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Opinnaytetyo tehtiin Verohallinnon henkiloverotuksen toimialalle. Tyon tarkoituksena oli esi-
miestyon osaamisen laajentaminen ja kehittaminen verkostoitumisen kautta. Projektin aset-
tamiskirjeessa pyydettiin selvittamaan esimiestyon verkostoitumisen mahdollisuuksia seka
selventamaan ja tarkentamaan kollegan tuen tarpeen merkitysta esimiestyossa. Asettamiskir-
jeen perusteella tyolle asetettiin kolme tutkimuskysymysta: 1. Tarvitsevatko esimiehet ver-
taistukea? 2. Mita esimiestyon osaamisen ja kehittamisen tyokaluja on talla hetkella kaytossa?
Tukevatko ne verkostoitumista? 3. Millainen toimintamalli tulisi luoda esimiestyohon verkos-
toitumisen ja osaamisen kehittamisen nakokulmasta.

Opinnaytetyon teoreettisessa viitekehyksessa kasiteltiin vuorovaikutustaitojen merkitysta ver-
kostoitumisessa seka mentoroinnin ja hiljaisen tiedon merkitysta verkostoitumisen nakokul-
masta. Tutkimuksessa keskityttiin kartoittamaan nykytilaa esimiestyon toimintaymparistosta,
kehittamisen menetelmista seka kehittamiskohteena tutkittiin verkostoitumisen keinoja ja
tyokaluja. Tutkimusmenetelmina kaytettiin kvantitatiivista seka kvalitatiivista tutkimusmene-
telmaa. Kvantitatiivisena tutkimusmenetelmana kaytettiin kyselylomaketta ja kvalitatiivinen
tutkimus suoritettiin yksilohaastatteluina. Kyselylomake lahetettiin 167 vastaajalle ja vas-
tausprosentti oli 40 %. Kyselylomakkeen analysoinnin perusteella tarkemmaksi tarkastelun
kohteeksi valittiin 5 teemaa: tuen tarpeen maaritteleminen ja siihen liittyvat osaamisen me-
netelmat seka verkostoitumisen tarpeet, mahdolliset esteet ja verkostoitumiseen tarvittavat
tyokalut. Kyselylomakkeen verotoimistokohtaisella analyysilla valittiin myos haastattelukoh-
teet. Haastatteluihin osallistui 14 esimiesta viidesta eri verotoimistosta. Haastatteluissa esi-
miehilta kartoitettiin kehittamistarpeita verkostoitumisen keinoihin, esteisiin ja tarpeisiin.

Tutkimustuloksina syntyi esimiesten nykytilaa kuvaava kartoitus ja esimiestyota tukevia ja
kehittavia toimintaehdotuksia. Naiden ehdotuksien ja tarpeiden pohjalta rakentui toiminta-
malli verkostoitumisen ja osaamisen laajentamiseen. Toimintamalli tarkoitti ratkaisukeskei-
sen vuorovaikutuskeskustelun ymparille rakennettua suunnitelmallista ja osittain ohjattua
tyokalua. Sen rakenteissa tulisi hyodyntaa esimiestyon arjen haasteita seka ottaa se osaksi
osaamisen kehittamisen prosessia. Toimintamalli rakentui mentoroinnin ja coaching-ajattelun
ymparille. Kehittamisehdotuksissa esiteltiin uusi toimintamalli ja sita pyritaan kuvaamaan
kaytannon esimerkkien avulla.

Jatkokehittamiskohteena esitettiin esimiestyon toimenkuvan selkeyttamista. Henkilostohal-
linnon nakokulmasta lisaselvitysta pitaisi tehda myos verotoimistojen erilaisten organisaa-
tiokulttuureiden seka sosiaalisien tasojen valilla. Naiden tasojen merkitysta ja vaikutusta seka
organisaatioiden kulttuurien muutoksia tulisi tutkia enemman. Se toisi lisasyvyytta esimies-
tyon kehittamisen nakokulmasta. Toimintamallissa kuvattuja verkostoitumisesimerkkeja tulisi
testata ja seurata palautekanavia hyodyntaen seka kehittaa jatkuvasti vuorovaikutusmene-
telmia.

Asiasanat: verkostoituminen, mentorointi, hiljainen tieto.
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This thesis was commissioned by personal taxation unit in Tax Administration. The purpose of
this thesis was to improve skills as a superior through networking. The Tax administration’s
project assighment was to investigate possibilities to improve superior skills networking and
clarify the meaning of collegial support in management. According to this project assignment,
three questions were made for this thesis to answer: 1. Do managers need collegial support?
2. Which tools for superior skills and their development are currently utilized? Do they sup-
port networking? 3. What kind of procedures or operating models should be created to im-
prove skills and their development? In Tax Administration there has been lot of projects for
improving superior skills and support, but not from a networking point of view.

The theoretical framework of this study was about interaction in networking and meaning of
tacit knowledge and mentorship from networking point of view. This study focused on gather-
ing information about current situation in management operational environment, methods for
development and also investigating ways and means for networking. Qualitative and quantita-
tive methods were used in this research study. A questionnaire was used for quantitative re-
search and an interview for qualitative research. The questionnaire was send to 167 recipi-
ents and response rate was 40 %. Based on the questionnaire analysis five themes were taken
in for detailed inspection: defining meaning of support and knowledge methods that go with
this meaning, needs for networking, potential obstacles for networking and tools for network-
ing. The questionnaire was also analyzed in tax office level for selecting objects for inter-
viewees. 14 managers from five different tax office participated in these interviews. The fo-
cus on these interviews was to gather information and improvement needs for networking
ways, obstacles and needs.

As the result, the current situation in management was charted and proposals for action
based on the findings offered. Based on these findings and needs, an operating model for
networking in management and expanding of skills and knowledge was created. The operating
model means solution focused discussion with designed and structured interaction. Its struc-
tures should be used for every day challenges of the management and make it a part of de-
veloping knowledge in Tax Administrations processes. The operating model was built on men-
torship and coaching ideas. In development proposal this new operating model will be ex-
plained and demonstrated in action with examples.

Clarifying managers work descriptions was suggested as a topic for further study. For human
resource management’s point of view, further clarification should be done also between tax
offices differences in organisational culture and social levels. Meaning and effect of these
levels and also cultural changes in organisation should be further studied. It would provide
additional depth from the management development perspective. Also examples given in de-
velopment proposal should be tested and followed using feedback channels and continuously
improve interaction methods in networking.

Keywords: networking, mentorship, tacit knowledge.
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1 Johdanto

”Meidan maailmamme on rakennettu siten, etta hyva ajattelu ja hyva kirjoittaminen ovat
lahes aina jotakin loogista, strukturoitua, analyyttista, verbaalista, realistista jne. Mutta on
ilmiselvaa, etta meidan pitaa olla runollisempia, myyttisempia, metaforisempia ja jungilaisit-
tain arkaaisempia. Mika siina on, etta alykkojen kokoontumiset, tieteelliset julkaisut ja orga-
nisaatiot paattavat, etta tietynlaiset totuudet ja tietyt tavat ilmaista niita eivat kelpaa eivat-

ka ole sopivia?” Abraham Maslow

Seeckin (2012, 247) mukaan elamme innovaatioteorian aikakautta johtamisopeissa. Tassa ai-
kakaudessa on suuri tarve jatkuvalle uudistumiselle ja kehittymiselle. Ajan ajavina voimina
ovat tehokkuus, kilpailukyky ja ominaisuus uudistua. Hallinnollinen innovaatio uudistaa sosi-
aalisia jarjestelmia ja parantaa organisaation toimintatapoja seka - rakenteita. (Seeck 2012,
247-248, 251-253.)

Kaytossamme on joka paiva yha enemman ja enemman tietoa. Kokonaisuuksien hallinnasta on
tullut osa tyoelamaa. Tama on lisannyt tyoelaman vaatimuksia osaamisen alueella. Osana
osaamisaluetta tulee nahda asennoituminen ja suhdeverkostot. Verkostosuhteet taas edellyt-
taa keskinaista luottamusta ja uudenlaista esimiestyon otetta. Tavoiteltaessa hallittua toi-
mintaa isoissa ja laajoissa organisaatioissa seka heikkojen signaalien havaitsemista, on tarke-
aa omata toimivat verkostosuhteet. Erityisesti epaviralliset verkostot edesauttavat muutoksen
hallinnassa ja vahvistavat esimiehen ammattitaitoa seka kehittymista. (Silvennoinen 2008, 7-
9.)

Suomessa ei ole viela omaksuttu mentorointia osana vuorovaikutusverkostoja. Esimiesten tai-
dot mentoroinnissa edesauttavat henkilokohtaista suorituksen parantamista ja yhdistaa tyoyh-
teisoja. Sita voidaan kayttaa tehokkaasti tiedon ja taidon siirtamisessa seka kehittamisessa.
Sen sijaan, etta luodaan mestari-kisalli asetelma uudelleen, tulisi mentorointiin ottaa osaksi

oivaltava vuorovaikutustilanne. (Lankinen, Miettinen & Sipola 2004, 83-85.)

1.1  Opinnaytetyon taustat ja lahtokohdat

Henkiloverotustoimialan esimiehille suoritettiin syksylla 2012 osaamiskartoitukseen liittyva
360-kysely, josta kavi ilmi esimiesten tarve saada vertaistukea omaan tyohonsa. Helmikuussa
2013 jarjestettiin Hallintoyksikon toimesta HRD-esimiestyopaja, johon osallistuivat seka esi-
miehia etta esimiestyon kehittamisesta kiinnostuneita. Tyopajan lopputuloksista yksi kehitta-

miskohteista oli verkostoitumisen tarve.



Tyopajan keskusteluiden ja kyselyn perusteella todettiin, etta esimiehilla ei ole kaikilta osin
riittavaa vertaistukea omassa tyossaan. Esimiestyon sisalto on muuttumassa prosessiohjauksen
mukaan tulon myota vaativammaksi ja toisenlaiseksi. Johdon ja henkiloston vaatimusten
kasvaessa henkilokohtaiset ja valmentavan johtamisen kyvyt korostuvat entistakin enemman.
Esimiehet tarvitsevat paremmat tyokalut verkostoitumiseen, seka kollegan tuen jatkuvan

muutoksen tuomiin haasteisiin.

Naiden taustatilanteiden vallitessa lanseerattiin kevaalla 2013 projekti, jonka tarkoituksena
oli luoda rakenteita esimiestyossa vertaistuen kehittamiselle seka parantaa esimiesten

keskinaisia verkostoitumismahdollisuuksia. Tama opinnaytetyo perustuu tahan projektiin.

Projektin ulkopuolelle rajataan Verohallinnon esimiestyon tehtavankuvauksen selkeyttaminen
ja muiden vastuiden, kuten prosessi- tai asiantuntijaroolin merkitys esimiestyota
suoritettaessa. Nykytilan kartoituksessa tuli esille, etta Verohallinnossa oli kaynnissa HRD-
ohjelma (Verohallinto 2012, 19). Taman ohjelman tarkoituksena oli luoda esimiestyon
tukemiseen liittyvia toimenpiteita. Projektin tietoon ei tullut sellaisia toimenpiteita, jotka

vaikuttaisivat projektin etenemiseen tai tutkimusongelman asettelun uudelleen arvioimiseen.

Henkiloverotuksen toimialalla tyoskentelee useita verotoimistokohtaisia toiminnan kehittajia,
joiden tehtavana on kehittaa mm. esimiestoimintaa. Nailta toiminnan kehittajilta pyydettiin
kartoitusta erilaisista verkostoitumisen menetelmista, jotka olivat kyselyhetkella kaynnissa tai
parhaillaan kaytossa. Taman selvityksen tarkoituksena oli varmentaa, etta vastaanvanlaisia
projekteja ei ollut kaynnissa verotoimistojen sisaisissa kehittamistoissa. Kartoituksella halut-
tiin myos selvittaa mahdollisuus organisaation vertailukehittamiseen (bencmarking) ja sielta
esille tuleviin uusiin nakokulmiin esimiestyon kannalta. Pages ja Toft (2009, 1) kritisoivat ar-
tikkelissaan Benchmarking innovation 2009 vertailukehittamisen vahaisesta kaytosta tai sen
vaarin kaytosta. Pages ja Toft (2009, 1) mielesta vertailukehittamista kaytetaan liikaa kuvaa-
maan prosessien hapeamatonta kopioimista, kun sita voitaisiin hyodyntaa enemmankin uusien
ja erilaisten toimintatapojen omaksumiseen ja muokkaamiseen oman organisaation lahtokoh-
dista.

Toiminnan kehittajilta saatujen tietojen perusteella keskustelua kommunikoimisen lisaamises-
ta yli yksikon tai toimistorajojen oli kayty ainakin Etela-Savon verotoimistossa. Sen lisaksi Pai-
jat-Hameen verotoimistossa pilotoitiin parhaillaan osittain limittain menevaa projektia:

Voimaa ja arjen sujuvuutta yhteistyolla. Pilotti oli kuitenkin kyselyhetkella toimistokohtainen.

Satakunnan verotoimistossa oli myos uudistettu esimiestyon rakenteita tyonjohtopalavereiden

osalta, seka lisatty yhteistyota Varsinais-Suomen verotoimiston kanssa.



1.2 Opinnaytetyon tavoitteet

Opinnaytetyon tarkoituksena oli esimiestyon osaamisen laajentaminen ja kehittaminen ver-
kostoitumisen kautta. Projektin asettamiskirjeessa pyydettiin selvittamaan esimiestyon ver-
kostoitumisen mahdollisuuksia seka selventamaan ja tarkentamaan kollegan tuen tarpeen
merkitysta esimiestyossa. Asettamiskirjeen perusteella tyolle asetettiin kolme tutkimuskysy-

mysta:

1. Tarvitsevatko esimiehet vertaistukea?

2. Mita esimiestyon osaamisen ja kehittamisen tyokaluja on talla hetkella kaytossa? Tu-
kevatko ne verkostoitumista?

3. Millainen toimintamalli tulisi luoda esimiestyohon verkostoitumisen ja osaamisen ke-

hittamisen nakokulmasta?

Esimiesten toimiessa itsenaisesti ilman verkostoitumisen tukea kuluu resursseja turhaan
ongelmien pohdintaan. Tilanteiden ja muutosten oppimiseen ja kaytantoon viemiseen kuluu
paljon vahemman aikaa, jos niita voidaan puida yhdessa kollegan kanssa, jolla
ongelmatilanteet voivat olla samoissa tilanteissa erilaisia. Tavoitetilassa esimiehet saavat tu-
kea ja jopa ratkaisumalleja haasteellisiin esimiestyon tilanteisiin. Tahan tilanteeseen
paastaan eri menetelmin kuten tilanteiden punnitseminen, kollegan tietamys tai
sparraaminen. Esimiesty0ssakin tulee olla tuen saantikanavat ja -tavat, joiden avulla voidaan

vaikuttaa tyohyvinvointiin ja tyon mielekkyyteen.

Opinnaytetyon tutkimusosiossa kappaleessa kolme kerrotaan tarkemmin ensin suoritetusta
kvantitatiivisesta tutkimuksesta, joka tehtiin sahkoisella kyselylomakkeella. Kyselyyn vastat-
tiin anonyymisti, jotta vastaajat voivat kertoa esimiestyon tilanteesta luottamuksellisesti.
Kyselytutkimuksen analysoinnin jalkeen suoritettiin haastattelu, jonka rakentamisessa kaytet-
tiin kyselytutkimuksen tuloksia taydennettyna teorialla. Haastattelut suoritettiin teemahaas-
tatteluna, jonka tarkoituksena oli taydentaa ja tarkentaa kyselytutkimusta seka tuoda konk-
reettisia kehittamisideoita uudeksi toimintamalliksi. Haastatteluiden analysoinnin jalkeen
teoriaviitekehysta tarkennettiin. Haastattelu tutkimusten tulokset ovat luottamuksellisia
haastateltavien pyynnosta seka niiden henkilokohtaisen ja arkaluontoisen luonteen vuoksi.

