oikaisulautakunnassa

verotuksen oikaisuvaatimuksia. (Laki Verohallinnosta 5 8.)

Verohallinto on tulos- sek& prosessiohjattu organisaatio. Verohallinnolle on asetettu
tulostavoitteet ja padjohtajan tehtdvéna on asettaa tulostavoitteet myos eri yksikoille,
joiden puolestaan on raportoitava tuloksista padjohtajalle. Verotusyksikkoon on sijoi-
tettu Verohallinnon ydinprosessit. Verotuksen toimintavarmuus, menettelyjen yhte-
naisyys ja laadukkuus varmistetaan prosessiohjauksen avulla. (Verohallinnon tyojar-
jestys 954/2020 4 §, 5 8.) Kuvassa 1 on esitelty Verohallinnon organisaatio 1.1.2021

tilanteen mukaan.



Verohallinnon organisaatio 2021

PAAJOHTAJA
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oikaisu-
lautakunta

Kuva 1. Verohallinnon organisaatio 2021 (Verohallinnon www-sivut 2021)

Verohallinnossa on eri yksikoitd yhteensé 11, jotka ovat Verotusyksikkd, Asiakkuus-
yksikkd, Tuotehallintayksikkd, Esikunta- ja oikeusyksikko, Viestintdyksikko, Hallin-
toyksikko, Turvallisuus- ja riskienhallintayksikko, Sisdisen tarkastuksen yksikko, Ve-
ronsaajien oikeudenvalvontayksikkd, Harmaan talouden selvitysyksikko ja Tulorekis-
teriyksikkd (Verohallinnon tyojarjestys 8 §). Verohallinnon eri yksikodiden tehtéviin
kuuluvat oman toimintansa jarjestaminen taloudellisesti ja tehokkaasti, vastata omassa
yksikgssdan Verohallinnon tyonantaja- ja henkildstopoliittisten linjausten yhtendisesté
toteuttamisesta ja tyoturvallisuudesta, kehittdd oman tehtédvaalueensa toimintaa, vas-
tata oman tehtdvaalueensa kansallisesta ja kansainvalisestd viranomais- ja sidosryh-
mayhteistyostd, osallistua oman tehtdvéalueensa sadnnosten, méaraysten ja ohjeiden
valmisteluty6hon ja vastata omaan tehtdvaalueeseensa liittyvasta tietojen madrittelysta
ja toiminnan yhteydessa saadun tiedon hallinnasta. Edell& mainittujen tehtavien hoi-
dossa tehd&én tarvittaessa yhteisty6ta toisten yksikodiden kanssa. (Verohallinnon tyo-
jarjestys 16 8.) Koko Verohallinnon uusi organisaatio on tullut voimaan 1.1.2021. Ve-
rotusyksikon osalta organisaatio tulee olemaan muutoksessa vield vuoden 2021 ai-
kana, koska entisten Henkildverotusyksikon ja Yritysverotusyksikon alueellisia toi-
mintayksikkoja seka Asiointiyksikon ja Maksu- ja perintdyksikén toimipisteitd yhdis-
tetddn. Verotusyksikon uusi toimintayksikkdjako tulee voimaan vuoden 2022 alusta

lahtien.



2.1 Verotusyksikko

Verotusyksikko vastaa Verohallinnon asiakaspalvelutehtdvistd kaikissa asiakkaiden
ohjaus- ja neuvontakanavissa (pl. Tulorekisteriyksikon asiakaspalvelu), verotuksen
toimittamisesta, verotarkastuksesta ja -valvonnasta, verojen kerddmisestd ja perin-
nésta, oikeudellisten tulkintasuositusten, soveltamisohjeiden ja tydmenetelmaohjeiden
antamisesta (pl. padjohtajan antamat) sekd omalle tehtdvéalueelleen méaaratyiksi kuu-
luvista kansainvélisesta tietojenvaihdosta, virka-avusta, muista velvoitteista ja tehta-
vistd (Verohallinnon tygjérjestys 18 8). Verotusyksikkoon kuuluvat Ahvenanmaan ve-
rotoimisto, Etel&-Suomen verotoimisto, I1t4-Suomen verotoimisto, Lounais-Suomen
verotoimisto, L&nsi-Suomen verotoimisto, Pohjois-Suomen verotoimisto, Padkaupun-
Kiseudun verotoimisto, Sisd-Suomen verotoimisto, Konserniverokeskus, Etel&-Suo-
men yritysverokeskus, 1td-Suomen yritysverokeskus, Lansi-Suomen yritysverokeskus,
Sisé-Suomen yritysverokeskus, Maksu- ja perintakeskus, Asiointiyksikkd ja Ohjaus-

yksikkd (Verohallinnon tygjarjestys 19 8).

