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Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli suunnitella ja toteuttaa Espoon kaupungin
Talouspalveluiden johtoryhman maarittelema toimintamallin muutos kirjanpidon
yksikélle. Kirjanpidon yksikon toimintamallin muutoksella haluttiin osittain tehostaa
toimintaa, mutta ennen kaikkea lisata osaamista, optimoida prosessien suoritusta ja
kehittda yksikkda vastaamaan paremmin tulevaisuuden muuttuvia toimintaymparistoja.
Taman tutkimuksen aikana tehtiin kirjanpidon yksikélle toimintamallin
muutossuunnitelma ja se toteutettiin niiltd osin kuin se rajatuissa aikaraameissa oli
mahdollista.

Vertaistutkimus eli benchmarking-menetelma toimi tutkimuksessa
tiedonhankintamenetelmana ja sen avulla kartoitettiin toimintamallin
muutostoimenpiteité vertaisyksikdissa. Benchmarking-prosessi ja tietoperusta toimivat
tutkimuksessa toisiaan taydentéavina. Tietoperustassa tarkasteltiin tiimityota, erilaisia
organisaatiomalleja ja erityisesti muutosprosessissa johtamista tukevia aihioita.

Tulosten mukaan toimintamallin muutosprosessi pystyttiin osin toteuttamaan kirjanpidon
yksikdssa, silla muutostoimenpiteista toteutettiin operatiivisiin prosesseihin ja
johtamiseen liittyvat toimenpiteet. Taman lisaksi toiminnan seuraamisen tueksi
kehitettiin mittarit ja osaamisen seurantaan osaamiskortit. Tutkimus osoitti, ettéa
kirjanpidon yksikon tiimityota pystyttiin kehittimaén ketterammaksi, mutta kaikilta osin
ei toimenpiteissa onnistuttu. Tutkimuksen ulkopuolelle jaivéat asiantuntijatdiden
prosessien ja tiimin rakenteisiin kohdistuvat muutostoimenpiteet.

Tutkimus osoitti, ettd toimintamallin muutos on pitkékestoinen prosessi, joka kehittyy
muutoksen aikanakin. Tutkimus my0s osoitti, etta tydtapojen ja prosessien kehittaminen
on tarkeéé, jotta voidaan vastata muuttuviin tydymparist6ihin, kehittdmaan omaa
toimintaa ja luoda yhteista suuntaa tiimitydlle. Muutosprosessi koetaan usein
pelottavana, mutta on tarke&da uskaltaa kyseenalaistaa vanhoja toimintamalleja ja
rohkeasti kehittdd omaa toimintaa asiakaslahtdisemmaksi.
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1 Johdanto

Uusia teknologioita ja palveluita tulee vauhdilla, eika kaikkia niita talla hetkella pystyta
edes tunnistamaan. Elamme murrosaikaa, jossa korostuu organisaatioiden toiminnassa
vaihtoehtoiset toimintatavat, erilaiset nakdkulmat, vaatimus selkeélle agendalle ja taito

tuloksien kriittiseen arviointiin. (Valtiovarainministerié 2019, 67.)

Globaalit ilmi6t kuten digitalisaatio ja teknologian kehitys vaikuttavat organisaatioihin,
tydyhteisdihin, tiimeihin ja niiden sisaisiin tapoihin tehda ty6ta. Tulevaisuuden
organisaatioilta vaaditaan nopeaa reagointikykya, ketteryytta ja muutoskykyisyytta (Hiila,
Tukiainen & Hakola 2019, 29). Ennakoidaan, etta tydntekijoilta odotetaan aiempaa
enemman kriittista ajattelua, kykya omaksua nopeasti uusia asioita ja taitoa ymmartaa
muita (Heiskanen, Syvanen & Rissanen 2019, 41). Tyon luonne muuttuu, rutiininomaisten
tyotehtavien osuus pienenee seka asiantuntija-ajattelua ja monimutkaista
kommunikaatiota vaativien tydtehtavien osuus kasvaa (Kauhanen, Maliranta, Rouvinen, &
Vihriala 2015, 63).