Tutkimuksen ja teorian kulkua on kuvattu kuviossa 1.
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2014 2014

Kuvio 1: Tutkimusten ja teorian aikataulu

Opinnaytetyon aihetta on tarkasteltu puhtaasti esimiesten nakokulmasta. Teoreettinen viite-

kehys rakentuu kuvion 2 mukaisesti verkostoituneen esimiehen tyossaan tarvittaviin tai siihen

Kollegat &
Tyoyhteiso
. Valineet
Verkostoitunut
esimies

Sosiaaliset
taidot

Osaamisen
kehittaminen

Kuvio 2: Teoreettinen viitekehys

Teoreettinen viitekehys rakentuu esimiestyon vaatimuksiin, tyoyhteison vuorovaikutuskulttuu-
riin ja verkostoitumiseen osaamisen laajentamisen nakokulmasta, malleina mentorointi ja
hiljaisen tiedon siirtaminen. Esimiestyon vaatimuksissa on tarkoitus tuoda esille siina esiinty-
vat kehittymisen keinot ja tarpeet seka muutokset, jotka ovat johtaneet verkostoitumistar-
peen lisaantymiseen. Vuorovaikutuskulttuurissa pyritaan esittamaan ne seikat ja asiat, jotka
vaikuttavat tyoyhteisoissa vuorovaikutuskulttuurin syntyyn seka kuvata erilaisia kulttuureja ja
niiden merkitysta osaamisen kehittamisessa ja tyoyhteison vuorovaikutustaidoissa. Verkostoi-
tumisen malleissa esille nostetaan osaamisen laajentamisen ja kehittamisen nakokulmasta

mentorointi ja hiljaisen tiedon jakaminen osana verkostoitumisen hyotyja ja tarpeita.
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2  Esimiestyon vaatimukset ja kehittamisen keinot

Supervision on esimiestyossa kaytetty englanninkielinen ilmaisu, joka yleisesti tarkoittaa tyo-
tehtavaan liittyvaa ohjausta. Suomessa kasite on paljon laajempi, siihen sisaltyy tyonvalvomi-
sen lisaksi myos kaikki se toiminta, joka liittyy toiminnan tukemiseen ja asetettujen tavoit-
teiden saavuttamiseen. Esimiesty0 pitaa sisallaan mm. toiminnan kehittamista, resurssien ja
olosuhteiden varmistamista, motivaation ja tyohyvinvoinnin edistamista. Riippumatta siita
missa tasossa organisaatiota esimiestyota tehdaan, ovat sen haasteet samankaltaiset. Esimies-
tyo itsessaan on tana paivana muuttunut ja kehittynyt valvovasta tehtavasta enemmankin
valmentavaan ja fasilitoivaan suuntaan. Taman kaltainen muutos on nostanut esille esimies-
ten taidot vuorovaikutustilanteissa ja verkostoitumistarpeet. (Viitala & Jylha 2007, 250-256;
Sydanmaanlakka 2004, 142-146.)

Yleisesti esimiestyossa osaamisen johtaminen on nahtava kokonaisuutena, joka muodostuu

ajattelun ja tekemisen prosessista. Osaamisen johtamisen kokonaisuuteen kuuluvat:

organisaatiorakenne ja tyon organisointitavat

suunnittelu- ja seurantajarjestelma

osaamisen kehittamisjarjestelma

osaamista tukevat muut HR-toiminnot

oppimista tukevat toimintamallit, kaytannot ja niita tukevat jarjestelmat

tietohallinta ja tietojarjestelmat

N O U AN W N -

osaamisen riskien hallinta.
Viitala 2006, 193.)

—_—

Organisaatiorakenteilla on myos merkitysta esimiestyossa oppimiseen. Organisaatiorakenteet
jaetaan perinteisesti mekaanisiin ja orgaanisiin. Nailla rakenteilla on vaikutusta osaamisen
kehittamiseen ja oppimiseen tyoyhteisossa. Mekaanisessa ymparistossa tietoa kasitellaan sovi-
tulla tavalla esim. verotustyo ja sen keskeiset tavoitteet ovat luotettavuus ja tehokkuus. Or-
gaanisessa ymparistossa tiedon kasittely tulee olla joustavaa ja uudistuvaa esim. asiakaspal-
velu. Kaytannossa useat organisaatiot ovat matriisimaisia, joita lapaisee useiden eri toiminto-
jen prosessit. Tallaisessa organisaatiossa syntyy paljon rajapintoja, jotka edellyttavat yhteis-
tyota lapi organisaation. (Viitala 2006, 218-221.) On huomattava, etta verohallinnon henkilo-
verotuksen toimiala pitaa sisallaan erilaisia organisaatioiden rakenteita. Esimiestyossa ryh-
mien rakenteet saattavat vaihdella mekaanisesta ymparistosta orgaaniseen ymparistoon tai
ryhman sisalla toimii nama molemmat ymparistot. Tama rakenteiden kompleksisuus luo yh-

teistyolle omat haasteensa.
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Viitalan (2008, 261-267, 269-280, 366-380) mukaan tyohon liittyvaa osaamisen kehittamista ja

sita seuraavaa oppimista voidaan yllapitaa organisaatioissa esimerkiksi:

tyonkierroilla
organisaation
sisalla

projekteihin ja
hankkeisiin
osallistumalla

Bencmarkkaa-
malla
Osaamisen
kehittdminen
ja oppiminen

opintopiireilld

saannollisilla Tyonohjauksel-
tapaamisilla la

Kuvio 3: Osaamisen kehittamisen ja oppimisen tapoja (Mukaellen Viitala 2008, 261-267, 269-
280, 366-380)

Kaikilla nailla menetelmilla voidaan kasvattaa esimiestyossa oppimista ja jokaisella naista on
merkityksensa verkostoitumisessa. 2000-luvulla verohallinnon esimiestydssa on myos paljon
puhuttu muutosjohtamisesta ja sen mukanaan tuomista oppimisen tarpeista ja menetelmista.
Useat eri kirjoittajat korostavatkin naita muutosjohtamisen taitoja ja niiden merkitysta esi-
miestyossa. He muistuttavat, etta muutoksen johtaminen on tuonut esiin muutosvastarinnan
johtamisen ja tilannejohtamisen, joissa erityisesti korostuu esimiehen kyvyt ja taidot. Herk-
kyys huomata, tunnistaa ja ymmartaa johtamisen eri tilanteet johtavat usein tyoyhteisoissa

konfliktitilanteisiin, mikali niita ei osata tunnistaa oikein ja ajoissa. (Viitala ym. 2007, 261-
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262; Sydanmaanlakka 2004, 153-155; Pitkanen 2010, 221-224.) Naita osaamisen kehittamisen
oppeja on kaytossa Verohallinnossa lukuisia. Niiden yhteensovittaminen valtakunnallisella ta-
solla, riippumatta fyysisesta toimipaikasta, on osoittautunut haasteelliseksi. Erityisesti raken-
teiden ja toimintamallien puuttuminen heikentavat naita oppimisen malleja kaytannon esi-

miestyossa.

2.1 Verkostoitumisen merkitys esimiestyossa

Verkostoitumisesta puhutaan yleensa liike-elamassa toiminnan tehokkuuden yhteydessa ja
tehokkuutta taas saadaan mm. osaamista lisaamalla (Hastings 1995, 259). Puhuttaessa verkos-
tosta rakenteena, silla yleensa tarkoitetaan fyysista osien yhdistelmaa kuten kalastajan verk-
koa tai tietoverkkoa. Verkostoitumisesta puhuttaessa tarkoitetaan aktiivista ja sosiaalista
toimintaa, johon liittyy vahvasti yhteistyo eri toimijoiden valilla. Verkostoituminen maaritel-

laan usein yrityksen sisaiseksi tai ulkoiseksi. (Viitala & Jylha 2007, 181.)

Verkostoja on olemassa erityyppisia, mutta esimiestyon ja tuen saannin nakokulmasta tar-
keimmassa asemassa ovat asiantuntijaverkostot, jotka voidaan mieltaa myos mentoroin-
tinakokulmaiseksi ja luottamusverkostot, joissa on mahdollista tukea vaikeissa asioissa (Sil-
vennoinen 2008, 22-24.) Olipa verkostoja minkalaisia hyvansa on yhteistyo mahdollista kun

keskinaiset saannot ja tavoitteet on asetettu. (Isoherranen 2008, 27).

Viestintateknologia mahdollistaa paikasta ja ajasta riippumattoman kommunikoinnin. Tama
taas osaltaan antaa mahdollisuuden luoda aivan uudenlaisia suhteita ja osaltaan lisaa innova-
tiivista kommunikaatiota. (Waldeck, Durante, Helmuth & Marcia 2012, 1-2.) Viestintateknolo-
giaan perustuvissa verkostoissa samaistumalla ihmiset toimivat keskenaan rakentavassa yh-
teistyossa ilman keskinaista kilpailua. Tallaisten joskus epavirallistenkin verkostojen luontee-
seen kuuluu hierarkian sivuuttaminen ja tiukat organisaattoriset rajat hamartyvat. Johdon
tulisikin tukea omalla toiminnallaan tallaisten verkostojen syntymista. Rajoittamalla niita or-
ganisaatio menettaa hyodyllista tietoa ja uusia ideoita, jolloin toiminta muuttuu tahmeaksi,

kun ihmiset ryhtyvat noudattamaan virallisia menettelyita. (Silvennoinen 2008, 31-35.)

My0s Sydanmaanlakka (2004, 149) mainitsee verkostoitumisen hyvan johtajuuden puussaan
(kuvio 4) yhtena osa-alueena, joka vaikuttavaa esimiehen osaamiseen. Vuorovaikutusosaami-
nen pitaa sisallaan mm. kommunikoinnin ja verkostoitumisen, jotka ovat Sydanmaanlakan
(2004, 153) mukaan yksi esimiehen tarkeimmista taidoista. Osaksi naita taitoja han (2004,

155) mainitsee verkostojen rakentamisen seka niiden jatkuvan yllapitamisen.
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Kuvio 4: Johtajuuden osaamispuu (Sydanmaanlakka 2004, 149)

2.2  TyoOyhteison vuorovaikutuskulttuuri

Tyoelamassa tapahtuvat kulttuuriset muutokset aiheuttavat mielenkiintoisia ristiriitoja vuoro-
vaikuttamisen nakokulmasta. Nykytilanteessa etsitaan moderneja neuvottelevampia tyotapoja
jotka kampailevat ristiriidallaan auktoriteettia korostavissa organisaatioissa. Vuorovaikutus-
taitoja voidaan verrata tanssiin, jossa askelkuvioissa on mukana herkat tuntosarvet toisen
rytmitajusta ja taito antaa tilaa toisen askelille. (Monkonen & Roos 2010, 150.) Keskustelun
herkkyys ja kykyyn joustaa seka hyvaksya erilaisuutta edesauttavat avointa keskustelua (lso-
herranen 2008, 68.) Monkonen ja Roos (2010, 150) jakavat tyoyhteisossa tapahtuvan vuoro-
vaikutuskulttuurin kolmeen orientaatioon: "aina oikeassa”-, ”loputtoman kuulemisen ja jous-
tamisen”- ja "yhteisen tiedon rakentamisen” -orientaatio, joiden kautta voidaan tarkastella

ja arvioida tyoyhteison vuorovaikutuskulttuuria. (Monkonen & Roos 2010, 150.)

”Aina oikeassa” -orientaatio on yksisuuntainen ja dominoiva toimintakulttuuri. Se ilmenee

henkiloiden puhe- ja toimintatavoista ja usein naamioidaan auktoriteetin taakse. Taman kal-
tainen toimintapa loytyy jokaisesta organisaatiosta ja tunnetaan usein tyoyhteisossa ”se hen-
kilo, joka luulee tietavansa kaiken” -henkilona. Asiantuntijaorganisaatiossa tama usein sekoi-
tetaan asiantuntijan roolin kautta tulevaan asemaan. ”Aina oikeassa” -orientaatio johtaa hel-

posti vuorovaikutustilanteissa toisen vetaytymiseen eika tue itsenaista ongelmanratkaisua se-
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ka toimii esteena aidolle oppimiselle. (Monkonen & Roos 2010, 151-155.) Negatiivinen oppi-
mistilanne syntyy, jos keskustelukumppanit eivat tunne molemminpuolista kunnioitusta ja
tilanteessa vallitsee voimakas paallepasmarointi. Toisen osapuolen vetaytyminen tai tilan-
teesta syntyva vastakkainen tunnereaktio voivat ohjata keskustelun pois rakentavalta alueel-
ta. (Isoherranen 2008, 77-79.)

”Loputtoman kuulemisen ja joustamisen” -orientaatio rakentui alun perin palvelualoille asi-
akkaan nakokulman tueksi. Ajatusta vietiin eteenpain hallinnollisessa johtamisessa, mutta
kasitteet palvelu ja vuorovaikutus hamartyivat. Palvelussa pyrittiin ottamaan huomioon asi-
akkaan tarpeet niin pitkalle kuin se vain on mahdollista eika vuorovaikutuksesta voida puhua
silloin kun edetaan pelkastaan toisen ehdoilla. Tyoyhteisossa tallainen ns. empaattinen kuun-
teleminen ja jatkuva joustaminen on ymmarrettava osana vuorovaikutuksen dialogia, jonka
lahtokohtana taytyy olla toisten tarpeiden huomioiminen yhteisesti puntaroiden. (Monkonen &
Roos 2010, 156-160.)

”Yhteisen tiedon rakentamisen” -orientaatio on viime vuosina paljon tutkittu eri tieteen aloil-
la. Tassa ei kompastuta edella kuvattuihin aaripaihin vaan pyritaan yhteiseen tietamykseen ja
ymmarrykseen. Monkonen yms. kuitenkin muistuttaa, etta taydellista yhteista vuorovaikutusta
ei koskaan saavuteta, johtuen osapuolten tapaan tulkita asioita, silla niissa vaikuttavat aina
henkilon historia, kokemukset ja tilanteet. Yhteisen tiedon rakentamisessa on kyse dialogin
muodostamisesta siten, etta osapuolet loytavat uuden alueen, jossa paatosten on helppo syn-
tya kun molempien nakemykset yhdistetaan. Tunteissa vellominen, loputon kuunteleminen ja
joustaminen tai tiukasti lukitut mielipiteet vaistyvat kun kuuntelemme toista kunnioittaen ja
puhumme avoimesti. Vastuuta ei tule kuitenkaan unohtaa vaikka lahestymme ajatusta jossa
ajattelun ja ideoiden vapaus heraavat. (Monkonen & Roos 2010, 160-162.) Dialogia kuvataan
keskustelun avoimeksi tasoksi. Hyva itsetunto ja itsetuntemus edesauttavat rakentavan kes-
kustelun syntya. Erilaiset mielipiteet ja yhteiset nakemykset kohtaavat ilman paallepasma-

rointia tai painostusta. (Isoherranen 2008, 68.)

Orientaatiomallien lisaksi tyoyhteison vuorovaikutuskulttuuriin vaikuttavat Monkosen yms.
(2010) mukaan vuorovaikuttamisen viisi tasoa (kuvio 5): tilanteessa olo, sosiaalinen vaikutta-
minen, kilpailu, yhteistyo ja yhteistoiminta. On muistettava, etta vuorovaikutus on erilaista
esimerkiksi kokouksessa, keskustelussa tai avoimessa tilanteessa, mutta kaikissa naissa foo-
rumeissa voidaan liikkua kaikilla nailla vuorovaikutuksen tasoilla. Monkosen yms. (2010, 180)
mukaan nama tasot ilmentavat vuorovaikutuksen laatua, ei niinkaan ryhman tai tyoyhteison
pysyvaa olotilaa. (Monkonen & Roos 2010, 177-180.)
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Kuvio 5: Sosiaalisen vuorovaikutuksen tasoja (mukaillen Monkkonen yms. 2010, 180)

Ensimmaisessa vuorovaikutuksen tasossa kyseessa on enemmankin rutiininomainen kokous,
jossa vuorovaikutus rajoittuu yhteisen fyysisen tilan jakamiseen. Tallainen ns. kahviryhma
edustaa muodollista tilaisuutta, jossa ollaan lasna ja tilanteessa vallitsee loyha yhteenliitty-
ma, mutta yhteisen toiminnan kohde puuttuu. Esimerkiksi tyopaikalla tyotehtavat ovat paa-
asiallisesti omia tehtavia eika niita jaeta tai ne eivat ole riippuvaisia toisten toista tai edes
lasnaolosta. Toisella tasolla ns. kuittausryhmassa vuorovaikutus on vilkkaampaa kuin kahvi-
ryhmassa, mutta tasolle on ominaista vaikutusvallan kaytto. Esimerkiksi palavereissa joissa
ryhmanvetaja maarittelee vuorovaikutuksen kulun ja muiden rooli jaa vahaiseksi. Yt-
menettelyssa, kehityskeskusteluissa tai organisaation muutosvalmisteluissa usein tallainen
vuorovaikuttamisen taso merkitsee jonkun toisen valmisteleman esityksen kuittaamista.
(Monkonen & Roos 2010, 181-186.)