2.2 Siséd-Suomen verotoimisto

Sis&-Suomen verotoimistoa johtaa verojohtaja Sirkku Makel&. Sis&-Suomen verotoi-
miston péaatoimipaikka on Tampere, lisaksi toimipaikkoja on Hé&meenlinnassa,
Mantté-Vilppulassa ja Jyvéskylassa. Henkilokuntaa Sisd-Suomen verotoimistossa on
talla hetkelld noin 330. Verojohtajan suorassa alaisuudessa on toimistopéallikoita, pro-
sessivastaavia ja esikuntaa. Loput henkilostostd jakautuu 1.1.2021 alkaen kymmenen
toimistopaallikon, eli esimiehen, johtamiin ryhmiin. (Verohallinnon intranet 2020.)

Kuvassa 3 esitetddn Sisd-Suomen verotoimiston organisaatio.
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Verojohtaja

Ryhma 4 m
Ryhma 5’—
Ryhma 6
Ryhma 7"—
Ryhma 8 —

Ryhma 1 —
Ryhma 2 —
Ryhma 3

Ryhma 9
Ryhma 10 —

Prosessiohjaus:
Asiakastietojen hallinta, Tuloverotuksen vahvistaminen, Ennakoiva ohjaus, Neuvonta, Tietojen hankinta,
Oma-aloitteiset verot, Reaaliaikainen tuloverottaminen, Varainverottaminen,
Verotuksen oikaisu ja Osaamisen hankinta
1 1 I 1 I 1 I I 1 1

Asiantuntijatoimikunta
N J U J U J U J U J U J U

Kuva 3. Sisa-Suomen verotoimiston organisaatiokaavio

Sisé-Suomen verotoimiston johtoryhman muodostavat verojohtaja, toimistopaallikot,
prosessivastaavat, tyosuojeluvaltuutettu ja henkiloston edustaja. Yt-elimell4 tarkoite-
taan yhteistoimintaelintd, jonka muodostavat verojohtaja, luottamusmies, tydsuojelu-
valtuutettu ja kuusi henkildstojasenta. Yt-elimen tehtdvand on kommentoida mm. ve-
rotoimiston johtoryhméssé kasiteltavia asioita ja antaa siten henkiléston ndkemys nii-
hin. Johtoryhmé kokoontuu véhint&an kerran kuukaudessa. Johtoryhman ja Yt-elimen

yhteisia kokouksia on noin 1-2 kertaa vuodessa. (Verohallinnon intranet 2020.)

Sisé-Suomen verotoimiston prosessiohjaus koostuu seuraavista prosesseista: asiakas-
tietojen hallinta, tuloverotuksen vahvistaminen, ennakoiva ohjaus, neuvonta, tietojen
hankinta, oma-aloitteiset verot, reaaliaikainen tuloverottaminen, varainverottaminen
ja verotuksen oikaisu sekd osaamisen hankinta. Eri prosesseja johtavat prosessivastaa-
vat. Prosessivastaavat vastaavat verotuksen toimittamisen menettelyistd, kun taas esi-

miesten tehtdvané on huolehtia henkiléstohallinnosta ja -johtamisesta. (Verohallinnon
intranet 2020.)
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2.3 Verohallinnon strategia

Verohallinnon vuonna 2019 julkaiseman viisivuotisstrategian toiminta-ajatuksena on
toteuttaa verotus oikeamadraisena ja oikeaan aikaan yhteiskunnan toimintojen rahoit-
tamiseksi. Strategiassa mééritellyt arvot ovat luottamus, yhteisty0 ja uudistuminen.
Strategiset tavoitteet ovat varmistaa verotulot, toimittaa verotus oikeudenmukaisesti ja
tuottaa positiivinen asiakaskokemus. Verohallinnon tavoitteena on parantaa koko or-
ganisaation ketteryytta lisddmalla itseohjautuvuutta ja hyddyntdmaélla vaiheittain uusia
toimintamalleja. Tarkoituksena on myos osallistaa asiakkaita kehittamaan Verohallin-
non toimintaa ja palveluita. Henkil6ston osaamisen kehittdminen ja rekrytoinnit poh-
jautuvat strategiseen henkildstésuunnitelmaan, jonka avulla panostetaan asiakkaan ko-
konaistilanteen ymmartamiseen. Verohallinnon operatiivisen toiminnan ja kehittami-
sen tavoitteet on johdettu strategiasta, eli johtaminen perustuu tavoitteisiin. Verohal-
linnon henkilétyovuosista vahintdén 75 % prosenttia suunnataan Verohallinnon ydin-
toimintaan ja sen kehittdmiseen. Verohallinnon visiona on Parasta verotusta — yhdessé.

(Verohallinnon www-sivut 2020.)

