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1 Johdanto

1.1 Tausta ja lahtokohdat

Valtion talous- ja henkilostohallinnon palvelukeskus (myoh. Palkeet) on pe-
rustettu v. 2010. Virasto toimii valtiovarainministerion hallinnonalalla ja tuottaa
konsernipalveluja valtion virastoille, laitoksille ja rahastoille. Toimipaikkoja on
nelja; Joensuussa, Hameenlinnassa, Mikkelissa ja Porissa ja henkilostéa 627.
(Palkeet 2017.)

Taloushallinto on ollut pienessd muutoksessa koko Palkeiden olemassaolon
ajan. Ensin siirryttiin eri taloudenohjausjarjestelmien kaytdsta yhtenédiseen SAP-
pohjaiseen Kieku-jarjestelmaan, samalla kun otettin uusia asiakkuuksia
vastaan. Pikkuhiljaa on siirrytty myds paperittomasta taloushallinnosta yha
enemman digitalisoituun taloushallintoon ja opeteltu elamaan yha automatisoi-
tuvammassa toimintaymparistdossa. Viimeisimpdna muutoksena Juha Sipilan
hallituksen hallitusohjelmassa asetettiin, etta kirjanpidon ja tilinpaatoksen ko-
konaisvastuu siirretdan Palkeille 1.10.2017. Taman pohjalta taloushallinnon or-
ganisaatiota ryhdyttin miettimdan uuden palvelumallin mukaisesti, jossa
asiakasvastuullisen kirjanpitgjan johdolla, asiakkaan koosta riippuen, tietty
maara talouspalvelusihteereitd vastaa asiakkaan kaikista talouspalveluista.
Yhdesséa talouspalveluryhméssa voi siis toimia useampi kirjanpitdjan veto-

vastuulla tydskenteleva tiimi.

Palkeiden Joensuun palveluyksikdssa toteutettiin organisaatiomuutos taloushal-
linnon tehtavissa v.2017 alussa. Aiemmin taloushallinnon tehtavat tuotettiin pro-
sessikohtaisissa palveluryhmissa siten, ettd menojen kasittely, tulojen kasittely,
maksuliike ja kirjanpito oli eriytetty omiksi ryhmikseen. Uusi palvelumalli ra-
kennettiin asiakaskohtaisille ryhmille, joissa tiettyjen asiakkaiden kaikki talous-

palvelutehtavat tuotetaan yhdesséa ryhmassa.



Orgnisaatiomuutoksella tavoiteltin  asiakaslahtbisempaa palvelutuotantoa.
Prosessiorganisaatiossa toimiessa saimme asiakkailtamme palautetta asiak-
kaan asian pompottelusta ryhmésta toiseen ja toimintamme nayttaytyi heille
hyvin silomaisena. Samaa asiaa saatettiin selvittdd monessa palveluryhméassa
ja paallekkaisen tyon tekemisen riski oli suuri. Myds tekijdiden osaaminen ja
tehtavankuvat olivat kapeat ja asiakokonaisuuden hahmottaminen taman vuoksi

hankalaa.

Muutoksella haettiin my6s henkilostéresurssin tehokkaampaa kayttéa. Eri pro-
sesseissa kiireajat sattuvat eri kohtiin ja kun toisissa palveluryhmisséa oli pro-
sessiorganisaation aikaan toimiessa kiireemp&&, muualla saattoi olla hiljaisem-

paa. Talla muutoksella pyrittiin tasaamaan vaihtelua palvelutuotannossa.

Organisaatiomuutos tarkoitti sitd, etté kaikki talouspalvelusihteerit ja kirjanpitajat
jaettiin  ilmoittautumismenettelyn  jalkeen uusiin  ryhmiin.  Ryhmakoot
muodostuivat noin 15 — 20 henkilon suuruisiksi asiakkaiden koosta riippuen.
Muutoksen myd6té talouspalvelusihteereiden tehtavankuvat uudistuivat aiempaa
laajemmiksi. Jos tehtdvankuva sisalsi aiemmin esimerkiksi pelkastaan menojen
kasittelyd, niin uudessa tehtdvankuvassa siihen siséltyy lisaksi mm.
asiakasrekisterin yllapitoa ja myyntilaskutusta. Reskontra-tason tekijdilla, esi-
merkiksi aiemmin tulojen ka&sittelyssa toimineilla talouspalvelusihteereillg,
tehtaviin kuuluu nykyisin my6és muun muassa ostolaskujen tilidintia, maksuliik-
keen tehtavia ja kirjanpitoaineistojen sisaanlukuja. Muutos kokonaisuutena oli
suuri ja uudet tyokaverit, mahdollisesti uusi esimies, seka tietty aika-paine
opetella uudet tehtavat vahintaankin auttavasti ennen kesdlomakauden alka-

mista, toivat muutokseen lisda vaikeusastetta.

Samanaikaisesti Palkeissa edistetdan voimakkaasti automatiikan ja ohjelmis-
torobotiikan (RPA = Robotic Process Automation) kayttdon ottoa. Robotiikan
avulla on tarkoitus vahentaa merkittavasti, tai paastd kokonaan eroon, manu-
aalista ty6ta vaativista rutiininluontoisista tyotehtavista, kuten esimerkiksi osto-
laskujen numerotarkastuksesta ja niiden reitittamisesta asiakkaille. Ohjelmisto-
robotiikka tulee vaikuttamaan kaikkiin talous- ja henkilost6hallinnon tehtaviin;

osin poistamaan, mutta tuomaan myds uusia tehtavia tilalle.



Seuraavien kahden vuoden aikana korvataan myds nykyinen ostolaskujen
kasittelyjarjestelma Rondo uudella Handi-jarjestelmalla. Handissa menon kasit-
tely painottuu hankintavaiheeseen, jolloin perinteisid ostolaskuja ei tarvitsisi
kasitelld juuri lainkaan, vaan ne kohdistuisivat automaattisesti tehtyyn ti-
laukseen tai sopimukseen.Talla tulee olemaan suuri merkitys etenkin nykyiseen
hankinnasta maksuun -prosessiin  ja niiden talouspalvelusihteereiden

tydnkuvaan, jotka tydskentelevat talla hetkella laskuttajan roolissa.

Organisaatio- ja tehtavamuutos yhdessa automatiikan edistymisen kanssa
vaatii kaikilta talouspalvelusihteereiltéa ja kirjanpitdjiltd uutta osaamista ja uusien
tehtavien opettelua sekad uusien taloushallinnon ohjelmien hallintaa. Muutosa-
jankohta vuoden vaihteessa asetti omat haasteensa organisaatiomuutokselle,

silla taloushallinnon puolella tilinpaatdsaika on vuoden kiireisin ajankohta.

Uutta Handi-jarjestelmaa sitévastoin otetaan kayttoon useamman vuoden ajan,
kevaasta 2018 vuoden 2019 loppuun saakka. Ensimmaiset pilotit alkavat touko-
kuussa 2018 ja pilottivirastot ovat Joensuun asiakkuuksia. Tehtavien nopea au-
tomatisointi ja tarve saada resurssit joustavampaan kayttoon ovat vaikuttaneet
siihen, ettd taman vuoden aikana nelja talouspalveluryhmaa tullaan supista-

maan kolmeen.

Muutoksesta on tullut pysyva olotila nykyisessa tydelamassa. Siksi nain tarpeel-
liseksi perehtyd asiaan syvallisemmin tdssa opinnadytetydssa ja tarkastella sita
erityisesti oman yksikkoni talouspalveluryhmien osalta, sek& miettia, kuinka voi-

simme valmistautua naihin muutoksiin jatkossa entista paremmin.



1.2 Tavoitteet ja rajaukset

Taman opinnaytetydn tavoitteena on selvittdd, kuinka palvelukeskuksen
taloushallinnossa tapahtuva muutos nakyy tehtavien sisalléssa ja ihmisten
osaamisessa ja osaamisvaatimuksissa. Onko tydn muutos sellainen, joka
edistéaa syvaosaamista vai kaventaako se ihmisten osaamistasoa aikaisempaan
prosessimallissa tyoskentelyyn verrattuna? Keskeistd on selvittdd myos esi-

miehen roolia osaamisen kehittdmisessa ja muutoksen lapiviejana.

Taman opinnaytetydn kohteena ovat Joensuun palveluyksikdn taloushallinnon
palvelutuotantoa tekevat henkilét ja heidan osaamistasonsa kehittyminen or-
ganisaatiomuutoksessa ja automaation edistymisessa, seka kyvyssaan kohdata
muutokset tydelaman arjessa. Muiden paikkakuntien talouspalveluryhmat on ra-

jattu opinnaytetyon ulkoupuolelle.

Jokaisessa taloushallinnon ryhméssa on neljan eri viitetehtdvdn mukaisesti

tydskentelevia henkildita palveluesimiehen lisaksi:
e talouspalvelusihteeri, laskut

o tehtaviin kuuluvat mm. ostolaskujen tilidinti ja reititys, asiakasrekis-

terin yllapito ja myyntilaskutus
e talouspalvelusihteeri, reskontra

o tehtaviin kuuluvat mm. maksatus, meno- ja tulotiliotteiden kasittely,
viitesuoritusten kohdistus, epaselvien erien selvittely, perinta ja

kirjanpitoaineistojen sisaanluvut
e palveluasiantuntija

o toimii esimiehen tukena palvelutuotannon kehittamisessa. Vastaa

osaltaan perehdyttamisestd, mutta tekee myds palvelutuotantoa



o kirjanpitaja

o vastaa asiakkaan paivittdisesta kirjanpidosta ja tilinpaatbksen
tekemisesta. Toimii yhdyshenkilond taloushallinnon asioista
asiakkaalle

e palveluesimies

ovastaa ryhman paivittaisestd todiden organisoinnista, tdiden
tekemisesta palvelusopimuksen mukaisesti ja toiminnan kehit-
tamisesta. Kay vuosittaiset arviointi- ja kehityskeskustelut ja hoitaa

ryhmé&n muut hallinnolliset tehtavat

Tavoitteena on, etta teoreettista viitekehysta tutkimalla ja empirian toteuttami-
sen tuloksena saan aikaiseksi muutossunnitelman, jonka avulla voidaan
tulevissa muutoksissa tukea ja kehittaa henkildston osaamista haluttuun
tavoitetilaan siten, ettda osaamisen laajenemiseen keskeisesti vaikuttavat
tekijdt on huomioitu. Suunitelmaa voivat hyddyntaa ensisijaisesti esimiehet,

mutta my6s muut henkil6t, jotka johtavat muutosta.

1.3 Opinnaytetyon rakenne

Opinnaytetyon luku yksi sisaltdd johdannon, jossa kerrotaan taustaa valitulle
opinnaytetyon aiheelle. Siina esitetaan myos opinnaytetydlle asetetut tavoitteet
ja rajaukset, teoriaosuudessa esiintyvat keskeiset kasitteet sek& opinnaytetyén

rakenne.

Luvussa kaksi esitetddn kehittamistybn tietoperusta, jossa kuvataan ai-
healueeseen liittyvat keskeisimmaét teoriat. Teoriaosuudessa kasitellaan kolmea
paateemaa; taloushallinnon muutosta ja sen ulkoistamista, tydelaman muutosta
ja etenkin esimiehen roolia siind ja osaamista, jota muuttuva ty6elaméa vaatii.
Keskeisid kasitteitd ovat ulkoinen taloushallinto, muutos, muutosjohtaminen,

digitalisaatio, kyvykkyys ja osaaminen.
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Luku sisadltaa kolme paakappaletta, joista ensimmaisessa kerrotaan muuttuvas-
ta taloushallinnosta ja digitalisaatiosta. Luvussa kaydaan lapi ulkoista taloushal-
lintoa yleisesti ja erityisesti, kuinka ulkoistaminen on tehty valtiolla. Lisaksi siina
kasitelladn taloushallinnon muutosta vuosikymmenien aikana ja mita digi-
taalinen taloushallinto tarkoittaa. Toinen kappale sisaltaa teoriaa muutoksesta ja
etenkin esimiehen roolista muutoksen lapiviejana. Kolmannessa kappaleessa
keskitytddn osaamiseen, sen kehittamiseen ja mitd osaamista nykyinen tyte-

[ama vaatii.

Kolmannessa luvussa kerrotaan tutkimuksellisesta kehittdmisesta, esitetdén
kehittamistyon lahestymistapa seka tiedonhankinnan menetelmat, joita téassa
opinnaytetydssa on kaytetty. Neljannessa luvussa esitetdan tutkimustyon
tulokset ja varsinaisen kehittdmisty® ja luvussa viisi johtopaatokset seka yh-

teenveto ja jatkotutkimusehdotukset.

1.4 Opinnaytetydn keskeiset kasitteet

Muutos voi olla joko syvallista, jolloin esim. organisaation rakenteet ja vastuun-
jako muuttuvat, tai pinnallista, jolloin tehd&&n pienid tyohon liittyvid muutoksia.
Se voi olla hidasta tai nopeaa, jolloin organisaatiolta vaaditaan erityista
joustavuutta ja nopeaa oppimiskykya. Se on aina siirtymista entisesta johonkin
uuteen. Muutos vaatii motivaatiota uuden tiedon omaksumiseen ja sen sovel-
tamiseen. (Tuomisto 1997, 15 — 16.)

Muutosjohtaminen tarkoittaa organisaation tavotteiden ja ihmisten tyota
koskevien tarpeiden, toiveiden ja halujen yhteensovittamista siten, ettd muutos
voitaisiin vieda lapi mahdollisimman tasapainoisesti. Jos keskitytdan pelkastaan
jarjestelmien muuttamiseen, henkilostd kokee jadvansad muutoksen ulkopuo-
lelle. Jos taas muutos painottuu ihmissuhteiden hoitamiseen, sorrutaan helposti
normittomuuteen. (Ylikoski & Ylikoski 2009, 70 — 71.)
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Digitalisaatiolla tarkoitetaan asioiden siirtdamista sahkdiseen muotoon. Gartner
maarittelee digitalisaation seuraavasti: “Digitalization is the use of digital tech-
nologies to change a business model and provide new revenue and value-
producing opportunities; it is the process of moving to a digital business” (Gart-
ner IT glossary). Digitaalisella taloushallinnolla tarkoitetaan “taloushallinnon
kaikkien tietovirtojen ja kasittelyvaiheiden automatisointia ja kasittelya digi-
taalisessa muodossa” (Lahti & Salminen 2014, 24). Palkeissa digitalisaatio tar-
koittaa esimerkiksi sahkaisia itsepalvelulomakkeita sek& prosessien automati-
sointia erilaisilla teknisilla ratkaisuilla, mm. Accessin, WinShuttlen ja
ohjelmistorobotiikan (mydh. RPA) avulla (Palkeet 2018).

Kyvykkyydella tarkoitetaan sivistyssanakirjan mukaan taitoa ja pystyvyytta.
Kyvykkyyteen liittyy laheisesti kompetenssi, jolla tarkoitetaan osaamista ja
osaamisvalmiutta. Se tarkoittaa sita, ettd ihmisella on asian hoitamisessa tai
ongelman ratkaisemisessa tarvittavat asenteet, tiedot ja taidot seka kyky kayt-

taa niita luovalla ja tilanteen vaatimalla tavalla. (Linturi 2013, 59.)

Oppiminen tarkoittaa pysyvaa muutosta ihmisen tai organisaation toiminnassa
tai ajattelussa. Aikuisella ihmisella oppiminen pohjautuu aiempiin kokemuksiin
ja oppimisen tarpeeseen. Kanssaoppijoilla, oppimisymparistolla ja motivaatiolla
on oppimisessa suuri merkitys. (Otala 2008, 65 — 66.)

2 Taloushallinnon ja tydelaman muutos ja ndiden
vaikutus henkildstdn osaamiseen

2.1 Ulkoistettu taloushallinto

Ulkoistamisella tarkoitetaan sellaista toimintaa, jossa yritys siirtdd joko osan tai
kaiken toiminnoistaan ulkoistamispalveluja tarjoavalle yritykselle. Silloin, kun
yritys toimii suoraan ostettujen palvelujen varassa, kaytetdan termia palvelujen

hankinta eik& ulkoistamista. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 17.)
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Yritykset ulkoistavat palvelujaan usein kustannussyista. Tyon teetattdminen sii-
hen erikoistuneessa yrityksessa on tehokkaampaa ja laadukkaampaa kuin mita
yritys itse voisi sen tehdd, kun toiminto olisi vain yksi tukitoiminto muiden
joukossa. Yleisimmin yritykset ulkoistavat esimerkiksi talous- ja henkilostéhal-
linnon tehtavia tilitoimistoihin tai siivous- ja Kiinteistopalveluita sen alan yrityk-
siin. Syyna voi olla myds se, ettd yritys haluaa keskittyd omaan ydin-
toimintaansa paremmin ulkoistamalla tukipalvelut muualle. Muita tallaisia ei-
taloudellisia ulkoistamisen syita ovat myos laadun parantaminen ja toimintata-
pojen yhtenaistaminen ja tydvoiman saatavuus. (Lehikoinen &Toyryla 2013, 21
-25)

Yksityisella sektorilla on ulkoistettu palveluja jo vuosikymmenia. Ensin ulkoistet-
tiin siivouspalveluja -50 luvun loppupuolella, kun Suomeen perustettiin v.1957
Oy Siivouskeskus — Stadcentralen Ab, ja sen jalkeen ulkoistaminen on laajen-
tunut muille aloille. Taloushallinnon ja palkkapalvelujen osalta laajamittaista ul-
koistamista aloitettiin vasta vuosituhannen vaihteen jélkeen, vaikka tilitoimistoja
onkin ollut Suomessa jo 1950 -luvulta alkaen. (Lehikoinen & Tdyryla 2013, 26 —
27.)

Jos yritys paatyy ulkoistamaan taloushallinnon tehtavat, niin se onnistuu
helpoiten, jos yritys on keskittanyt niita jo sisédisesti talouspalvelukeskukseen.
Silloin yrityksessa on jo jouduttu miettimaan, mika on talouspalvelukeskuksen
rooli, mitd palveluja se tuottaa ja miten, seka millaisella yhteistyémallilla toimi-
taan liiketoiminnan kanssa. (Lahti & Salminen 2014, 214.) Kuten Lehikoinen ja
Toyryla kuvaavat teoksessaan, ulkoistuksessa on aina haasteita, kun ulkois-
tamiskokemusta ei ole, ulkoistettavaa kohdetta ei osata valttamatta maaritella
oikein, palvelulle ei osata asettaa oikeita tavoitteita, hinta menee laadun edelle,
eika kilpailutusprosessikaan ole valttdAmatta tuttu (Lehikoinen & Toéyryla 2013,
33). Myods Taloushallintoliiton v. 2015 suorittamassa tutkimuksessa, jossa
haastateltiin 120 keskisuuren yrityksen talousjohtajaa, todettiin, ettd keskisuuret
yritykset ovat varovaisia ulkoistamaan taloushallinnon prosessejaan. NAain ol
tehnyt ainoastaan 47 % tutkimukseen osallistuneista yrityksista. Syyna tdhan on
se, etta sisdinen laskenta ja raportointi halutaan pitdd laheisessa yhteydessa
ulkoiseen laskentaan. Toimintoja ei myodskaan haluta luovuttaa ulkopuolisiin
kasiin. (Taloushallintoliitto 2.9.2015)



13

Asiakkaat odottavat saavansa ulkoistetun palvelun tarjoajalta laadukkaita palve-
luja, jatkuvaa kehittymistd, ratkaisuja tietojarjestelmiin, varahenkilojarjestelyihin
ja henkiléresursointiin, seka sellaisia lisaarvopalveluja, joita yritys ei pysty itse
tuottamaan (Lahti & Salminen 2014, 215). Taloushallintoliiton tutkimuksen mu-
kaan yritykset tavoittelevat lisaksi parempaa riskien hallintaa seka laskennan ja
raportoinnin parempaa laatua (Taloushallintoliitto 2.9.2015). Jotta odotukset
nailta osin tayttyisivat, on tehtava ensin huolellinen esiselvitys, jossa mietitdan,
mité yrityksessa tehdaan itse (ydintoiminnot) ja mitk& toiminnot se pystyy ulkois-
tamaan, sekd mita liiketoiminnallisia hyotyja ja riskeja ulkoistaminen siséltaa
(Lehikoinen & Toyryla 2013, 43 — 45).

Etenkin henkilostd kokee ulkoistamisen uhkana. Palvelualojen tydnantajat
PALTA ry:n lakiasiainjohtaja Harri Hietala néakeekin, etta yllatyksilta voitaisiin
valttyd informoimalla asioista avoimemmin. Ulkoistamishankkeissa tulisi ottaa
paremmin huomioon henkildst6on, tyéehtosopimuksiin, tydésopimuksiin ja am-
mattiyhdistysliikkeisiin liittyvat nakokulmat. Ongelmina nahdaan myos riski
kahdenkertaiseen tyohon, kun ulkoistavassa yrityksessa on oltava yhteyshen-
kilo hoitamassa ulkoistukseen liittyvid asioita. Ongelmakohtana on koettu lisaksi
toimintojen ja osaamisen kehittdminen; jos henkilostd siirtyy ulkoistamisen
mukana, niin vastaako ko. yritys enaa niin systemaattisesti henkiléston osaami-
sesta ja kehittamisestd, kuin mita ulkoistanut yritys on tehnyt? (Lehikoinen &
Toyryla 2013, 229, 233).