Kolmas taso sosiaalisessa vuorovaikuttamisessa on kuvattu siten, etta pelaajilla on kaikilla
sama intressi, mutta maaliin ei pyritakaan yhdessa. Kilpailutaso ilmenee esimerkiksi valtion
uuden palkkausjarjestelman mukanaan tuomassa henkilokohtaisen suorituksen pisteytyksessa
tai toimipisteiden yhdistymiseen liittyvassa tyotehtavien kilpailussa. Kolmannen tason tilan-
netta on pyritty ratkaisemaan matriisiorganisaatioissa poikkitoimipaikkaisella prosessijohtami-
sella, jonka tarkoituksena on ollut yhdenmukaistaa toimintoja koko organisaatiossa. Kaytan-
nossa naissa tilanteissa on koettu haasteita juuri sosiaalisen vuorovaikuttamisen kolmannen
tason nakokulmasta. Taustalla on usein toimipaikkojen yhdistaminen ja pitkat perinteet oman
yksikon identiteetista. Jokainen taho pitaa tiukasti kiinni omista eduistaan ja linjauksistaan
jolloin yhteinen tavoite jaa syntymatta. Neljannella tasolla kaikki nakevat yhteiset tavoitteet

ja sitoutuvat samoihin paamaariin. Ns. tyoryhmaa on perinteisesti kutsuttu myos tiimiksi, jos-
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sa on selkea tyonjako ja keskinainen luottamus. Neljannesta tasosta puuttuu itsereflektointi
jonka vuoksi vuorovaikutuksessa syntyvat uudet ideat jaavat vahaiseksi. Viidennen tason yh-
teistoiminta tai ns. joukkue syntyy tyoyhteisoissa harvoin ja se esiintyy yleensa hetkellisena.
Joukkue tasolle on tyypillista yhteistoiminnallisuus, jossa kukin antaa tilaa toisilleen, kukaan
ei kanna liian suurta roolia ja ryhmassa puhutaan asioista monikon 1. persoonassa. "Meisyy-
dessa” ihmiset identifioituvat huomaamattaan heille tarkeisiin ihmisiin tai tehtaviin. (Monko-
nen & Roos 2010, 189-197.)

2.3 Verkostoitumisen malleja

Verkostoituminen voidaan nahda osana osaamisen kehittamista. Yhteistyoverkostossa toimivat
voivat siirtaa tietoa lapi verkoston ja toimia siten hiljaisen tiedon siirtajina tai mentoreina
verkostossa. (Ford ym. 2011, 191.) Nama eivat ole toisiaan poissulkevia vaan enemmankin
toisiaan tukevia muotoja. Puhuttaessa verkostoitumisesta on siis otettava yhtaloon mukaan
myos verkostoitumisen tarve ja tarkoitus. Nama ovat monesti osana tai taustalla osaamisen
kehittamisessa. Tarkasteltaessa erilaisia verkostoitumisen malleja on siis otettava lahestymis-
tavaksi tarkoituksena oleva osaamisen kehittaminen ja laajentaminen seka mietittava miten
nama osat voitaisiin parhaiten toteuttaa huomioon ottaen tarpeen verkostoitumiselle ja siihen
liittyvaan yhteistoimintaan. Verkostoitunut tyoyhteiso toimii paljon tehokkaammin ja on tu-

loksellisempi (Neves & Eisenberger 2012, 1.).

2.3.1  Mentorointi

Mentorointi on oppimis- ja kehittymisprosessi. Sen menetelmia on kaytetty kautta historian
yhteison kehittamisen keinona. Mentorointi on tarkea osa johtamistyon kehittamista. Tehok-
kaasti toteutettuna se laajentaa osaamista ja tuo sita kautta tehokkuutta toimintaan. (Johns-
ton 2013, 4.) Karjalaisen (2010, 14) mukaan mentoroinnin merkitys tyopaikoilla on kasvanut ja
Juusela, Lillia ja Rinne (2000, 15) muistuttavat, etta mentoroinnin tarkoitus on mahdollistaa
oivalluksia, ei ainoastaan jakaa tietoa. Mentoroinnin etuja on sen nopeus, monipuolinen
osaamisen jakaminen, vuorovaikutustaitojen lisaantyminen ja johtamistaitojen kehittaminen.
(Juusela ym. 2000, 41-42.)

Mentoroinnin ongelmat ja esteet johtuvat usein organisaation johtamistavoista ja ilmapiirista
tyoyhteisossa. Mentorisuhteissa epaonnistuminen yleisesti johtuu henkiloiden suhteista ja
henkilokemioista. (Juusela ym. 2000, 35-38) Viitalan (2006, 368) mukaan myos riittamaton
valmistautuminen ja sitoutumisen puute voivat johtaa epamaaraiseen rupatteluun esimerkiksi
saista. Ohjatulla toiminnalla kuten jarjestetylla koulutustilaisuudella voidaan luoda puitteet

onnistuneelle mentorointikeskustelulle. (Viitala 2006, 368.)
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Mentoroinnin eri muodot ja mallit voidaan jakaa vapaamuotoiseen-, ryhma- ja virtuaalimento-
rointiin. Tata luokittelua muokkailen Juusela (2000, 16) ja Holma (2005, 102) muistuttavat,
etta mentorointia voidaan toteuttaa monin eri tavoin. Vapaamuotoinen mentorointi on
yleensa epavirallista, eika sita usein mielleta mentoroinniksi. Tyoyhteisoissa taman kaltaista
on esimerkiksi tilanteet, joissa spontaanisti tarjotaan apua eika tilanne edellyta mitaan val-
mistautumista. Juuri tallaista suunnitelmallisuuden puuttumista ei yleensa pideta mentoroin-
tina, mutta sita kuitenkin ilmenee tyopaikoilla varsin paljon. (Juusela ym. 2000, 17-18; Holma
2005, 102; Lankinen, Miettinen & Sipola 2004, 95-96.) Ryhmamentorointi on yleisempaa yri-
tysmaailmassa, jonka tarkoituksena ei olekaan syvallisten suhteiden muodostaminen vaan ky-

seessa on kustannustehokas tapa jakaa tietoa organisaatiossa (Palomaki 2011, 18-19).

Virtuaalimentorointi on nykypaivainen ja varsin mielenkiintoinen tapa. Viestintateknologiaa
hyvaksi kayttaen yhteydenpito on mahdollista paikkakunnasta riippumatta ja sen vaivatto-
muus on kasvattanut mentoroinnin kayttoa organisaatioiden osaamisen kehittamisessa. Ylei-
sempia tapoja ovat sahkoposti ja videoneuvottelujarjestelmien kaytto. Palomaki (2011, 18-
19) muistuttaa, etta virtuaalimentorointi on parhaimmillaan, kun se yhdistetaan silloin talloin
tapahtuvaan fyysiseen tapaamiseen. Pelkka verkossa tapahtuva mentorointi saattaa aiheuttaa

haasteita luottamuksellisen suhteen syntymisessa. (Saarinen, Vainio & Varis 2007, 83-85.)

2.3.2 Hiljaisen tiedon siirtaminen: Seci-malli

Nonakan ja Takeuchin (2008, 19) kehittivat Seci-mallin, jonka teoria pohjautuu tiedon kulke-
miseen ja tuottamiseen yrityksissa. Mallissa hiljainen tieto muuntautuu nakyvaksi asiatiedoksi
neljan vaiheen kautta. Naita neljaa vaihetta on kuvattu kuviossa 6. (Moilanen, Tasala & Vir-
tainlahti 2005, 36) Otalan (2004, 177) mukaan Seci-mallin tiedon luomiseen vaikuttavat lisaksi

organisaation visio, itsenaisyys, organisaation sisainen tila seka informaation saatavuus.
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DIALOGI

SOSIAALISAATIO ULKOISTAMINEN

EKSPLISIIT-
KAYTANNOT TISEN TIEDON
LINKITTAMI-
NEN
SISAISTAMINEN YHDISTAMINEN
TEKEMALLA OPPIMINEN

Kuvio 6: SECI-malli (mukaeltu kuvasta Nonaka, Toyama & Hirata 2008, 19)

Seci-mallin ensimmainen vaihe on sosialisaatio. Tassa vaiheessa tietoa jaetaan kokemusten ja
vuorovaikutustilanteiden kautta. Tilanteeseen vaikuttavat vahvasti myos havainnointi ja tark-
kailu. Moilanen ym. (2005, 36) esittavat sosialisaatiosta esimerkin mestari-kisallisuhteesta,
jossa tyotaidot opitaan jaljittelemalla vanhempaa tyontekijaa. Sosialisaation kautta jaettu
hiljainen tieto onnistuu parhaiten tyoyhteisoissa tiimityoskentelyssa, palavereissa tai projek-
teissa. Olennainen osa sosialisaation onnistumista on luottamuksellinen ilmapiiri. (Nonaka &
Takeuchi 1995, 62-63.)

Toisessa vaiheessa hiljainen tieto muotoutuu konkreettisiksi sanoiksi ja visuaalisiksi kasitteik-
si. Tama ulkoistamisen vaihe voidaan tuoda nakyvaksi erilaisten kasitteiden, vertauksien tai
mallien avulla. Olennaista tassakin on vuorovaikutuksen ja yhteisten havaintojen merkitys
tiedon muuntamisessa ja uuden luomisessa. (Moilanen ym. 2005, 36-37; Otala 2004,

176.)

Yhdistaminen on Seci-mallin kolmas vaihe. Tassa tietona yhdistetaan kaikki toisen vaiheen
konkreettiset asiat esimerkiksi kokousten tai koulutusten kautta. Uutta syntynytta informaatio
virtaa kasitellaan vertailemalla, lisaamalla ja luokittelemalla. Tarkoituksena on, etta hiljaisen
tiedon jakaminen tapahtuu organisaation sisalla erilaisten dokumentaatioiden avulla. Tyoyh-
teison osaaminen laajenee mestari-kisalli-vaiheesta koko organisaation kayttoon. (Otala 2004,
176; Nonaka & Takeuchi 1995, 67-69.)

Viimeisessa vaiheessa esille saatu nakyva tieto muuttuu takaisin hiljaiseksi tiedoksi. Tama

sisaistamisen vaihe tarkoittaa yksinkertaisesti aikaisempien oppimisprosessien ja tiedon omak-
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sumista osaksi jokapaivaista tekemista. Tasta kuitenkin alkaa uudelleen sosialisaatiovaihe,
silla oppimisen kautta on syntynyt uutta hiljaista tietoa, joka on jalleen tuotava esille. Seci-
malli on siis keha jossa kuvataan loputtoman tiedon kulkeminen, dokumentointi, sisaistami-
nen ja oppiminen omina vaiheinaan. (Moilanen ym. 2005, 37; Nonaka & Takeuchi 1995,
69-70.)

Otala (2004, 178) jatkaa tiedon luomisesta henkilokohtaisen kokemusten kautta kuvaamalla
Nonakan toisen kasitteen ba-tilan, joka on syntynyt tutkija Noburo Konnon kanssa. Ba-tila voi
olla fyysinen tai mentaalinen. Fyysisella tilalla tarkoitetaan esimerkiksi konttoria tai virtuaa-
lista paikkaa kuten web:n kautta tapahtuva lync-keskustelu. Mentaalisella tilalla tarkoitetaan
esimerkiksi ideoita ja ihanteita. Ba-tilan teoriassa on tiedon syntymiselle maaritelty nelja
vaihetta, kuten Seci-mallissakin. Sosialisaatiossa jaetaan tietoa kasvotusten, ulkoistamisessa
on luotu tarkoituksenmukaisesti vuorovaikutustilanne kuten projektiryhma, yhdistamisessa on
kyse virtuaalisesta yhteydenpidosta ja sisaistamisvaiheetta voidaan kuvata koulutustilaisuute-
na. (Otala 2004, 178.) Ba-tilaa voidaan kasitella verkostoitumiskanavien ja valineiden nako-

kulmasta.

3 Opinnaytetyossa kaytettyjen tutkimusmenetelmien valinta

Opinnaytetyon tutkimusosiossa kaytettiin seka kvalitatiivista etta kvantitatiivista tutkimus-
menetelmaa. Kvantitatiivinen tutkimus toteutettiin kyselylomakkeen avulla (liite 1). Kvalita-
tiivisena tutkimuksena suoritettiin teemahaastattelu (liite 2). Haastatteluiden kysymykset ja
haastattelukohteet valikoituivat osittain kyselylomakkeen tulosten perusteella. Taman tarkoi-
tuksena oli varmistaa, etta mitattavat seikat olivat oleellisia ja aiheellisia tutkimuksen on-

gelman kannalta (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2013, 136-137).

Maarallisessa eli kvantitatiivisessa tutkimuksessa pyritaan kasittelemaan tutkittavaa kohdetta
numeraalisesti. Tieto usein saadaan jo suoraan numeroina tai se on muunnettavissa sellaisek-
si. Tiedon tulkinta ja analysointi tapahtuu sanallisesti. (Vilkka 2007, 14.) Koska Verohallinnon
henkiloverotuksen toimialan tutkimusjoukko on varsin laaja, oli kyselytutkimus maarallisen
tutkimuksen tapana peruteltu valinta. Heikkilan (2005, 19) mukaan tiedonkeruumenetelman
valintaan vaikuttavat myos kaytettavissa oleva aika, tutkimuksen tavoite ja luonne seka bud-
jetti. Tassa opinnaytetyossa lomakekysely tuotettiin survette-jarjestelmalla anonyymisti. Sur-

vette-kysely on nopea, helppo ja halpa tapa kyselylomakkeen jarjestamiseksi.

Teemahaastattelu soveltuu tutkimuksiin joissa halutaan selventaa uusia ja vahemman tutkit-
tuja asioita. Haastattelu on erinomainen tapa tutkia varsinkin silloin, kun ollaan sellaisella
alueella, jonka vastauksia ei voida ennalta kartoittaa. Tahan tutkimusmenetelmaan liittyy

vahvasti yksilon oma kokemus. Teemahaastatteluissa saman aihealueen ymparilla haastatel-
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tavat jakavat kokemuksiaan samasta aiheesta tai samankaltaisista tilanteista. Teemahaastat-
telua kaytetaankin paljon kokemuksien tutkimiseen ja kuvailemiseen. Teemahaastattelume-
netelmalla suoritettu tutkimus luo parhaimmillaan uutta teoriaa kaytannontyon kehittamiseen
yksilon kokemuksen kautta. Tamankaltainen kokemuksien kautta tapahtuva tutkiminen on
tarkeaa, kun halutaan parantaa tai kehittaa esimiestyota.

Haastattelu tuloksia on analysoitu kasiteanalyysilla. Se on perusanalyysimenetelma, jota voi-
daan kayttaa kaikissa laadullisissa tutkimuksissa. (Tuomi & Sarajarvi 2013, 74-84.) Teema-
haastattelu oli perusteltu valinta tutkimusmenetelmaksi, koska tutkijalla ei itsellaan ole esi-
miestyokokemusta. Opinnaytetyon tarkoituksena on nimenomaan kehittaa ja parantaa esi-

miestyota jolloin osallistaminen on ehdottoman tarkeaa sitouttamisen kannalta.