2.4 Sisa-Suomen verotoimiston organisaatiomuutos

Sisé-Suomen verotoimistossa tapahtui 1.1.2020 organisaatiomuutos, kun Jyvéskylan
toimipisteen 100 henkil6d siirtyi It4&-Suomen verotoimistosta Sisd-Suomen verotoi-
miston alaisuuteen. Muutos kohdistui hallinnollisesti hyvin laheisesti esimiehiin ja
heidan ryhmiinsé. Kaikki ryhmat jaettiin uudelleen, joka aiheutti sen, ettd henkilos-
tosta suuren osan esimies vaihtui. Kaikilla esimiehilla on organisaatiomuutoksen jal-
keen alaisia vahintdan kahdella paikkakunnalla. Liséksi saman vuoden alussa k&ynnis-
tyi paatoimipaikassa Tampereella toimitilojen laaja peruskorjaus. Hameenlinnassa
siirryttiin samaan aikaan myas tiivistettyihin toimitiloihin, kun kokonaan uusi toimis-
torakennus valmistuu vuoden 2021 alussa. Vuoden 2020 aikana niin Tampereella kuin
Hameenlinnassa tydskentelevilla etatyon madra lisdantyi toimitilojen tiivistdmisen
vuoksi. Kaytdnnossa esimies toimii etdesimiehend myds oman toimipisteensa tyonte-
kijoille, eika pelkastaan eri paikkakunnilla tydskentelevien henkildiden etdesimiehena.
Niin esimiehet kuin heidadn ryhmaldisensé tydskentelevét etand. Etatydskentelyn li-
sédéntyminen ja henkiléston osaamisen laajentaminen kohti uusia tehtdvakokonaisuuk-

sia loi uudenlaisia haasteita esimiestydlle. Esimiesten tulee ohjata etdnd ryhmansa



12

tyontekijoiden osaamisen kehittamistd, motivointia ja hyvan oppimisilmapiirin luo-

mista.

Kirjoittaessa tatd, kevaan 2020 ja kevéin 2021 vélisend aikana, Verohallinnossa kuten
monessa muussakin organisaatiossa ollaan uuden ja ennen kokemattoman aarella, kun
maailmanlaajuiseksi pandemiaksi levinnyt koronavirus on asettanut koko maailman
uuteen tilanteeseen. Useissa organisaatioissa on hyvin lyhyell&kin varoitusajalla siir-
rytty perinteisesta tyoskentelysta etdnd tapahtuvaan virtuaalityoskentelyyn ja -johta-
miseen. Miten etdesimiestyon avulla henkildston osaamisen kehittdminen on sitten
mahdollista nopeastikin muuttuvissa tilanteissa, miten motivoida henkil6stéd uusien
tehtavakokonaisuuksien edessa ja miten tdama kaikki voidaan edelleen tehda onnistuen
virtuaalisesti ja tuottavasti? Naiden haasteiden parissa varmasti ollaan télla hetkelld
monessa organisaatiossa. Verohallinnossakin suurin osa henkildstosta tyoskentelee té-
man tilanteen takia viisi paivaa viikossa etdnd aikaisemman 2-3 péivéan sijasta. Ko-
ronaviruksen, 1.1.2020 tapahtuneen organisaatiomuutoksen ja kahden toimipisteen
toimitilojen tiivistdmisen takia etdesimiestyd kohdeorganisaatiossa on liséantynyt en-

tisestaan.

Avoimen ja luottamuksellisen vuorovaikutuksen luomiseen ja positiiviseen ilmapiiriin
vaikuttavat oleellisesti organisaation arvot, kulttuuri ja tapa toimia sekd myos esimie-
hen ja muidenkin henkildiden toiminta. Yhteisty0 ja sen voima ovat organisaatiolle
osaamisen kehittdmisessé merkittévia menestystekijoité, niin yksilon, tiimin kuin koko
organisaation tasolla. Kun organisaation johto toimii asettamiensa tavoitteiden mukai-
sesti ja toimii esimerkking, luo se henkildstolle kuvan, ettd myos johto sitoutuu aset-
tamiinsa tavoitteisiin. VVoidaan siis ajatella, ettd johdon asema on merkityksellinen,
kun halutaan luoda organisaation toimintakulttuuria. Osaamisen kehittdminen on mer-
kityksellinen tekija koko organisaation menestymisessd. Ammatillisen osaamisen ke-
hittdminen voi olla henkil6sta riippuen esimerkiksi menettely-, substanssi- tai tietotek-
nisen osaamisen kehittdmista. Jo se, ett4 organisaatiossa pidetaan yll& henkildston ny-
Kyista osaamista, on tarke&é. Organisaation menestyminen kilpailijoihin ndhden mita-
taan hyvin usein henkiloston osaamisella, mahdollisuudella kehittyd ja uuden inno-
voinnilla. Jos henkildston osaamista ei pidetd ylla ja laajenneta, organisaatio taantuu
ja menettdd asemaansa kilpailijoihin ndhden ja lopulta pahimmassa tapauksessa toi-

minta voi paattya.



13

3 KEHITTAMISTEHTAVA

3.1 Tavoite ja tutkimuskysymykset

Tamaén kehittdmistehtavan tavoitteena on luoda kehittamisehdotuksia, miten kohdeor-
ganisaatiossa etaesimiestydn toimenpiteiden avulla voidaan tukea tyontekijoiden osaa-
misen kehittdmistd. Tammikuussa 2021 henkil6stolle tehtdvan sahkoisen kyselyn
avulla kartoitetaan, miten henkildsto kokee etdjohtajan toiminnan tukevan ja motivoi-
van henkil6st& kohti uusia tehtdvakokonaisuuksia. Kehittdmistehtavan tarkoituksena
on loytaa etdesimiesty6hon toimenpiteitd, joiden avulla voidaan kehittéd tyontekijan

osaamisen laaja-alaistamista.