2.1.1 Ulkoistettu taloushallinto palvelukeskuksessa

Valtio on ulkoistanut talous- ja henkiléstohallinnon tehtavat Palkeisiin. Palkeet
toimii ns. in house -periaatteella, eli valtio omistaa palveluntuottajansa. Vastaa-
via in house -toimijoita ovat myds mm. Senaatti, joka vastaa valtion kiinteis-
toistd, seka Valtori, joka tuottaa viestintia- ja tietotekniikkapalvelut valtion vi-

rastoille ja laitoksille.
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Valtion palvelukeskuksia oli alkuvaiheessa useampia ja ne perustettiin tuotta-
vuusohjelman mukaisten tuottavuustavotteiden saavuttamiseksi Matti Vanhasen
hallituksen aikana. Palvelukeskuksia oli Sis&ministeriolla, Puolustusvoimilla,
Oikeusministeriolla seka Valtiokonttorilla omansa, mutta v. 2010 ne yhdistyivat
Valtion talous- ja henkildstohallinnon palvelukeskukseksi (Palkeet). Ainoastaan
Puolustusvoimien palvelukeskus on jaanyt osittain omakseen. (Valtiovarainmi-
nisterio 2007.)

Kun palvelukeskukset perustettiin, niin Valtioneuvosto velvoitti ministeriot
tekemaan hallinnonalojensa osalta tarvittavat paatokset asiakkaiksi siirtymises-
ta. Virastojen tuli tehda paatos v. 2006 loppuun mennessa palvelukeskustoimin-
tamalliin siirtymisesta viimeistaan v. 2009 aikana. Samalla heidan tuli kehittaa
toimintaprosessejaan seka kohdentaa henkilostda ja muita voimavaroja tavoitel-
tujen tehokkuushyoétyjen saavuttamiseksi. Nain ollen, ulkoistaminen tapahtui
valtion virastojen osalta Valtioneuvoston kehyspaatoksella 23.3.2006 VM
5/214/2006. (Valtiovarainministerio 2007.)

Palvelukeskustoiminnalla on saatu tehostettua valtion tukitoimintoja, kun aikai-
sempien useiden talouden ohjausjarjestelman sijaan on siirrytty kayttdmaan yh-
ta yhteista tietojarjestelmaa. Yhtenaiset toimintatavat, prosessit ja palvelut ovat
tuottaneetkin tulosta. Vuoden 2017 tilinpaatbksen mukaan tyon tuottavuus kas-
voi Palkeissa edellisvuoteen verrattuna 12 prosenttia ja kokonaistuottavuus yli
18 prosenttia (Palkeet 2018).

Palkeiden rooli palveluntuottajana on muuttunut alkuvaiheiden jalkeen. Ensim-
maisessa vaiheessa asiakkaat siirsivat talouspalvelutehtavia palvelukeskuk-
seen vahitellen ja suuri osa tehtavista oli vield asiakkaan vastuulla. Viime vuo-
sina vastuuta on siirretty enemman, paasaantoisesti asetusmuutosten kautta.
Viimeisin asetusmuutos tuli voimaan 1.10.2017 ja siina Palkeiden vastuulle siir-
rettiin matkalaskujen tarkastus ja sopimusten tallennus. Myds kirjanpidon osalta
vastuuta on siirretty Palkeisiin enenevassa maarin. Joissakin tehtavissa asiak-
kailla on kaytossaan siirtymaaika, jonka puitteissa palvelut siirrettdén palvelu-
keskukseen.
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Palvelujen tuottaminen pohjautuu asiakkaan ja palvelukeskuksen véliseen pal-
velusopimukseen. Siind on méaaritelty, mita palveluja asiakas ostaa yhtenaises-
td ja standardoidusta palveluvalikoimasta. Palvelusopimuksessa on maaritelty
mm. vasteajat, joissa palvelut on tuotettava asiakkaalle. Palvelusopimuksen to-
teutumista seurataan yhteisissa yhteistydoryhman- ja asiakkuudenohjausryhman
kokouksissa. Talta osin ulkoistaminen valtiolla vastaa yksityissektorin ulkoista-
mista, silla vastaavalla tavalla myds yksityissektorilla maaritelladn sopimuspe-

rusteisesti palvelujen tuottamisesta.

2.1.2 Digitalisoitu taloushallinto

Taloushallinto eldd talla hetkella muutosvaihetta, hoidettiinpa sitd yrityksen
omana palveluna tai ulkoistettuna. Mapitetut tositteet ovat pikkuhiljaa siir-
tymassa historiaan ja taloushallinto on siirtyméassa sahkoisestakin taloushal-

linnosta digitaaliseen kauteen.

Monesti sahkoisesta taloushallinnosta ja digitaalisesta taloushallinnosta puhu-
taan samoina asioina, mutta nailla on olemassa tiettyja eroavaisuuksia. Kun
puhutaan sahkoisesta taloushallinnosta, tarkoitetaan kaikkia sahkoisesti te-
hostettuja taloushallinnon osioita, kuten verkkolaskutusta tai kirjanpitoa ja vi-
ranomaisraportointia. Naissd voidaan kayttda apuna esimerkiksi sahkoisia
palveluita. Digitaalinen taloushallinto on kokonaisvaltaista ja siina kaikki tieto
kasitelladn automaattisesti digitaalisessa muodossa. Tieto kulkee tietoverkoissa
ja tieto sailytetdan tietokannoissa. (Varanka, Méakikangas, Hyypia, Jalonen &
Samppala 2017, 13.)

Oheisessa kuviossa on esitetty, kuinka taloushallinto on kehittynyt vuosien
saatossa sahkoiseen taloushallintoon ja siita kohti ohjelmistorobotiikkaa ja

tekoalya.



16

1990-luku 2010-luku 2020-luku

* Paperiton « Sihkdinen « Digitaalinen ' :Lobotukka
kirjanpito taloushallinto taloushallinto !
mahdollistuu yleistyy mahdollistuu (KPL

s Tiliote tositteena * Tekniikka ja uudistus)

(TITO) ohjelmistot * Pilvipalvelut

« 1997 kehittyvat yleistyvat
Kirjanpitolain * Pilvipalvelut » SEPA
uudistus tulevat

» 1999 sihkdinen (Application
laskutus Service Provider)

* TYVI-projekti,
palkka fi

Kuvio 1: Taloushallinnon kehitystda Suomessa (Lahde: Varanka, Makikangas,

Hyypia, Jalonen & Samppala 2017).

Vaikka keskisuuret yritykset ovat Taloushallintoliiton tutkimuksen mukaan
valmiita satsaamaan laadukkaisiin taloushallinnon palveluihin, on digitaalisuus
edennyt Suomessa hitaammin kuin alun perin odotettiin. Lainsdadanté mahdol-
listi jo v. 1997 paperittomaan kirjanpitoon ja sadhkdiseen taloushallintoon siirty-
misen ja Suomella oli hyvat edellytykset siirtyd maailman karkimaihin taman
osalta. Suomessa oli vahvaa tietoteknistd osaamista ja pankki- ja maksuliikejar-
jestelméat toimivat tehokkaasti. Kehityksen esteeksi on kuitenkin tullut sopivien
taloushallintojarjestelmien puute seka ihmisten ja organisaatioiden kyky omak-
sua nopeasti uusia toimintamalleja ja teknologioita. S&hkoistaminen on myo6s
vaativaa ja tama nakyy esimerkiksi verkkolaskutuksen kasvun hitaana kehitty-
misen&. (Lahti & Salminen 2014, 28 — 30.)

Juha Sipilan hallitus kirjasi toimintasuunnitelmaansa useita karkihankkeita,
joista yksi liittyy digitalisointiin. Digitalisointi on hallituksen keskeisimpia teemoja
ja siind yhtena kohtana on sitouttaa julkinen sektori automatisoimaan ja digitali-
soimaan toimintatapansa. (Valtioneuvosto 2018.) Palkeilla on hallituksen karki-
hankkeessa merkittavan toimijan rooli julkisten palvelujen digitalisoinnissa. V.
2016 tehtiin esiselvitysvaihe, jossa Ioydettiin talous- ja henkildstdhallinnon pro-
sesseista 64 automatisoinnin kohteeksi sopivaa tehtavaa.
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Talla hetkella naista kohteista on saatu tuotantoon 13 ja prosessiin tuotantosiir-
toon valmisteltavaksi lahes 30. Ensimmaiset kohteet saatiin tuotannossa kayt-
toon palvelussuhteen tarkastamiseen ja ostolaskujen kasittelyyn liittyvissa
tehtavissa, silla niissd myos asiakkaille saatava hyoty laadun paranemisessa ja
kustannusten alenemisessa oli nopeimmin todennettavissa. (Palkeet 2018.)
Samoin ndkee myds KHT Helena Haukka artikkelissaan Taloushallinnon digital-
isaatio johdon raportoinnissa; automatisointi tulisi aloittaa selkeistd prosessei-
sta, joissa on suuret volyymit tai yksinkertaiset prosessien vaiheet, koska

naiden automatisointi tuo mukanaan suurimmat hyédyt (Haukka 2016, 225).

Digitaalisuus tuo runsaasti hyottya taloushallintoon. Se on kiistattomasti
nopeampaa ja tehokkaampaa perinteiseen taloushallintoon verrattuna ja se
vahentaa virheita, parantaa laatua ja tekee toiminnasta lapindkyvampaa. Digi-
taaliseen taloushallintoon siirtyneet organisaatiot ovat saavuttaneet keskimaarin
30 — 50 prosentin tehokkuuden parannuksen ja yksittaisissa prosesseissa
parannus on ollut jopa 90 prosentin luokkaa. Myds resurssien ja arkistotilan
tarve vahenee, joten digitaalinen taloushallinto on myds ymparistoystavallista.
Digitaalisuus nopeuttaa kirjanpidon valmistumista ja sen vuoksi raportointia
saadaan reaaliaikaisena. Tama helpottaa yritysten toimintaa ja reagointikykya

nopeasti muuttuvissa toimintaymparistoissa. (Lahti & Salminen 2014, 32 — 33.)

Digitaalisuuteen liittyvia riskeja ovat lahinna tietoturvallisuuteen liittyvat ky-
symykset, etenkin kun palvelut ja tiedot ovat pilvessa, eli pilvipalvelun tarjoajan
yrityksen palvelimella, eivatka yrityksen omalla palvelimella tai kayttajan tie-
tokoneella. Talloin kayttaja ei pysty vaikuttamaan palveluntarjoajan tiloihin, hen-
kilostoon eikéd laitteisiin ym. turvallisuusseikkoihin. Myds pilvipalveluun tallen-
netun tiedon pysyvyys ja saatavuus ovat aiheuttaneet huolta kayttajissa.
Erityisia vaatimuksia tulee kayttajien osaamiseenkin, jotta esimerkiksi salasanat
ovat tarpeeksi hyvin suojatut eivatka kayttgjat aiheuta omalla huolimattomalla

kaytoksellaan tai tietaméattomyydellaan ongelmia. (Varanka ym. 2017, 23 — 28.)
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Naihin riskeihin yritys voi varautua vertaamalla pilipalveluntarjoajien teknisen
turvallisuuden tasoa seka sitd, kuinka henkilostd ja fyysinen turvallisuus on
varmistettu. Riskejd minimoidaan my6s sopimusteitse, kun palvelu-
tasosopimuksessa yksiloidaan seka tuottajan ettd asiakkaan vastuut. (Varanka
ym. 2017, 29.)

Valtion karkihankkeista digitalisoitumista edistaa automatisoinnin edistamisen
lisdksi etenkin Handi-projekti, jossa koko valtio-konsernin hankintaketju digitali-
soidaan. Ohjelman tavoitteena on suunnitella, toteuttaa ja raportoida hankinnat
tehokkaasti, yksinkertaisesti ja lapindakyvasti. Silla yhtendistetéan koko
konsernin hankinnat ja tavoitteena on saavuttaa 15 M€ vuotuiset saastot v.
2020 eteenpain. Ostolaskujen kasittelyn automaatioastetavoite on 90 % vuoden
2020 lopussa. Tavoitteiden toteutuessa saadaan merkittavien
kustannushyotyjen lisdksi Kkarsittua toiminnoista my6s turhaa byrokratiaa.
(Handi-ohjelma 2018.)

2.2 Muuttuva tydelama digitalistoituvassa maailmassa

Sanomalehti Karjalaisessa julkaistiin tyoelaméan artikkeli, jossa kerrottiin yhteis-
hakuun valmistautuville nuorille, millaista osaamista tulevaisuudessa tarvitaan
ja millaisiin tyotehtaviin he todennakoisesti voisivat sijoittua. Artikkelin mukaan
esimerkiksi teollisuuden alan ammattirakenteet muuttuvat teknologisen ke-
hityksen myota siten, ettd koneet ja robotit hoitavat rutiinitydt, kun taas ihmisen
asiantuntemusta tarvitaan palvelutuotteiden myymiseen. Kuten Me-saation
analyytikko Jussi Pyykkonen totesi, niin “ty6 ei katoa mihink&én, mutta sen

Sisélté muuttuu ja koulutuksen merkitys kasvaa.” (Karjalainen 13.3.2018.)

Samoja teemoja on kasitelty myos Sitran julkaisemassa raportissa Tyo 2040 —
Skenaarioita tyon tulevaisuudesta. Siina on julkaistu kolme vaihtoehtoista
nakemysta siitd, miten tybelama tulee tulevaisuudessa muuttumaan. Kunnial-
liset puurtajat -skenaariossa nykyisen kaltainen tyésuhde sailyy, mutta varsi-
nainen tyon sisaltd muuttuu monipuoliseksi ad hoc -tyyppiseksi keikkatyoksi.
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Tyonvalitysyrityksilla on tassa skenaariossa keskeinen rooli, silla ne valittavat
osaajia erilaisiin tehtaviin. Taipuisat tekijatyypit -skenaariossa tydelama on
produktioperustaista, jossa ihmiset ja pienet yritykset myyvat osaamistaan 16y-
hissa verkostoissa. Tyourat ovat polveilevia ja oppiminen ja kouluttautuminen
on tehty helpoksi ja kannattavaksi. Viimeisessa skenaariovaihtoehdossa
eletaan Taikurien taloudessa, jossa pieni osa ihmisista on merkittavasti tuotta-
vampia kuin muut. Taman asiantuntijaeliitin tyolla rahoitetaan suurin osa

julkisista palveluista. (Sitra 2017.)

Myos Elinkeinoelamén valtuuskunta EVAnN raportissa 2/2016 Robotit toihin:
Koneet tulivat — mitd tapahtuu tyopaikoilla? on pohdittu, kuinka tulevaisuuden
tyopaikkojen tulee kdymaan, kun automatiikka etenee ja robotteja ryhdytaan
hyodyntamaan yha enemman tydelamassa. Raportin mukaan me ndemme liian
usein koneet Kilpailjana tyopaikoistamme, kun meidan pitaisi péainvastoin
ymmartaa, ettd ihmisen ja koneen yhdistelmélla saadaan aikaiseksi supertuot-
tavuutta, kun yhden motivoituneen ja kyvykkaan ihmisen tyépanos yhdistetaan

koneen tuottamaan tukeen. (EVA-raportti 2016, 6.)

Tosiasia on sekin, ettd robotiikka tulee muuttamaan, jopa havittamaan monia
nykyisia ty6tehtavid, mutta kuten Antti Kauhanen toteaa EVA-raportin artikkelis-
saan, niin robotisoituminen synnyttaa myos taysin uusia t6itd, joita emme osaa
vielda edes kuvitella. Miltei kaikkien ammattien siséltd tulee kuitenkin
muuttumaan, kun osan tehtavista tulee tekeméaan robotti ja osan ihminen. (Kau-
hanen 2016, 10.)

Tama sama viesti tulee esille Tyon murros — Riittd&kd dynamiikka? -teoksessa.
Aikaisemmin hoyry ja sahko korvasivat mekaanisen rutiinitydbn, mutta
nykypaivana — tulevaisuudessa vield enemman, digitalisaatiolla ja analytiikalla
korvataan myds aivotyotd vaativat rutiinit, kuten kirjanpidon tehtavat, ja ei-
rutiininomaisia, luovia ty6tehtavia. (Kauhanen, Maliranta, Rouvinen & Vihriala
2015, 79.)
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Yksi esimerkki luovan tyon korvaamisesta algoritmeilla on “Quill”, joka keraa
tietoa eri lahteistd, kuten talousraporteilta, web-sivustoilta ja jopa sosiaalisesta
mediasta, jarjestelee ja analysoi tiedon sekad poimii niistd tarkeimmat ja mielen-
kiintoisimmat asiat, ja lopulta kirjoittaa naiden pohjalta johdonmukaisen, laaduk-
kaan raportin. Vastaavissa tehtavissa, esimerkiksi urheilu-uutisten Kkirjoittami-
sessa, automatiikkaa kaytetaan jo laajasti. Kristian Hammond, jonka yritys
omistaa Quillin, ennusti, ettéd seuraavan 15 vuoden sisalla yli 90 % artikkeleista
tulee olemaan algoritmien avulla kirjoitettuja. (Ford 2015, 83 — 85.) Suomes-
sakin YLE kayttaa jo urheilu-uutisten kirjoittamiseen VOITTO-nimista virtu-
aalirobottia joten ohjelmistorobotiikka on tehnyt vahvaa tuloa myos luoville aloil-
le (Hiltunen 2017, 35).

Kauhanen ym. eivat kuitenkaan ole kovin pessimistisia automatisoinnin
vaikutuksista tyOpaikkoihin. He toteavat, etté vaikka uusia ammattinimikkeita tu-
lee digitalisaation myo6ta syntymaan, niin suuri osa muutoksista tulee koske-
maan entisten ammattinimikkeiden saamaa uutta sisaltoa. He nakevat, etta
Suomen tyomarkkinoilla on hyvat edellytykset luoda taman pohjalta uusia

tyopaikkoja. (Kauhanen, Maliranta, Rouvinen & Vihriala 2015, 84, 6.)

Samoin kokee myds Taloushallintoliiton toimitusjohtaja Antti Soro. Kun digitali-
saatio mahdollistaa sen, ettei manuaalista, rutiininluontoista ty6ta tarvitse enaa
tehda, tulisi taloushallinnon ihmisten keskittya enemman asiakkaalle lisdarvoa
tuottavien tehtavien tekemiseen, esimerkiksi antamaan ehdotuksia, joilla
asiakas saa aikaan kustannusséastta tai tehostettua toimintaansa. (Jokinen
2017, 16 —17.)

Teknologiamurros on vaikuttanut tydelamé&éan paljon ja siksi pitéisikin puhua
tydn muutoksen sijaan tydn murroksesta. Koko yhteiskunnalta tdma kehitys
vaatii toimenpiteitda mm. osaamisen ja innovointikyvyn yll&pitdmiseksi, mutta

jokainen voi myds itse huolehtia siitd, ettéd pysyy kehityksen vauhdissa mukana.
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2.2.1 Kuinka digitalisaatio nékyy Palkeissa?

Digitalisointi, niin RPA kuin muukin automatisointi, on tullut vahvasti jo lahes
jokaisen palvelutuotannossa tyoskentelevan henkilon tyohon ja sen vuoksi
Palkeissa on mietitty, miten tyén muutos nakyy arjessa ja kuinka henkilostoa
voidaan siina tukea. Henkilostdlle on tarjottu mm. Filosofian Akatemian
asiantuntijaluentoja, joissa tyon tekemista ja tydn muutosta on kasitelty monesta
eri nakokulmasta ja myds esimiehille on jarjestetty useita infotilaisuuksia, joissa
on ollut mahdollisuus kysya tulevista muutoksista (Palkeiden siséinen materiaali
2018.)

Tosiasia on kuitenkin se, etta digitalisaatio muuttaa jokaisen tehtavankuvia, kun
palvelukeskuksessa perinteisesti tehdyt manuaaliset tallennusty6t ovat pik-
kuhiljaa siirtyneet tai siirtymassa ohjelmistoroboteille tai automatisoituneet
muutoin. Tata kehitystd kuvaa Kauhanenkin toteamalla, ettd rutiininomaiset
tehtavat, joita taloushallinnossa on vield runsaasti, tulevat siirtymaan tule-
vaisuudessa ohjelmistorobotille (Kauhanen 2016, 17). Taman lisaksi myos
sahkoisten lomakkeiden kaytté on lisaantynyt ja tyotehtavissa, esimerkiksi Ron-
do-arkiston tarkistamisessa, hyddynnetdan Accessia ja suuremmissa tietokor-

jauksissa kaytetaan WinShuttlen apua.

Yksi merkittava keino vastata tydon muuttumiseen on henkilostdon kannusta-
minen kehittdmaan uusia asiakaslahtoisia palveluja ja digitaalisia palvelurat-
kaisuja kokeilukulttuuria vahvistamalla. Palkeissa on pidetty mm. Dolt! paivi&,
joissa eri palveluryhmien ja ICT:n henkilostét ovat voineet yhdessa keskittya
paivan ajan miettimaan ja kokeilemaan ratkaisua johonkin kaytannon tydssa
esiintyneeseen ongelmaan ja nain hyddyntdmaan monialaista osaamista, jota
eri tyotehtavissa tydskentelevilla on. Kokeilukulttuurissa on olennaista, etta uu-
sia tapoja uskalletaan kokeilla rohkeasti ja vaikka lopputulos ei onnistuisikaan,
niin my6s epaonnistumisesta osataan ottaa opiksi. (Palkeiden sisainen materi-
aali 2018.)
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Esimiehille tydn muutos tuo mukanaan entistd vahvemmin tarpeen olla lasna
ryhman paivittaisessa tydssa. Se vaatii aktiivista tiedottamista, lasndoloa ja huo-
lista keskustelua, my6s henkilokohtaisesti. Se vaatii tdiden organisointia ja
resurssien jakoa sita mukaa kun automatisointi etenee ja manuaalisesti tehtyja
toita siirtyy ohjelmistoroboteille, seka henkiléston kannustamista oman osaami-
sensa kehittamiseen ja tarttumista uusiin mahdollisuuksiin, joita tyduran muutos

voi tuoda mukanaan.