Kasiteanalyysin tarkoitus on kuvata tutkimuksen tuloksia. Tutkimuksen tuloksista saatua ma-
teriaalia kasitellaan jakaen ne ensin yksikertaisiin, pelkistettyihin muotoihin. Taman jalkeen
pyritaan tiivistamaan ja yhdistamaan samankaltaisuuksia ja lopuksi materiaali muotoillaan
yleiseen muotoon. Tutkijan tulee itse paattaa mita han analysoi, silla analyysin tekemiseen ei
ole mitaan yleista tai yhtenaista ohjetta. Olennaista kasiteanalyysissa on tutkimusaineiston
luokittelu, erottelu, tiivistaminen ja yksinkertaistaminen. (Tuomi & Sarajarvi 2013, 108-112.)
Haastattelumateriaalien kasittely kasiteanalyysin kautta selkeytti aineiston hallintaa ja oli
sinansa oikea valinta, koska vastaukset alkoivat nopeasti toistamaan itseaan eri haastatteluti-
lanteissa. Tama lisasi varmuutta siita, etta haastattelurunko on toistettavissa ja ymmarretty

kaikkialla saman sisaltoisena.

3.1 Tutkimusymparisto

Taman opinnaytetyon toimeksiantajana oli Verohallinnon henkiloverotuksen ohjaus- ja kehit-
tamisyksikko. Verohallinto on julkishallinto, jonka tehtavana on hoitaa sille yhteiskunnan
asettamat tehtavat. Organisaatiollisesti Verohallinto jakautuu valtakunnallisiin toimintayksi-
koihin joita ovat henkiloverotus-, yritysverotus-, verotarkastus-, veronkanto-, yhteiset palve-
lut-, hallinto-, tietohallinto-, esikunta- ja oikeus-, sisainen tarkastus-, viestinta-, harmaan

talouden selvitys- ja veronsaajien oikeudenvalvontayksikko (kuvio 7). (Verohallinto 2012, 5-6.)
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Kuvio 7: Verohallinnon organisaatio 1.1.2012 (Verohallinto 2012, 6)

Verohallinto on ratkaiseva toimija julkisen talouden rahoituksen nakokulmasta ja talouden
tilanteen ollessa haastava, on myos sille asetettu omat vaikuttamistavoitteet, joiden tarkoi-
tuksena on lisata verotuloja mutta myos tarkastella Verohallinnon toiminnan tehostamista.
Osana sijoittumisstrategian linjauksia kustannussaastoja haetaan mm. toimipisteiden lakkaut-
tamisella. Toiminnan kehittamiseen liittyvissa tavoitteissa maaritellaan esimiestyohon koh-

dennettavissa resursseissa erityisesti uudet esimiehet. (Verohallinto 2012, 16-18.)

Strategiassa - Hyva johtaminen

Verohallinnon strategia asiakirjoissa 2012-2015 esimiestyohon on erikseen kiinnitetty erityista
huomiota. Kehittamistyon tavoitteena on maaritella hyvan johtamisen tavoitetila seka

mittarit ja pidemmalla aikavalilla johtajasopimusten kayttoonottoa. Verohallinnon strategias-
sa yhdeksi suunnittelukauden 2012-2015 tavoitteeksi oli asetettu hyva johtaminen. Osaamisen
kehittamisessa painopisteina ovat osaamisen tunnistaminen, osaamisrakenteen kehittaminen,

aktiivinen tyonkierto seka opiskelumahdollisuuksien kehittaminen. (Verohallinto 2012, 20.)

Verohallinnon hyvan johtamisen kulmakivet ohjaavat hyvaa johtamiskayttaytymista. Johta-
misosaamisessa esille oli nostettu verohallinnon toimintaosaaminen, kommunikointi, strategi-
nen ajattelu, suorituksen johtaminen ja toimeenpano (kuvio 8). Koska johtaminen koostuu
tekemisesta ja vuorovaikuttamisesta, on esimiehen jatkuvasti kehitettava naita osa-alueita.

(Hyvaa johtamista Verohallinnossa 2011.)
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Kuvio 8: Hyvan johtamisen kulmakivet - Johtamisosaaminen (Hyvaa johtamista

Verohallinnossa 2011)

Johtamisosaamisen sisaltoon vaikuttavat organisaation tavoitteet, visio, strategia, prosessit ja
tyokalut. Arvoja ohjaa henkilokohtaiset ja organisaation asettamat arvot ja naiden tulisikin
olla mahdollisimman lahella toisiaan. Verohallinnon johtamisarvoja ovat korkea ammattitaito,

luotettavuus ja tasapuolisuus (kuvio 8). (Hyvaa johtamista Verohallinnossa 2011.)

3.2 Etnografia ja analysointi

Etnografinen tutkimus ja sen analyysin vaiheet toimivat taman opinnaytetyon haastattelun
toteuttamisen ja sen analysoinnin pohjana. Etnografisessa tutkimuksessa on kyse tiedon tuot-
tamisesta, jonka perusajatuksena on koota tietoa osallistamisen kautta. Etnografinen tutki-
musote on jopa valttamaton silloin, kun toimitaan sellaisella kenttaalueella, josta tutkijalla ei
ole kasitysta tai kokemusta. Yhdessa erilaisen teoria-aineiston kanssa syntyy monipuolinen ja
mahdollisimman avara kuva tutkittavasta kohteesta seka sita ymparoivasta maailmasta (kuvio
9). (Ruusuvuori, Nikander & Hyvarinen 2010. 64-65.)
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Kuvio 9: Analyysin vaiheet (mukaillen Ruusuvuori, Nikander & Hyvarinen 2010, 12)

Verotoimistoissa suoritettujen haastatteluiden arkaluontoisuuden ja henkilokohtaisen luon-
teen vuoksi haastattelut toteutettiin dialogina, jolloin saatiin mahdollisimman luonteva ja
luottamuksellinen ilmapiiri. Tamankaltainen haastattelumalli antaa haastattelijalle mahdolli-
suuden itse osallistua keskusteluun. Tallaisessa puhe-kuuntelu-mallissa molemmat osapuolet
muodostavat merkityksen dialogin avulla. (Tuomi & Sarajarvi 2013, 82.) lhannetilassa tama
tarkoittaa lahes perinteista keskustelua, jolla on etukateen mietitty tarkoitus. Haastattelun
paamaarana ei ole valttamatta paatya johonkin ratkaisuun vaan kyse on enemmankin tiedon-
hankintaprosessista. Kuten Tuomi ja Sarajarvi (2013, 82) niin myos Hirsjarvi ja Hurme (2001,
102-103) muistuttavat haastattelijaa pysymaan aktiivisena kuuntelijana, silla vastaukset vai-
kuttavat haastattelun kulkuun ja suuntaan. Hyva haastattelija omaksuu haastattelutilanteen
ja hyvaksyy kysymysasettelun muutokset haastattelun edetessa. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 102
-103.)

Teemahaastattelussa tutkijan tulee valita haastateltavat siten, etta he tuntevat tutkimuson-
gelman ja edustavat erilaisia nakokulmia ongelmaan ja siten pystyvat auttamaan tutkijaa tes-
taamaan hypoteesejaan huolellisesti (Rubin & Rubin 2005, 64-70). Verotoimistojen haastatel-
tavat henkilot valittiin verotoimistojen verojohtajien toimesta. Esimiesten esimiehena vero-
johtajalla on paras mahdollisuus osoittaa haastatteluun kiinnostuneita henkiloita seka mah-

dollistaa monipuolinen haastatteluotos. Haastatteluihin osallistuneet esimiehet edustivat hie-



24

nosti eri ikapolvia ja erilaisia taustoja seka kokemus esimiestyosta vaihteli. Kaytannon jarjes-
telyiden vuoksi tama osoittautui jarkevaksi vaihtoehdoksi. Haastattelukohteet sijoittuivat Me-
ri-Lapista Jarvenpaahan ulottuvalle alueelle, joten pitkien etaisyyksien vuoksi haastatteluti-

lanteet oli jarjestettava kaikille saman verotoimiston haastateltaville samanaikaisesti kohteit-

tain. Haastatteluiden kesto oli 45 minuuttia per haastateltava.

Haastatteluiden purkamiseen kaytettiin analyysitekniikkana merkitysten tiivistamista alaluok-
kien kautta ylaluokkaan (liite 2 ja 3). Ilmioiden voimakkuutta mitattiin niiden ilmentymisena
useissa eri haastatteluissa (Hirsjarvi & Hurme 2000, 136-138). Samankaltaisuudet haastatelta-

vien vastauksissa vahvistivat tutkimuksen tuloksia.

Hirsjarvi ja Hurme (2000, 47-48) mukaan kasitteena haastattelu on laaja ja monitahoinen.
Tutkimusmenetelmana haastattelua voisi kuvata enemman tai vahemman ennalta suunnitel-
tuna, keskusteluna, jolla on paamaara ja jota yleensa johtaa haastattelija. Keskustelunomai-
sessa haastattelussa kysymyksia esitetaan vapaammin seka haastattelijan etta haastateltavan
toimesta. Haastattelutilanne etenee kaydyn keskustelun perusteella, ei tarkkaan mietittyjen
kysymysten. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 47-48.) Haastattelurungon ja etukateen lahetetyn sah-
kopostiviestin avulla pyrittiin asettamaan ennakkoon keskusteluaihe tutuksi myos haastatelta-
valle. Tama auttoi suuresti haastateltavia asettumaan oikeanlaiseen lahtokohtaan ja keskus-

telunomainen haastattelu oli helpompi toteuttaa.

Hirsjarvi ja Hurme (2000, 42-43) jakaa haastattelut niin sanottuihin kaytannon- ja tutkimus-
haastatteluihin. Tiedon kayton merkitys on suurin ero naiden valilla. Kaytannonhaastattelussa
pyritaan ratkaisemaan valiton ongelma ja siksi siita saatua tietoa kaytetaan hyvaksi heti. Tut-
kimushaastattelu vaatii tiedon tieteellista varmistamista ja tiivistamista, siksi siita saatuja
tuloksia voidaan kayttaa vasta myohemmin. Kumpaakin menetelmaa voidaan kutsua tiedon-
hankintahaastatteluiksi. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 42-43.) Tassa opinnaytetyossa suoritettua
haastattelua voidaan kutsua kaytannonhaastatteluksi. Haastatteluissa saatua tietoa kaytettiin

valillisesti tai suoraan kehittamisehdotuksen pohjaksi.

3.3 Tutkimuksen suorittaminen

Kvantitatiivinen tutkimus suoritettiin kyselylomakeella, joka lahetettiin sahkopostitse 167
vastaajalle 4.6.2013 survette-jarjestelmaa kayttaen. Kyselylomakkeella oli tarkoitus luoda
perusteet haastattelukierrokselle seka vahvistaa esimiestyossa kollegan tuen tarpeellisuus.
Heikkila (2005, 47, 49) muistuttaa kyselylomakkeen kysymysten tarkasta maarittelysta, jotta
se vastaa asetettua tutkimusongelmaa, silla kysymyksia ei voi enaa muutella kun kysely on
lahetetty. Kyselylomaketta esitestattiin neljalla esimiehella ennen sen lahettamista, jotta

kysymysasettelu oli oikea ja kysymykset olivat tutkimustavoitteisiin nahden oikeat. Esites-
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tauksessa huomattiin muutamia virheita, jotka voitiin korjata kysymysten uudelleen muotoi-

lulla.

Lomakekysely lahetettiin esimiehille tarkoitettua jakelulistaa kayttaen. Jakelulistalla on kaik-
ki henkiloverotuksen toimialalla tyoskentelevat 167 esimiesta. Kyselyyn vastasi 66 esimiesta,
muodostaen vastausprosentin 40 %:iin. Alhainen vastausprosentti oli odotettavissa ja siita
syysta kyselyn tarkein kysymys sijoitettiin heti kyselyn alkuun eli teema-alueeseen yksi. Tama
osoittautui jarkevaksi, silla 17 vastaaja 66:sta lopetti kyselyn kesken, mutta vastasivat kui-

tenkin ensimmaiseen osioon. Vastausaikaa kyselylle annettiin kaksi viikkoa.

Kysely oli kaksi osainen. Ensimmaisessa osiossa kysyttiin taustamuuttujia seka teema-
alueeseen yksi kuuluvia kysymyksia. Toisessa osiossa kysyttiin esimiestyon osaamisen mene-
telmista seka esitettiin esimiestyon toimintaymparistoon liittyvia vaittamia. Survette-
jarjestelma tuottaa vastauksista vastauskoonnin, jota voidaan kasitella vastauksittain tai ko-
konaisuutena pivot-jarjestelmaa kayttaen. Vastauksia kasiteltiin tassa opinnaytetyossa pivot-
jarjestelmaa kayttaen. Jokainen kysymys analysoitiin erikseen kayttaen vastausvaihtoehtoja
seka ika tai sukupuolirakennetta hyvaksikayttaen. Naiden lisaksi jokaista kysymysta tarkastel-
tiin myos verotoimistokohtaisesti. Pivot-jarjestelma mahdollistaa poikkeamien havaitsemisen
taustamuuttujien avulla. Kyselyn kaksiosaisuus oli myos taktinen valinta. Asettamalla tausta-
muuttujat osioon yksi, mahdollistettiin tulosten analysointi taustamuuttujia hyvaksikayttaen.
Vastauksia voitiin analysoida tarkemmin esimerkiksi esimiestehtavan keston tai sukupuolen

jakaumalla.

Kyselylomakkeiden tulosten perusteella suoritettiin teemahaastatteluna haastattelukierros
viiteen eri verotoimistoon. Verotoimistot valittiin osittain verotoimistokohtaisen analyysin
perusteella ja toisaalta huomioon otettiin myos verotoimistoissa tapahtuvia muutoksia kuten
fuusioita seka verotoimiston koko. Lomakekyselyn tulosten perusteella todettiin tarpeelliseksi
kartoittaa esimiestyon arkea seka osallistaa esimiehia mukaan verkostoitumisen keinoihin ja
menetelmiin. Haastattelurunko toimi haastattelutilanteen tukena ja se sisalsi kaksi paatee-
maa: tuen tarve ja tyokalut seka verkostoituminen. Menetelmana teemahaastattelussa oli
etnografinen tiedon tuottaminen. Haastatteluista tehtiin muistiinpanoja, jotka myohemmin

jaoteltiin omiin luokkiinsa (liite 3 ja 4).
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Haastattelukierros tehtiin viidella eri paikkakunnalla ja haastatteluun osallistui kaiken kaikki-

aan 14 esimiesta. Jokaisesta toimistosta haastatteluun osallistui kahdesta kolmeen esimiesta.

Taulukossa 1 on esitetty haastattelukohteet seka haastateltavat.

Verotoimisto 1
15.11.2013

Verotoimisto 2
29.11.2013

Verotoimisto 3
4.12.2013

Verotoimisto 4
5.12.2013

Verotoimisto 5
13.12.2013

Haastateltava 1

Haastateltava 4

Haastateltava 7

Haastateltava 9

Haastateltava 12

Haastateltava 2

Haastateltava 5

Haastateltava 8

Haastateltava 10

Haastateltava 13

Haastateltava 3

Haastateltava 6

Haastateltava 11

Haastateltava 14

Taulukko 1: Haastattelukohteet ja haastateltavat

Haastattelut suoritettiin yksilohaastatteluina ja niiden kesto oli 45 minuuttia per haastatelta-
va. Haastattelu suoritettiin anonyymisti sen arkaluontoisuuden ja henkilokohtaisen luonteen
vuoksi. Haastatteluita varten sovittiin etukateen vierailuajankohta seka haastateltaville lahe-
tettiin etukateen tiedoksi projektin asetuskirje ja tavoitteet sahkopostitse. Haastattelutilan-
teessa aluksi kerrottiin uudelleen haastattelun tarkoitus seka kerrottiin haastatteluiden pysy-
van anonyymeina. Haastattelutilanteesta kerattiin muistiinpanoja ja avainsanoja, joita analy-
soitiin heti paikkakuntakohtaisen vierailun paatteeksi. Aineiston analyysissa vastaukset jaet-
tiin pelkistettyihin ilmaisuihin, joista muodostui aineiston ylaluokat, jotka voitiin edelleen
luokitella kahteen paaluokkaan: Tuen tarve ja tyokalut seka Verkostoituminen. Tuen tarve ja
tyokalut paaluokka piti sisallaan ylaluokat: esimiestyossa tarvittava tukiverkosto, tuen saami-
sen esteet tai haasteet seka tuen saantiin vaikuttavat menetelmat. Verkostoitumisen paa-
luokka sisalsi ylaluokat: verkostoitumisen keinoja, verkostoitumisen esteita seka tilanteita

joissa verkostoitumista tarvitaan.