Paatutkimuskysymys:
- miten etdesimiesty6td voidaan kehittdd tukemaan tyodntekijan osaamisen laaja-

alaistamista?

Apututkimuskysymykset:
- miten tyontekijat kokevat etdesimiehen toiminnan tyontekijéiden osaamisen
kehittdmiseen tutkimuksen alussa tammikuussa 20217
- minkalaisilla etdesimiestydn toimenpiteilld voidaan kehittda tydntekijén osaa-
misen laaja-alaistamista?
- minkalaisin keinoin etdesimies voi motivoida ja kannustaa tyontekijoita kohti

uusia tehtdvakokonaisuuksia ja osaamisen laaja-alaistamista?

3.2 Teoreettinen viitekehys

OpinnaytetyOn teoriaosassa késitelld&dn kohdeorganisaation etdesimiestyon kehitté-
mistehtavaéan vaikuttavia asioita. Kuvassa 4 kuvataan opinnaytetyon teoreettinen vii-

tekehys visuaalisesti.



14

Etdaesimiestyon kehittaminen

Kuva 4. Teoreettinen viitekehys

Etdesimiestyon kehittdmisessé teoreettiseen viitekehykseen kuuluvat hajautettu orga-
nisaatio koko kehittamistyon taustalla, etdjohtaminen seka henkiloston valmiuksien ja
osaamisen kehittdminen etdesimiestyon ndkokulmasta.

Kohdeorganisaatiossa toimitaan hajautetussa organisaatiossa, kun toimipisteité on nel-
jalla eri paikkakunnalla. Etdesimiesty0 lisaantyi kohdeorganisaatiossa 1.1.2020 tapah-
tuneen organisaationmuutoksen yhteydessd, kun Jyvaskylan toimipisteen henkildsté
siirtyi Sisd-Suomen verotoimiston alaisuuteen ja kaikkien esimiesten ryhmiin tuli
tyontekijoita vahintdan kahdelta paikkakunnalta. Kevadan 2020 aikana etatyd ja sen
my06tad my0s etédesimiesty0 lisdantyivat entisestdan koronaviruspandemian takia. Koh-
deorganisaatiossa on téalla hetkellda kaynnissa henkiloston osaamisen kehittamisohjel-
mat, joiden tarkoituksena on laajentaa tyOntekijoiden osaamista tdmanhetkisten osaa-
misalueiden ulkopuolelle. Osaamisen kehittdminen etaty6ssé luo omat haasteensa esi-
merkiksi virtuaalisiin koulutuksiin osallistumisessa, virtuaalisessa tydssa oppimisessa,
oppimisen etenemisen seuraamisessa, innostamisessa, motivoimisessa, kannustami-
sessa ja kokonaisvaltaisessa henkildston hyvinvoinnissa ja jaksamisessa. Kun kaikKi
kontaktit tapahtuvat etand, vaatii se paljon motivaatiota, etatyovalineiden kayton osaa-
mista ja monia muita toimia kaikilta osapuolilta. Suurimmat odotukset ovat etdesimie-
helld, jonka vastuulle kdytanndssa kuuluu tydntekijéan hyvinvoinnista huolehtiminen
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kokonaisuudessaan. Naiden l&ahtokohtien takia opinndytetydssa kasitelladn teoriassa
niin hajautettua organisaatiota kuin etgjohtamista ja peilataan niita henkildstén osaa-

misen kehittdmiseen seka etsitdén kehittdmisehdotuksia etdesimiestyéhon.

4 TUTKIMUSMENETELMAT

4.1 L&hestymistapa

Tehtdessé organisaatioiden kehittamisty6td, tulee tuntea erilaisia kehittamismenetel-
mid ja osata kéyttaa niit4 oikein. Erilaisten menetelmien tunteminen edesauttaa hyvén
ja mielenkiintoisen tutkimuskohteen l6ytamisessa ja rajaamisessa. Hyvat tiedonhaku-
taidot, taito erottaa oleelliset asiat vahemman oleellisista ja kyky innovoida korostuvat
kehittdmistehtavan uusien toimintamallien rakentamisessa. (Ojasalo, Moilanen & Ri-
talahti 2015, 11.) Liiketoiminnan menestyksen edellytyksend on jatkuva kehittaminen.
Kehittamistyoté tarvitaan, koska sen avulla on mahdollista esimerkiksi parantaa kan-
nattavuutta ja ennustaa tulevaa kysyntaa seké tehostaa ja kehittdd organisaation pro-
sesseja ja motivoida henkilokuntaa. Ennakoiva kehittdmistyd koetaan nykyajan jatku-
vasti muuttuvassa maailmassa tarkedksi yrityksen menestystekijaksi. (Ojasalo ym.
2015, 12.) Tutkimuksellisen kehittdmistydn tavoitteena on ratkaista kaytdnnon tilan-
teista |0ydettyja haasteita erilaisten menetelmien avulla yhdessé eri toimijoiden kanssa

aktiivisesti kommunikoimalla (Ojasalo ym. 2015, 18).