2.2.2 Muutoksen kokeminen ja muutosroolit

Muutokset tapahtuvat organisaatioissa kahdella tavalla: yritys joko sopeuttaa
toimintaansa ja tekee uusia linjauksia ympéaristdssa tapahtuvien muutosten
mukaisesti, tai sitten muutos tulee pakon sanelemana, jolloin yritys joutuu rea-
goimaan jalkijattoisesti (Ylikoski & Ylikoski 2009, 13). Tapahtuipa muutos kum-
malla tavalla tahansa, niin ihmisille on luontaista, ettd suhtaudumme muutoksiin
varauksellisesti. Ihmiselle on ominaista pyrkia sailyttamaan tasapaino ja tunne
sSiitd, ettd tilanne on hallinnassa ja taman vuoksi pyrimme arvioimaan tarkoin
uuden, ennenkuin uskaltaudumme mukaan. Muutosvastarintaa koskevissa tut-
kimuksissa on todettu, ettéd ihmiset sindnsa haluavat sitoutua uuteen, mutta
vanhasta luopumiselle olisi pystyttdva luomaan riittavasti tilaa ja menetelmia.
Muutosvastaisuudessa on siis kyse tilasta, jossa ihmisten tulisi saada tehdé su-

ruty6ta vanhasta luopumisessa. (Ylikoski & Ylikoski 2009, 51.)

Hackselius-Fonsén on kuvannut muutoksen rakennetta ja verrannut sitd hen-
kilokohtaisesta kriisista toipumiseen. Muutosprosessissakin tapahtuma ensin
kyseenalaistetaan ja ollaan tyytyméattdmia muutoksen itselle tuomiin vaatimuk-
siin. Sen jalkeen pyritdan yhteensovittamaan toivetta ja tavoitetta, hyvaksytaan
ne, ja vasta viimeiseksi pystytdan irtaantumaan vanhoista tavoista ja si-

toutumaan uuteen. (Hackselius-Fonsén 2017, 19.)
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Samaa asiaa ovat kuvanneet myos Arikoski ja Sallinen. Suurissa muutoksissa
ihminen kay lapi pelon, vihan, surun ja ilon tunteet ja vasta naiden tunteiden
lapikaymisen jalkeen han on todella sinut muutoksen kanssa (Arikoski & Sal-
linen 2007, 41).

Myds Juuti ja Virtanen koostavat muutoksen aiheuttamien tunteiden lapikayntia.
Tunteet on kaytava lapi tavalla tai toisella, silla jos ne jatetaan kasittelemattd, ne
kuormittavat paitsi yksiloa, myods koko organisaatiota. Aito ja avoin keskustelu
tyopaikalla siita, miltd muutos tuntuu, auttaa viemaan muutoksen yli. (Juuti &
Virtanen 2009, 118 — 120.)

Muutosvastarintaan saattaa sisaltyd myos paljon erilaisia epavarmuuden, kyvyt-
tomyyden ja ahdistuksen tunteita ja ndin ollen se on merkittava oppimisen rajoi-
te. Sen vuoksi muutosvastarintaa ei tulisi ohittaa, vaan pysahtya miettimaan,
kuinka vastustavat yksilot voitasiin auttaa omien kielteisten tunteidensa yli, jol-
loin oppiminen helpottuisi, eika kielteinen toiminta vaikeuttaisi muiden kehitty-
mista ja oppimista. (Moilanen 2001, 137.) Esimieheltd tama vaatii ilmion tunnis-
tamista, tilanteen analysointia ja henkididen eritasoista tukemista ja
kannustamista (Moilanen 2001, 140).

Olennainen merkitys ihmisten ja muutoksen johtamisessa on tarinoilla ja niiden
kerronnalla, silla vaikka muutosta yritettaisiin perustella kuinka rationaalisin pe-
rustein tahansa, ihmiset eivat lahde muutokseen mukaan rationaalisten seikko-
jen vuoksi, vaan siksi, etta se tuntuu oikealta valinnalta. Sanoman perillemenon
varmistamiseksi ja erilaisten mielipiteiden kohtaamiseksi tarinoiden kerronta on
hyvd menetelma. (Juuti & Virtanen 2009, 158.) Kun merkittdvista asioista
kerrotaan tarinoiden kautta, niin ne valmistavat ihmisia tuleviin muutoksiin ja
tekevat muutoksista helpommin ennakoitavia ja hallittavia (Aaltonen & Wilenius
2002, 161 — 163).

Myo6s Ponteva korostaa tarinoiden merkitystd. Tarinoiden avulla voidaan Kir-
kastaa muutostarpeita henkilostolle ja monesti ne selventdvat omia ajatuksia
muutoksesta.  Tyokaverin  kertomukset muutoksesta auttavat lisaksi

ymmartamaan hanta paremmin. (Ponteva 2010, 12.)
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Muutokseen mukaan ldhteminen on sitd hankalampaa, mita kauempana
muutoksen tavoitteet ovat omista tavoitteistamme; jos sitd vastoin omat tavoit-
teemme ovat saman suuntaisia, niin muutokseen mukaanldhteminen on
hepompaa. Joka tapauksessa, muutos vaatii omalta mukavuusalueelta pois-
tumista ja lisda tyota. Toisaalta, jos muutos koetaan positiviisena, se lisda ener-
giaa. (Myllymaki 2017, 22.)

Jokainen henkil6 kokee muutoksen eri tavalla ja muutostilanteissa saattaa
korostua sellaiset piirteet, joita normaalissa tyttilanteessa ei esiinny. Johto
olettaa usein, ettd henkildsté on muutostilanteessa aktiivinen ja kykeneva
toimimaan haluttuun suuntaan vaikuttaakseen omaan asemaansa ja siksi voi ol-
la vaikeaa ymmartad, kuinka osa vastustaa muutosta avoimesti tai lamaantuu
taysin. (Mattila 2007, 71.)

Oheiseen kuvioon on kuvattu eri rooleja, joita henkilot usein ottavat muutostilan-
teessa. Esimiehelta vaaditaan herkkyytta tunnistaa ihmisten erilainen valmius
muutoksiin. On tarkeda huomioida, ketkd selviavat muutoksesta vahemmalla

panostuksella ja ketka tarvitsevat erityshuomiota. (Moilanen 2001, 30.)
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Kuvio 2: Muutoksen kokeminen (Lahde: Gartner Digital Workplace Summit
2016).



25

Varhaisia omaksujia ja nopeasti innostuvia voidaan kuvata myos aktivisteiksi,
jotka kokeilevat ja kaynnistavat uutta innokkaasti. Esimiehelle on tarkeaa tun-
nistaa ndma henkilot, silla aktivistit toimivat muutoksen vetureina ja vaikka
hyddyista ja ei olisi viela varmuuttakaan, he ovat kiinnostuneita uusista
tehtavista ja toimintatavoista. Heidan motivaationsa oppia uutta ja kehittaa am-
mattitaitoaan on korkealla. Kuitenkin, my6s aktivisti voi ja saa olla epavarma ja
pelokas uuden edessa ja siksi esimiehen tulee pystya luomaan heille tunne tur-

vallisuudesta muutosvaiheen aikana. (Mattila 2007, 72 — 73.)

Monesti aktivistit korostavat tyontekijdn omaa vastuuta osaamisestaan ja
tyopaikan sailymisesta. Heidan asenteensa muiden huonoa suoriutumista koh-
taan tai muutoskyvyn puutteesta voivat olla kovia ja siksi niin johdon kuin esi-
miehenkin tulee pitdd huolta siita, etteivat innokkaat aktivistit heréata artymysta
hitaammin tulevassa enemmistossa. Tasta huolimatta, aktivistit ovat esimiehen

tarkein resurssi muutoksessa. (Mattila 2007, 74 — 75.)

Mukana tulevia, suurinta ryhmaa, kutsutaan myos seurailijoiksi ja he jaavat uu-
distushankkeissa alussa mieluummin varovaisen tarkkailijan rooliin. Seurailijat
taytyy saada vakuuttuneiksi muutoksen toimivuudesta kaytannon arkisilla teoil-
la. Kun he saavat riittavasti perusteluja ja uskon vahvistusta, he sitoutuvat ja
asettuvat uuden toimintamallin taakse. Esimiehen on tarkeaa tunnistaa seuraili-
jat ja huomioida heidan panoksensa, ettei kaikki maine muutoksen lapiviemi-
sessa mene ainoastaan aktivisti-roolin innokkaille tekijéille. (Mattila 2007, 78 —
79.)

On myoOs hyvaksyttava se, ettd pieni ryhma ihmisista kuuluu oppositioon tai
niihin, jotka eivat muutu. He nakevat muutoksessa ainoastaan kielteista ja
menetettdvaa. Tallaisten tyontekijoiden kaytds on kuitenkin raskasta muille, eika
muu tyoyhteis6 jaksa sietda kovin pitkdan vastarintaa, vaan he vaativat joko
vastustajaa sopeutumaan tai tyonantajaa puuttumaan tilanteeseen. (Mattila
2007, 82 - 83.)
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Henkildiden sitouttaminen muutokseen on erittain tarkeaa, silld jos ihmiset
paasevat vaikuttamaan itseaan koskeviin muutoksiin, he siirtyvat nopeasti
muutosta vastustavista muutosta ajavien leiriin (Myllyméaki 2017, 87). Tarkea
rooli on myds muutosagenteilla, joiden tehtdvana on ohjata ja tukea ty6yhteis6a
muutostilanteissa ja toiminnan kehittdmisessa. Muutosagentit ovat olleet perin-
teisesti konsultteja, kouluttajia tai henkildstbammattilaisia, mutta muutosagentti-
na voi toimia muutkin organisaation kehittajat. Esimiehen toimiessa
muutosagenttina on huomioitava, ettd esimies toimii silloin enemmankin val-
mentajan roolissa, eika kayta tyonjohdollista asemavaltaansa muutoksen
lapiviemiseksi. (Honkanen 2006, 22 — 23.)

2.2.3 Esimiehen rooli muutoksessa

Esimiehet kantavat muutoksessa erityisvastuuta, silla he tyoskentelevat ra-
japinnassa niin henkildstoon kuin yritysjohtoonkin pain. Esimiehet nakevéat
tydyhteison arjen ja jos he epéonnistuvat taman todellisuuden valitystehtavassa
yritysjohdolle, niin seurauksena voi olla, ettd paatokset tehdaan vaarien tietojen
pohjalta. TAman vuoksi esimiesten sujuva yhteistyd niin omaan tydyhteisoon
kuin oman esimiehen kanssa ovat erittéin tarkeassa roolissa. (Ylikoski & Yli-
koski 2009, 18.)

Esimiehella on muutoksessa monta roolia. Han on itsekin muutoksen kokija,
mutta lisaksi myos tyontekijan muutoksen ymmartaja ja tulevaisuuteen valmis-
tautuja, eli hanen pitéisi pystya ennakoimaan, millaisia resursseja ja osaamista
jatkossa tarvitaan ja mitd muita haasteita muutos voi tuoda tullessaan. (Arikoski
& Sallinen 2007, 83 — 85.)

Kuviossa 3 on kuvattu muutoksen vaiheet ja keinot, joilla kutakin vaihetta voi-
daan hallita. Etenkin muutosvaiheiden hallinnassa esimiehilla on iso vastuu,

vaikka usein muutostilanteet koskevat myds heita.
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MUUTOKSEN VAIHE
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Kuvio 3: Muutoksen vaiheet ja hallinnan keinot (Ponteva 2010, 25).

Muutosta edeltavaa vaihetta kuvataan my6s nimella tasapainon sulatusvaihe.
Johto on havainnut, etta entisilla toimintatavoilla ei enda selviydyta ja siksi on
ryhdytty ennakoiviin toimenpiteisiin, jotta saataisiin lisaa joustoa ja liik-
kuvuusmahdollisuuksia. Tydyhteisossa alkaa ndkym&an ennakoivia signaaleja,
kuten levottomuutta, ja huhut alkavat liikkumaan. Erityisesti esimiesten,
luottamushenkildiden ja henkildstdhallintoon kuuluvien kuormittuneisuus kasvaa
tdssa vaiheessa. (Ylikoski & Ylikoski 2009, 33 — 34.)

Tama vaihe on haastava, silla moni esimieskin alkaa kilpailemaan toisten e-
simiesten kanssa omista paikoistaan (Ponteva 2010, 23). Henkilostd ei usein
tule ajatelleeksi, ettd johto ja esimiehet eivét ole pelkdstaan muutoksen kaynnis-

tdjid, vaan usein myds itse muutoksen kohteina (Jarvinen 2005, 135).

Koska muutos koskee aina myos esimiesta, olisikin tarkeda, etta lahiesimiehet
saisivat keskustella muutoksesta riittdvasti oman esimiehensé kanssa, jotta he
olisivat sitoutuneita muutosprosessiin. Jos lahiesimiehid ei saada muutokseen

mukaan, ei muutosprosessin lapivieminen kaytdnndssa onnistu.
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Muutoksen onnistumisen varmistamiseksi lahiesimiehet tulisi pitda mukana tii-
viisti johdon ja paallikkétason keskusteluissa mukana, jotta lahiesimiehet olisivat
askeleen muuta henkildstéd edellda muutoksen suunnittelussa. (Jarvinen 2005,
136 — 137.) Tavoitteena on, ettd muutosta edeltava vaihe jaisi mahdollisimman
lyhyeksi ja ennakoivista merkeista pystyttaisiin keskustelemaan avoimesti (Yli-
koski & Ylikoski 2009, 35).

Kun muutoksen merkitys selvidad, koetaan uhkaa. Ihminen lamaantuu ja han al-
kaa suojelemaan mieltddn saannostelemallda ja osin kieltamalla tosiasioita.
Nailla keinoilla ihminen keréa energiaa pystydkseen aloittamaan vaihtoehtojen
tarkastelun ja tyostamaan tapahtumaa. Esimiehilta tama vaihe vaatii lasnéoloa,
tosiasioiden lapikaymista ja henkiléston tukemista. Koko organisaatiolta vaa-
ditaan massiivista tiedottamista, koska ihmiset eivat valttdmatta kykene
vastaanottamaan tietoa kerralla tai ymmartamaan sita. Tassa vaiheessa tulee
pystyd luomaan foorumeita, joissa on mahdollisuus osallistua, saada ajanta-
saista tietoa seka keskustelua yhteisen ymmarryksen saamiseksi. (Ylikoski &
Ylikoski 2009, 36 — 43.)

Vastustuksen vaiheessa kaydaan lapi muutoksen aiheuttamat tunteet, joita on
kasitelty tarkemmin edellisessa luvussa. Tassa vaiheessa joudutaan kenties
luopumaan entisista tyotehtavista ja myds poisoppimaan vanhoista toimintata-
voista, ja siksi on tarkead, etta tassa vaiheessa henkildstolle tarjotaan ohjatusti
mahdollisuutta arvioida osaamistaan, tietojensa kayttokelpoisuutta ja oman
osaamisensa sopivuutta nykytydelaman tarpeisiin. (Yliskoski & Ylikoski 2009,

45 — 46.) Esimiehilta tAma vaihe vaatii edelleen aktiivista viestintaa ja lasnaoloa.

Ihminen pystyy sitoutumaan uuteen vasta, kun héan on kaynyt nama vaiheet lapi
ja hyvaksynyt muutoksen, seka alkanut siirtyd lahemmaéksi uutta kuin vanhaa.
Tassé vaiheessa voidaan aloittaa uusien asioiden omaksumista ja kouluttamis-
ta, silla edellytykset niille ovat nyt olemassa, kun suruty6 vanhasta luopumiseen
on tehty. Tassa vaiheessa luottamuksen ja turvallisuuden tarve on suuri. (Ylis-
koski & Yliskoski 2009, 66 — 67.)

Mattila on kuvannut muutokseen sitoutumista ja esimiehen tehtavid kuvion 4

mukaan.
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Kuvio 4: Sitoutuminen muutoksessa ja esimiehen tehtavat (Mattila P. 2007).

Mattilan malli eroaa Pontevan ja Yliskoskien mallista siing, etta tassa uuteen
kouluttaminen aloitetaan varhaisemmassa vaiheessa, jo silloin, kun tehdaéan
viela irtautumista vanhoista toimintatavoista. Mattila tuo esiin mallissaan my6s
esimiehen esimerkin voiman, jota myos Arikoski ja Sallinen korostavat; esi-
miehen on itse sitouduttava muutokseen, ennenkuin han voi johtaa esimer-
killaan, eli suorittamaan omia tyotehtaviddn muuttuneiden olosuhteiden ehdoilla.
Tama edellyttdd siis esimieheltd muille ndkyvaa tyota muutoksen eteen. (Ari-
koski & Sallinen 2007, 100 — 101.)

Esimiehen viestintavastuuta muutostilanteessa ei voi korostaa liikaa. Esimiehen
on edustettava omaa ryhmé&ansa sidosryhmille, mutta sen liséksi hédnen on
likuttava aiempaa enemman ryhmansa sisalla tiedottamassa muutoksesta ja
ryhméan ulkopuolella saamassa tietoa muutoksesta. (Arikoski & Sallinen 2007,
87). Esimieheen kohdistuu myds paljon muita rooliodotuksia. Hanen odotetaan
toimivan innostajana, joka auttaa oppimaan ja katsomaan tulevaisuuden mah-
dollisuuksiin, sekd puolustajana, joka pitdd ryhméansa puolta muutoksen kes-

kella.
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Esimies on huolehtija, joka varmistaa, etta perustehtavat on hoidettu ja asiakas
saa palvelun, seka toimeenpanija, joka toteuttaa johdon haluamat muutokset.
(Kaiku-palvelut 2008.)

2.3 Kun kerran opittu ei riita; mitd osaamista nykyinen ja tuleva tyoe-

laméa vaatii?

Institute for the Future on listannut, millaista osaamista tulevaisuuden
tyontekijoiltd vaaditaan. Avaintaidoiksi nousivat mm. virtuaalisen yhteistyon
tekemisen taito, sosiaalinen alykkyys, matemaattiset taidot seka kulttuurien
valinen osaamistaito. Koska myos teknoglogia ja viestintavalineet kehittyvéat jat-
kuvasti, tarvitaan myos uudenlaista median ja tiedon lukutaitoa. (Institute for the
Future 2011.) Vield julkaisemattoman Taidot ty6hon -tutkimushankkeen tu-
losten perusteellakin tulevaisuudessa parjaavat sosiaalisesti lahjakkaat ma-
temaatikot, silla yhd useammassa tyotehtavassa tarvitaan esimerkiksi ohjel-
mointia ja tilastotieteen tuntemusta, mutta myds vuorovaikutustaitoja vaativien

tyopaikkojen méara tulee jatkamaan kasvuaan. (Karjalainen 13.3.2018.)

Palkeissa tehtava ty0 on tulevaisuudessa yh& enemman asiantuntijatyota, kun
automatisaatio etenee ja rutiinityd vahenee. Talouspalvelutdisséa tydskentelevan
henkilobn on pystyttdva vastaamaan nykyista laajemmista kokonaisuuksista ja
ottamaan kantaa ongelmatilanteisiin ja laatupoikkeamiin, joita

ohjelmistorobotiikka ei pysty ratkaisemaan.

Koska toimintaymparistdt ovat niin monimutkaisia, ei kenenkaan asiantuntijuus
riita yksin ratkaisemaan sen haasteita. Yha tarkedmpaan asemaan nousevat
asiantuntijaverkostot ja jaettu asiantuntijuus. (Korhonen-Yrjanheikki 2014.)
Oheisessa kuviossa on esitetty avoimessa innovaatioympéaristossa toimivan

asiantuntijan osaamisprofiili ja mité taitoja han tarvitsee:
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Kuvio 5: Avoimessa innovaatioymparistossa tydskentelevan asiantuntijan

osaamisprofiili (Korhonen-Yrjanheikki K. 2014).

Osaamisen keskiossa on asiantuntijan itsetuntemus ja tietoisuustaidot, eli
kyvykkyys autenttiseen lasnaoloon nykyhetkessa, tydskentelytavat seké vuo-
rovaikutus- ja viestintataidot. Tyodskentelytavoista luovuudella tarkoitetaan
kyvykkyyttd hyodyntdd hiljaista tietoa. Kolmannessa kerroksessa olevat vuo-
rovaikutus- ja viestintataidot ovat olennaisia taitoja asiantuntijaty0ssa, etenkin
jos tydskennellaan esimerkiksi virtuaalitimeissa, joita Palkeissakin kaytetdan
tiettyjen tehtavien, esimerkiksi kassamaksujen hoitamisen, osalta. Substanssi-
osaaminen, oppimis- ja uravalmiudet, toimintaymparistbosaaminen ja orga-
nisaatio- ja liiketoimintaosaaminen muodostavat asiantuntijalta vaadittavat
osaamiskokonaisuudet. Substanssiosaaminen voi olla esimerkiksi muutaman
osa-alueen syvempéaa hallintaa tai kyvykkyytta yhdistaa eri osaamisalueita. Or-
ganisaatio- ja liikketoimintaosaaminen on perusteiden osaamista esimerkiksi
asiakasosaamisessa tai projektin johtamisessa. Koska asiantuntijan on
pystyttdva jatkuvasti kehittamaan omaa osaamistaan, tarvitaan myds
toimintaympaéaristbosaamista ja oppimis- ja uravalmiuksia. (Korhonen-Yrjanheikki
2014, 107 - 108.)
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Kuten edelld oleva kuviokin osoittaa, niin pelkastdan ammattiosaamisella ei
enda parjaa, vaan kyky oppia uutta on yksi tarkeimmista perustaidoista. Naita
oppimaan oppimistaitoja, kuten esimerkiksi taitoa esittdd kysymyksia,
ongelmanratkaisutaitoja seka kykya asettaa itselle tavoitteita ja motivoida
itseaan, tulee harjoitella samoin kuin mita tahansa muitakin taitoja. (Otala 2001,
30.)

Tata korostaa myodsTaloushallintoliiton toimitusjohtaja Antti Soro. Koska talous-
hallinnon ammattilaisten rooli tulee muuttumaan voimakkaasti automatisoinnin
edetessa, tarvitaan ihan uudenlaisia koulutussisalttjd ja osaamista. Jatkossa
korostuvat esimerkiksi neuvonantopalvelut, asiakkaan sparraaminen ja tilinpaa-
tosten lapikaynti. (Manninen 2017, 8 — 9.) Samoin nékevéat alan kouluttajat ja
yrittajatkin. Kirjanpitajan tyo ei tule katoamaan, mutta sisaltd tulee muuttumaan
substanssiosaajasta avainkumppaniksi, jolla on keskeinen rooli yrityksen liike-
toiminnan ohjaamisessa. (Suomalainen, 2017, 16.)