3.4  Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuutta on voitava tarkastella maaritteilla reliabiliteetti ja validiteetti.
Yhdessa naista muodostuu mittari tutkimuksen kokonaisluotettavuudelle. Kokonaisuuteen vai-
kuttavat myos aineistossa mahdollisesti olevat virheet. (Tuomi 2008, 149-150.) Reliabiliteetti
tarkoittaa tulosten tarkkuutta. Tutkimustulokset pitaa siis pystya toistamaan samanlaisina.
(Heikkila 2005, 30.) Validiteetilla tarkoitetaan sita, etta tutkimuksessa on mitattu oikeita asi-
oita eli juuri sita mita oli tarkoituskin. Tahan vaikuttavat oleellisesti kysymysten onnistumi-
nen ja onko niiden avulla pystytty saavuttamaan ratkaisu haluttuun tutkimusongelmaan. (Hirs-
jarvi ym. 2013, 232; Tuomi 2008, 150.)

Tahan opinnaytetyon tutkimusosion validiteettiin ja reliabiliteettiin vaikuttavat olennaisesti
aineistossa kaytetty triangulaatio. Tutkimusongelman ratkaisemiseen on kaytetty kahta eri

tutkimusmenetelmaa: maarallinen esitutkimus jota taydennettiin laadullisella tutkimuksella.
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Kyselylomakkeen alhainen vastausprosentti oli odotettavissa, koska kesakuu on yleisesti loma-
kuukausi ja tyotehtavat lisaantyvat huomattavasti verotuksen valvontakauden alkaessa. Pi-
dempi vastausaika ei olisi lisannyt vastauksia oleellisesti. Kyselyn osallistumisprosenttiin olisi
voitu vaikuttaa verojohtajien kautta siten, etta he olisivat kehoittaneet esimiehia vastaamaan
kyselyyn. Alhainen vastausprosentti vaikuttaa tutkimuksen kokonaisluotettavuuteen, mutta
toisaalta kyselylomake kohdennettiin tarkasti rajatulle vastaajajoukolle kayttaen sahkoposti-
laatikkoon rakennettua jakelulistaa, jossa vastaanottajina ovat ainoastaan esimiehet. Kysely-

lomakkeen esitestaus tarkensi kysymysten laatua ja ymmarrettavyytta.

Lomakekyselyn avulla saatiin oikeanlaista tietoa haastattelurungon rakentamiseen. Tieto oli
tarpeellista, jotta voitiin perehtya haastattelukysymyksissa oikeisiin asioihin. Lomakekysely
myoskin toi esille selkeasti kolme eri verotoimistoa, joissa haastattelu olisi ehdottomasti suo-
ritettava. Haastatteluissa saavutettiin luottamuksellinen ja keskusteleva ilmapiiri. Jalkikateen
annettujen palautteiden perusteella, haastateltavat kokivat tallaisen perehtyneen ja osallis-
tavan tavan kehittaa esimiestyota erittain hyvana. Haastatteluihin osallistuivat kaikki ilmoite-
tut henkilot. Vaikka kyselylomakkeen vastausprosentti jai alhaiseksi, voidaan tutkimuksen
kokonaisluotettavuutta pitaa hyvana. Haastattelutilanteet osoittivat, etta kysyttiin oikeita

asioita, jotka oli saatu kyselylomakkeilta. Tutkimuksen validiteetti on kaiken kaikkiaan hyva.

Tutkimuksen reliabiliteetti on valttava. Kyselylomake voidaan toistaa sen rakenteen vuoksi
milloin tahansa ja kysymykset on muotoiltu ajattomiksi, jolloin niiden kayttaminen uudelleen
on mahdollista. Haastattelun tuloksiin vaikutti suuresti luottamuksellinen ilmapiiri, joka kul-
minoituu haastattelijan ominaisuuksiin. Haastattelutilanteiden toistaminen tuskin toisi vas-
taavanlaisia tuloksia toisen haastattelijan toimesta. Tilanteeseen vaikuttaa suuresti haastat-
telijan asenne, pohjatietamys ja luonne. Nama seikat vaikuttavat suuresti dialogin syntymi-

seen ja sen luonteeseen.

4  Tutkimuksen tulokset

Tassa kappaleessa esitellaan opinnaytetyon tutkimuksen tuloksia. Tutkimuksen ensimmaisessa
vaiheessa suoritettiin kvantitaviinen tutkimus kyselylomakkeella. Sen tuloksia analysoitiin pi-
vot-jarjestelmaa kayttaen. Tulokset esitellaan samassa jarjestyksessa, kun ne esiintyivat ky-
selylomakkeellakin. Kyselylomakkeen tuloksia on analysoitu taustamuuttujia kayttaen seka
verotoimistokohtaisesti. Tassa opinnaytetyossa verotoimistokohtaista analyysia ei nayteta
identifiointi syista. Perusteet tunnistettavuuteen ovat verotoimistokohtaisesti pieni vastaus-
joukkio seka vastausten yhdenmukaisuudet esimerkiksi kaikki verotoimiston vastaajat ovat

samaa mielta.
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Tutkimuksen toisessa vaiheessa suoritettiin kvalitatiivinen tutkimus teemahaastatteluna.
Haastattelun tuloksia on analysoitu kasiteanalyysilla. Haastattelujen lainauksia on kasitelty
siten, etta vastaaja ei ole niista tunnistettavissa. Haastateltavat ovat numeroitu lukemisen

helpottamiseksi. Haastattelutulokset esitellaan teema-alueiden mukaisessa jarjestyksessa.
4.1  Kvantitatiivinen tutkimus esimiestyosta
Kyselylomakkeen ensimmaisessa osiossa kysyttiin kyselyn taustamuuttujat, kuten ika ja suku-

puoli seka toimipiste. Taustamuuttujista voidaan todeta, etta 71 % vastaajista olivat naisia ja

67 % vastaajista olivat ialtaan yli 46-vuotiaita.

Vastaajat verotoimistoittain
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Kuvio 10: Vastaajat verotoimistoittain

Vastaajat jakautuivat tasaisesti koko henkiloverotustoimialalla (kuvio 10) ja olivat suhteessa
saman maaraisia toimistojen kokoihin nahden. Esimerkiksi Paakaupunkiseudun verotoimistossa
tyoskentelee 16 esimiesta, joista kahdeksan vastasi kyselyyn. Toisaalta Kainuun ja Lapin vero-

toimistot eivat vastanneet lainkaan.

4.1.1 Teema 1: Esimiestyon ymparisto ja tuen tarve

Ylivoimainen osa vastaajista eli 95 % ei ollut toiminut esimiehena muualla kuin verohallinnos-
sa ja vastaajista 72 % oli toiminut esimiestehtavissa yli kuusi vuotta. Kuitenkin reilusti yli puo-
lella eli 34 vastaajalla ei ollut koulutuksensa puolesta esimies- tai johtamiskoulutusta (kuvio
11).
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Onko tutkintoosi sisaltynyt
esimies/johtamiskoulutusta?

m kyll3

mei

Kuvio 11: Esimies - tai johtajakoulutuksen omaavat

Ymmartaakseen tarkemmin esimiestyon ymparistoa oli oleellista kysya etajohtamisesta ja
ryhmakoosta. Valtaosalla vastaajista oli jonkinlaista etajohtamista, silla 55 % vastaajista ker-
toi, etta alaiset eivat ole esimiehen kanssa samassa toimipisteessa. Myos ryhmakoot vaihteli-
vat paljon. 52 % vastaajista kertoi ryhmakoon olevan 16-20 tyontekijaa (26 %) tai yli 30 tyon-
tekijaa (26 %). Seuraavaksi suurimpana ryhmakooltaan oli 21-25 tyontekijan ryhmat, joita oli
19 % vastaajista. Pieniakin ryhmia vastaajien joukosta lOytyi, silla 10 vastaaja kertoi ryhma-

kokonsa olevan alle 15 tyontekijaa (kuvio 12).

Kuinka monta alaista sinulla on?

|

11-15 16-20 21-25 26-30 31-

Kuvio 12: Ryhmakoot

Viimeisena teema-alueen 1 kysymyksena kysyttiin ”Tunnetko tarvitsevasi tukea esimiestyoho-

si?” Taman kysymyksen tarkoituksena oli varmentaa tutkimusongelmaksi asetettu ensimmai-
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nen kysymys ja ylivoimainen osa vastaajista 83 % olivat sita mielta, etta he tarvitsevat tukea

esimiestyohonsa.

Tahan kysymykseen paattyi ensimmainen teemaosio ja survette-kysely jatkui tallennuspainik-
keen jalkeen sivulle kaksi, joiden kysymyksilla oli tarkoitus kartoittaa esimiesten osaamista ja

kokemuksia erilaisten vaittamien ja kysymyksien avulla.

4.1.2 Teema 2: Esimiestyon kehittamisen menetelmat

Toisen osion kysymyksia on analysoitu seka kokonaisvastaajittain etta verotoimistokohtaisella
analyysilla. 26 % kaikista vastaajista vastasivat vain ensimmaiseen osioon ja heidan osuutensa
nakyvat toisen osion tyhjat - vastauksissa vakioina joko vastaaja lukumaarana 17 tai prosentu-

aalisesti 26 %.

Toisen osion ensimmaisena kysymyksena esitettiin: ”Oletko kayttanyt seuraavia esimiestyon
kehittamisen/osaamisen menetelmia?” Vastausvaihtoehdot olivat seuraavat: 1 En ole kaytta-
nyt eika ole tarvetta, 2 En ole kayttanyt mutta olisi tarvetta, 3 Olen kayttanyt mutta ei ole
tarvetta, 4 Olen kayttanyt ja on tarpeellista ja 5 En tunne menetelmaa. Kuviossa 13 on yh-
teenveto kaikista kysymyksen 10 vastauksissa. Jaljempana kysymysta tarkastellaan tarkemmin

jokaisen vaittaman kohdalta.

Ylivoimaisesti eniten vastaajat olivat kayttaneet ja kokeneet tarpeelliseksi itseopiskelun, kol-
legan tuen ja lyhytkestoisen koulutuksen kehittamisen/osaamisen menetelmina.

Menetelmina mentorointiin, tyonohjaukseen ja tyonkiertoon esimiehet vastasivat eniten ”en
ole kayttanyt eika ole tarvetta” -vaittamalla. Toisaalta yhta suurella osuudella vastattiin vait-

tamaan ”en ole kayttanyt mutta olisi tarvetta” samoista menetelmista.
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10. Oletko kiytiinyt seuraavia esimiestydn kehitiimisen/osaamisen menetelmid?
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- Kollegan tuki
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(] Enok Kiytinyteii ol tarveta
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[ Okn Ktinyt o on tarpeelst
[ R P n F F f H | [:| En tunne meneteimad

Kuvio 13: Esimiestyon kehittamisen/osaamisen menetelmien kaytto ja tarve kaikkien vastaa-

jien kesken

Mentorointi menetelmana oli enemmistolle vieras, 33 vastaajaa ei ollut kayttanyt tai ei
tuntenut menetelmaa. Toisaalta 22 vastaajaa ei kokenut tarvetta mentoroinnille. Coaching
menetelman tunsi 30 vastaajaa ja saman verran koki menetelman tarpeelliseksi. 15 vastaajaa
eivat kokeneet menetelmaa tarpeelliseksi ja vain 4 ei tuntenut menetelmaa. Tyonohjaus jakoi
vastaajien mielipiteita eniten. Tyonohjausta piti tarpeellisena 23 vastaajaa, mutta 21 ei
pitanyt sita tarpeellisena. Lyhytkestoista koulutusta pidettiin toiseksi ylivoimaisesti kaikista
osaamisen menetelmista tarpeellisimpana (kuvio 13a). 86 % kaikista vastaajista tunsi

menetelman ja piti sita tarpeellisena.
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lyhytkestoinen koulutus

B Summa

En ole kdyttanyt mutta olisi Olen kayttanyt ja on Olen kdyttanyt mutta ei ole (tyhja)
tarvetta tarpeellista tarvetta

Kuvio 13a: Lyhytkestoisen koulutuksen tarve ja kaytto

Pitkakestoista koulutusta ei ollut kayttanyt 32 % vastaajista, mutta 30 % vastaajista tunsi
menetelman ja piti sita tarpeellisena. Lahes puolet vastaajista eli 48 % eivat olleet

kayttaneet tai eivat tunteneet tyonkiertoa/sijaisuuksia esimiestyon osaamisen menetelmana.

Kollegan tuki oli selkeasti eniten kaytetty ja tarpeelliseksi havaittu kaikista menetelmista

(kuvio 13b). 92 % vastaajista tunsi menetelman ja piti sita tarpeellisena.

Kollegan tuki
B Summa
17
— _— ——
En ole kdyttanyt mutta En tunne menetelmaa Olen kayttanyt ja on Olen kayttanyt mutta ei (tyhja)
olisi tarvetta tarpeellista ole tarvetta

Kuvio 11b: Kollegan tuen tarve ja kaytto

Tyoparien kaytto oli vieras valtaosalle vastaajista. 10 vastaajaa ei tuntenut menetelmaa, 22
vastaajaa tunsi menetelman, mutta ei ollut kayttanyt sita. Tarkempi analyysi kuitenkin

osoitti, etta menetelmaa ei tunnettu tai koettu tarpeelliseksi alle 10-vuotta Verohallinnossa
esimiehena toimineiden keskuudessa, mutta yli 15-vuotta esimiehena toimineet olivat varsin

kiinnostuneita menetelmasta (Kuvio 13c).
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(tyhja)

Olen kdyttdnyt ja on tarpeellista

En tunne menetelmaa

6-10v

En ole kdayttanyt mutta olisi tarvetta

En ole kdayttanyt eika ole tarvetta

(tyhja)

Olen kayttanyt mutta ei ole tarvetta

Olen kayttanyt ja on tarpeellista

15v>

En tunne menetelmaa

En ole kayttanyt mutta olisi tarvetta

En ole kdyttanyt eikd ole tarvetta

Olen kdyttdnyt ja on tarpeellista

En tunne menetelmaa

1-5v

En ole kdyttdnyt mutta olisi tarvetta

En ole kdyttdnyt eikd ole tarvetta

Olen kdyttdnyt mutta ei ole tarvetta

Olen kayttanyt ja on tarpeellista

11-15v

En tunne menetelmaa

En ole kayttanyt eika ole tarvetta

Olen kayttanyt ja on tarpeellista

<lv

En ole kayttanyt mutta olisi tarvetta

0 2000000 4000000 6000000 8000000

Kuvio 13c: Verotoimistokohtainen analyysi esimiesvuosien perusteella tyoparin kaytosta

osaamisen/kehittamisen menetelmana

Itseopiskeluun 78 %:a vastaajista vastasi ”olen kayttanyt ja on tarpeellista”. Menetelma oli

kolmanneksi suosituin kaikista menetelmista.

Kysymykseen ”Kaipaisitko enemman esimiestyon kokemusten vaihtoa?” 77 % kyselyyn
vastanneista esimiehista vastasi kylla. Taman kysymys jatkui avoimena jatkokysymyksena,
jossa vastaajia pyydettiin kertomaan minkalaista kokemusten vaihtoa he kaipaisivat, mikali

vastasivat edelliseen kysymykseen kylla. 34 vastaajaa antoi sanallisen vastauksen. Vastauksia
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kasiteltiin avainsanojen kautta paaluokittain ja ne jaoteltiin aihe alueittain kuvion 14

mukaisesti.