Ennen kehittdmismenetelmien valintaa tulee miettida, minkélaisella lahestymistavalla
kehittdmisprojektia aletaan késitelld. Yksittdisen kehittdmistehtdvan perusteella vali-
taan tutkimuksen lahestymistapa. Ojasalon, Moilasen ja Ritalahden mukaan on ole-
massa Viisi erilaista lahestymistapaa: tapaustutkimus, toimintatutkimus, konstruktiivi-
nen tutkimus, palvelumuctoilu ja innovaatioiden tuottaminen. Lisaksi heillda on kaksi
nékokulmaa, ennakointi ja verkostotutkimus, koska niiden ja lahestymistapojen mu-
kaan voidaan miettia kehittamistyon strategista linjaa. (Ojasalo ym. 2015, 36.) Lahes-
tymistavan tulee olla tutkimukseen nahden tarkoituksenmukainen ja hyvin perusteltu
(Vilkka 2015, 22).
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Vilkan mukaan tutkimusprosessi jakautuu viiteen eri vaiheeseen: ideatasoon, sitoutu-
miseen, toteuttamiseen, Kirjottamiseen ja tiedottamiseen. Ideatasolla ja sitoutumisvai-
heessa tapahtuu tutkimusprosessiin liittyva paatoksenteko. Tehtyja paatoksié saatetaan
joutua tarvittaessa tarkentamaan toteuttamisvaiheessa, koska inhimillisiin asioihin liit-
tyvia tietoja ei aina etukéteen pysty ennakoimaan tai tutkimuksen edetessa tutkitta-
vasta asiasta nousee esille uusia huomioitavia asioita. Ideointi-, sitouttamis-, toteutta-
mis- ja kirjoittamisvaiheet liittyvat ja lomittuvat toisiinsa tutkimuksen edetessa.
(Vilkka 2015, 37.)

Taman opinndytetyon lahestymistavaksi on valittu tapaustutkimus, koska tavoitteena
on ymmartaa syvallisesti kehittdmisen kohdetta, tuottaa kehittdmisehdotuksia kaytta-
maélli erilaisia tiedonkeruumenetelmii ja vastata kysymyksiin ”miksi?” ja ”miten?”.
Pohdin pitkaan tapaustutkimuksen ja toimintatutkimuksen valilla, mutta opinnéytetyo-
hon kaytettavissa oleva aika ei riitd kdyttamaan tutkimusmenetelmana toimintatutki-
musta, jolloin kehittdmisehdotukset pitdisi ehti& ottamaan osaksi arkea ja sen jalkeen
tutkia, ovatko ne tuottaneet tulosta. Td&mén opinndytetyon tarkoitus on tuottaa kehitta-
misehdotuksia, mutta tutkimusmenetelman valinta ei kuitenkaan sulje pois sita, etta
my6hemmin, opinndytetyon valmistumisen jalkeen, kohdeorganisaatiossa voidaan tut-
kia, ovatko tdman kehittdmistyon tuloksena saadut kehittdmisehdotukset otettu kay-

tantoon.

Tapaustutkimusta (case study) kaytetaan silloin, kun halutaan ratkaista jokin kohdeor-
ganisaation ongelma tutkimuksellisten kehitysehdotuksien avulla ja tapausta halutaan
ymmartdd omassa ymparistosséén ja saada siita yksityiskohtaista tietoa. Tiedonkeruu-
menetelmid tapaustutkimuksessa on yleensé useita. Tapaustutkimuksen tavoitteena on
tuottaa reaaliajassa erilaisia kehittdmisideoita tai ratkaisuehdotuksia todellisessa toi-
mintaympaéristossa kohdeorganisaatiossa ilmenneisiin ongelmiin, eli tarkoituksena ei
ole vield tehdd mitd&n konkreettisia muutoksia. (Eriksson & Koistinen 2014, 7; Hirs-
jarvi, Remes & Sajavaara 1997, 134-135; Ojasalo ym. 2015, 37-39.) Kohdeorganisaa-
tiossa on todettu ongelmana, miten etéesimiestyon avulla voidaan tukea henkildston
osaamisen kehittdmistd, kun talla hetkelld tyoskennellddn padasiassa etdnd. Tassé

opinnaytetydssd tutkimustyotd kohdeorganisaatiossa kohdistetaan sekd henkildston
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kokemuksiin ettd esimiesten olemassa olevien kayténtéjen esiin nostamiseen seké uu-
sien kehittdmisehdotusten tuottamiseen. VVoidaan siis sanoa, etta tutkimustyota teh-

daan syvéalla kohdeorganisaation omassa ympéristossa.