2.3.1 Osaamisen kehittdminen ja sen keinot

Organisaation toiminta-ajatus (miksi olemme olemassa?) ja ydinosaaminen
(osaaminen, jolla organisaation strategia saadaan toteutettua), ovat osaamisen
kehittdmisen perustana (Tuomi & Sumkin 2012, 30). Organisaatiossa on
tarkeda maaritelld, mita osaamista sen toiminnassa tarvitaan nyt ja tule-
vaisuudessa ja mikd osaaminen on tarkeinta strategian ja tavoitteiden kannalta.
Tata tarkeintd osaamista kutsutaan strategiseksi osaamiseksi. Ne strategiset
osaamiset, joissa tarvitaan eniten ja nopeimmin kehittAmistoimia, ovat kriittisen

osaamisen kehittamistarpeita. (Otala 2009, 53.)

Tulevaisuudessa tarvittavan osaamisen kehittdmiseen sitoutetaan mukaan
myos verkostokumppanit ja keskeiset asiakkaat. Osaamisen kehittdminen ei
edellyta tyosta irrallisten toimenpiteiden tekemistda, vaan oman tyon tekemista ja

uuden oppimista tydn ohessa. (Tuomi & Sumkin 2012, 30.)
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Osaamisen kehittdminen on toimintaa, jota johdetaan ja joka vaatii tietoista
suunnittelua. Se on arjen toiminnan johtamista seka sen suunnan seuraamista.
(Tuomi & Sumkin 2012, 31.) Etenkin tietointensiivisissa yrityksissd osaamisen
kehittdminen vaatii vuosittain runsaasti panostuksia ja se on keskeinen tuotta-
vuuteen ja tuloksellisuuteen vaikuttava tekijd. Taman vuoksi osaamisen kehit-

tamisesta pitaisikin puhua kustannusten sijaan investointina. (Viitala 2013, 186.)

Organisaation osaaminen ei useinkaan kehity yksittaisten henkiléiden osaami-
sen kehittymisen kautta vaan vasta sitten, kun osaaminen on jaettua ja se
muuttuu ryhmien toiminnan kautta yhteiseksi osaamiseksi (Tuomi & Sumkin
2012, 31). Yksilon osaaminen muodostuu monesta eri tekijastda. Sen muodostaa
tiedot, taidot, kokemukset, kontaktit ja verkostot, asenne ja tahto seka hen-
kilokohtaiset ominaisuudet. Naméa yhdessa auttavat selviytyméaan kulloisessakin
tyotilanteessa ja nadiden seurauksena on hyvéa tydsuoritus. Tiedot ja taidot on
hankittu koulutuksen, opiskelun ja tekemisen kautta. Kokemus tulee tekemisen,
mutta myos hiljaisen tiedon kautta. Henkilokohtaiset ominaisuudet, kuten per-
soonallisuus ja tunnealy vaikuttavat siihen, miten koulutus ja osaaminen painot-
tuvat juuri kyseisen henkilon kohdalla. (Otala 2009, 50 — 51.)

Nykyisin tietoa syntyy niin paljon, ettd kukaan ei pysty hallitsemaan sitd yksin.
Sen vuoksi osaamiseen kuuluu myds kyky tehda tiimityota ja verkostoitua
muiden asiantuntijoiden kanssa. Kun ihmiset jakavat, yhdistavat ja kehittavat
osaamistaan yhdessa ja kun osaaminen muunnetaan yhteiseksi ndkemykseksi
ja yhteiseksi toiminnaksi, yksildiden osaaminen muuttuu organisaation
osaamiseksi. (Otala 2009, 50 — 51..)

Osaamisen kehittamistd tuleekin tarkastella kahdella tasolla; orga-
nisaationdkokulmassa korostetaan osaamisen kehittdmisen ohjaamista yri-
tyksen strategian ja vision kautta, kun taas yksilonakokulmasta korostuvat
yksilon itsensd tekemat valinnat osaamisen kehittdmisen keinojen
hyodyntamisessa (Jarvenpad, Partanen & Tuomela 2003, 319). Naitd yksilon
tekemia valintoja voivat olla esimerkiksi perinteisessa koulutuksessa hankittu
osaaminen. Tassa behvioristisessa nakemyksessa henkiloston kehittaminen
nahdaan mekaanisena toimintana, jossa painopiste on koulutusten jarjestamis-

essa ja niihin osallistumisessa.
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Nykyisin kuitenkin painotetaan ennemminkin konstruktiivista ajattelumallia,
jossa korostetaan toimintaoppimista ja oppijalahtoisyytta, jossa kokemuksille ja
niiden prosessoinnille annetaan suuri merkitys. Esimerkiksi taloushallinnon
tyontekija voi laajentaa osaamistaan osallistumalla raportointijarjestelmien kehit-
tamiseen tai lahtemalla tyokiertoon. (Viitala 2013, 189 — 190, Jarvenpaa, Par-
tanen & Tuomela 2003, 331.) Tutkimusten mukaankin vahintddn puolet op-
pimisesta tapahtuu tekemisen kautta tyossa tekemalla, 20 % koulutuksessa ja
30 % vuorovaikutussuhteissa kollegoilta ja verkostoissa (Otala 2008, 68).

Otala tuo esiin, ettd osaamistarpeiden tarkistuksia tulisi tehda organi-
saationakokulmasta samanaikaisesti kuin tehdaan strategian tarkistuksia.
Talléin organisaatio saadaan pohtimaan toiminnan ja tulevaisuuden kannalta
tarkeitd asioita ja tunnistamaan, millaista osaamista organisaatiossa tarvitaan
jatkossa. Myo6s henkilostolle strategia tulee silloin laheisemmaksi, kun jokainen
miettii oman tyonsa kannalta, millaista osaamista strategisten tavoitteiden saa-
vuttaminen vaatii minulta. (Otala 2008, 108 — 109.)

Palkeissa tama strategian ja osaamisen yhdistaminen toteutetaan vuosittain
pidettavissa ryhmakehityskeskustelussa seka henkilokohtaisissa kehityskeskus-
teluissa, joiden yhteydessa mietitddn kunkin tyontekijan henkilokohtaisia
osaamistarpeita strategian ja toimintasuunnitelman toteutumiseksi. Myds Jar-
venpada, Partanen ja Tuomela korostavat taloushallinto-organisaation kokonai-
sosaamisen kehittamisessa lahtokohtana olevan nykyisen osaamisen ja tule-
vaisuudessa tarvittavan osaamisen arvioinnin. Tassa tydssa on tarkeaa ottaa
huomioon liiketoimintaympariston muutosten aiheuttamat haasteet sek& tunnis-
taa yrityksen strategian mukainen ydinosaaminen. (Jarvenpaa, Partanen &
Tuomela 2003, 320.) Tallaista yritysta, joka kykenee tunnistamaan osaamisen
kehittamisen tarpeensa, uudistamaan osaamistaan ja hyddyntamaan sita,

kutsutaan oppivaksi organisaatioksi (learning organization) (Viitala 2013, 171).
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Palkeissa on laadittu nykytilan kuvaamista varten osaamiskartoitusten malli,
jonka perusteella pyritddn saamaan selville kokonaiskuva nykyisesta osaamis-
tasosta ja perehdytystarpeista. Osaamiskartoitukset tehdddn sahkdisesti
Webropol-kyselylla ja siind henkil6 arvioi omaa osaamistaan tehtdvan
vaatimuksiin verraten. Tulokset analysoidaan niin Palkeet -tasoisesti kuin palve-
luyksikkd- ja ryhmatasoisestikin. Naitd raportteja hyodynnetddn mm. koulu-

tussuunnitelmia laadittaessa.

Osaamiskartoituksiin liittyy keskeisesti myds prosessiarvioinnit, joissa seurataan
henkiloiden tydskentelya ja arvioidaan, suoritetaanko tehtavét prosessiohjeiden
mukaisesti. Naiden prosessiarviointien kautta |0ydetd&n ne toiminnan kohdat,
joihin kenties tarvitaan enemman perehdytysta tai kertausta. Uutena tyokaluna
on lanseerattu Luodaan laatua yhdessa -menetelma, joka on vuorovaikuttei-
sempi kuin prosessiarviointi. Tassa menetelméassa henkild seuraa tehtavan suo-
rittamista kuten prosessiarvioinnissakin, mutta samalla kaydaan vuorovaikuttei-
sesti lapi eri tapoja tehtdvan suorittamiseen. Tarkoituksena on l6ytaa sujuvin

tapa toimia ja jalkauttaa se myds muille tekijoille Palkeet-tasoisesti.

Oheiseen kuvioon on kuvattu, mika merkitys osaamiskartoituksilla on proses-
sien kokonaiskehittamisen ja jatkuvan parantamisen kannalta. My6s prosessin
mittareilla ja sisaisella valvonnalla on tarkea roolinsa kehittamiseen ja jatkuvaan

parantamiseen.
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Osaamiskartoitukset osana
jatkuvaa parantamista

Prosessi-
arvioinnit,
itsearviointi-
kyselyt

Prosessin Prosessien
henkiléston analysointi
osaamisen automatiikan

kehittdminen Prosessien avulla

kehittdminen ja
jatkuva
parantaminen

L ean

Prosessi- Sisdinen
mittarit ja valvonta, sen
niiden seuranta ja

seuranta raportointi

Kuvio 6: Osaamiskartoitusten merkitys osana prosessien kehittamista (Palkei-

den sisainen materiaali).

Osaamiskartoituksilla on suuri merkitys, silla niiden avulla saadaan selville
osaamiskuilut, jolla tarkoitetaan osaamiseroa nykytietamyksen ja tavoitellun ti-
lanteen valilla. Organisaatioissa esiintyy kahdenlaista osaamiskuilua: siséista ja
todellista. Sisaiselld osaamiskuilulla tarkoitetaan sitd, etta tiedon kulun ongelmi-
en vuoksi kaikkea piilevad osaamista ei pystyta hyddyntdmaan, vaan se voi
tulla esiin esimerkiksi jonkin vaativan projektin myota. Kaikki osaaminen ei ole
myoskaan kaytossa vaikka sen olemassa olo olisikin tiedostettu. Esimerkiksi
taloushallinnossa voi rutiinitoimintojen aiheuttama kiire, asiantuntijoiden valisten
keskustelujen satunnaisuus tai tehottomat tyoskentelytavat aikaansaada sen,
ettei osaamispotentiaalia saada kayttoon. (Jarvenpadd, Partanen & Tuomela
2003, 321 — 322.) Palkeissa on pyritty vastaamaan tahan haasteeseen paitsi
automatisoimalla prosesseja, myods Lean-menetelmalla etsimalla keinoja suju-

voittamaan tyontekemista, jotta taloushallinnon kehittamistyéhonkin jaisi aikaa.
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Silloin, kun tarvittava osaaminen puuttuu organisaatiosta kokonaan, puhutaan
todellisesta osaamiskuilusta. Taman poistamiseksi tarvitaan oppimista tukevan
kulttuurin luomista ja oppimiskokemusten aikaansaamista, jotta yksildiden
hiljaista tietoa (tacit knowledge) saataisiin vapautettua koko organisaation kayt-
téon. Oppimista tukevassa kulttuurissa on olennaista avoimuus, kyseenalaista-
minen, kokeilunhalu, jatkuva kehittyminen, virheiden sietaminen ja erilaisten
nakemysten yhteensovittaminen. (Jarvenpad, Partanen & Tuomela 2003, 323 —
324.)

Mielestani Palkeiden Dolt! paivat (ks. luku 2.2.1) on hyva esimerkki oppimista
tukevasta kulttuurista. Samalla, kun luodaan uutta, saadaan aikaiseksi myos
oppimiskokemuksia, joilla tahdataan osaamista kehittavien toimintatapojen ja -
rutiinien muodostamiseen. Learning by doing, tekemalla oppiminen, on oppimis-
ta, joka tapahtuu kaytannon tydssa. Tallaisessa oppmisessa monen alan
osaajat vaihtavat ideoita, tekevat yhdessa ja verkostoituvat samalla. Vastaavia
sovelluksia tasta on ympari maailmaa olevat Hack Lab -ty6pajat, jossa jasenet
rakentavat erilaisia teknisia projekteja itse tai yhdessa. (Soini-Salomaa 2014,
36.)

Kuten Jarvenpaad & kumpp. toteavatkin, niin jarjestettyjen koulutustapahtumien
merkitys vahenee, kun kokemuksellisen oppimisen luonne on sisdistetty ja hen-
kilot oppivat hyddyntamaan omissa tydtehtavissaan tarjoutuvat oppimishaasteet
(Jarvenpad, Partanen & Tuomela 2003, 324). Tata tukee myos tutkimus, jonka
mukaan ihminen oppii 10 % lukemastaan, 20 % kuulemastaan, mutta jopa 90 %
sanomastaan ja tekemastaan (Dryden & Vos 2002, 100). Tallaisia osaamisen
kehittamisen keinoja, jotka voidaan toteuttaa lahelld ty6ta, ovat muun muassa
perehdyttdminen, tehtavakierto, erilaisiin projekteihin osallistuminen ja verkko-
oppiminen (elearning) (Viitala 2013, 193 — 198). Oppiminen tulisikin ymmartaa
luonnolliseksi osaksi tyontekoa, silla jos kuvitellaan, ettd oppiminen tarkoittaa
vain tyoyhteisbn ulkopuolella tapahtuvaa koulutusta, jatetddn suurin osa op-

pimisen mahdollisuuksia hyédyntamatta (Moilanen 2001, 184).
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Osaamisen kehittdmistoimenpiteiden tuloksellisuuden arviointi on koettu
haasteelliseksi ja sen vuoksi tuloksia mitataan ja arvioidaan harvoin. Arviointi on
vaikeaa, silla juuri kehittdamistoimien eristdminen muusta toiminnasta on hanka-
laa ja se vaatisi perusteellisia ja aikaavievid lahtotilanteen analyyseja ennen ja
jalkeen -vertailujen pohjaksi. (Viitala 2013, 204.) Tasta huolimatta olisi tarkeaa,
ettd osaamisen kehittymista pystyttaisiin seuraamaan, silla mittarit konkretisoi-
vat tavoitellun osaamisen ja antavat uusia ideoita kehittamisen keinojen
luomiseksi. Esimerkiksi taloushallinnon osaamisen kehittymista ja tuloksellisuut-
ta voidaan seurata oppimis- ja kehittymisnékdkulmasta (esim. taloushallinnon
koulutuskustannukset/taloushallinnon tydntekijat), prosessinakdkulmasta (esim.
laskujen lapimenoaika), johdon nakokulmasta (esim. tyotyytyvaisyys) ja
liketoimintanakokulmasta (esim. kehityshankkeet, joissa taloushallinnon

edustus on mukana.) (Jarvenpaa & kumpp. 2003, 329 — 330.)

Jokainen meista on vastuussa omasta ja yhteisonsa osaamisen kehittymisesta,
kuten Viitala toteaa. Useimmissa yrityksissa osaamisen ajan tasalla pitamisesta
on tullut luonnollinen osa palkkatyon velvollisuuksia; yrityksen tehtava on luoda
oppimiselle suotuisia edellytyksid ja mahdollisuuksia ja tyontekijan velvollisuus
on sitoutua pitamaan osaamisensa ajan tasalla. (Viitala 2013, 189.) Tahan
uusien asioiden oppimisprosessiin vaikuttaa keskeisesti esimerkiksi oppimis-
taidot, jolla tarkoitetaan henkilén kykya ymmartaa itsedén oppijana seka taitoon
kehittd& vahvuuksiaan ja karsia heikkouksiaan. Kun ndma tekijat on onnistunut
tunnistamaan, pystyy henkilé oppimaan paremmin omista kokemuksistaan.
Keskeista on myds positiivinen suhtautuminen oppimiseen ja se on yleensa jat-
kuvan oppimisen valttdmaton edellytyskin. (Jarvenpaa & kumpp. 2013, 335 —
336.)
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2.3.2 Esimiehen rooli osaamisen laajentamisessa ja kehittymisesséa

Esimiehen rooli oppivassa organisaatiossa on suuri. Kun ihmiset opettelevat
uutta toimintatapaa, oppimista ja kehittymista, tarvitaan esimiehida, jotka
pystyvat tukemaan ja kannustamaan yksiloita heidan oppimisessaan. (Moilanen
2001, 49.) Oppivassa organisaatiossa tarvitaan oivaltavaa, oppimisesta ja tyén
kehittamisesta kiinnostunutta esimiestd, joka pystyy loytamaan olennaiset op-
pimisen haasteet ja my0s auttamaan henkilostda tavoitteiden saavuttamisessa
(Moilanen 2001, 101). Naita esteita, jotka vaikeuttavat uusien asioiden oppimis-
ta, on yksilotasoisia eli sisdisia tekijoitd ja ulkoisia, tybn organisointiin ja
sisaltoon liittyvia tekijoitd. On tarkedd pystya tunnistamaan oppimisen esteet,
silla jos naitd ei huomioida, on oppimiseen kaytetty aika, raha tai muu resurssi
hukkaan heitettya. (Moilanen 2001, 135.)

Yksilon siséisia oppimisen esteitd ovat muun muassa oma asennoituminen,
muutosvastarinta ja muut oppimiseen vaikuttavat kielteiset asiat (Moilanen
2001, 135). Myllyméki nostaa esiin oppimisahdistuksen, mikd on yksi osa
muutosvastarinnasta. Oppimisahdistuksen lahteitd ovat esimerkiksi véliaikaisen
osaamattomuuden pelko, jossa uuden tehtdvan osaaminen ei ole kehittynyt vie-
|& vaaditulle tasolle ja osaamattomuuden rankaisemisen pelko, jossa pelataan
rangaistusta siitd, kun uusia taitoja opetellessaan henkild on pitkd&n tuotta-
maton. (Myllymaki 2017, 44.)

Ulkoisista esteista ajanpuute on luultavasti yleisin oppimisen este. Jos organi-
saatiossa ei ole aikaa uusien toimintamallien kehittelyyn tai uusien asioiden
opetteluun, voi organisaation toimivuus olla jo vaarassa. Rahallakin on suuri
rooli; jos organisaatiossa ei olla valmiita panostamaan taloudellisesti oppimisen
tukemiseen, on uuden kehittdminen hankalaa. Tehokkaana oppimisen esteena
toimii my6és oman esimiehen oppimisvastainen kayttaytyminen. Henkildsto
seuraa tarkasti, kuinka esimiehet toimivat ja millaista arvomaailmaa he viestit-
tavat. Jos esimies on kehityskielteinen ja epavarma omasta asemastaan, eika
han panosta ryhman toimintamallien kehittAmiseen milladn tavoin, on uusien

asioiden oppiminen hankalaa muillakin. (Moilanen 2001, 138 — 142.)
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Ruohotie on kuvannut esimiehen rooleja tydyhteisén kehittamisessa kuvion 7

mukaisesti:

Arvioitsija Ennustaja

Fasilitaattori

Mahdollistaja

Kuvio 7: Esimiehen roolit tydyhteison kehittamisessa (Ruohotie 2000).

Ruohotien mukaan esimiehella on viisi erilaista roolia tydyhteisén kehittajana ja
ne painottuvat eri tavalla urakehitysprosessin eri vaiheissa. Fasilitaattorin
roolissa esimies auttaa selkiyttdmaan uraan liittyvia arvoja ja markkinoimaan
ammattitaitoa. Fasilitaattorina esimies luo tyopaikalle avoimen ilmapiirin, jossa
keskustellaan avoimesti ammatilliseen kehittymiseen liittyvista ongelmista ja
toiveista. Arvioitsija antaa rehellistd palautetta tuloksista ja suorituksista. Han
my0Os ehdottaa toimenpiteitd, joiden avulla suoritusta ja tulosta voidaan paran-
taa. Ennustaja jakaa tietoa tydeldmén tulevaisuudesta. Han osoittaa kehitys-
trendit ja keskustelee organisaation strategisesta linjauksesta. Ohjaaja auttaa
tunnistamaan potentiaalisia uratavotteita ja selvittaa erilaiset tukitoimet ja esteet
niiden toteuttamiselle. Mahdollistaja keskustelee henkiléiden osaamisesta ja
uratavotteista sellaisten henkildiden kanssa, jotka vastaavat tulevasta ke-
hityksestd. Han auttaa yksiloitd kehitthmdan omia toimintasuunnitelmia
uratavotteiden saavuttamiseksi. (Ruohotie 2000, 143 — 145.)
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Naita samoja rooleja korostaa Otalakin. Hanen mukaansa esimiesten pitaa olla
tulevaisuussuuntautuneita ja etenkin ihmisten johtamisen taidot korostuvat en-
tistd enemman. Esimiehen rooliin kuuluu oppijohtajan rooli, jossa tulee tunnis-
taa ja selvittdd tulevia osaamistarpeita sekd kehittaa ja hankkia tarvittavaa
osaamista. Esimiehen on myds kannustettava henkilostoa kysymaan ja sal-
limaan heiltd kyseenalaistamista, vaikka se saattaisi tuntuakin epamiellyttavalta.
(Otala 2008, 287, 80.)

Kuten Moilanen, myds Otala korostaa esimiehen roolimallina ja esimerkkina
oloa. Esimiehen tulisi olla itse valmis oppimaan uutta ja jakamaan omaa
osaamistaan. Esimiehelta tulisi 10ytya noyryyttd kysya muilta ja jos tarve vaatii,
muuttamaan omaa kantaansa uuden tiedon jalkeen. Oppijohtajana esimiehella
tulisi olla paljon tunneélya, silla esimiehen tytéssa menestymiseen vaikuttavista
tekijoista jopa 80 % liittyy tunneélyyn, eli kykyyn tiedostaa omat tunteensa ja tai-
toa hallita niitd. Kaytannossa tama tarkoittaa esimerkiksi mielikuvien valittamista
organisaatiolle tarinoina ja toisen tunteiden tukemista ja reagointiherkkyytta eri-

laisissa muuttuvissa tilanteissa. (Otala 2008, 267, 287.)