=== \/astaajien lkm == Tuen muotoja

Kuvio 14: Mikali vastasit kylla niin millaisten muotojen kautta?

Avoimissa vastauksissa oli paljon ehdotuksia erilaisista tuen muodoista. Yhteenvetona
kaikkein eniten kaivattiin kontaktipintoja. Yhteensa tapaamisia ja keskustelutilaisuuksia
kaipasi 62 % kaikista vastaajista. Tyoparia kaivattiin seka oman verotoimiston sisalta, etta sen
ulkopuolelta. Verohallinnon vyvi-tekniikkaa ja yammer-keskustelupalstaa tai yleista
keskustelupalstaa kaipasivat nelja vastaajaa. Toiseksi suosituin tuen muoto oli tapaamiset.

Niita halusi 29 % vastaajista.

Keskustelutilaisuudet saivat eniten avoimia vastauksia, joten niita oli tarve analysoida
tarkemmin omiin alaluokkiinsa (kuvio 15). Ylivoimaisesti eniten keskustelutilaisuuksissa

haluttiin sisaltoa esimiestyon ongelmiin tai haasteisiin. Suosittuja sisallollisia ehdotuksia

olivat myos pienryhma-tyyppiset keskustelut ja uusien asioiden lapikayntia.
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=== \/astaajien lkm === keskustelutilaisuuksien sisalto

Kuvio 15: Keskustelutilaisuuksien alaluokat

4.1.3 Teema 3: Esimiestyon toimintaympariston vaittamat

Seuraavaksi vastaajille esiteltiin sarja esimiestyon vaittamia, joihin odotettiin vastaajien vas-
taavan asteikolla 1-4 siten, etta 1 = taysin totta ja 4 = ei pida lainkaan paikkaansa. Vaitta-
maan ”Tyoni on yksinaista” 47 % vastaajista koki, etta vaite piti taysin tai osittain paikkaansa.
Vertaistuen saanti tai kollegan tuki oli yksi kyselytutkimuksessa esille noussut tutkittava ilmio.
46 % vastaajista koki saavansa vertaistukea kollegalta joko taysin tai osittain (kuvio 16). 18 %

vastaajista koki tilanteen osittain tai taysin toisella tavalla.

W 1=tdysin totta

B 2=osittain totta

M 3=ei pida taysin paikkaansa
4=ei pida lainkaan paikkaansa

B 5=tyhjat

Kuvio 16: Saan vertaistukea kollegalta

Lahes kaikki vastaajat kokivat vertaistuen tarkeaksi (kuvio 17).
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M 1=taysin totta

m 2=osittain totta

m 3=ei pida taysin paikkaansa

" 4=ei pida lainkaan paikkaansa
® S5=ei kokemusta

® 6=tyhjat

Kuvio 17: Koen vertaistuen tarkeaksi

”Minulla on laajat verkostot” -vaittamaan 30 % vastaajista kertoi, ettei heilla ole laajoja ver-
kostoja lainkaan tai osittain. 44 % vastaajista koki, etta heilla on laajat tai osittain laajat ver-
kostot. Vaittamaan ”Kilpailen kollegan kanssa” 61 % vastaajista ei kokenut kilpailua, kun taas
13 % eli 9 vastaajaa vastasi taysin tai osittain totta tahan vaittamaan. Valmentavaa johtamis-

ta kaytti 41 % vastaajista ja 6 %:lla vastaajista ei ollut aiheesta kokemusta.

Esimiestyohon lahes kaikki vastaajat osasivat etsia tietoa vain kuusi vastaaja vastasi, ettei

vaittama pida taysin tai lainkaan paikkaansa (kuvio 18).

B 1=tdysin totta
| 2=osittain totta
W 3=ei pida tdysin paikkaansa
| 4=ei pida lainkaan paikkaansa

W 5=tyhjat

Kuvio 18: Osaan etsia tietoa esimiestyohon
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Lahes puolet eli 48 % vastaajista koki, etta osaavat viestia osittain sujuvasti johdon suunnas-
ta. Yhteensa viestinnan sujuvuudesta 38 vastaajaa 67:sta vastasi vaittaman olevan totta, joko
taysin tai osittain. Vaittamaan ”Minun on hankala pyytaa apua” yli puolet vastaajista eli 56 %
vastasi: ”ei pida paikkaansa taysin tai osittain”. 16 % vastasi vaittamaan “taysin totta tai osit-
tain totta” (kuvio 19).

B 1=tdysin totta
® 2=osittain totta
m 3=ei pida tdysin paikkaansa

4=ei pida lainkaan paikkaansa

M 5=ei kokemusta

H 6=tyhjat

Kuvio 19: Minun on hankala pyytaa apua

Vaitteeseen "Tyoyhteisoni on kilpailuhenkinen” 21 % vastaajista koki tyoyhteisonsa kilpailu-
henkiseksi, mutta 50 % vastaajista ei pitanyt vaittamaan totena lainkaan tai taysin. Vaitta-
maan ”Perustehtavani esimiehena on selkea” olivat samaa mielta 52 % vastaajista joista 23 %

olivat vaittaman kanssa taysin samaa mielta ja 29 % osittain samaa mielta.

4.1.4 Kvantitatiivisen tutkimuksen yhteenveto

Kyselylomakkeella saatiin varsin kattavasti tietoa esimiestyon ymparistosta ja tuen tarpeista.
Osaamisen kehittamisen menetelmissa nousi esille tietamys tai tietamattomyys eri menetel-
mista. Kyselylomake olisi yksinaan riittanyt tutkimustuloksiksi, jos tehtavaksiannossa olisi ol-
lut vain selvittaa ja varmentaa osaamisen kehittamisen nakokulmasta esimiestyota seka vah-
vistaa vertaistuen tarve. Tarkein tutkimuskohde oli kuitenkin kehittamistehtava, jossa tarkoi-
tuksena oli luoda malli tai kaytanne esimiestyon verkostoitumisen nakokulmasta. Tata tehta-
vaa varten oli tarpeellista suorittaa haastattelukierros esimiehille. Haastattelun tarkoituksena
oli myos osallistaa esimiehia mukaan oman tyonsa kehittamiseen seka saada tarkeaa tietoa
esimiestyosta. Lisaksi lomakekyselyssa esiintyneiden ristiriitaisuuksien tarkentaminen ja sel-

ventaminen otettiin haastatteluihin mukaan. Lomakekysely on loistava tapa kerata perustie-
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toa tutkimusongelmaan, mutta taman lomakkeen rakenne ei antanut vastaajille mahdollisuut-
ta selventaa omia tarkoituksiaa kysymysten kohdalla, joten niita oli tarve tarkentaa haastat-

teluissa.

Kyselylomake vahvisti esimiestyon 360-kyselyssa nousseen vertaistuen tarpeen. 83 % kyselyyn
vastanneista tunsi tarvetta tukeen esimiestyossa. Esimiestyossa ikarakenne vastaa pitkalti
valtion hallinnossa yleisesti vallitsevaa tilaa. Ikaluokkien valilla on selkea kuilu, joka voi osal-
taan selvittaa kommunikoinnin vaikeutta. Ryhmakoot olivat esimiestyon kannalta varsin suu-
ret ja omalta osaltaan saattavat toimia esteina hyvalle henkilostojohtamiselle. Tutkimuksessa
rajattiin pois esimiehen toimenkuvan ja mahdolliset muut roolit kuten asiantuntija tai proses-
sitehtavat. Nama kuitenkin heijastuivat selkeasti ryhmakokoon ja tuen tarpeeseen. Tarkempi
verotoimistokohtainen analyysi paljasti etta suurien ryhmien esimiehet harvemmin vastasivat
mistaan muusta kokonaisuudesta kun taas pienempien ryhmien esimiehet useimmiten toimivat
myos prosessien- ja/tai asiantuntijatehtavissa. Vain kaksi verotoimistoa 21:sta jatti vastaa-
matta, joten kyselylomakkeella saatiin varsin kattava ymparistokuvaus henkiloverotustoi-

mialan verotoimistoista esimiestyon kannalta.

Osaamisen ja kehittamisen menetelmista kyselylomakkeella saatiin erittain oleellista tietoa
joita hyodynnettiin haastatteluissa. Menetelmien tunnettavuus ja varsinkin vapaamuotoiset
vastaukset antoivat teoriapohjan lisaksi ajatusmallin toiminnankehittamisen pohjaksi jota sit-
ten vahvistettiin haastatteluiden avulla. Lahes kaikki vastaajat olivat kuulleet tai tunsivat
kaikki vaittamissa esitetyt menetelmat. Suosituimmat ja kaytetyimmat menetelmat olivat
kollegan tuki, lyhytkestoinen koulutus ja itseopiskelu. En tunne menetelmaa -vastauksia sai
eniten tyoparit. Eniten negatiivisia vastauksia "En ole kayttanyt eika ole tarvetta” saivat
tyonkierto, mentorointi ja tyonohjaus. Kuitenkin kaytetyimpien menetelmien karjessa oli kol-
legan tuki, mutta se ei saanut kannatusta mentoroinnin tai tyonkierron muodossa. Tama risti-
riita eri menetelmien valilla nostettiin haastattelukysymysten joukkoon. Tarkemmalle tarkas-
telulle haluttiin kollegan tuen - merkitys. Esimiestyon kokemuksien vaihdosta suosituimmiksi
tavoiksi nousivat keskustelutilaisuudet ja tapaamiset. Keskustelutilaisuuksia analysoitiin tar-
kemmin ja sielta esille nousi tarve verkostoitua kollegoiden kanssa esimiestyossa esiintyvien
ongelmien ja haasteiden ratkaisemiseksi. Selkeasti kollegan tuki mielettiin eri kysymysasette-
lussa eri asiaksi ja vertaistuen tarpeen taustalta nousi osaamisen kehittamiseen liittyva tarve.
Tama esimiestyon haasteiden ja ongelmien ratkaiseminen otettiin osaksi haastattelukysymyk-

sia.

Ymmartaakseen paremmin esimiestyon toimintaymparistoa, kyselylomakkeella esitettiin var-
sin provokatiivisiakin vaittamia, joihin pyydettiin vastaamaan asteikolla 1-4 siten, etta 1 =
taysin totta ja 4 = ei pida lainkaan paikkaansa. Lahes puolet eli 47 % vastaajista kokivat esi-

miestyon yksinaiseksi, mutta melkein sama maara eli 46 % kertoi saavansa vertaistukea kolle-
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galta ja 47 % vastasi vaittaman ”Minulla on laajat verkostot” pitavan paikkaansa. Tama yksi-
naisyyden ja olemassa olevan tuen ja verkoston ristiriita tarvitsi tarkempaa selvitysta. Teorian
kautta vahvistettiin verkostoitumisen maaritelmaa ja haastatteluissa verkostoitumisesta ja
tuesta haluttiin konkreettisempaa tietoa. Kilpailuhenkisyys esimiestyossa kavi ilmi kahden
eritavalla muotoillun vaittaman kautta. 13 % koki kilpailevansa kollegan kanssa ja 21 % myonsi
tyoyhteison olevan kilpailuhenkinen. Kilpailuasetelmaa muotoiltiin haastatteluosioon verkos-

toitumisen ja tuen saannin kannalta haasteena.

4.2  Kvalitatiivinen tutkimus esimiestyon kehittamisesta

Teemahaastattelun runko rakentui pitkalti kyselylomakkeilta tulleista lisaselvitysta vaativista
kysymyksista. Rungon tarkoitus oli kuitenkin toimia ohjaavana ja avustavana tekijana, silla
haastatteluissa pyrittiin dialogiseen keskusteluun esimiestyon kehittamisesta ja siina esiinty-
vista haasteista. Haastatteluiden tarkoitus oli my0s osallistaa esimiehia itse miettimaan miten
he voisivat kehittaa omaa tyotaan ja osallistaa heita mukaan projektin toteutusvaiheeseen.
Haastatteluiden kautta saatiin tietoa esimiestyosta ja siina esiintyvista arjen haasteista.
Haastattelun tavoitteet jaettiin kahteen teema-alueseen: Tuen tarve ja tyokalut seka verkos-
toituminen. Naiden teemojen avulla oli tarkoitus rakentaa toimintamallia ja rakennetta ver-

kostoitumisen keinoihin esimiestyon osaamisen laajentamisen tueksi.

4.2.1 Teema 4: Tuen tarve ja tyokalut

Esimiestyossa tarvittavista tukiverkostoista kollegan ja oman esimiehen tukea pidettiin tar-
keimpina. Kollegat jakautuivat useimmiten joko oman toimiston esimieskollegoihin tai omassa
ryhmassa toimivien ryhmanvetajien tukeen. Tarkeana koettiin myos samaa verolajia johtavien
esimiesten kesken tapahtuvaa tukiverkostoitumista, mutta toisten mielesta tarkeampaa kuin
yhteiset verolajit olivat henkilokemiat. Verohallinnossa on ennen vuotta 2012 ollut hyvin pit-
kaan ns. virastoaluejako. Tahan jakoon on perustunut kollegoiden kesken tapahtuva yhteystyo
ja sita on usein viela rajattu eri verolajikohtaisilla yhteistyofoorumeilla. Nykytilanteessa pyri-
taan siihen, etta verolajikohtaisia ryhmia ei enaa olisi ja maantieteellisesta virastoalueesta
on siirrytty valtakunnalliseen toiminnanohjaukseen. Verolajien tilalle on tullut prosessit, jotka
ohjaavat toimintaa henkiloverotuksen toimialalla lapileikaten kaikki verotoimistot. Edelleen
on usein se tilanne, etta esimies toimii jonkun prosessin vastuuhenkilona tai jonkun verolajin
asiantuntijana. Nama varsin askettain tapahtuneet organisaatiomuutokset ovat selkeasti na-
kyvissa haastateltavien vastauksissa. Toisten mielesta verolajikohtaisesta yhteistyosta ei tulisi
luopua, mutta myos ryhmasta tuleva tuki, lahiesimiehen tuki, prosessien kautta syntyneet

tukiverkostot seka henkilokemioilla on merkitysta yhteistyota rakennettaessa.

Lahiesimiehet, johtajat ja prosessien kautta syntyneet saman verolajin esimiehet ovat
paras tuki. Haastateltava 3
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Naiss pienissa toimipisteissa tarkeampaa on et henkilokemiat osuu, ei silla verolajilla oo
niinkaan merkitysta. Haastateltava 6

Mun kollega XX on lahin tuki, meilla on samat intressit, YY:n kanssa ollaan vahemman
tekemissa (eri verolaji), myos mun ryhmanvetaja on hyva tuki. Haastateltava 13

Oman esimiehen tuki koettiin myos erityisen tarkeaksi. Toimistoissa tilanne vaihteli riippuen
pitkalti siita oliko kyseisen toimiston verojohtaja mukana muissakin valtakunnallisissa hank-
keissa tai toimiko han ns. etajohtajana toisesta verotoimistosta kasin. Yleisesti esimiestyossa
koettiin tarvittavan oman esimiehen tukea ja kollegan apua. Tuen saamisen esteina tai haas-
teina koettiin kilpailu henkiloverotustoimialan tehtavista ja yleisesti tehtavien jaosta seka
korkeat raja-aidat, jotka erottivat toimistot toisistaan. Siirtyminen henkiloverotuksen toi-
mialaan ja prosessimaailmaan aiheutti selkeasti edelleen haasteita, jotka koettiin vaikeutta-

van yhteistyota esimiesten kesken.