Tapaustutkimuksen avulla menndan syvélle tutkittavaan kohteeseen, jolloin voidaan
kayttdd monia erilaisia tiedonkeruumenetelmid. Useiden tiedonkeruumenetelmien
kayttdminen auttaa saavuttamaan kokonaisvaltaisen ja syvéllisen ndkemyksen tutkit-
tavasta kohteesta. Tarkoituksena on menné suppeaan aiheeseen syvalle ja saada siita
laajasti tietoa kehittdmistyon tueksi. Tapaustutkimuksessa tutkittavia kohteita, eli ta-
pauksia, on yleensd vain yksi, mutta se voi olla esimerkiksi yksittainen henkild, ryhma,
koko organisaatio, tietty tapahtuma tai alue, organisaation toiminto tai prosessi.
Vaikka tapauksia olisikin enemmaén kuin yksi, tulee se ymmartaa yhtena kokonaisuu-
tena eli tapauksena. Tapaustutkimus etenee vaiheittain alustavasta kehittdmisongel-
masta tapauksen kaytannon perehtymiseen ja ongelman tdsmentamiseen, jonka jalkeen
keratddn ja analysoidaan empiiristi aineistoa ja péaadytaan kehittdmisehdotukseen.
(Eriksson & Koistinen 2014, 10; Kananen 2015, 39; Ojasalo ym. 2015, 52-54; Vilkka
2015, 100.)

4.2 Tiedonkeruumenetelmat

Tutkimusmenetelmat voivat tapaustutkimuksessa olla joko laadullisia (kvalitatiivisia)
tai maarallisia (kvantitatiivisia) tai niiden yhdistelmia. Tehtdessa tapaustutkimusta, ke-
rataan tutkimusaineisto yleensé luonnollisissa tilanteissa. Laadullisia menetelmia voi-
vat olla esimerkiksi erilaiset haastattelut ja osallistuva havainnointi, koska tapaustut-
kimuksella tutkitaan eri tilanteissa tapahtuvaa ihmisen toimintaa. (Ojasalo ym. 2015,
55, 105.)

Laadullisella tutkimuksella saavutetun aineiston tavoite on olla mahdollisimman laaja
sisalloltaan, ei maarallisesti kappaleina (Vilkka 2015, 82). Haastattelulla voi tdydentaa
havainnointia (Kananen 2015, 81). Haastattelut voivat olla tdysin strukturoituja, puo-
listrukturoituja tai avoimia haastatteluita. Haastattelukysymykset on suunniteltu etu-

kateen hyvin tarkasti ja ne esitetddn haastateltaville tietyssé jarjestyksessa, jos halutaan
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tehda taysin strukturoitu eli lomakehaastattelu. Puolistrukturoidussa, eli teemahaastat-
telussa, kysymykset ovat kaikille haastateltaville samanlaisia, mutta kysymysten esi-
tysjarjestys on haastattelijan paatettdvissa ja muutettavissa haastattelutilanteen ede-
tessd. Avoin haastattelu on haastattelijan ja haastateltavan vélistd avointa ja aktiivista
keskustelua aiheesta. (Hirsjarvi ym. 2018, 208; Ojasalo ym. 2015, 108-110.) Haasta-
teltavalle annetaan avoimessa haastattelussa vain aihe keskustelun edetessa vapaasti,
tarvittaessa haastattelija voi esittda tarkentavia kysymyksia. Haastattelut on mahdol-
lista toteuttaa yksilo-, pari- tai ryhmahaastatteluna. Haastateltavaksi valitaan sellaisia
henkil6ita, joihin mahdollinen muutos vaikuttaa ja jotka tietavat tutkittavasta asiasta
jotain. Nain saadaan kehittdmiskohteesta monipuolista tietoa ja erilaisia ndkemyksié,
jotka auttavat ymmartamé&an niin ihmisid kuin asioita. Yksilohaastattelut ovat toteut-
tamistavaltaan hitaampia, tyoladmpié ja kalliimpia kuin esimerkiksi kyselytutkimus.
(Hirsjarvi ym. 2018, 210; Kananen 2015, 81-82.)

Haastattelut tulee muuntaa kirjalliseen muotoon eli litteroida, jotta sitd voidaan tutkia.
Litterointi on aikaa vievad, mutta se auttaa tutkimuksen tekijéa tutustumaan syvalli-
sesti tutkittavaan asiaan, analysoimaan sita ja paattelemaan, milloin aineistoa on ke-
ratty riittdvasti. Litterointi voidaan tehd& sanasta sanaan tai osittaisena litterointina.
Litterointia tehdessa tulee haastateltavien alkuperdinen sanoma pysya muuttumatto-
mana. Tutkimuksen luotettavuus perustuu litteroinnin tarkkuuteen ja samalla tutkijan
rehellisyyteen ja tunnollisuuteen. (Hirsjarvi ym. 2018, 222; Vilkka 2015, 88-89, 126.)