Perehdyttaminen on yksi kaytetyimmista keinoista osaamisen laajentamisessa
ja siind esimieheltd vaaditaan seka asioiden ettd ihmisten johtamisen taitoja.
Esimiehen on huolehdittava, ettd perehdyttdminen hoidetaan sovitusti ja jarjes-
telmallisesti ja ettd uuteen tyéhon perehtyvaa henkiléa ohjataan oikealla tavalla.
Koska nykyinen ty6elama vaatii tana paivana jatkuvaa oppimista, kykya loytaa
tietoa, vanhan tiedon poisoppimista ja samalla mydés omasta tyomarkkina-
arvosta huolehtimista, tarvitaan perehdyttdmistékin koko tyéuran ajan. Téassa
esimiehella on keskeinen rooli; hanen tulee pystya havaitsemaan tilanteita, jois-
sa on mahdollista tehda tyota ja oppia samalla. (Kupias & Peltola 2009, 54 —
56.)
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3 Lahestymistapa ja tutkimuseettiset kysymykset

3.1 Kehittamistydn lahestymistavat ja tiedonhankinnan menetelmat

Tutkimuksen l&hetysmistapoja on ollut perinteisesti kaksi, kvantitatiivinen ja kva-
litatiivinen. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa on keskeistd esimerkiksi johtopaa-
tokset aiemmista tutkimuksista, hypoteesien esittaminen, kasitteiden maarittely
ja havaintoaineiston maarallinen, numeerinen mittaaminen. Kvalitatiivisessa eli
laadullisessa tutkimuksessa lahtokohtana on sité vastoin todellisen elaman ku-
vaaminen, jossa ilmi6ta pyritaan tutkimaan mahdollisimman kokonaisvaltaisesti.
Tyypillisia piirteitd ovat mm. ihmisten suosiminen tiedon keruun instrumenttina,
aineiston monitahoinen ja yksityiskohtainen tarkastelu, laadullisten metodien
kayttd aineiston hankinnassa ja kohdejoukon tarkoituksenmukainen valinta.
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 139 — 140, 160 — 164.)

Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara painottavat tutkimusta suunnittelevalle, etta olisi
tarkeaa pohtia, mikd menettely tuo parhaiten selvyytta kasiteltavaan ongelmaan
ja etta lahestymistavaksi valikoituisi sellainen, jonka patevyydesta tutkija on itse
kaikkein vakuuttunein (Hirsjarvi & kumpp. 2009, 136 — 137). Sen vuoksi paadyin
tutkijan roolissani kayttdmaan tassa opinndytetydssa sekd kvalitatiivista etta
kvantitatiivista lahestymistapaa, koska molemmat menetelmat tukevat hyvin ke-

hittamistehtavaa.

Tama opinnaytetyd on tutkimuksellinen kehittamistyd, jossa pyritaan ratkomaan
kaytanndssa nousseita ongelmia tai uudistamaan kaytantoja, sekd myos luo-
maan uutta tietoa tydelaman kaytannoista. Tutkimuksellinen kehittdmistyd ero-
aa tieteellisesta tutkimuksesta siina, etta tassa ei pyrita luomaan uutta teoriaa ja
testaamaan sita. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2009, 18.) Tutkimuksellisessa
kehittamistytssa korostuu toiminnallisuus eikd sitd ohjaa ensisijaisesti teoria

vaan kaytannolliset tavoitteet, joihin haetaan tukea teoriasta.
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Tekijalta vaaditaan aiheen osaamisen lisdksi projektityon ja kehittdmisen osaa-
mista, mika nékyy esimerkiksi aloitteellisuutena, oman tyén arviointina, tiedon
tuottamisena ja monipuolisena menetelmaosaamisena. Tutkimuksellisuus ilme-
nee kehittAmistydssa niin, etta se etenee jarjestelmallisesti, analyyttisesti ja kriit-
tisesti. Kun tutkimuksellinen kehittdmisty® onnistuu parhaimmalla mahdollisella
tavalla, siina pystytaan luomaan uutta kaytdnnon teoriaa, eli dokumentoimaan
ja mallintamaan tyoelaman kaytantoja sekéa ratkaisemaan ongelmia. (Ojasalo,
Moilanen & Ritalahti 2009, 20 — 22.)

Kehittamistyon lahestymistapoja on useita. Ojasalo, Moilanen ja Ritalahti esitte-
levat teoksessaan tarkemmin viisi erilaista lahestymistapaa. Naméa ovat tapaus-
tutkimus, toimintatutkimus, konstruktiivinen tutkimus, palvelumuotoilu ja inno-
vaatioiden tuottaminen. Tapaustutkimus sopii lahestymistavaksi, kun halutaan
ymmartaad syvallisesti organisaation tilannetta ja ratkaista siella ilmennyt ongel-
matilanne tai tuottaa kehittdmisehdotuksia. Toimintatutkimuksessa pyritdan
muuttamaan ihmisten tai organisaation toimintaa ja siina organisaation ihmiset
osallistuvat aktiivisesti kehittamistyohon. Konstruktiivisessa tutkimuksessa luo-
daan uusi konkreettinen tuotos, esimerkiksi ohje tai k&sikirja. Palvelumuotoilua
kaytetddn, kun halutaan luoda esimerkiksi kayttdjan kannalta hyodyllisia palve-
lukokemuksia ja organisaatiolle uusia palvelukonsepteja. Innovaatioiden tuot-
tamisessa luodaan taysin uudenlainen tuote, palvelu, prosessi tai muu vastaa-
va. Ennakoinnissa pyritdédn hahmottamaan mahdollisia tulevaisuuksia ja
varautumaan niihin, kun taas verkostotutkimuksessa tuotetaan tietoa yritysten
valisista suhteista ja verkostoista. On huomattavaa, ettd nama lahestymistavat
ovat osittain paallekkaisia, joten kehittdmishankkeessa voi olla piirteita useasta
|&hestymistavasta. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2009, 36 — 39.)

Olin tutkijana aluksi sitéa mielta, etta tamé kehittamistyd on luonteeltaan toimin-
tatutkimus, mutta perehdyttyani naihin lahestymistapoihin tarkemmin, huoma-
sin, ettd tasta l6ytyy myos tapaustutkimuksen ja konstruktiivisen tutkimuksen
piirteitd, koska kehittamistyossani pyritddn paitsi muuttamaan ihmisten toimin-
taa (toimintatutkimus), saamaan lisaksi aikaiseksi konkreettinen tuotos muutos-
suunnitelman mudossa (konstruktiivinen tutkimus) ja nostamaan esille muita

kehittamiskohteita (tapaustutkimus).
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Tiedonhankinnan menetelméat jaotellaan myds maarallisiin (kvantitatiivisiin) ja
laadullisiin (kvalitatiivisiin) menetelmiin. Tyypillinen méaaréllisen tiedonhankinnan
menetelma on lomakekysely tai strukturoitu lomakehaastattelu. Se tehdaan jou-
kolle vastaajia, joka yleensa on otos perusjoukosta. Menetelméa sopii hyvin tilan-
teisiin, jossa halutaan testata, pitadko joku teoria paikkaansa. Saatu materiaali
analysoidaan tilastollisin menetelmin ja ne yleistetddn koskemaan koko perus-
joukkoa. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2009, 104.)

Laadullisia menetelmia ovat esimerkiksi teema- ja ryhméhaastattelu seka osal-
listuva havainnointi. Laadullisia menetelmia kaytetaan yleensa silloin, kun tutki-
taan aiheita, joita ei tunneta entuudestaan hyvin tai joita halutaan ymmartaa pa-
remmin. Tutkittavia on vahemman kuin maarallisia menetelmia kaytettdessa.
Tavoitteena on saada paljon tietoa suppeasta kohteesta ja ymmartaa asia ko-

konaisvaltaisemmin. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2009, 104.)

Tassa kehittamistehtdvassa kaytetaan kahta eri tiedonhankintamenetelmaa.
Tutkija analysoi Palkeissa tehdyn tyon muutosta koskevan kyselytutkimuksen
tuloksia, haastattelee palveluesimiehia, jotka ovat olleet merkittavassa roolissa
kaytannon perehdyttamistydssa, seka tekee kyselytutkimuksen talouspalvelu-
sihteereille, palveluasiantuntijoille ja kirjanpitgjille osaamisen laajenemisesta.
Palveluesimiesten haastattelu toteutetaan yksildhaastatteluna ja luonteeltaan se
on teemahaastattelu, jossa aihealueina ovat tyén muutos, muutoksen johtami-

nen sekd osaamisen kehittaminen.

Koin tutkijana, ettd haastattelujen avulla pystyn saamaan syvempéaa tietoa tut-
kittavasta kohteesta ja sen vuoksi tiedonhankinta ei rajoittunut pelkastaan kyse-
lyjen tulosten esittamiseen. Kuviossa 8 on esitetty tiedon hankkimisen aikatau-

lutus.
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Kysely
Kysely Palkeiden henkilostolle 16. — Esimiesten haastattelut talouspalvelusihteereille

28.02.2018 06.—11.04.2018 ja kirjanpitgjille 19. —
26.04.2018

Kuvio 8: Tiedon hankkmisen aikataulutus.

Palkeiden henkiléstolle tehdyn kyselyn tulokset toimivat pohjana esimieshaas-
tatteluille ja sen vuoksi haastattelut toteutettiin vasta ensimmaisen kyselyn jal-
keen. Jotta henkilostolle ei tulisi kahta kyselya ihan perajalkeen, toteutettiin toi-

nen kyselyista vasta huhtikuun loppupuolella.

3.2 Tutkimuseettiset kysymykset

Tutkimuksen tulee mitata sitéd, mitd tutkimuksen tekijalla oli tarkoituskin selvit-
taa. Tutkimuksen validiteetti eli patevyys tulee varmistaa etukéateen huolellisella
suunnittelulla ja tarkoin harkitulla tiedonkeruulla. Validisuus voidaan varmistaa
mm. laatimalla tutkimuslomakkeen kysymykset siten, ettd ne mittaavat oikeita
asioita yksiselitteisesti ja ne kattavat koko tutkimusongelman. Myds perusjou-
kon tarkka maarittely ja korkea vastausprosentti edesauttavat validin tutkimuk-
sen toteutumista. (Heikkila 2008, 29 — 30.) Tutkimusprosessi tulee dokumentoi-
da tarkasti ja etenkin tulee kiinnittda huomiota siihen, etta kasitteet on johdettu

ja maaritelty huolella, mielellaan teoriaan pohjautuen (Kananen 2011, 124).
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Reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimuksen luotettavuutta ja tulosten tarkkuutta.
Kaytannossa tama tarkoittaa sita, ettd tutkimus on pystyttava toistamaan sa-
manlaisin tuloksin. Tutkijan on pysyttava koko tutkimuksen ajan tarkkana ja kriit-
tisend. Tutkijalle on tarkeaa kayttaa esim. sellaisia analysointimenetelmia, jotka
han hallitsee hyvin. (Heikkilda 2008, 30.) Opinnaytetydssa ei ole jarkevaa lahtea
tekemaan uusintamittauksia, jotta voitaisiin osoittaa tulosten pysyvyytta. Riitaa,
ettd eri vaiheet on dokumentoitu ja ratkaisut perusteltu, jotta opinnaytetyon ar-
vioitsija voi todetta prosessin aukottomuuden alusta loppuun saakka. (Kananen
2011, 123))

Tutkimuksen luotettavuutta voi lisata triangulaation eli monistrategisen tutki-
musotteen avulla. Siina ilmiota lahestytdan monelta suunnalta monimenetel-
maisesti esimerkiksi kayttamalla sekéa laadullista ettda maarallista tutkimusta tai
metodin sisalla, kayttamalla esim. kyselya ja havainnointia. (Kananen 2011,
125.)

Tutkimuksen tulokset eivat saa olla riippuvaisia tutkijasta, eivatka tutkijan omat
mielipiteet saa vaikuttaa tutkimusprosessiin. Tutkimuksen on oltava puolueeton
eli objektiivinen, toisin sanoen tuloksia ei saa vaaristella tahallisesti tai jattaa
saatavilla olevia kontrollikeinoja kayttamatta. Esimerkiksi haastattelututkimuk-
sessa haastattelija ei saa johdatella millaan tavoin vastaajia. (Heikkila 2008,
31.)

Liséksi tulee kiinnittda huomiota tutkimuksen avoimuuteen. Tutkittaville on ker-
rottava tutkimuksen tarkoitus ja kayttotapa ja raportissa on esitettava kaikki tar-
keéat tulokset ja johtopaatokoset eika rajoituta ainoastaan toimeksiantajalle edul-
lisiin lopputuloksiin. My6s kaytetyt menetelmét ja epatarkkuusriskit on tuotava
esille. (Heikkila 2008, 31 — 32.)

Tassa opinnaytetydssa pyritddn varmistamaan tutkimuksen validius testaamalla
toista kyselya varten laadittu kyselylomake ennakkoon muutamalla koehenkildl-
l&. Kyselyn perusjoukkona on talouspalvelusihteerit, palveluasiantuntija ja kir-
janpitdjat ja tutkimus toteutetaan kokonaistutkimuksena, eli kyselylomake lahe-
tetaan heille kaikille. Talla varmistetaan tulosten luotettavuus, kun kyselysta ei

rajata pois esimerkiksi eri vaativuustasoon kuuluvia talouspalvelusihteereita.
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Myds monimenetelméinen lahestymistapa, triangulaatio, lisda tutkimuksen luo-
tettavuutta, silla kyselytutkimuksen liséksi haastatellaan palveluesimiehia. Tyon
muutos -kyselyn lomaketta tutkija ei ole pystynyt testaamaan etukéateen, koska
ei ole osallistunut sen laatimiseen eikd kyselyn toteuttamiseen, vaan on saanut
ainoastaan Joensuun talouspalveluryhmien vastaukset raakadatana jatkotyos-

tettavaksi.

Tutkijan tulee kiinnittéda erityistd huomiota objektiivisuuteen, silla han toimii yh-
den talouspalveluryhman esimiehena ja tutkimukseen osallistuu myés kysei-
sessd ryhmassa tydskentelevia talouspalvelusihteereitéd ja kirjanpitajia. Esi-
miesasemassa toimiminen ei saa tuoda mukaan tutkimukseen sellaisia

elementtejd, etta se tuottaisi virheellista tutkimustulosta.

Tutkimusetiikan perusteisiin kuuluu myds tutkittaville annettava mahdollisuus
sdilya anonyymeinad valmiissa tutkimuksessa. Tutkittaville on selvitettava esi-
merkiksi se, ketka paéasevat kasiksi heidan antamiinsa tietoihin ja kuinka tutkit-
tavien henkildllisyys tullaan salaamaan kaytanndssa. Talla tavoin varmistetaan
ja taataan tutkimuksen luottamuksellisuus. Anonymiteetin sailyttamisella ediste-
taan myos tutkimuksen objektiivisuutta, silla arkojenkin ja ristiriitaisten asioiden

kasittely on silloin helpompaa. (Mékinen 2006, 114 — 116.)

Haastatelluille esimiehille on kerrottu, etta haastettelut nauhoitetaan, mutta hei-
dan nimiaan ei tuoda esille tulosten analysoinnin yhteydessa. Haastatteluista ei
esitetd myoskaan suoria lainauksia anonymiteetin turvaamiseksi. Myos kysely-
tutkimus suoritetaan nimettomana eika yksittaisten henkildiden tai palveluryh-

mien vastauksia tuoda tutkimuksessa esille.
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4 Muutoksen polulla

4.1 Organisaation esittely

Palkeet on merkittava toimija valtion konsernipalveluissa ja virasto tuottaa
talous- ja henkilostohallinnon palvelujen lisaksi myods asiantuntijapalveluita
valtion virastoille ja laitoksille. Tilinpaatoksia tuotettiin v. 2017 65 Kkirjanpito-

yksikolle ja 7 rahastolle ja palkkoja maksettiin n. 73 000 palkansaajalle.

Oheisessa kuviossa on kuvattu toiminnan laajuutta tunnuslukujen valossa.

Liikevaihto

54 4 ;.

b wll Kokonaistuottavuus

Ostolaskut/kpl
1 > 2 milj.

Myyntilaskut/kpl

0,7 milj.
Palkkalaskelmat/kpl

Kuvio 9: Toiminnan tunnusluvut v. 2017 (Palkeiden esittelymateriaali).

2017

N Ty6n tuottavuus

+11,6 %

Palkeiden arvoissa korostuu palvelukeskuksen palvelutehtava, vastuu kehitty-
misesta ja tiedon hankinnasta, sek& onnistumisesta yhdessa asiakkaiden
kanssa. Palkeiden strategiaa uudistettiin syksylla 2017 ja se tiivistettiin kolmeen
sanaan; yhteistyd, uusiutuminen ja aikaansaavuus. Ne linkittyvat tiiviisti strate-
gisiin painopistealueisiin, jotka kattavat niin asiakkaat, palvelut ja prosessit, ih-
miset ja osaamisen, kuin talouden ja vaikuttavuudenkin. Viraston visiona on
vaikuttavampia yhdessa ja se kuvastaa jatkuvaa kehittymistd ja yhteisty6ta,
mika mahdollistaa menestyksen ja kilpailukyvyn. Naméa keskeiset toimintaa

ohjaavat elementit on esitetty tiivistetysti kuviossa 10.
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Visio:
Vaikuttavampia
yhdessa

Arvot:

Mina palvelen
Mina osaan ja vastaan
Me onnistumme
yhdesss

Toiminta-ajatus:
Edistamme julkishalinnon
toimivuutta kustannustehokkailla
AR A g laadukkailla digitaakedla
Asiakaslupaus: womgre dainin paaluma. Toimimme vedwstona
Yhteistyokumppani peranuminen asiakkaiden ja muiden
palveluksessanne sidosryhmien kanssa,

Kuvio 10: Palkeiden toimintaa ohjaavat arvot, strategia, visio, toiminta-ajatus
seka asiakaslupaus (Palkeiden esittelymateriaali).

4.2 Tyon muutoksen kokeminen

Palkeissa toteutettiin kysely koko henkilostélle tyon muutoksesta 16.-28.2.2018.
Kaikkiaan vastaajia oli 451 ja vastausprosentiksi saatin 66. Tassa
opinnaytetydssa analysoidaan vastauksia Joensuun talouspalveluryhmien osal-
ta. Talouspalveluissa tytskentelee yhteensd 62 talouspalvelusihteeria ja kir-
janpitdjaa seka 4 palveluasiantuntijaa ja 4 palveluesimiesta. Talouspalvelusih-
teereistd ja kirjanpitgjistd kyselyyn vastasi 46 ja esimiehista ja
palveluasiantuntijoista vastasi 7. N&ain Joensuun talouspalveluiden vastaus-

prosentiksi tuli 75,7.
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Kyselyssa kartoitettiin tyon uudistumisen tunnistamista ja uudistumishalukkuutta
ja uudistumiseen saatavaa tukea (lite 1). Tassa opinnaytetydssa kaydaan lapi
ainoastaan asteikolla 1-5 arvioituja vaittdamia. Kysymykset, joihin pystyi an-
tamaan avoimen vastauksen, on jatetty tarkastelusta pois, koska niista ei voida

irrottaa pelkastaa Joensuun ryhmien vastauksia.

Visuaalisista syistd kyselylomakkeessa ollut viimeinen vaihtoehto, en osaa
sanoa, on siirretty diagrammiin keskelle. Palkeet -tasoisia vastauksia tassa
tyossa ei esitetd muutoin kuin kertomalla vertailuna prosenttiosuus Joensuun
talouspalvelujen vastauksiin verrattuna kunkin vaittaméan kohdalla. Vastauksissa

on mukana niin palvelutuotannon kuin esimiestenkin vastaukset.

Ymmarran, mitd tydn uudistuminen tarkoittaa Palkeissa
seuraavan kahden vuoden aikana

100,%
90,%
80,%
70,%
60,% 56,6%
50,%
40,%

30,% 24,53%
20,% 13,21%
o - e
’ 0%
o —
Taysin samaa lokseenkin samaa En osaa sanoa Jlokseenkin eri Taysin eri mieltd
mieltd mieltd mieltd

Kuvio 11: Tydn uudistumisen ymmartaminen.

Ensimmaisessa vaittamassa selvitettiin, onko vastaaja ymmartanyt mielestaan,
mitd tyon uudistuminen tarkoittaa Palkeissa seuraavan kahden vuoden ajan.
81,13 % vastaajista kokee ymmartavansa tulevan muutoksen joko taysin tai

osittain. Palkeet -tason vastauksissa vastaava luku oli 84 %.
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Ty6n uudistuminen on mielestani tervetullut asia

100,%
90,%
80,%
70,%
60,%
50,%
40,%
30,% 22,64%

20,% 15,1%
10,% 1,89% . 3,77%
% —_— —

Taysin samaa  Jokseenkin samaa  En osaa sanoa lokseenkin eri  Taysin eri mielta
mieltd mieltd mieltd

56,6%

Kuvio 12: Tyon uudistumisen mielekkyys.

Tyon uudistuminen koetaan hyvana. Tata mielta oli 79,24 % Joensuun talous-
palveluryhmien tydntekijdista. Palkeet -tasoisesti nain ajattelee 89 %

vastaajista.

Tiedan, ettd tyén uudistumisella on

vaikutusta tyotehtaviini kdytannossa
100,%
90,%
80,%
70,%
60,%
50,%
40,%
30,%
20,%

Q, Q,
10,% 0% 3,77%
% —

66,04%

30,19%

0%

Taysin samaa  Jokseenkin samaa  En osaa sanoa lokseenkin eri  Taysin eri mielta
mieltd mieltd mieltd

Kuvio 13: Tyon uudistumisen vaikutus tyotehtaviin.