Nyt kun tuli taa toimialamaailma niin on erityisen tarkeaa et edistetaan avoimuutta ja
kaikenlaiset hiekkalaatikko leikit pois. Haastateltava 1

Kun noi muut esimiehet ei uskalla puhua. Haastateltava 13

Tuntuu et on sellanen kilpailutilanne, tarjouksien kautta saa paayksikolta toita. Haasta-
teltava 7

Tuen saantiin vaikuttavia menetelmia haastattelijat listasivat useita. Tarkeimpina kaikissa
koettiin fyysinen kontakti, joka esiintyi monessa eri muodossa, kuten koulutuksissa, tyonkier-
rossa, prosessipalavereissa ja saannollisina keskustelutilaisuuksina. Tuen saannin paaasiallise-
na tapana nahtiin verkostoituminen. Esimiehille jarjestetaan lukuisia erilaisia koulutustilai-
suuksia pitkin vuotta, mutta toimistojen sisallakin oli tartuttu erilaisiin menetelmiin. Organi-
saatioissa oli ratkaistu eri toimistojen yhteistyota tyonjohtopalavereilla, ryhmanohjaus teknii-
koilla seka erilaisilla koulutuksilla ja projekteilla. Huomattavaa on se, etta jokaisessa vero-
toimistossa oli tartuttu samankaltaisiin ongelmiin eri tavoin. Vaikkakin puhutaan henkilovero-

tuksen toimialan yhtenaisyydesta, on toimipisteiden erilaisuudet selkeasti huomattavissa.
Tyojohtopalavereissa meilla vaihtuu puheenjohtajuus aina puolen vuoden valein. Haas-
tateltava 6

Tuki on todella tarkeaa et se on molemminpuolista. Parhaimpia on ollu keskustelut kol-
legoiden kanssa. Haastateltava 9

Aikaisemmin oli ryhmaohjausta jarjestetty, sita tarttittais taas. Haastateltava 4

Esimieskoulutus, joka oli ammattikorkeakoulun jarjestama oli tosi hyva. Yleensa tyon-
antaja naita jarjestaa, osa ollut tosi hyvia, aina ei niinkaan. Haastateltava 5

Tyonohjaajat ei kay, pitaa olla kollegan tuki. Ja terveysprojektista ma sain tosi hyvin
apua omaan esimiestyohon. Haastateltava 2
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Tuen tyokaluista yksi nousi ylitse muiden; vyvi. Sahkopostia ja puhelinta ei juurikaan enaa
kaytetty varsinkaan tukeen liittyvissa asioissa. Vyvi koettiin helpoksi ja hyvaksi tyokaluksi.
Tata uutta tyokalua kaytettiin laajasti eri toimipisteiden sisalla ja niiden ulkopuolella. Kyn-
nykseksi nousi ulkopuoliseen toimipisteeseen yhteyden ottaminen, mutta sekin tuntui lievene-

van vyvin ansiosta.

Paaasiassa puhelimella, mut nyt kun on toi vyvi niin se on kylla hyva. Haastateltava 8
Vyvi on hyva. Haastateltava 10
Vyvi on helppo ja nopee, se on kylla tosi hyva. Haastateltava 5

Vyvi toimii mut toi kameratoiminnallisuus ei tuo siihen lisaarvoa. Haastateltava 11

4.2.2 Teema 5: Verkostoituminen

Verkostoitumisen keinoja esimiehet listasivat useita. Suosituimpia olivat valtakunnalliset esi-
miespaivat, prosessien kautta tapahtuva verkostoituminen ja alueelliset esimiespaivat. Tassa-
kin osiossa nakyi selkeasti virastomaailman tuomat jaanteet, joista eniten kaivattiin niiden
aikojen saannonmukaista ja rakenteellista kokoontumista. Valtakunnalliset esimiespaivat jar-
jestetaan 1-2 kertaa vuodessa, nama tilaisuudet koettiin loistavina tapoina verkostoitua, jos
niihin tuotaisiin lisaa rakenteellisuutta esimerkiksi tyopajojen muodossa. Toisaalta reilusti yli
puolet esimiehista kuului johonkin prosessiin ja he kokivat prosessien kautta tapahtuvan ver-
kostoitumisen helppona tapana. Prosessitapaamisien etuna on niihin luotu rakenteellinen ja

saannonmukainen kokoontuminen. Tama edesauttaa verkostojen yllapitamista.

Ennen virastomaailmassa tavattiin noin kerran kuukaudessa, jota samankaltaisia oman
alueen esimiesten kokoontumisia. Haastateltava 8

Valtakunnalliset esimiespaivat, syksylla oli aivan loistava paiva ja prosessi on hyva tapa
verkostoitua. Haastateltava 6

Ihmisasiat on niin vaikeita ettei missaan tapauksessa mitaan kysymys/vastauspalstaa tai
massatilaisuuksia, ei niissa kenenkaan tutustu. Pitaisi paasta tutustumaan pidemman
aikaa kuin vaan vuorokausi. Esimerkiksi esimiesten tyopajoja pienemmalla porukalla.
Haastateltava 6

Prosessien kautta on tullut kontakteja, verkostot vois olla laajempia. Haastateltava 4
Verkostoitumisessa hyvana pidettiin vyvin tuomia mahdollisuuksia, mutta myos vapaamuotoi-
sempiakin tilaisuuksia kaivattiin. Tyopaikan ulkopuolisiakin tilaisuuksia verkostoitumiseen eh-

dotettiin muutamia. Haastateltavista lahinna suhteellisen nuoret virkamiehet kaipasivat eri-

laisempia tilaisuuksia.

Korpihotelliin vaan koko sakki, siella tutustuu ihmisiin. Haastateltava 2
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Muissa tyopaikoissa pidetaan esimerkiksi saunailtoja. Haastateltava 7

Risteilyt on siita hyvia ettei kukaan paase sielta (laivalta) pois. Haastateltava 4

Muutamat esimiehet myos ehdottivat sparrausta, tyopareja ja mentoriryhmien perustamista
verkostoitumisen keinoina, mutta naitakin vastaan oli nakemyksia. Yleisesti verkostoitumisen
keinoja tuotiin esille runsaasti. Haastatteluissa kavi ilmi, etta mentoroinnista, sparrauksesta
tai tyopareista oltiin eri paikkakunnilla montaa eri mielta. Syyksi paljastui naiden kasitteiden
erilainen ymmartaminen. Konkreettisena toiveena kaikilla kuitenkin oli fyysinen kontakti ja

ennalta sovitut rakenteellisesti jarjestetyt saannolliset tapaamiset.

Ei mitaan yhteista jakelulistaa, vaan mentoriryhmia joissa yhteistyota voisi tiivistaa.
Muutamat verotoimistot mukaan ja kaikille olis nimetyt parit. Haastateltava 10

Saannolliset vyvi-tapaamiset sparrausparin kanssa olis hyva. Ne on verkostoitumisen
kannalta tosi hyvia mut sit pitais olla myos tyopajoja ja saannollisyytta. Haastateltava 5

Pitaa olla tukena, mutta ei mentorina eika myoskaan tyoparina. Haastateltava 1

Verkostoitumisen esteina nahtiin oman esimiehen tuen puute ja oma asenne. Verkostoitumi-
sen koettiin vievan aikaa ja siihen tarvittaisiin esimiehen tuki. Haastateltavien mielesta ver-
kostoituminen ja siihen liittyva yllapito tulisi liittaa osaksi esimiestyota, jolloin sille annettai-
siin hyvaksyttavasti aikaa. Oman asenteen muokkaaminen ja nakokulmien laajentuminen ko-

ettiin verkostoitumisen esteita yllapitavana tekijoina.

Pitais pystyy nakemaan koko talon etu eika vaan se oman ryhman etu. Nakokulmat laa-
jenee kun ajattelee muitakin kuin itseensa. Haastateltava 1

Aikaa on vaan tosi vahan, missa valissa sita ehtis verkostoituu. Esimiehen pitais huomi-
oida taa tyotilanteessa. Haastateltava 13

Se on jokaisen omasta asenteesta kiinni haluuko tutustua toisiin ihmisiin. Haastateltava
2

Tilanteita joissa verkostoitumista tarvitaan, oli jo kysymysasettelunkin johdosta puolueelli-
nen. Haasteelliset esimiestilanteet olivat yleisimmat, mutta myos toimialalla tapahtuvat
muutokset kuten fuusiot nousivat esille seka toimiala-ajattelu. Toisaalta kaiken taman muu-
toksen keskella todettiin, etta haasteet ja kysymykset esimiestyossa ovat samoja riippumatta
paikkakunnasta. Taman vuoksi verkostoitumista tulisi edistaa ehdottomasti henkiloverotuksen

toimialan sisalla ja kenties tulevaisuudessa myos toimialojen valilla.

Fuusiossa etajohtaminen pitaisi ottaa huomioon. Siihen tarvittaisiin verkkoja laajem-
minkin. Haastateltava 11

Haasteet ja kysymykset on kaikilla samat, verkostoituminen on ehdottomasti tarkeaa.
Haastateltava 12
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Toimialalla pitais kerata porukkaa samaan palaveriin, mut yli toimialojenkin oli hyva
verkostoitua. Haastateltava 9

4.2.3 Kvalitatiivisen tutkimuksen yhteenveto

Yhteenvetona haastatteluista voidaan todeta tuen tarpeen todellisuus seka siihen liittyvat
lukuisat eri tyokalut. Haastatteluista saatiin konkreettista tietoa esimiestyon ymparistosta ja
siihen vaikuttavista tekijoista. Vaikkakin taman opinnaytetyon rajauksissa asiantuntija ja pro-
sessiroolien merkitys on rajattu pois, on vakisinkin pakko tuoda esille niihin liittyvia tekijoita
verkostoitumisen nakokulmasta. Talla hetkella verkostoituminen tapahtuu haastateltavien
mukaan lahes yksinomaan erilaisten prosessien ja muiden jarjestettyjen tapaamisien kautta.
Aitoja verkostosuhteita esiintyi todella harvassa ja niillakin oli taustana useiden vuosien kol-

legatuttavuus.

Esimiehen tukiverkostoon vaikuttavia tekijoita loytyi haastateltavien joukosta kymmenen.
Yhteisena tekijana naille kaikille oli joko kollegan tuki tai oman esimiehen tuki. Tuen saami-
sen esteina koettiin toimialamaailman mukanaan tuomat epavarmuudet seka vanhan organi-
saation rakentamat korkeat raja-aidat. Tuen saantiin vaikuttavia keinoja tai menetelmia
haastatteluissa ilmeni 11. Yli puolet keinoista oli erilaisia koulutus, projekti tai kontaktiluon-
toisia, jotka vahvistavat jo esille tullutta fyysisen kontaktin tarvetta tuen saannin kehittami-
sessa. Verkostoitumisen nakokulmasta haastattelutulokset antoivat 22 erilaista keinoa tai ta-
paa verkostoitua. Ylivoimaisesti puolet naista liittyi kokous tai koulutus tilaisuuksiin kuten
prosessipalavereihin, esimiespaiviin, tyopajoihin, projekteihin, jne... Verkostoitumisen tavois-
ta mainittiin ainoastaan sparraus ja mentoriryhmat, jotka kyselylomakkeen tulosten perus-

teella koettiin negatiivisiksi tavoiksi kehittaa osaamista.

Haastatteluissa vahvistettiin tuen tarpeen merkitysta ja sen esteita. Tarkeimpana tuloksena
kuitenkin syntyi tuen saantiin vaikuttavat menetelmat seka siihen liittyvat esteet ja haasteet.
Tukiverkostosta tarkeimpana nousi edelleen kollegan tuki, mutta sen lisaksi oman esimiehen
tukea ja mahdollistamista verkostoitumiseen pidettiin oleellisena osana osaamisen laajenta-
misessa ja verkostojen syntymisessa. Oman esimiehen ja kilpailutilanteen koettiin olevan suu-
rimmat esteet verkostoitumiselle. Verkostojen kautta syntyvaa tuen saantia koettiin parhai-
ten edistavan erilaisten fyysisten keskustelutilanteiden kautta. Koulutukset, palaverit ja pro-
jektit olivat parhaita verkostoitumisen kannalta ja niissa syntyneita suhteita yllapidettiin eni-
ten puhelimen, sahkopostin ja vyvin valityksella. Tyokalujen nakokulmasta Microsoftin tar-
joama lych-palvelu, jota Verohallinnossa kutsutaan vyviksi, koettiin loistavaksi valineeksi tu-

kiverkoston tyokaluista.

Verkostoitumisen keinoja lueteltiin haastatteluissa useita. Kaikkien vastauksien yhteinen piir-

re oli fyysinen tapaaminen. Muotoja lueteltiin saunailloista projekteihin. Esteina koettiin
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oman esimiehen puuttuva tuki ja oma asenne. Lahes yksimieleisesti verkostoitumista koettiin
tarvittavan haasteellisissa esimiestilanteissa ja muuttuvassa organisaatiossa. Verkostoitumista
itsessaan ei pidetty negatiivisena, mutta sen keinojen vahyys kavi ilmi vastauksista, vaikka

tilaisuuksia verkostoitumiseen oli haastateltavien mukaan runsaasti.

4.3  Tutkimustulosten yhteenveto ja kehittamisehdotukset

Taman opinnaytetyon tarkoitus oli vastata seuraaviin kysymyksiin:

1. Tarvitsevatko esimiehet vertaistukea?

2. Mita esimiestyon osaamisen ja kehittamisen tyokaluja on talla hetkella kaytossa? Tu-
kevatko ne verkostoitumista?

3. Millainen toimintamalli tulisi luoda esimiestyohon verkostoitumisen ja osaamisen ke-

hittamisen nakokulmasta?

Seuraavassa vastataan naihin tavoitteisiin tutkimustuloksien ja teorian lahtokohdista. Ensim-
maiseen ja toiseen tavoitteeseen pyrittiin vastaamaan kyselylomakkeella. Kolmas tavoite to-

teutui haastattelu vaiheessa.

Kyselylomake vahvisti esimiesty0ssa olevan tarpeen vertaistuelle. 83 % kyselyyn vastanneista
tunsi tarvetta tukeen esimiestyossa. Haastatteluissa haluttiin tarkentaa missa tilanteissa tu-
kea tarvittiin. Haastavat esimiestyon tilanteet nousivat suurimmaksi tuen tarpeeksi. Tahan
tarpeeseen koettiin tarvittavan kollegan apua ja oman esimiehen tukea. Haastatteluiden tu-
loksen edelleen vahvistivat kyselylomakkeelta todetun ensimmaisen osion kysymyksen tuen

tarpeesta esimiestyossa.

Kyselylomakkeen toisessa osiossa kysyttiin esimiestyon osaamisen ja kehittamisen tyokaluista.
Suosituimmat ja kaytetyimmat menetelmat olivat kollegan tuki, lyhytkestoinen koulutus ja
itseopiskelu. Haastattelut vahvistivat nama menetelmat kaikkein suosituimmiksi. Haastattelu-
tuloksissa suurin osa koki kollegan tuen tarkeimmaksi osaamisen ja kehittamisen tyokaluista,
mutta esille nousivat myos hallinnon omat koulutukset. Tuntemattomin mentelma oli tyoparit
ja eniten negatiivisia vastauksia saivat tyonkierto, mentorointi ja tyonohjaus. Kuitenkin kay-
tetyimpien menetelmien karjessa oli kollegan tuki, mutta se ei saanut kannatusta mentoroin-
nin tai tyonkierron muodossa. Kyselylomakkeella kysytyista esimiestyon kokemuksien vaihdos-
ta, suosituimmiksi tavoiksi nousivat keskustelutilaisuudet ja tapaamiset. Naita tarkasteltiin
myos tarkemmin haastattelutilanteessa verkostoitumisen nakokulmasta. Haastatteluiden tu-
lokset vahvistivat tapaamisten ja keskustelutilaisuuksien tarkeyden. Haastateltavat kokivat
erilaiset tapaamismuodot erittain tarkeina verkostoitumisen nakokulmasta. Kyselylomakkeella

yllatyksena nousi esimiestyon toimintaympariston kilpailuhenkisyys. Haastattelut vahvistivat
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ja tarkensivat taman johtuvan toimialamaailmaan siirtymisesta, jossa tyotehtavat jaetaan eri

tavalla kuin ennen organisaatiomuutosta.