Maérallinen tutkimusmenetelma tapaustutkimuksessa voi olla esimerkiksi sahkaoisella
lomakkeella tehtavé kysely, jossa kaikilta kysytdan tdsmalleen samat kysymykset tas-
malleen samalla tavalla. Kyselytutkimus on nopea ja tehokas tapa kerata laaja tilastol-
lisesti k&siteltdva tutkimusaineisto. (Ojasalo ym. 2015, 104, 121; Vilkka 2015, 61.)
Kyselytutkimusta kaytetddn, kun vastauksia kerataan suurelta joukolta pienin kustan-
nuksin. Kyselyd, jossa on ennalta méaritellyt kysymykset, voidaan kéyttda esimer-
kiksi, kun halutaan keratd mielipiteitd, asenteita, ajankayttoa ja maaria. Kyselylla voi-
daan kartoittaa kehittdmistydhon liittyvid asioita. Maaréllinen tutkimus edellyttad, ettd
tutkijalla on hyvat pohjatiedot tutkittavasta asiasta niin teoreettisesti kuin kdytannossa
sek&d ymmarrys niiden valisestd suhteesta. (Kananen, 2015, 95-96.) Kyselytutkimuk-

sen etuna voidaan pitaa sitd, ett4 vastaaminen tapahtuu anonyymisti. Haasteena taas
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sitd, ettd suurelle joukolle kyselya teht&essd voi vastausprosentti jaada pieneksi.
(Vilkka 2015, 68.)

Kyselylomakkeessa voi kayttdd monivalintakysymyksid, avoimia kysymyksia tai se-
kamuotoisia kysymyksid. Monivalintakysymyksissa vastaajalle annetaan tietyt ja val-
miiksi annetut vastausvaihtoehdot. Avoimilla kysymyksill4 vastaajilta pyritdan saa-
maan heiddn omia mielipiteitddn ja ndkemyksidan spontaanisti. Sekamuotoisissa ky-
symyksissd on annettu valmiita vastausvaihtoehtoja sekd avoimia kysymyksié, jos
epaillaan, ettd valmiiksi annetuissa vastausvaihtoehdoissa ei ole tarpeeksi vaihtoehtoja
kuvaamaan kyseista tilannetta. (Vilkka 2015, 69.)

Tutkimusty6té tulee tehdd aina tarkasti ja huolellisesti, jotta voidaan vélttaé virheet.
Huolimatta tarkkuudesta ja huolellisuudesta, tutkimuksen tulosten luotettavuus ja pa-
tevyys voivat vaihdella. Méaaréllista tutkimusta voidaan arvioida sen patevyyden ja
luotettavuuden kannalta, eli yhteisesti voidaan puhua tutkimuksen kokonaisluotetta-
vuudesta. Haastattelututkimuksen luotettavuuden arviointiin vaikuttavat, kuinka tar-
kasti tutkija on kuvannut haastattelun ajan, paikan ja siihen vaikuttavat olosuhteet sek&
mahdolliset haastattelua hdirinneet tekijat. Patevyytta arvioitaessa pohditaan, kuinka
tutkimus on pystynyt mittaamaan sitd, mita tutkimuksella olikin tarkoitus mitata. Laa-
dittaessa kysymyksié esimerkiksi sahkoistd kyselylomaketta varten, tulee olla tarkkana
ja pyrkia poistamaan mahdollisia tulkinnallisia kysymyksié tai sanontoja, jotka voivat
pahimmassa tapauksessa vaaristada tuloksia. Kysymysten suunnittelussa tulee ottaa
huomioon koko tutkimusongelma, ettei tutkimus jaa joltain osa-alueelta vajaaksi. Tut-
kimuksen luotettavuudesta kertoo se, miten tarkkoja tuloksia on saatu ja kuinka suu-
rella todennékoisyydelld toistettaessa sama kysely, saataisiin samat vastaukset. Maa-
rallisessé tutkimuksessa luotettavuuteen voivat vaikuttaa esimerkiksi kysymysten ym-
martdminen toisin kuin tutkija on itse ymmartanyt ja tallennusvaiheessa tapahtuneet
virheet. (Hirsjarvi ym. 2018, 231-232; Vilkka 2015, 123.)

Tassé opinnaytetyossa kaytetadn niin kvalitatiivisia kuin kvantitatiivisia tiedonkeruu-
menetelmid, eli séhkoistd kyselyé ja haastatteluita. Henkil6st6lle tehddan tutkimustyon
aluksi tammikuussa 2021 nykytilan kartoitus sahkoiselld kyselyll, jonka tuloksena

saadaan laaja ndkemys siitd, miten henkilosto kokee etédesimiestyon talla hetkelld tu-
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kevan heitd osaamisensa kehittdmisessa. Esimiehille pidetddn ryhma- ja yksilohaastat-
teluita, joiden tarkoituksena on etsid keinoja ja innovoida uutta, mutta myos jakaa hy-

vid ja jo olemassa olevia kaytanteita kaikille.

Tutkimustyon alussa, tammikuussa 2021, Sisa-Suomen verotoimiston kaikkien eta-
esimiesten ryhmille ldhetetédén kysely, jonka tuloksia kasitellaan etéesimiesten haas-
tatteluissa. Kyselyn tulokset analysoidaan esimiesryhmittéin ja esimiehille tehtévissé
yksil6haastatteluissa k&ydaan kyseisen esimiehen oman ryhman tulokset lapi ja verra-
taan niitd koko Sisd-Suomen verotoimiston yhteisiin tuloksiin. Esimiehille tehtavat
haastattelut ovat puolistrukturoituja ja aktiivista keskustelua haastattelijan ja haasta-
teltavan valilla. T&ssa opinndytetydssa tehdaan osittainen litterointi kirjaamalla esi-
miesten haastattelun yhteydessé kasitellyt asiat yl0s ja haastattelun jalkeen ne Kirjataan
haastattelun muistiinpanojen avulla vield tarkemmin yl6és. Haastattelija kirjoittaa haas-
tattelun edetessa muistiinpanoja ja tallentaa ne haastattelun paatyttyéd sahkiseen muo-
toon. Haastatteluita ei nauhoiteta, koska halutaan, etta kaikki haastateltavat voivat ker-

toa kokemuksistaan anonyymisti, avoimesti ja rohkeasti.