96,23 % vastaajista on jokseenkin tai taysin samaa mielta siita, etta tyon uudis-
tuminen tulee vaikuttamaan omiin ty6tehtaviin. Palkeet -tasoisissa vastauksissa

prosentti oli taysin sama.
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Olen valmis osaltani toimimaan uudella tavalla

100,%
90,%
80,%
70,%
60,% 54,72%
50,% 41,51%
40,%
30,%
20,%
10,% 0% 1,88% 1,89%

.,% — —
Taysin samaa lokseenkin samaa En osaa sanoa lokseenkin eri Taysin eri mielta
mieltd mieltd mieltd

Kuvio 14: Oma valmius tydskennell&d uudella tavalla.

96 % vastaajista kokee olevansa valmis tydskentelemaan uudella tavalla. 3,77
%, eli n. 7 vastaajaa puolestaan kokee, etta heilta ei I06ydy tallaista halukkuutta.
Palkeet -tasoisesti vastausprosentit olivat ndisséa kohdissa lahestulkoon vastaa-

vat.
Tunnistan, ettd voin vaikuttaa omalta osaltani tyon
uudistumiseen
100,%
90,%
80,%
70,%
60,%
50,%
37,74%
40,% 32,08%
30,%
5 15,09%
20,% . 9,43%
o E— [
Taysin samaa  Jokseenkin samaa  En osaa sanoa lokseenkin eri Taysin eri mielta
mieltd mieltd mieltd

Kuvio 15: Omat mahdollisuudet vaikuttaa tyén uudistumiseen.
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Vaittdman “Tunnistan, etta voin vaikuttaa omalta osaltani tyon uudistumiseen” -
kohdalla tulee ensimmaisen kerran hajontaa vastauksissa. 47,17 % vastaajista
kokee, etta itselldakin on siihen vaikuttamisen mahdollisuutta ja sama maara
vastaajista kokee, etta vaikutusmahdollisuutta ei ole. 5,66 % vastaajista ei
osannut ottaa asiaan kantaa. Palkeet -tasoisissa vastauksissa vastaavat
prosenttiosuudet olivat 60 % — 35 % — 4 %.

Huomaan, kuinka meneilldan oleva tydn uudistuminen
vaikuttaa kayttaytymiseeni

100,%
90,%
80,%
70,%
60,% 50,94%
50,%
40,%
30,% 22,64%
20.% 15,1%
10:% 5,66% . 5,66%
% . | [
Taysin samaa lokseenkin samaa En osaa sanoa lokseenkin eri Taysin eri mielta
mieltd mieltd mieltd

Kuvio 16: Tyon uudistumisen vaikutus omaan kayttaytymiseen.

66 % vastaajista huomaa, ettd tyon uudistuminen vaikuttaa kayttaytymiseen.

Palkeet -tasolla muutoksen huomaa 78 % vastaajista.
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Huomaan kuinka meneilldan oleva tydn uudistuminen
vaikuttaa tyGtovereideni kayttaytymiseen
100,%
90,%
80,%
70,%
60,% 50,94%
50,%
40,%
50% 26,42%
20,% 11,32%
10% 5,66% - 5,66%
% [ | [

Taysin samaa lokseenkin samaa En osaa sanoa lokseenkin eri Taysin eri mielta
mieltd mieltd mieltd

Kuvio 17: Tyon uudistumisen vaikutus tyotovereiden kayttaytymiseen.

Tyo6tovereiden kayttdytymisen muutos on ollut helpompi havaita, silla 77 %
vastaajista on huomannut tyon uudistumisen vaikutuksen tyttovereiden kayt-

taytymiseen. Palkeet -tasolla vastausprosentti oli 78.

Johtoryhma on viestinyt selkeasti tavoitteet tyon
uudistumisesta

100,%
90,%
80,%
70,%
60,%
50,%
40,%
30,%
20,% 9,44% 11,32%

10,% 3,77% -
i —

%

Q,
39,62% 35,85%

Tdysin samaa Jokseenkin samaa En osaa sanoa Jokseenkin eri  Taysin eri mieltd
mieltd mieltd mieltd

Kuvio 18: Johtoryhman viestinnan selkeys.
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Talouspalveluryhmien vastaajat kokevat, etta johtoryhméa ei ole onnistunut ko-
vinkaan hyvin viestimaan tyon uudistumisen tavoitteista. 47,17 % vastaajista on
joko jokseenkin tai taysin sitd mielta, ettd tdsséd on ep&onnistuttu. 49,06 %
vastaajista nakee viestinnan onnistuneen hyvin tai kohtuullisesti. Palkeet -
tasoisesti viestinnan epaonnistumisen kokee 41 % ja onnistumisen 53 %. 6 % ei

0saa ottaa tahan kantaa.

Esimiehet nayttavat hyvaa esimerkkia tyon
uudistumisessa

100,%
90,%
80,%
70,%
60,%
e 49,06%
50,%
40,%
30,% 20,75%
20,% 9
loa; 13,21% 7.55% . 9,43%
L
. — 1
Taysin samaa  Jokseenkinsamaa  En osaa sanoa lokseenkin eri Taysin eri mielta
mieltd mieltd mieltd

Kuvio 19: Esimiesten hyva esimerkki.

62,27 % Joensuun talouspalvelujen henkilostostd kokee, ettd esimiehet nayt-
tavat hyvaa esimerkkid tyon uudistumisessa ja 30,18 % on vaittdmasta eri
mielta. Palkeet -tasoisesti 52 % vastaajista kokee esimiehien nayttdvan hyvaa

esimerkkia ja 40 % ei n&dhnyt asiaa nain.
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Ty6n uudistumiseen liittyvia asioita kasitelldan
sdannollisesti ryhmani kokouksissa

58,49%

16,98% 18,87%

— |

Taysin samaa Jokseenkin samaa En osaa sanoa lokseenkin eri  Taysin eri mieltd
mieltd mieltd mieltd

Kuvio 20: Tyon uudistumisen kasitteleminen ryhmapalavereissa.

75,47 % vastaajista kokee, etta asioista keskustellaan sdénndéllisesti ryhnmapa-

lavereissa. Vastaava prosenttiosuus oli Palkeiden tasolla 58.

100,%
90,%
80,%
70,%
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10,%

%

Esimiehet kasittelevat myds vaikeita asioita tyén
uudistumiseen liittyen

39,62%
33,96%
15,1%
S .
Taysin samaa  Jokseenkinsamaa  En osaa sanoa lokseenkin eri Taysin eri mielta
mieltd mieltd mieltd

Kuvio 21: Esimiehet ja vaikeiden asioiden kasittely.

Vaitteeseen “Esimiehet kasittelevat myos vaikeita asioita tydn uudistumiseen

liittyen” -vastasi jokseenkin tai taysin erimieltd 49,05 % vastaajista. Nain koettiin

my0s Palkeet -tasoisesti.
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Olemme Palkeissa aiemmin onnistuneet hyvin

uusien toimintatapojen kdyttéénotossa
100,%
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20.% 35,85% 37,74%
30,%
0.5 16,98%
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Kuvio 22: Uusien toimintatapojen kayttdonotossa onnistuminen.

Suurin osa vastaajista, 54,72 % koki, ettd Palkeissa ei ole onnistuttu hyvien
uusien toimintatapojen kayttbénotossa. Ainoastaan 5,66 % oli vaittaman kanssa
tdysin samaa mielta. Palkeet -tasoisestikin mielipide oli tdstd enemman
kielteinen kuin myonteinen, silla 47 % koki Palkeiden epéonnistuneen tassa
aiemmin, 10 % ei osannut ottaa kantaa vaittamaan ja 43 % koki, etta aikaisem-

min tassa on onnistuttu.

Talouspalveluryhmien esimiehille tehdyissd haastatteluissa selvisi, ettd esi-
miehet ndkevat selvasti tydn muutoksen omissa tehtévissddn. Heidan nake-
myksensa mukaan oma ty6 tulee muuttumaan enemmé&n hallinnolliseen
suuntaan, kun ryhmakoot kasvavat ja esimiesten maara vahenee. Esimies ei
osaa valttamattd enaa substanssia niin hyvin kuin aiemmin, mutta sita vastoin
hanen tybaikaansa kuluu enemman muutosten johtamiseen ja niiden jalkaut-

tamiseen sekd ryhman tukemiseen ja sparraamiseen.

Talouspalvelusihteereista ja kirjanpitgjista tulee esimiesten mukaan entista en-
emman asiantuntijaroolissa tyoskentelevia ja etenkin kirjanpitaja on tiiviimmin

kiinni asiakasviraston talouden suunnittelussa ja substanssissa.
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Tallennus- ja rutiinitehtavat poistuvat molemien tehtavankuvasta ja tyo
painottuu erilaisten raporttien tulkintaan ja virhetilanteiden korjaamiseen. Uusi
taloushallinnon jarjestelma Handi tuo mukanaan uusia osaamisvaateita mm.
hankintatoimen osa-alueelta ja sidosryhmaverkosto laajenee uusille alueille,
mm. toimittajapuolelle. Esimiehet kokivat, etta talouspalvelusihteereiden ty6 tu-
lee muuttumaan nopeammin ohjelmistorobotiikan my6ta, kun taas kirjanpitajan
tyota tulee muuttumaan ennemminkin tekoalyn ja analytiikkapalvelujen kehitty-

minen.

Tybn muuttuminen vaatii uutta osaamista. Ennenkaikkea se vaatii asenne-
muutosta ja muutosvalmiutta, jonka kaikki haastatellut esimiehet nostivat
tarkeimmaéksi vaadittavaksi kyvykkyydeksi. Tyontekijoiden olisi oltava valmiim-
pia lahtem&an muutokseen, vaikka esimiehet tiedostivat senkin, etta kaikki eivét
tule pysymaan muutoksen mukana. Muutosvauhti on kova ja siksi tarkeiksi
kyvykkyyksiksi nostettin my6s uusien asioiden omaksumiskyky, oma-
alotteisuus, vastuunottokyky ja sosiaaliset taidot, koska sidosryhmayhteistyén

osuus tulee kasvamaan.

Tyobn muutoksen lapikaymisessa henkilostblle esimiehet nakivat itsensa
avainasemassa ja muun organisaation tukemassa heita. Mutta, onnistuakseen
tassa tehtavassa, esimiesten pitdisi saada tietoa enemman tulevista muutoksis-
ta ja aikaisemmassa vaiheessa, eika niin, etta tieto tulee kerralla kaikille ilman
ennakointia. Koulutustakin tyén muutoksesta kaivattiin ja tydkaluja vanhasta
poisoppimiseen. Haasteena nahtiin se, ettd muutokset tulevat niin nopealla syk-
lilla, etta se vasyttdd seka henkilostoa ettd esimiehia. Esimerkkind naista no-
peista muutoksista nostettiin esiin Handi-projektin tiukka aikataulu ja sen muka-
naan tuoma asiakkuuden siirto Hameenlinnasta Joensuuhun, jossa vaadittiin
nopeaa reagointia ja asioiden jarjestelyd seka uuden asiakkaan toiminnan opet-

telua.
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4.3 Muutosjohtaminen ja sen onnistuminen

Organisaatiomuutoksessa tyontekijoiden tehtavankuvat laajenivat voimakkaasti
ja se vaati esimiehilta runsaasti téiden uudelleenorganisoimista. Lisaksi tuli huo-
lehtia uuden ryhman ryhmaytymisesta ja oppia tuntemaan ryhmén uudet tyon-
tekijat.

Kysyttaessd, miten esimiehet ovat mielestddn onnistuneet muutoksen lapivie-
misessa, he kokivat onnistuneensa keskimaaraisesti kohtalaisen hyvin; jois-
sakin osa-alueissa on onnistuttu paremmin ja toisissa asioissa ehka vahan
huonommin. Vastauksissa tuli esille, ettd mitd enemman asioista keskustellaan,
muutosta perustellaan ja siita tiedotetaan, sen paremmat mahdollisuudet on
onnistua. My0s esimiehen omalla esimerkilla n&htiin olevan vaikutusta ja
muutoksen onnistumiseksi esimiehen on laitettava itseaankin likoon. Valilla on
otettava tsempparin tai tukijan roolia ja kannustettava, kun epatoivo meinaa is-
ked ryhmalaisiin uusia asioita opeteltaessa. Toisaalta esimiehella on myo6s
vetgjan rooli, eli hanen on vastattava siita, ettd muutos etenee ryhméassa suun-
nitelmien mukaisesti. Vastauksissa tuli esille myds se, etta nahtiin hyvana, kun
esimiehille on annettu mahdollisuutta kokeilla eri tapoja tehda asioita ryhmansa

kanssa, eikéa kaikkia ole pakotettu etenemaan tasmalleen samalla tavalla.

Toimivia keinoja muutoksen lapiviemiseksi ovat olleet avoimuus ja keskustelu
ryhmén kanssa, sekd muutosten perustelu: miksi muutetaan, mika vaikutus
muutoksella on meihin ja mitd muutoksella tavoitellaan. Esimiehet pitivat
tarkedna, ettd asioista kerrotaan heti kun vain mahdollista, jotta tyontekijoille
jaisi aikaa sulatella tietoa ja saada itselleen ymmarrys tulevasta muutoksesta. Ei
mydskaan riita, ettd asia kaydaan vain kerran l&pi, vaan sitd on kerrattava
saannollisesti. Myos Palkeissa kaytettavaa varhaisen tuen mallia on hyddynnet-
ty, kun ryhmé&ssa on nahty vasymistd muutosvaiheessa. Tuki, keskustelu ja
tarvittaessa tyoterveyshuollon apu ovat auttaneet pahimpien vaiheiden ylitse.
Muiden kolleegoiden tuki on auttanut oman ryhman eteenpdain viemisessa, kun

hankalina hetkina asiaa on voinut purkaa toisen esimiehen kanssa.
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Liséksi tuli esille, ettd tulevissa muutoksissa pitdisi osata hyddyntdd enemman
muutosagentteja ja osallistaa ryhman jasenia heti alkuvaiheessa muutoksen la-

piviemisen tukemiseksi.

Esimiehet kokivat, ettd muutostilanteissa on ollut haasteellisinta se, jos itsekaan
ei oikein ymmarra mitd muutoksella tavoitellaan. Kuinka voit vieda ryhmaa
eteenpdin ja viestia asioita oikein, jos ei ole ihan itsekdan sisaistanyt muutoksen
perimmaista tavoitetta? Myds ryhmasta nouseva muutosvastarinta ja kielteinen
asenne nahtiin haasteena ja esiin tuli, etta kaikkia tyontekijoita ei ole vielakaan
saatu mukaan, vaikka uudessa organisaatiossa on tydskennelty jo 1% vuotta.
Muutostilanteessa tuli myds paljon uutta opittavaa ja se uuvutti tyontekijoita, kun
omaksumista tuli kerralla paljon. Joissakin ryhmissa oli runsaasti virkavapauksia
ja osa-aikaisuuksia, mutta resursoinnissa naita ei ehka oltu huomioitu tarpeeksi.
Se toi haasteita siihen, kuinka huolehditaan perehdytyksen onnistumisesta, eika
kaikissa ryhmissa saatu osaamista laajennettua yhta ripedssa tahdissa kuin toi-
sissa. Esiin nousi myos ajatus siitd, kohdellaanko kaikkia esimiehia tasapuo-

lisesi; vaaditaanko toisilta enemman joustoa kuin toisilta?

4.4 Osaamisen kehittaminen

Joensuun talouspalveluryhmissa tyoskenteleville talouspalvelusihteereille, Kir-
janpitgjille ja palveluasiantuntijoille tehtiin kyselytutkimus 17.04.2018 -
26.04.2018 vaélisend aikana. Kyselyssa pyrittin  selvittdm&an uuden
tehtavakuvan mielekkyyttd sek& osaamisen kehittymista. Kyselylomake |6ytyy
litteestd 3. Kyselylomakkeeseen oli mahdollisuus vastata 66 henkilolla ja
vastauksen antoi 37. Vastausprosentiksi tuli 56. Vastaajat jakautuivat palvelu- ja

ikaryhmittéin seuraavasti:
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Vastaajat palveluryhmittain
100,00 %
90,00 %
80,00 %
70,00 %
60,00 %
>0,00% 40,54 %
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30,00 % 21,62% 21,62%
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1OJOO ) . . .
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Talouspalvelut Ins1 Talouspalvelut Ins2 Talouspalvelut Ins3 Talouspalvelut Ins4

Kuvio 23: Vastaajat palveluryhmittain.

Vastaajat ikdryhmittain
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Kuvio 24: Vastaajat ikaryhmittain.

Eniten vastaajia oli talouspalveluryhma Jns 2:sta, josta vastauksen antoi 15
henkil6d. Talouspalvelut Jns 4 -ryhmésta vastasi 6 ja ryhmista 1 ja 3 molemmis-

ta 8 henkil6d. Lahes puolet vastaajista kuuluu ikdryhmaan 45-54 vuotiaat.

Ensimmaisena pyydettiin ottamaan kantaa vaittamaan “uusi tehtavankuvani on

mielekkampi kuin aikasempi.”
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Uusi tehtavankuvani on mielekkdampi kuin aikaisempi

100,00 %
90,00 %
80,00 %
70,00 %
60,00 %
50,00 % 43,24%
40,00 % 32,43%
30,00 %
20,00 % I 13,51%
10,00 % - 5,41 % 5,41%
0,00% [ [ |
1 tdysin samaa 2 jokseenkin 3 neutraali kanta 4 jokseenkin eri 5 tdysin er mieltd
mieltd samaa mielta mielta

Kuvio 25: Uuden tehtavankuvan mielekkyys.

75,67 % vastaajista oli vaittaman kanssa joko taysin tai jokseenkin samaa
mielta. 10,82 % vastaajista oli vaittaman kanssa jokseenkin tai taysin eri mielta

ja 13,51 % otti asiaan neutraalin kannan.

Seuraavassa vaittdmassa pyrittiin selvittamaan, onko uudessa palvelumallissa
tyoskentely tuonut tyontekijoille parempaa ymmarrystd asiakkaan toiminnasta
verrattuna siihen, kun tydskenneltiin prosesseittain organisoiduissa palveluryh-

missa.
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Ymmarran asiakkaan toimintaa nyt paremmin kuin
prosessiorganisaation aikaan
100,00 %
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1tdysinsamaa 2 jokseenkin samaa 3 neutraali kanta 4 jokseenkin eri ei vastausta
mieltd mieltd mieltd

Kuvio 26: Asiakkaan toiminnan ymmartaminen.

72,98 % vastaajista koki, ettd he ymmartavat asiakkaan toimintaa nykyisessa
palvelumallissa paremmin kuin aikaisemmassa. 5,41 % on asiasta jokseenkin

eri mielta ja yksi vastaaja jatti tah&n vastaamatta.

Kolmannessa vaittamassa pyydettiin ottamaan kantaa, onko henkild saanut

tarpeeksi perehdytysta uuteen tehtavaansa.

Olen saanut tarpeeksi perehdytysta uuten

tehtdvaani
100,00 %
90,00 %
80,00 %
70,00 %
60,00 %
<000 % 45,95 %
Q,
gg% ;’ 27,03%
) (+]
20,00 % 13,51% l 10,81%
10,00 % 2,70%
1 tdysin samaa 2 jokseenkin 3 neutraali 4 jokseenkineri 5 tdysin eri
mieltd samaa mielta kanta mieltd mieltd

Kuvio 27: Perehdytyksen saaminen uuteen tehtavaan.
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Vastausten perusteella 13,51 % vastaajista kokee saaneensa tarpeeksi pereh-
dytysta ja 45,95 % oli vaittaman kanssa jokseenkin samaa mielta. 13,51 % vas-
taajista kokee, etta perehdytysta ei ole ollut tarpeeksi. Neutraali kanta asiaan oli
lahes kolmanneksella vastaajista.

Seuraavaksi tiedusteltiin, onko vastaajilla ollut tarpeeksi aikaa opetella uutta

tehtavankuvaansa.

Minulla on ollut tarpeeksi aikaa opetella uudet

tehtavani
100,00 %
90,00 %
80,00 %
70,00 %
60,00 %
50,00 %
40,00 %
30,00 % 27,03% 27,03% 27,03%
20,00 % 13,51% I I I
10,00 % . 541%
0,00 % -
1 tdysin samaa 2 jokseenkin 3 neutraali 4 jokseenkineri 5 tdysin eri
mieltd samaa mielta kanta mieltd mieltd

Kuvio 28: Ajan riittavyys uusien tehtavien opettelemisessa.

Taman vaittaman kohdalla vastaukset jakautuivat tasaisesti vaihtoehtojen
jokseenkin samaa mieltd, neutraali kanta ja jokseenkin eri mielta valilla. 13,51
% vastaajista koki, ettd aikaa on ollut riittavasit ja vastaavasti 5,41 % oli taysin

eri mielta vaittdman kanssa.

Seuraavan vaittdman avulla pyrittiin - selvittamaan, selviytyyké vastaajat

itsendisesti perustehtavien tekemisesta.
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Selviydyn perustehtévistadni itsendisesti
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Kuvio 29: Perustehtavien sujuminen itsenaisesti.

Tahan vaittamaan tuli vain kolmea eri vastausta. N. 73 % vastaajista kokee, etta
he selviytyvat paivittaisista tyotehtavistaan itsenéisesti ja n. 19 % on asiasta
jokseenkin samaa mielta. Neutraalin kannan asiaan otti 8,11 % vastaajista.

Toiseksi viimeisena vaittdmana selvitettiin, onnistuuko tyodtehtéavissa esiintyvien

ongelmatilanteiden selvittely itsenaisesti.

Osaan ratkaista ty6tehtévissani esiintyvat
ongelmatilanteet

100,00 %
90,00 %
80,00 %
70,00 %
60,00 % 54,05%
50,00 %
40,00 %
30,00 %
20,00 %

10,00 % 5,41%
0,00% [

1 taysin samaa mielta 2 jokseenkin samaa mielta 3 neutraali kanta

40,54 %

Kuvio 30: Ongelmatilanteiden selvittaminen itsenaisesti.