Haastatteluissa saatiin myos tuloksia haastateltavien kehittamisnakokulmasta. Naiden tulos-
ten ja teorian pohjalta henkiloverotustoimialalla tulisi jarjestaa verkostoitumista yllapitavia
ja tuen saantia mahdollistavia keskustelumahdollisuuksia. Vastausten perusteella esimiestyos-
ta haluttiin juteltavan paaasiallisesti fyysisen kontaktin kautta, mutta myos vyvia pidettiin
hyvana tyokaluna. Esimiesty0ssa jarjestetaan vuosittain esimiespaivia, koulutustilaisuuksia ja
monenlaisia projekteja seka palavereja. Naiden tapahtumien yhteyteen pitaisi mahdollistaa
eraanlainen keskusteleva tilanne, joka vaatii hektisessa esimiestyossa rakenteita esimerkiksi

kalenterivarauksen.

Valttaakseen vuorovaikutuskulttuurin orientaatiomalleista ”aina oikeassa”- ja ”loputtoman
kuulemisen ja joustamisen” -orientaatiot, tulisi keskustelun rakenteessa huomioida ”yhteisen
tiedon rakentamisen” -orientaatio. Keskustelurakenne tulisi siten toteuttaa valmentavan joh-
tamisen ja mentorointi/coachingajattelun ymparille. Rakenteellisesti muotoiltu keskustelu
johdattelee keskustelijat oikeiden aihepiirien aarelle ilman, etta tilanteeseen saavutaan yl-
lattaen. Tama mahdollistaa etukateen tapahtuvan asennoitumisen ja estaa vastakkain asette-
lua ja vie keskustelua kohti ”yhteisen tiedon rakentamisen”-orientaatiota. Rakenteellisena
muotoiluna voidaan pitaa etukateen annettua aihetta tai aihepiiria, johon keskustelijat val-
mistautuvat. Haastattelutilanteissa kavi ilmi, etta keskusteluiden luottamuksellisuuteen ja
avoimuuteen oli vaikuttanut etukateen haastateltaville lahetetyt sahkopostiviestit. Viestien
avulla haastateltavat olivat osanneet asennoitua dialogiseen keskusteluun rakentavassa hen-
gessa. Talloin ratkaisukeskeinen keskustelutapa on kaikkien keskustelijoiden paamaarana,
jolloin voidaan minimoida asenneajattelut ja keskustelutilanteeseen saavutaan avoimin mielin
ja positiivisessa hengessa. Esimiesten esimiehen tulee tukea verkostoitumista mahdollistamal-

la ja sallimalla ajankayton keskustelutilaisuuksiin.

Toimintamalli tarkoittaa ratkaisukeskeisen vuorovaikutuskeskustelun ymparille rakennettua
suunnitelmallista ja osittain ohjattua tyokalua. Sen rakenteissa tulee hyodyntaa esimiestyon
arjen haasteita seka ottaa se osaksi osaamisen kehittamisen prosessia. Seuraavaksi kuvaan
muutaman eri tilaisuuden kautta tavan, jolla tyoyhteisossa voitaisiin hyodyntaa keskustelu-
mallia. Esimiehille jarjestetaan vuosittain esimiespaivat, joissa on monesti luentoja ja ryhma-
toita esimiestyon osaamisen kehittamisen nakokulmasta. Esimiespaiville ilmoittaudutaan EHR-
jarjestelmasta, josta myos osallistuja saa paivan ohjelman ja osallistujalistan. Samaiseen jar-
jestelmaan pitaisi tuoda ns. ryhmalista, jossa osallistujat olisi jaettu kolmen-neljan hengen
ryhmiin. Tehtavaksi annettaisiin keskustella jostakin esimiespaivan luentoon tai ryhmatehta-
vaan liittyvasta asiasta tai ongelmasta rakentavasti ja omia kokemuspintoja heijastaen. Ryh-

ma varaa kalentereistaan keskusteluajan, jolloin kaikki jasenet osallistuvat maantieteellisesta
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sijoittumisestaan huolimatta vyvi-tilaisuuteen keskustelemaan annetuista aiheista. Ryhmakes-
kustelun antia olisi mahdollista hyodyntaa esimiespaivien ryhmatoissa. Samainen ryhma ko-
koontuisi esimiespaivien jalkeen keskustelemaan paivien kulusta ja esittaisivat kehittamiseh-
dotuksia luennoiduista tai ryhmatoina tehdyista asioista. Esimiehille jarjestetaan myos vuosit-
tain useita osaamisen kehittamiseen liittyvia koulutuspaivia tai - paketteja. Samankaltainen
rakenteellinen keskustelumalli olisi luontevaa tuoda opintopaivien valeihin siten, etta opinto-
paivien valeilla esimiehet keskustelisivat opintopaivilla opetetuista asioista peilaten sita

omaan esimiestyohon ja jakaen kokemuksiaan ja oivalluksiaan muiden kanssa.

Tallaisten verkostojen kautta esimiehelle syntyy tukiverkosto, joka tukee ja osallistaa esi-
miesta oman osaamisen kehittamiseen. Verkoston suurin etu kuitenkin lienee hiljaisen tiedon
esille tuominen ja jakaminen muiden kanssa. Talla on oleellinen merkitys varsinkin, kun tar-
kastelee verotoimistojen esimiesten ikarakennetta ja ottaa huomioon tulevien vuosien organi-
saatiossa tapahtuvat muutokset. Vuorovaikutuskulttuuriin vaikuttavat viisi tasoa: tilanteessa
olo, sosiaalinen vaikuttaminen, kilpailu, yhteistyo ja yhteistoiminta. Naiden tasojen vaikutus
ja merkitys verkoston keskusteluihin ja dynamiikkaan olisi hyva ottaa huomioon, mikali se on
mahdollista. Verkostoitumisen onnistumisen nakokulmasta seurannassa tulisikin kiinnittaa
huomiota vastaajien tuntemuksiin vuorovaikutuskulttuurista ja kehittaa verkostokeskustelua

palautteiden perusteella.

Jatkokehittamiskohteena pitaisin esimiestyon toimenkuvan selkeyttamista. Haastatteluissa
kavi ilmeisen selvaksi, miten eri roolit vaikuttivat esimiestyon kuvaan. Naiden lisaksi suurta
eroavaisuutta oli myos esimiehen ryhman koossa. Henkilostohallinnon nakokulmasta ihmetysta
heratti monenlaiset eri organisaatiokulttuurit seka sosiaaliset tasot, joita toimistoissa oli.
Naiden tasojen merkitys ja vaikutus seka organisaatioiden kulttuurien muutokset toisivat li-
sasyvyytta esimiestyon kehittamisen nakokulmasta. Lisaksi verkostoitumisesimerkkeja tulisi
testata ja seurata palautekanavia hyodyntaen seka kehittaa jatkuvasti vuorovaikutusmene-

telmia.

5 Johtopaatokset

Opinnaytetyoni on mielestani onnistunut ja se vastaa sille asetettuja tavoitteita. Opintojeni
alusta asti olen painottanut osaamisen kehittamiseen ja esimiestyohon. Opinnaytetyoni tuo
nama kaksi vahvaa teemaa hienosti yhteen. Vuorovaikutuksen merkitysta olen halunnut koros-
taa osana osaamisen kehittamista ja tuoda esille johtamisen muutostarpeet taman nakokul-
man kautta. Ajatteluuni on vahvasti vaikuttanut Sydanmaanlakan teokset seka Hirvihuhdan
coachingajattelu, joista ajatus verkostoitumisen kautta kehittavaan esimiestyohon syntyi.

Samanaikaisesti Verohallinnossa Osaamisen hankintaprosessissa nousi esille tarve tehda selvi-
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tysta esimiestyon yksinaisyydesta ja siella todetusta tuen tarpeesta. Oli luontevaa pyrkia yh-

distamaan verkostoituminen ja osaamisen kehittaminen.

Verkostoitumisen merkitys osaamisen kehittamisessa on jaanyt liian vahaiselle monissa orga-
nisaatioissa. Kyseessa on kuitenkin kaiken osaamisen kehittamisen peruste, puhutaanpa sitten
mentoroinnista, hiljaisesta tiedosta tai valmentavasta johtamisesta. Ilman vuorovaikutustaito-
ja ja verkostoja on monet oppimisen menetelmat turhia. Sosiaaliset taidot seka verkostojen
laajuus edistavat taman paivan esimiestaitoja. Naita taitoja kutsun perustaidoiksi, silla ilman
niita ei voi syntya osaavaa ja ammattitaitoista esimiesta. Muuttuvassa maailmassa on hyvak-
syttava, etta kaikkea ei voi hallita, mutta samalla on hyvaksyttava, etta yksin ei voi jaada.
Taitava ja osaava esimies hyodyntaa sosiaalisia taitojaan verkostoitumisen kautta ja omaksuu

oppimismenetelmia kuten mentorointia seka hyodyntaa jo olemassa olevaa tietoa.

Haasteelliseksi opinnaytetyon tekemisen teki ajankayton yhdistaminen ja valmistumistavoit-
teet. Haastatteluiden suorittaminen nopeassa aikataulussa tarkoitti usean paivan matkusta-
mista ympari Suomea. Kyselylomakkeen analysointi pivot-jarjestelmalla oli kaikkein tuskaisin
vaihe. Taman jarjestelman oppimiseen meni valtavasti aikaa ja luovuttaminen kavi mielessa.
Haastattelut antoivat kuitenkin todella paljon lisatietoa esimiestyosta kaytannossa ja muok-
kasi omaa ajatusmaailmaani. Haastattelut yllattivat intensiivisyydellaan ja luottamuksellisuu-
dellaan. Toisaalta ne muistuttivat siita miten ihmislaheista ja henkilokohtaista henkiloston
johtaminen on. Eniten oppimista tapahtui haastatteluiden yhteydessa ja projektin vetamises-
sa Verohallinnossa. Esimiestyon todellisuus Verohallinnossa oli loistava korrelaatio esimiestyo-
hon teoriassa. Vaikuttavinta oli se miten sama asia voitiin toteuttaa eri esimiesten toimesta
todella monella eri tavalla. Asenne ja motivaatio olivat kaikista ratkaisevimmassa asemassa,
kun esimiestyota tehdaan kaytannossa. Projektityoskentelyn malli tuli opittua karvaasti kan-
tapaan kautta. Ohjausryhman merkitys, projektipaallikon tehtavat ja lukuisat erilaiset doku-

mentaatiot tulivat tutuiksi.
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Liite 1

Liite 1. Kyselylomake
Survettekyselyn pohja

Taustamuuttujat:
1. Sukupuoli mies nainen
2. lka 20-35 36-45 46-55 56>
3. Onko tutkintoosi sisaltynyt esimies/johtamiskoulutusta?  Kylla Ei
4. Missa verotoimistossa tyopaikkasi sijaitsee?

a. TAHAN LISTA VEROTOIMISTOISTA

5. Ovatko kaikki alaisesi kanssasi samassa toimipisteessa? Kylla Ei
6. Kauanko olet toiminut esimiehend VH:ssa <1v 1-5v 6-10v 11-15v 15v—>
7. Oletko toiminut esimiehen& ennen VH:ta kylla ei
8. Kuinka monta alaista sinulla on 1-4 5-10 11-15 16-20 21-25 26-30 31>
9. Tunnetko tarvitsevasi tukea esimiestyohosi? Kylla Ei
Ensimmainen sivu, pakolliset kysymykset
Kysymykset:
10. Oletko kayttanyt seuraavia esimiestydn kehittdmisen/osaamisen menetelmid (vastausvaihtoja on
siis 5)
1En ole kayttanyt 2En ole kayttanyt 30len kayttanyt 40len kayttanyt
eiké ole tarvetta mutta olisi tarvetta mutta ei ole tarvetta  ja on tarpeellista

5En tunne menetelmaa

. mentorointi

. coaching

. tydnohjaus

. lyhytkestoinen koulutus

. pitkékestoinen koulutus
tyokierto/sijaisuudet

. kollegan tuki

. tydparien kayttod
itseopiskelu

ToQ T Q0T

11. Kaipaisitko enemman esimiestydn kokemusten vaihtoa? Kylla  Ei
12. Mikali vastasit kyll& niin millaisten muotojen kautta?

13. Esimiestyon vaittdmia

Vastaa seuraaviin vaittdmiin asteikolla 1-4 siten, ettd 1 on taysin totta ja 4 ei pida lainkaan paik-
kaansa (viimeinen oik. puoleinen sarake otsikolla Ei kokemusta)

Tyoni on yksindista

saan vertaistukea kollegalta

koen vertaistuen tarkeaksi

minulla on laajat verkostot
kilpailen kollegan kanssa

kaytan valmentavaa johtamista
osaan etsia tietoa esimiestydhoni
viestin sujuvasti johdon suunnasta
Minun on hankala pyytaa apua
TyOyhteistni on kilpailuhenkinen
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Liite 2

Liite 2. Haastattelurunko
Haastattelurunko EVE

1. Projektin lyhyt esittely
Taustatiedot

2.Nimi

3. Tyokokemus

4. Roolit
Tiedon tarve

5. Kerro hieman esimieheksi kehittymisesta VH:ssa?

6. Millainen on esimiestytnkuvasi arkipaivassa? Millaiset tehtavat tyollista-
vét eniten?

7. Minkélaisissa tilanteissa/tapauksissa olet tarvinnut tukea/vastausta apa-
jasta/kollegoilta/muualta? Mista tai kenelta?

a. Loysitko tarvittavan avun? Kuinka paljon tahan kului aikaa?
b. Miten tilanteen/tilanteet olisi voinut hoitaa sujuvammin?

8.0nko sinulla tydkaluja/menetelmia joiden avulla selviat uudistuvista esi-
miestydn haasteista?

9. Mita sinulle tarkoittaa sana verkottuminen? Milla tavoin olet verkottunut
toimipaikkasi ulkopuolella?

10. Milla tavoin verkottumista voisi kehittda? Miten se auttaisi sinua esimies-

tyossa
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Liite 3

Liite 3. Tuen tarve ja tyokalut

Pelkistetty lImaisu

Alaluokka

Yldluokka

samanverolajin esimiehet paras tuki

Esimiestydssa tarvittava tukiverkosto

Tuen tarve ja tyokalut

henkilokemiat ratkaisee enemman kuin verolajit

|dhitoimipisteen esimiehen tuki

saman toimipisteen esimiehet

oman esimiehen tuki

oman tiimin ryhmanvetdja hyva tuki

kollegan tuki

esimiehen tuki

oma esimies ei kuuntele

Tuen saamisen esteet tai haasteet

toista kilpaillaan toimialalla

yksin ei selvid

korkeat raja-aidat

tehtdvien jako

hiekkalaatikko leikit pois

avoimuus

puheenjohtajuus vaihtuu tyékokouksissa puolen vuoden valein

Tuen saantiin vaikuttavia menetelmia

ryhmaohjausta kaivataan

esimieskoulutus

kokemuksen kautta syntyneita tuttuja

tyonohjaaja

terveysprojekti

vyvi

sahkdposti

puhelin

prosessipalaverit

keskustelu
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Liite 4

Liite 4. Verkostoituminen

Pelkistetty limaisu

Alaluokka

Ylluokka

Prosessin kautta laajat verkostot

Verkostoitumisen keinoja

Verkostoituminen

samaa tehtdvaa tekevat yhteiseen tapaamiseen

valtakunnalliset esimiespaivat

mukaan prosessijoryyn

ei missdan nimessa kysymyspalstaa

ei massa tilaisuuksia

tyopajoja pienemmalla porukalla

vyvi on hyva

sparraus parit

saannollisia ja kiinteita tapaamisia

alueellisia esimiestapaamisia

koulutuksia pitad jarjestda

projektien kautta verkostoituu

korpihotelliin koko sakki

tyénkierto, eri toimialoilla nakee erilaista esimiestyota

poolien kautta

saunailta

info tilaisuudet hyvia

tapaamisia ajankohtaisista aiheista

mentoriryhmia

tyOparit

virtuaalipalavereita

asennemuutos

Verkostoitumisen esteitd

nakokulmana koko talon etu ei vaan oman ryhman etu

oman esimiehen tuki

yksin ei kannata jaada

haasteelliset esimiestilanteet

Tilanteita joissa verkostoitumista tarvitaan

Fuusiotilanne

Toimialan porukkaa

tunnen ihmisia