Kaikkien esimiesten yksilohaastatteluiden jalkeen kootaan niiden tulokset yhteen, tal-
lennetaan sahkdiseen muotoon ja analysoidaan kaikille esimiehille yhteisesti pidetté-
véé ideointipalaveria varten. Ideointipalaverin aluksi esitelld&n koko Sisd-Suomen ve-
rotoimiston henkildston tulokset tehdysta kyselytutkimuksesta. Taman jalkeen esitel-
l44n esimieshaastatteluissa esiin nousseita olemassa olevia toimintatapoja ja jaetaan
néita hyvaksi todettuja kdytanteita kaikkien kaytettdvaksi. Edella mainitut asiat toimi-
vat pohjana uusien kaytanteiden ideoimista varten. Haastattelija kerdd tasta ideointi-
palaverista nousseita ajatuksia ylos tehden muistiinpanoja, tallentaa ne ideointipalave-
rin jalkeen séhkdiseen muotoon ja analysoi niitd tdssé kehittdmistehtivassa ja jakaa ne

esimiehille kaytantdon otettavaksi.
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5 ETAJOHTAMINEN

Etdjohtamisella tarkoitetaan sitd, kun esimies johtaa saman organisaation tai tyoryh-
man et&élla toisistaan sijaitsevia tyontekijoita etdaltd. Etdjohtaminen on etatyon, ha-
jautetun tyon, ajasta ja paikasta riippumattoman tyon ja lilkkuvan tyén johtamista. Eté-
tyolla tarkoitetaan varsinaisen tyopaikan ulkopuolella tehtdvaa ansiotyotd. Hajautettu
tyo eli virtuaalityo on etatyota laajempi kasite ja sitd tehdddn tieto- ja viestintatekno-
logiaa hyodyntden yhteisen pddmadran eteen. Ajasta ja paikasta riippumattomalla
tyolla tarkoitetaan sellaista hajautettua tyotd, jota voidaan tehdé joustavasti liikkuen ja
omaan aikatauluun sovittaen siten, ettd tyot tulevat tehdyksi. Liikkuvassa eli moni-
paikkaisessa tydssa tai mobiilitydssa tyontekija voi tydskennelld useissa eri paikoissa
tyonteon luonteen takia. Johtaminen on lasn&oloa, myos etdjohtajalle. Etdjohtajan tu-
lee osata hyddyntaa erilaisia virtuaalisia viestintavélineitd, joiden avulla parhaimmil-
laan pystyy lisdédmaan lasndoloa, koska yhteydenpidosta tulee tehokkaampaa ja nope-
ampaa virtuaalisin valinein. Etdjohtaja ei valttamatta nde kasvokkain tyontekijoita
kuin muutaman kerran vuodessa. Etdesimiehen tulee itse olla kuitenkin nakyva, 1&asna
ja saavutettavissa, vaikka voi johtaakin alaisiaan pidemman matkan takaa. (Surakka &
Laine 2013, 194-196; Vilkman 2016, 13-15.)

Etdjohtamisessa korostuu molemmin puolisen luottamuksen merkitys, koska etané ta-
pahtuvassa johtamisessa tyontekijoiden tydskentelyn seuraaminen ja valvonta ovat
hankalampaa kuin lahelld olevalla esimiehell&. Et4johtajalta edellytetaan taitoja kéayt-
td4 monipuolisesti tieto- ja viestintateknologiaa seka erinomaisia ihmisten johtamisen
taitoja. Etajohtajan on osattava tuoda selkedsti esille ryhman yhteiset tavoitteet ja toi-
mintatavat seké osattava tukea alaisiaan tekemaan rakentavaa yhteisty6ta hajautetusta
organisaatiosta huolimatta. Etajohtajan tulee suunnitella tarkkaan mité ja kenelle vies-
tii sekd koska ja miten han asioista viestii. Haasteellisen etdjohtajan tyosté tekee se,
miten han voi varmistaa, ettd kaikki toisistaan etaalla olevat alaiset tavoittelevat yh-
teistd padmaaréé ja miten esimies voi edesauttaa heidan kommunikointiaan, yhteis-
tyotd ja motivaatiota sekd miten esimies rakentaa yhteiset pelisd&dnnét hajallaan ole-
valle ryhmaélle. (Surakka & Laine 2013, 194-196; Vilkman 2016, 13-15.) Etdjohtami-
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nen on jo itsessédén haasteellisempaa kuin l&snd tapahtuva johtaminen. Eta