Taysin samaa mieltd oli 40,54 % vastaajista ja jokseenkin samaa mielta 54,05

%. 5,41 % ilmoitti neutraalin kannan.
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Viimeisena vaittdmana tiedusteltiin, kuinka tydntekijat ovat kokeneet esimiehen-

sa tukeneen ja kannustaneen heitéd uusien tehtavien opettelemisessa.

Esimieheni on tukenut ja kannustanut minua
tehtavani opettelussa

100,00%
90,00 %
80,00 %
70,00 %
60,00 %
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30,00 % 24,32% 24,32 %

20,00 % TOETR

10,00 % -
0,00%

1tdysinsamaa 2 jokseenkin samaa 3 neutraali kanta 4 jokseenkin eri
mieltd mieltd mieltd

Kuvio 31: Esimiehen tuki uusien tehtavien opettelemisessa.

Taysin tai jokseenkin samaa mieltd vaittaman kanssa oli 64,86 % vastaajista.

10,81 % koki, etté esimiehelta ei ole tullut riittéavasti tukea ja kannustusta.

Kyselyssa oli myos kaksi avointa vastausvaihtoehtoa, joissa pyydettiin kerto-
maan, mika on ollut uuden tehtavan opettelussa parasta ja mika haastavinta.

Naihin kahteen avoimeen kohtaa tuli yhteenséa 49 vastausta.

Parhaimpina asioina uuden tehtdvan opettelussa néhtiin tydn monipuolis-
tuminen, kokonaisuuden parempi hahmottaminen ja taloushallinnon ymmar-
ryksen parantuminen, sekd oman osaamisen laajentuminen ja ilo uusien asioi-
den oppimisesta. Nama asiat tulivat esille 24:ssa avovastauksessa. Muutama
vastaajista koki, ettd nykyisessa tehtavassa pystyy paremmin kehittamaan
toimintatapoja ja vaikuttamismahdollisuudet ovat parantuneet uudessa palve-
lumallissa. Myds tydmotivaation koettiin parantuneen, kun tehtavat eivat ole niin

yksipuolisia kuin aiemmin.
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Oman tyomarkkina-arvon nahtiin nousevan, kun osaaminen laajenee. Joku
koki, etta parasta ovat olleet selkeadt ohjeistukset ja toiselle parasta on ollut

tyOkavereilta saatu tuki.

Haastavinta uusien tehtavien opettelussa on ollut kiire. Tama tuli esille tavalla
tai toisella 15 avoimesta vastauksesta. Uusia asioita koettiin tulleen kerralla liian
paljon ja kokonaisuudet muodostuivat lilan isoiksi kuuden vastaajan mielesta.
Tama nakyy vastaajien mukaan siina, ettd osaaminen on pinnallista ja entinen
tietyn prosessin syvdosaaminen heikentyy. Haasteina nahtiin resurssien vahyys
ja perehdytyksen tai ohjeiden puutteellisuus. Myos perehdytyksen tasa-
laatuisuudessa ja perehdyttajan pedagogisissa taidoissa olisi toivomisen varaa.
Ehka myds suunnitelmallisuudessa olisi ollut varaa parempaan, silla yhdessa
vastauksessa haastavimpana asiana koettiin sekavuus. Yksittaisista tyo-

tehtavistd haastavimmaksi koettiin perinnan ja ulosottojen opetteleminen.

Esimiesten haastatteluissa kéavi ilmi, ettd osaamisen kehittyminen ja laajenemi-
nen on tapahtunut ryhmissa hieman eriaikaisesti. Toisissa ryhmissa perus-
osaaminen uuden viitetehtavdkuvan mukaisesti oli saavutettu jo ensimmaisen
vuoden aikana, kun taas parissa ryhmassa perehtyminen jatkuu tiettyjen
tehtavien osalta edelleen. Esimiehet huomaavat edistymisen ryhmassaan, mut-
ta tekijat kokevat valilla sen osalta epavarmuutta. Kun aiemmin tehtavankuvat
olivat suppeampia, niin osaaminen oli syvempaa. Nyt osaaminen on laajempaa,
mutta valttdmattd ihan kaikkia yksityiskohtia ei viela hallita ja se tuo tekijoille
epavarmuutta. Esimiehen tehtavana onkin ollut tuoda nékyvéksi osaamisen
laajeneminen ja tukea sekd kannustaa ryhmaén jasenia siind, ettd suunta uuden

opettelussa on oikea.

Suurimpina haasteina osaamisen laajenemiselle esimiehet nakivat sen, etta
omaksumista oli kerralla niin paljon. Runsaat poissaolot ovat hidastaneet pereh-
tymista uusiin tehtaviin, kun samalla on kuitenkin huolehdittava peruspalve-
lutuotannostakin. Vastauksissa tuli esiin myds muutosvastarinta, eli tekijoiden
pelko uusien asioiden oppimisesta ja omien tehtdvien muuttumisesta esi-
merkiksi Handin myo6ta, kun manuaalinen ostolaskujen kasittely vahenee radi-
kaalisti ja laskujen kasittely automatisoituu léhes taysin laskujen kohdentuessa

paasaantoisesti suoraan tilaukseen tai sopimukseen.
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Tiedon panttaamistakin on esiintynyt. Perehtyja ei ole kertonut kaikkea tarvitta-
vaa perehdytettavalle, jolloin uuden asian tekeminen ja oppiminen on
vaikeutunut. Naissa tilanteissa esimies on kaynyt henkilokohtaisia keskusteluja
perehdyttgjan kanssa ja kannustanut asian hyvin osaavaa jakamaan tietoa

muille.

Toimivimpina keinoina osaamisen laajentamisessa nahtiin huolellinen en-
nakkosuunnittelu ja osaamisen laajenemisen henkilétasoinen seuranta.
Tarkedna nahtiin sekin, ettd ryhmasta osataan 16ytdd ne henkilét, joilla on vah-
va osaaminen kustakin osa-alueesta ja kyvykkyytta perehdyttdd henkiloita. Vie-
rihoito nahtiin tehokkaimpana keinona uusien asioiden opettelemisessa. Tassa
nahtiin kuitenkin riskina se, ettd kun organisaation muuttumisen lisdksi on
muuttunut myos prosessin tekeminen automatisoitumisen myoéta, niin onko
vanhoista toimintatavoista varmasti luovuttu, ettei uusille tekijoille opetettaisi
sellaista tekemista, joka ei olekaan enda prosessin mukaista. Myods perehdyt-
tdjien kuormittuminen ja vasyminen nahtiin mahdollisena riskind, kun samat

henkilot vastasivat monen uuden tekijan perehdyttamisesta.

Esimiehet nakivat oman roolinsa osaamisen laajentamisessa lahinna koordinoi-
jana ja tsemppaajana. Lisaksi perehdyttdmisen organisointi, ohjaus ja seuranta
nahtiin kuuluvan esimiehelle. Prosessien teettamid osaamiskartoituksia ja
itsearviointikyselyjen tuloksia ei oikeastaan hyddynnetty lainkaan perehdytyksen
apuna. Myoskaan Leaniin pohjautuvaa Luodaan laatua yhdessa -tyokalua

haastatellut esimiehet eivat olleet hyddyntaneet.

Kysyttaessa esimiehilta, ettd mitd ajatuksia heissa herattéa se, kun Palkeet -
tasoisesti 40 % tyon muutos -kyselyyn vastanneista kokee, etteivat esimiehet
nayta hyvaa esimerkkid tyon uudistumisessa, oli vastaukset kummeksuvia ja
ajatukset hieman negatiivisia. Esimiehet eivat oikein ymmartaneet, miten voi-
sivat toimia paremmin esimerkkina henkildstélle. Esiin tuli, onkohan esimiehet
itsekaan ihan taysin mukana muutoksessa, jolloin se heijastuu myds muulle
henkilostolle kielteisend asiana, seka se, etta onko esimiehen oma tydskentely
sen verran yksin tekemistd, ettei henkilosté nae esimerkiksi kuinka esimies

hyodyntad omassa tekemisessaan uusia toimintatapoja.
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Palkeet-tasolla esimiehet, paallikét ja johto olivat itse sitd mieltd, ettd 99 %

heista toimii esimerkillisesti.

5 Johtopdaatokset, pohdinta ja jatkotutkimusehdotukset

51 Nailla evailla kohti seuraavia muutoksia, esimies!

Teoriapohjan ja saatujen tutkimustulosten perusteella kokosin kehittamistyéna
esimiehille kaytt6én muutossuunnitelmapohjan, joka on opinnaytetyon liitteena
4. Suunnitelmaan on listattu tiivistetysti ne keskeiset kohdat, joihin tulisi
muutostilanteessa ja uusien tydtehtavien opettelussa kiinnittéda erityisesti huo-
miota. Kehittamistehtavassa on pyritty ottamaan kantaa johdannossa esitetyista
kysymyksista etenkin esimiehen rooliin osaamisen kehittymisessa seka

muutoksen lapiviejana.

5.2 Menetelman ja tulosten luotettavuus seka kehittdmistydn tavoittei-

den toteutuminen

Ojasalo ym. (2014, 49) ovat listanneet kehittAmistyon eettisyyteen liittyvid asi-
oita. Erityisesti listassa kiinnittaa tutkijan huomiota kohdat “ole rehellinen, tarkka
ja huolellinen” seka “ala vaaristele tuloksia.” Naita ohjeita tassa opinnaytetydssa
on pyritty noudattamaan niin hyvin kuin mahdollista. Ammattikorkeakoulujen
opinnaytetdiden eettisissa ohjeissa korostetaan myds muiden tutkijoiden tyon

kunnioittamista (Tutkimuseettisen neuvottelukunnan internetsivusto 2018).
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Se on toteutettu tassa kehittamistydssa lahdeviitteiden asianmukaisuudella
sekd tuomalla esille, etta tutkija ei ole osallistunut tyén muutos -kyselyn laa-
dintaan tai toteutukseen, vaan hyodyntanyt ainoastaan toimeksiantajan toteut-
taman kyselyn raakadatan tuloksia Joensuun talouspalveluryhmien osalta.

Menetelmat, niin kyselytutkimukset kuin teemahaastattelut, sopivat hyvin kehit-
tamistyohon. Monimenetelmallisyys toi kehittAmiskohteesta syvempéaa tietoa ja
siltéd osin koen tutkijana, ettd menetelmat olivat tarkoituksenmukaiset ja riittavét
taman kehittdmistyon toteuttamiseksi. Opinnaytetydssa onnistuttiin saavutta-

maan ne tavoitteet, jotka asetin tyolle johdanto-osiossa.

Ensimmaisena kysymyksena oli selvittad, kuinka muutos nakyy tehtévien
sisélléssé ja ihmisten osaamisessa ja osaamisvaatimuksissa. Tutkimustulosten
perusteella voidaan todeta, etta tyontekijat ovat tyytyvaisempia nykyiseen teh-
tavankuvaansa, joka on aiempaa laajempi ja monipuolisempi. Vaikka tehtavat
laajenivat osalla hyvinkin paljon ja vaativat samalla uuden jarjestelman opet-
telemista, perustehtdvat sujuvat jo itsendisesti ja ongelmatilanteitakin osataan
ratkaista ilman apua. Opetteluprosessin on koettu kuitenkin olleen vaativa, kun
lyhyessa ajanjaksossa tuli niin paljon omaksuttavaa. Sen sijaan kummassakaan
kyselyssa ei selvitetty suoraan, koetaanko rutiinitehtavien haviaminen ja auto-
matisaation laajeneminen hyvana vai huonona asiana. Tata olisi ollut jalkeen-

pain ajateltuna jarkevaa selvittdda muutaman vaittaman avulla.

Tutkimustulosten perusteella ei voida sanoa, etta henkildston osaaminen olisi
syvempaa kuin aikaisemmin, vaan pikemminkin osaaminen on laajempaa, mut-
ta osin vield pinnallista. On kuitenkin muistettava, ettd uusien tehtavien opet-
telusta on kulunut 1% vuotta. Onko siind ajassa edes mahdollista saavuttaa sy-
vaosaamista? Tutkimustulos antaa talta osin kuitenkin positiivista signaalia; kun
perustekeminen on saatu kyselyn perusteella jo sujuvaksi, pystytadn nyt aloit-

tamaan tietojen syventaminen.
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Viimeisena kysymyksena oli selvittdaa, mika on esimiehen rooli osaamisen kehit-
tgjand ja muutoksen lapiviejana. Esimiehen roolin muuttuminen puhtaasti hal-
linnollisesta esimiehesté tai vahvasta substanssiosaajasta on haastattelujen pe-
rusteella toteutunut ja rooli on muuttumassa entistd enemman muutosjohtajan
rooliksi, jossa on huolehdittava muutosten jalkauttamisesta ja perehdytyksen
suunnittelusta seka sen lapiviemisesta. Tutkimustulokset tukevat nain teoria-
osuutta, jossa kaytiin lapi esimiehen roolia osaamisen laajenemisen osalta Ota-

lan, Moilasen, Ruohotien ja Myllyméaen ajatusten pohjalta.

Kehittamistydn arviointiin kuuluu osana Ojasalon ym. mukaan tuoda esiin, mita
vaikutuksia kehittamistyolla saatiin aikaiseksi (Ojasalo ym. 2014, 48). Esi-
merkiksi henkilotasoinen perehdytyksen seuranta otettiin ryhmissa kayttoon
viime kevaana taman kehittamistyon tuloksena ja siltd osin kehittamistyd toi
uudistusta aikaisempaan verrattuna. Uskon myds, ettd tulevissa muutoksissa
muutossuunnitelmapohja voi auttaa esimiehia ottamaan paremmin huomioon

eri tekijat, joilla on vaikutusta muutoksen onnistumiseen.

Menetelmat toivat vastauksia asetettuihin kysymyksiin ja kohderyhma niin kyse-
lyissa kuin haastatteluissakin oli oikea. Vastausprosentti oli molemmissa kyse-
lyissa hyva; ensimmaisessa yli 75 % ja toisessakin 56 %, joten tulosten voidaan
katsoa olevan luotettavia. Taltd osin tutkimus tayttdd reliabiliteetin (luotta-

vuuden) ja validiteetin (tarkkuuden) vaatimukset.

5.3 Pohdinta ja jatkotutkimusehdotukset

Ty0 on ollut muutoksessa koko Valtion talous- ja henkildstohallinnon palve-
lukeskuksen historian ajan, mutta néin suuressa mittakaavassa muutosta ei ole
vield tapahtunut, kuin mita talla hetkella eletddn. Nyt muuttuu paitsi tyon sisaltd
automatiikan lisaantymisen myé6ta, myos toimintatavat hankinnasta maksuun -
prosessin muuttuessa tarpeesta maksuun -prosessiksi ja Rondon korvautuessa
uudella Handi-jarjestelmalld. Tama vaatii tekijoiltd entistda enemman valmiuksia

siirtya rutiinitehtavien tekijasta asiantuntijarooliin.
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Tassa Palkeet on mielestani edellakavija. Varanka ym. esittivat taloushallinnon
kehittamisen kaaressa ajatuksen, etta robotiikka tulisi vaikuttamaan tyoe-

lamassa 2020-luvulla, mutta Palkeissa sita on toteutettu jo parin vuoden ajan.

Muutoksen polulle on astuttu rohkeasti ja tydn muutos on ymmarretty Joensuun
talouspalveluryhmissa tehdyn kyselyn perusteella hyvin, vaikka tulokset olivat-
kin hieman huonommat kuin Palkeet -tasoisesti yleensa. Tyon muuttumista ei
pidetty Joensuun talouspalveluryhmissa niin tervetulleena asiana kuin Palkeet -
tasoisesti. Tahan voi vaikuttaa se, ettd Joensuussa on tehty mittava organisaa-
tiomuutos talouspalveluissa v. 2018 alussa, eikéd vastaavanlaajuista ole tehty
ainakaan viela muiden paikkakuntien talouspalveluryhmissa. Tama voi nakya
alentavasti Joensuun ryhmien tulokseen, vaikka kokonaisarvio olikin hyva, silla

muutos on vaatinut melkoisia ponnisteluja uusien tehtavien opettelussa.

Oli mielenkiintoista havaita, etta tulokset eivat juurikaan eronneet Palkeiden
yleisesta tasosta, kun selvitettiin tyon uudistumisen vaikutusta kaytdnnon tyo-
tehtaviin ja sen tiedostamista, seké tekijoiden valmiuksia toimia uudella tavalla.
Jopa 96 % vastanneista koki, etta heiltd 16ytyy valmiudet toimia muuttuneessa
tilanteessa, mutta esimiesten haastatteluissa kavi kuitenkin ilmi, etta
muutosvastarintaa on esiintynyt, ja esiintyy edelleen, jokaisessa ryhmassa.
Jainkin  miettim&&n, ettd onko kyselyssd helppo sanoa olevansa

muutosmydnteinen, mutta kaytdnndssa sen toteuttaminen onkin hankalampaa.

Joensuun tybntekijat eivat tunnistaneet voivansa vaikuttaa tyoén uudistumiseen
niin hyvin kuin Palkeissa yleisesti. Onko kuitenkin niin, etta henkilostd kokee
kehittamisen tapahtuvan enemméan muualla kuin omassa paivittdisessa palve-
lutuotannossa ryhmassa tehdyistd Lean-toimenpiteista huolimatta. Tassa on
hyva huomioida se, etta kun Palkeet-tasoisesti kyselyyn ovat vastanneet myos
asiantuntijatyota tekevat, voi heilla ollakin paremmat mahdollisuudet vaikuttaa
tyon uudistumiseen, kuin tiukasti prosessiohjeistetussa palvelutuotannossa.
Tyon uudistumisen vaikutukset tunnistettin omassa kayttaytymisessa, mutta

viela selkedmmin ne huomattiin tydtoverin kaytoksessa.
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Talouspalveluryhmien tyontekijat kokivat, ettd johtoryhméa ei ole onnistunut ko-
vinkaan selkeasti viestimaan tavoitteita tyon uudistumisesta, koska prosentti-
osuudet samaa ja erimielta olevien kesken olivat melkein samat. Sen sijaan oli
positiivista havaita, etta yli 62 % vastaajista koki, ettéa esimiehet nayttavat hyvaa
esimerkkiad tyon uudistumisessa, kun Palkeissa nain koki 10 % pienempi osuus.
Tyobn uudistumiseen liittyvid asioita on myos kasitelty Joensuussa enemman
kuin muualla, silla yli 75 % vastaajista kokee nain, kun Palkeissa yleisesti luku
oli 58 %. Uskon, ettad tassakin nakyy se, ettd Joensuun muutos on ollut niin
paljon laajempi ja tiukempi aikataulullisesti, kuin muualla. Esimiesten on ollut
pakkokin kayda muutokseen liittyvia asioita lapi ryhman kanssa, koska muutoin

osaamisen laajenemisessa ei olisi edistytty niin hyvin, kuin nyt on tehty.

Vaikeista asioista tyon uudistumiseen liittyen on kuitenkin yhta vaikeaa puhua
niin Joensuussa kuin muuallakin, vaikka muutoin koettiin, etta tydn muutosta
kaydaan hyvin lapi ryhmapalavereissa. Tunnistan itsessanikin taman haasteen;
asia pitdisi osata sanoittaa hyvin etukéteen, koska huonosti ilmaistuna asiat
voidaan helposti tulkita uhkana toiden loppumisesta tai henkiloston
vahentamisesta. Vaikeutta lisda varmasti sekin, ettd esim. Handin mukanaan
tuomista vaikutuksista ja tehtdvamuutoksista ei ole viela mitaan nakyvyytta, kun
pilotti on vasta alkanut 2.5.2018. Mielestani ndméa tyon uudistumiseen liittyvat
vaikeat asiat pitaisikin kdantaa positiivisiksi ja mieluummin tuoda esille sita, etta
vaikka ty0 muuttuu, niin se voi avata myos uusia mahdollisuuksia kokonaan
uusiin tehtaviin, joita ei aiemmin ole ollut edes tarjolla. Tassé olen samaa mielta
kuin Evan raportin kirjoittajat ja Kauhanen ym., jotka esittivat, ettd tyo ei tule
loppumaan, vaan ammattinimikkeiden tyon sisaltd tulee uudistumaan ja etta
koneita ei tulisi nahda kilpailijoina, vaan uusien ty6tehtavien mahdollistajina.
Tama on nahty Palkeissakin, kun esimerkiksi ohjelmistorobotiikka on mahdollis-

tanut useille henkildille ohjelmoinnin opettelemisen.



74

Henkilostd koki vahvasti sen, ettéd Palkeissa ei ole onnistuttu aiemmin uusien
toimintatapojen kayttbonotossa. Tama yllatti minua, silla meilla on kuitenkin
edistetty merkittavasti automatiikkaa mm. ohjelmistorobotiikan osalta ja sen
hyddyt ovat todennettavissa selkeasti esimerkiksi hyvina kokonaistuottavuuden
ja tyon tuottavuuden lukuina. Jainkin pohtimaan, ettd onko naiden osalta kuiten-
kin maalailtu etukateen lilan ruusuisia kuvia tai asetettu liian kovia tavotteita,

jonka vuoksi nykytasoinen kehittyminen ndhdaankin epéaonnistumisena.

Esimiesten nakemykset tydn muutoksesta olivat hyvin yhtenevaisia niin oman
tyon kuin palvelutuotannonkin osalta. Tyd muuttuu esimiehelld, kun ryhmékoot
suurenevat, entistd enemman substanssin asiantuntijasta hallinnolliseen
suuntaan ja ennen kaikkea muutosten lapiviejaksi. Tama yllatti oikeastaan tutki-
jan itsensakin; kun aloin miettimaan millaista esimiestyd oli esimerkiksi pari
vuotta sitten verrattuna tdmanhetkiseen tyohoni. Nykyinen toimintaymparisto
vaatii enemman lasnéolemista, ryhmén sisalla toimimista ja oman persoonan
likoon laittamista, mita aikaisemmin. Esimieheltd vaaditaan hyvia sosiaalisia tai-
toja ja tilanneherkkyytta. Etenkin osaamisen laajenemisen johtamisessa esi-
miehelta on |0ydyttava tarvittaessa myos jamakkyytta vieda ryhméaéa kohti maa-

lia ja I0yta& keinoja saada muutosvastarintaiset mukaan uuteen.

Haastatteluista tuli esille, etta esimiesten mielesta tietoa muutoksista ei ole saa-
tu aina tarpeeksi eika sitd ole valttamatta edes ymmarretty, tai sitten tieto
saadaan samanaikaisesti palvelutuotannon kanssa. Omat tuntemukseni ovat
samansuuntaisia ja tassa kohtaa johto ei ole aina muistanut Jarvisen (2005)
sanomaa, jonka mukaan esimiehet tulisi pitéaa tiiviisti mukana jo muutoksen

suunnitteluvaiheessa ja koko ajan askeleen edella ryhmaansa.

Muutosjohtaminen on onnistunut esimiesten mielesta vaihtelevasti. Heidan
ndkemyksensa mukaan oli hyva, ettd kaikkien ei ollut pakko tehda asioita
samassa tahdissa, mutta toisaalta, tdm& on johtanut siihen, ettd uusien
tehtavien opettelu ei ole edennyt kaikissa ryhmissa samalla tasolla. Taméa ai-
heuttaa henkilostdlle eriarvoisuuden tunnetta, kun toisilta on vaadittu uusien
asioiden omaksumista nopeammin kuin toisilta. Alkuperéinen tavoite oli, etta
uuden viitetehtdvan kuvan mukaiset tehtévat olisivat hallussa v. 2018 aikana,

mutta kaikilta osin tdhan ei ole viela paasty.
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Niissd ryhmissd, joissa alkuperaisestd aikataulusta on pidetty kiinni, on
osaaminen laajentunut hyvin, mutta toisaalta on menty valilla liiankin tiukilla.
Muutaman ylim&araisen lisaresurssin palkkaaminen oppimisen ulkoisten estei-
den poistamiseksi olisi voinut tasoittaa tilannetta ja edesauttaa sitd, etta

osaaminen olisi laajentunut suurin piirtein samaa tahtia kaikissa ryhmissa.

Tahan verrattuna olikin positiivista nahda, etta kysleytutkimuksen perusteella yli
75 % vastaajista piti uutta tehtdvaansa aiempaa mielekkddmpéana. Vaikka
uuden opettelu on ollut raskasta, niin silti muutos nahdaan positiivisena ja ko-
konaisymmarrys taloushallinnon tehtavista ja asiakkaan ymmartamisestéa olivat
parantuneet. Valtaosa koki saaneensa perehdytystakin tarpeeksi ja 40 %:lle ai-

kaa on ollut riittavasti uusien tehtavien opetteluun.

Tassa pitaisi esimiehena kuitenkin muistaa, etta jokaisella ihmisella on oma op-
pimistyylinsa ja nyt tulisikin kiinnittéaa erityistd huomiota siihen osaan henkilos-
t6a, joka kokee perehdytyksen ja ajan uuden opettelulle olleen riittAméattéman.
Esimisten olisi hyva selvittdd seuraavaksi, milla osa-alueilla perehdytysta tarvit-
taisiin lisda ja miten tekijat toivoisivat sen saavansa. Tulos on kuitenkin hieman
hammentava, koska se on ristiriidassa seuraavien vaittdmien kanssa, joiden
mukaan kaikki kokevat selviytyvdnsa perustehtavista ja ratkaisevansa ongelma-
tilanteita itsenaisesti. Johtuuko ristiriita sitten siité, ettd saavutettu osaaminen
koetaan pinnalliseksi eika kaikki osa-alueet uusista tehtavista valttamatta ole

vield niin vahvasti hallussa kuin haluttaisiin.

Vastaajien mielestd esimiehet ovat tukeneet ja kannustaneet heita hyvin uusien
tehtavien opettelussa, mutta yli 35 % vastaajista otti vaittdmaan neutraalin tai
kielteisen kannan. Tama kertoo siita, etta tekemistd ryhmissa viela on ja esi-
miesten on pystyttava viela paremmin jalkautumaan ryhmansa keskelle

kyselemaan, tsemppaamaan ja tukemaan.

Digiloikka tulee — oletko valmis? Tutkimuksen perusteella suurin osa Joensuun
talouspalveluryhmien henkildistd on hyvin tydn muutoksessa mukana, mutta

kaikki eivat ole viela padsseet samaan junaan.
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Toivottavasti hekin, jotka kokevat automatisaation edistymisen talla hetkella vie-
l& enemman uhkana kuin mahdollisuutena, oppisivat ndkemaan siina potenti-

aalia, joka voi antaa taysin uuden suunnan tyéuralleen.

Uutta palvelumallia on toteutettu reilun vuoden ajan. Muutoksella tavoiteltiin
myOs asiakas- ja tyOtyytyvaisyyden paranemista. Onko tassa onnistuttu?
Vuotuinen tyotyytyvaisyyskysely on juuri paattynyt ja myo6s
asiakastyytyvaisyyskysely toteutetaan kevaan aikana. Naiden tulosten tarkempi
analysointi voisi tuoda vastauksen naihin kysymyksiin Joensuun talouspalvelu-

ryhmien asiakkaiden ja henkiloston osalta.

Organisoitumista ei ole mydskaan toteutettu muilla paikkakunnilla samoin kuin
Joensuussa. Yhtena jatkotutkimuskohteena voisi olla selvittdd myos sita, kuinka
tydn muutos ja tyotyytyvaisyys koetaan Hameenlinnan talouspalveluryhmissa

Joensuun ryhmiin verrattuna.

5.4 Oman osaamiseni kehittyminen opinnéaytetydprosessin aikana

Opinnaytetyon kirjoittamisprosessi on ollut mielenkiintoinen ja opettavainen. Se
on osoittanut, ettd minulta 16ytyikin yllattavan paljon voimavaroja ja tah-
donlujuutta keskittyd oman osaamiseni lisddmiseen silloinkin, kun aurinko
paistoi ulkona tai televisiossa alkoi Emmerdale. Alussa kirjoittamisprosessi oli
hapuilevaa; teksti muodostui irrallisista patkista ja valilla tuntui, ettd punainen
lanka hukkuu kokonaan. Sen vuoksi olikin hyva, etta varasin kirjoittamisproses-
sille aikaa. Alitajunta teki tyota ja lopulta ajatus kirkastui ja kokonaisuus alkoi
hahmottumaan. Ja lopulta huomasinkin, ettd ty0 vie mennesséén. Jopa niin,
ettd opinndytetydn rajauksen kanssa meinasi tulla ongelmia, kun mielenkiintois-
ta luettavaa ja |l&hdeaineisto alkoi [6ytymaan runsain mitoin. Jouduinkin monesti
pohtimaan, mika on tarpeeksi ja olenko osannut l16ytdd ne keskeisimmat aiheet
tahan kehittdmistyohoni. Naitd kysymyksia pyorittelin matkan varrella useaan

otteeseen.
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Talla hetkella elan tydpaikallani keskella opinnaytetyoni aihetta ja se on tehnyt
tasta kehittdmistydstd mielenkiintoisen. Ilman suunnittelua ja aikataulutusta ja
valietappien laatimista ty0 ei olisi kuitenkaan valmistunut, silla kaikki opinnot on
tehty taysin omalla ajalla tydn ohessa.

Tama prosessi on auttanut minua suuresti esimiehena viedessani ryhmaani
eteenpain uusiin tehtaviin. Samanlaista suunnittelua ja aikatauluttamista sekin
on vaatinut ja valilla pysahtymistd miettimaan, mita kaikkea on jo saavutettu ja
mité on viela tehtava. Huomaan myos, ettd omat esimiestaitoni ovat kehittyneet
taman prosessin aikana, kun olen perehtynyt teoreettiseen taustaan ja saanut
sieltd uusia ajatuksia muutoksen lapiviemiseen ja henkildston kohtaamiseen.
Esimiehen on johdettava esimerkilladn. Toivottavasti tama oma opiskeluni on
antanut ryhmalaisille sellaisen esimerkin, ettd itsekin voi vaikuttaa ty6n
muutokseen joko vahvistamalla omaa osaamistaan tai hyodyntamalla tyon

tarjoamat oppimistilaisuudet.
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Muutosvalmiuskysely — Vastaa miten koet tyon uudistumisen?

16.2.2018

Heil

Digitalisaatio tulee vallankumouksellisesti uudistamaan tyéelaman ldhivuosien aikana. Palkeis-
sa tyon uudistuminen tulee koskettamaan meista jokaista. Olemme aloittaneet tahan liittyvan
kehittdamistyon, jonka tavoitteena on antaa niin esimiehille kuin meille kaikille tyokaluja muu-
toksen kasittelemiseen ja edistamiseen. Aihetta kasitelladn sdannollisesti mm. kehittdmisen
verkkoinfoissa tdman vuoden aikana. Lisdksi jarjestamme tyopajoja eri teemoihin liittyen.

Kehittdmistyon tueksi toteutamme muutosvalmiuskyselyn, johon toivomme kaikkien Palkeet-
laisten vastaavan keskiviikkoon 28.2.2018 mennessa. Kyselyn tuloksia kasitelladn luottamuk-
sellisesti eika tuloksia tilastoida ryhmakohtaisesti niiden ryhmien osalta, joissa vastauksia on 5
tai alle. Kysely on lisiksi osa Heli Abergin yhteiskuntatieteiden Pro Gradu -tutkielmaa.

Prosentuaalisesti aktiivisimmin kyselyyn vastannut ryhma palkitaan. Mikali saman aktiivisuus-
prosentin saavuttaa useampi ryhma, palkinnon saaja arvotaan.

Yhteistyo terveisin

Soile, Emma R., Heli A, Kirsi-Marja ja Jaana B.


https://link.webropolsurveys.com/S/21900976F15B0807
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Tyon uudistuminen Palkeissa

Muutosvalmiuskysely

1. Roolini Palkeissa"

Esimies ﬂ

2. Tydskentelen®

Valitse ﬂ

3. 1ka*®

Valitse ﬂ
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4. Arvioi annetulla asteikolla, missa maarin olet eri mielta tai samaa mielta vait-

tamien kanssa

=Tyon uudistumisen tunnistaminen ja uudistumishalukkuus

Taysin Jokseenkin Jokseenkin Taysin

samaa N e L
o samaa mielta eri mieltd  erimielta EOS
mielta

Ymmarran mita tyon uudistuminen
tarkoittaa Palkeissa seuraavan kahden O O O O O
vuoden aikana

Ty6n uudistuminen on mielestani

. O O O O O
tervetullut asia
Tiedan, etta tyon uudistumisella on
’ O O O O O
vaikutusta tyotehtaviini kaytannossa
Olen valmis osaltani toimimaan uudella
O O O O O
tavalla
Tunnistan, etta voin vaikuttaa omalta
o . . O O O O O
osaltani tyon uudistumiseen
Huomaan kuinka meneilldan oleva tyon
Y O O O O O

uudistuminen vaikuttaa kdyttaytymiseeni

Huomaan kuinka meneillaan oleva tyon
uudistuminen vaikuttaa tyotovereideni O O O O O
kdyttaytymiseen



' Liite 1 4(5)

5. Arvioi annetulla asteikolla, missa maarin olet eri mielta tai samaa mielta

vaittamien kanssa

*Uudistumisen tuki

Taysin Jokseenkin Jokseenkin Taysin
samaa o C C
o samaa mielta eri mieltd erimieltd EOS
mieltd
Johtoryhma on viestinyt selkeasti tavoitteet
. o O O O O O
tyon uudistumisesta
Esimiehet nayttavat hyvaa esimerkkia tyon
O O O O O

uudistumisessa

Tyon uudistumiseen liittyvia asioita
kasitelldan saanndllisesti ryhmani O O O O O
kokouksissa

Esimiehet kasittelevat myos vaikeita
asioita tyon uudistumiseen liittyen

Olemme Palkeissa aiemmin onnistuneet

hyvin uusien toimintatapojen O O O O O
kayttéonotossa
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6. Arvioi annetulla asteikolla, missa maarin olet eri mielta tai samaa mielta
vaittdmien kanssa =

Taysin Jokseenkin Jokseenkin Taysin
samaa s e C
e e samaa mielta eri mielta  eri mielta EOS
mielta
Viestin tyon uudistumiseen liittyvista
asioista aktiivisesti omille tydntekijoillenija O O O O O
kollegoilleni
Ymmarran, mikda on minun vastuuni tyon
narrar ) MinLD vas Hanty O O O O ®)
uudistumisprosessin edistdjana
Ymmarran, mika on minun velvollisuuteni
) : . o en O O O O O
tyon uudistumisprosessin edistajana
Toimin esimerkillisesti uusien
O O O O O

toimintatapojen mukaisesti

7. Mitka tekijat voivat vaikeuttaa tyon uudistumisen edistymista? Millaisia
huolenaiheita sinulla on tydonuudistumiseen liittyen?

8. Mita olisit halunnut, etta sinulta kysytdan tassa kyselyssa ja mita olisit
vastannut siihen?
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ESIMIESTEN HAASTATTELU

Ty6én muutos

1. Kuinka oma tyosi tulee mielestdsi muuttumaan?

2. Kuinka mielestasi talouspalvelusihteerin ja kirjanpitdjan tyo tulee muuttumaan
tulevaisuudessa?

3. Millaista osaamista/kyvykkyytta tulevaisuuden taloushallinnon tyontekija sinus-
ta tarvitsee?

4. Miten tyén muutosta voitaisiin paremmin kdyda lapi Palkeissa?

Muutoksen johtaminen

5. Miten olet mielestasi onnistunut muutoksen lapiviemisessa?
6. Mitka keinot ovat olleet mielestasi toimivia muutoksen lapiviemisessa?
7. Mika on ollut mielestdsi haasteellisinta muutostilanteissa? Miksi?

Osaamisen kehittaminen

8. Kuinka osaamisen kehittyminen on edennyt organisaatiomuutoksen jalkeen
ryhmassasi?

9. Mitka ovat olleet suurimmat haasteet osaamisen laajentamisessa ja miksi?

10. Mitka ovat olleet toimivia keinoja osaamisen laajentamisessa ja miksi?

11. Millaisena ndet oman roolisi ryhman osaamisen kehittamisessa?

12. Oletko hyodyntanyt osaamiskartoituksista saatuja raportteja tai Luodaan laatua
yhdessa -tyokalua osaamisen johtamisessa ryhmassasi?

Muutosvalmiuskyselyn tulosten mukaan 40% vastaajista kokee, etteivat esimiehet
ndyta hyvaa esimerkkia tyon uudistumisessa. Mitd ajatuksia tama herattaa sinussa?
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Heil 17.4.2018

Opiskelen Karelia-ammattikorkeakoulussa ylempaa ammattikorkeakoulututkintoa joh-
tamisen ja liiketoimintaosaamisen koulutusohjelmassa. Opinndytetyoni kasittelee tyon
muutosta, muutosjohtamista ja osaamisen kehittymista Joensuun talouspalveluryh-
missd. Yhtena tutkimusmenetelmana on kyselytutkimuksen tekeminen ja pyytaisinkin
teita ystavallisesti vastaamaan oheiseen kyselylomakkeeseen; tayttamiseen menee
maksimissaan 5-10 min, joten laajasta kyselysta ei ole kyse.

Kysely koskee osaamisen kehittymista ja kuinka olette kokeneet uuden tehtavan ku-
vanne. Kysely koskee kaikkia talouspalvelusihteereita, kirjanpitdjia ja palveluasiantunti-
joita ja se on avoimena 26.04.2018 klo 16:15 saakka. Kysely taytetdaan nimettomana ja
vastaukset kasitellaan luottamuksellisesti. Taustatiedoista kysytdaan ainoastaan ryh-
maa, jossa tyoskentelette ja ikaryhmaa, johon kuulutte.

Paaset vastaamaan kyselyyn oheisesta linkista:

https://link.webropolsurveys.com/S/6F32A49CBF86BE26

Iso kiitos jo etukateen avustanne ja vastauksistanne!

-Satu

Satu Pentikdinen

Palveluesimies, talouspalvelut Jns2

Valtion talous- ja henkilostohallinnon palvelukeskus
Pl 49, Kauppakatu 40, 80101 JOENSUU

puh. 02955 62563

satu.pentikainen@palkeet.fi

www.palkeet.fi

PalkelZ't


https://link.webropolsurveys.com/S/6F32A49CBF86BE26
mailto:satu.pentikainen@palkeet.fi
http://www.palkeet.fi/

=
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KYSELY OSAAMISEN KEHITTYMISESTA TALOUSPALVELUSIHTEEREILLE,
KIRJANPITAJILLE JA PALVELUASIANTUNTUOILLE

Taustakysymykset:

Tyoskentelen Talouspalvelut Jnsl
Talouspalvelut Jns2
Talouspalvelut Jns3

Talouspalvelut Jns4

Roolini Talouspalvelusihteeri, laskuttaja
Talouspalvelusihteeri, reskontra

Kirjanpitaja tai palveluasiantuntija

1) Arvioi seuraavat vaittamat asteikolla 1-5 siten, etta 1= taysin samaa mielta ja 5=
taysin eri mielta

taysin jokseenkin  neutraali jokseenkin  taysin
samaa samaa kanta eri mielta eri
mielta

mielta mielta
1 2 3 4 5

Uusi tehtédvankuvani on
mielekkédmpi kuin aikaisempi
Ymmarran asiakkaan toimintaa nyt
paremmin kuin prosessiorganisaation
aikaan

Olen saanut tarpeeksi perehdytysta
uuteen tehtavaani

Minulla on ollut tarpeeksi

aikaa opetella uudet tehtavani

Selviydyn perustehtavistani itsenaisesti

Osaan ratkaista tydtehtavissani
esiintyvat ongelmatilanteet

Esimieheni on tukenut ja
kannustanut minua uuden tehtévéni opettelussa
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1) Uuden tehtdvin opettelussa on ollut parasta:

2) Uuden tehtdvan opettelussa on ollut haastavinta:
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MUUTOSSUUNNITELMA ESIMIEHELLE TYON MUUTOKSEEN JA UUSIEN TEHTAVIEN OPETTELUUN
Johto/esimiehen esimies:

Ota esimiehet ajoissa mukaan muutoksen suunnitteluun ja tiedota tulevista muutoksista. Jos
|lahiesimiehia ei saada mukaan muutokseen ajoissa, niin muutoksen onnistumisen todennakdisyys
pienenee. Esimiehen on saatava ymmarrys, mitd muutoksella tavoitellaan, jotta han pystyy jalkautta-
maan tiedon ryhmallensa oikealla tavalla.

Kay keskusteluja esimiehen kanssa muutoksesta, sillda myods han on muutoksen kohteena.

Huolehdi, etta ulkoiset esteet oppimiselle olisi minimoitu ja etenkin resurssia olisi varattu riittavasti.

Esimies:

Tiedota ryhmaasi heti, kun se vain on mahdollista. Pida ryhma ajantasalla ja tiedota sekin, jos asia ei ole
vield edennyt.

Kertaa asioita; mistd on lahdetty liikkeelle, missd olemme menossa nyt, mita tavoitellaan. Kdy ryhman
kanssa lapi, miltda muutos tuntuu. Hyoédynna kertomisen apuna tarinoita, koska ne antavat uutta
nakokulmaa muutoksen kasittelylle. Uskalla ottaa esiin myos muutokseen liittyvat vaikeat asiat.

Loyda ryhmastasi nopeasti innostuvat ja varhaiset omaksujat, joiden motivaatio uuden oppimiseen on
korkea. Sitouta mukana tulevien joukkoa ottamalla heidat mukaan muutoksen suunnitteluun. Hyédynna
muutosagentteja, jotka voisivat tukea ja ohjata ryhmaa muutostilanteessa, esim. tydpaikan hr-yksikosta.
Jalkaudu ryhmasi keskelle ja ole kdytettdvissa. Nayta omalla esimerkillasi, etta olet sitoutunut
muutokseen.

Anna ryhmalle aikaa sopeutua muutokseen ja luopua vanhasta. Vasta sitten ihminen pystyy sitoutumaan
uuteen.

Muista, ettéd olet tiedottamisvastuussa myds muille sidosryhmille.

Selvita, mitd uutta osaamista ryhmasi tarvitsee. Hyodynna osaamiskartoitusten tuloksia ja kannusta
ryhmasi henkil6ita tarttumaan uusiin uramahdollisuuksiin, esim. osallistumaan eri projekteihin tai
tyokiertoon.

Kun ryhmassasi opetellaan uusia tehtavia; ole mukana tukemassa ja kannustamassa, etenkin jos
huomaat, etta ryhmassa esiintyy oppimisahdistusta ja osaamattomuuden pelkoa.

Kehita aktiivisesti ryhmasi toimintamalleja ja ole kehitysmydnteinen. Jos esimies ei kehita ryhman
tyoskentelya, on uusien asioiden oppiminen myds ryhmalle haasteellista.

Tee henkil6tasoiset perehdytyssuunnitelmat uusien asioiden opetteluun. Yksinkertainen excel-pohja
riittaa, johon on merkitty kuka perehtyy, mihin perehtyy, kuka toimii perehdyttdjana ja milla aikataululla
perehdytys suoritetaan. Osaamisen laajenemista on helppo seurata esim. liikkennemerkkivareilla.

Erdita suurimpia oppimisen esteitd on resurssien ja ajan puute. Ndihin et valttamatta pysty suoraan
vaikuttamaan, mutta pyri ainakin siihen, etta tydntekijoilla olisi muutoksissa riittavasti aikaa opetella
uudet toimintatavat ja tehtdvat. Lisaresursointi auttaa paivittaisen palvelutuotannon hoitamisessa
silloin, kun muut opettelevat uutta.