Ylhaalta alas suuntautuvan hierarkkisen linjaorganisaation paivat ovat hitaasti
paattymassa, mutta muuttuva organisaatiokaavio on vain pieni osa siirtymisesta
mukautuvaan ja ketteraan tiimiorganisaatioon. Mitd suurempaa, tarkedmpaa ja
kiireellisempada osaa organisaatiossa muutetaan, sitd enemman muuttuu myos
organisaation todellinen toiminta. Tiimiorganisaatiot antavat ihmisille vastuuta, keskittavat
ponnistukset yhteisen tiedon ja ndkemyksen kautta kohti yhteistd suuntaa. (Deloitte 2016,
23))

Organisaatioiden muuttuessa myds ihmisten pitda muuttua, on ldydettava uusia tapoja
toimia. Osaamisvaatimukset kaikissa tehtavissa ovat muuttuneet ja kasvaneet. Tarvitaan
entista parempaa pohjatietoa ja teoriaosaamista, joiden perusteella voidaan soveltaa
opittua, kehittdd osaamista ja yrittdd ymmartaad uusia ilmiditd. Osaamispohjaa on myds
paivitettava jatkuvasti ja varsinkin alylliset ja oppimiseen liittyvat taidot korostuvat.
Organisaatioiden ja ihmisten muuttuessa on johtamisenkin muututtava. Tieto- ja tiimity®
lisdantyvat, eika vanha hierarkkinen johtamismalli enda toimi (Hiila, Tukiainen & Hakola
2019, 31).

Muuttuvan ty6elaman takia organisaatioiden toimintoja tulisi sdannollisesti positiivisesti
kyseenalaista. Ovatko toimintatavat, prosessit ja periaatteet nykytilanteessa parhaat
mahdolliset vai voidaanko ne tehda jollain toisella tavalla? (Kauhanen 2018, 18.) Tallainen
uudelleenarviointi ja organisaation muuttaminen ketterdmmaksi vaatii taustalla olevien

tekniikoiden, prosessien ja tuotteiden uudelleenarviointia seké toimivia



teknologiakaytanttja tukemaan organisaation tai toimintojen ketteryytta ja joustavuutta
(Wouter ym. 2018, 16). Tassa tutkimuksessa pyritadn luomaan suunnitelma toimintamallin
muutokselle. Toimintamalli muutetaan, jotta kohdeyksikdn toiminta vastaisi myds
tulevaisuudessa asiakkaiden tarpeita. Toimintamallin muutos tehd&én kyseenalaistamalla
vanhoja kaytanteitd, muutossuunnitelmassa pyritddn muuttamaan niita ja uuden
toimintamallin avulla ehka Idéydetaan uusia tehokkaita tapoja toteuttaa vaaditut
tyotehtavat.

Toimintatutkimus tehdaén Espoon kaupungin Talouspalveluille. Espoossa on asukkaita
noin 290 000 ja kaupungilla tydskentelee noin 14 000 henkil6& (Espoon kaupunki 2020).
Espoon kaupungin Talouspalvelut kuuluu konsernihallinnon rahoitus- ja talousyksikkéon.
Talouspalvelu vastaa keskitetysti operatiivisista taloushallinnon palveluista, kuten
tilinpaatdksesta, kirjanpidosta, osto- ja myyntilaskuista, maksuliikenteestd ja tilaamisen
prosesseista. Talouspalveluissa on ostot- ja toimitusketjuratkaisut-vastuualueet seka
yhteinen myynnin- ja kirjanpidon vastuualue, taman lisaksi talouspalveluihin kuuluu
tuotannontuen yksikkd. Tutkimuksessa toimintamallin muutossuunnitelma tehdaan

myynnin- ja kirjanpidon vastuualueen kirjanpidon yksikoélle.



2 Tutkimusprosessi

Ammattikorkeakouluissa tutkimustyon tulisi olla tydelamaléhtoista, ajankohtaista ja
kaytannonlaheista, joten tutkimuskohteina ovat tassa tydssa nain ollen tydelaman ja
erityisesti tiimin kaytannot. Tutkimuksessa tydelaman kaytantoja kehitetdan, muutetaan,
yllapidetaan tai luodaan kokonaan uusia kaytantoja. (Vilkka 2005, luku 1.) Taman
tutkimuksen aihe on hyvin ty6elamalahtdinen ja ajankohtainen, silla kirjanpidon
toimintamallin muutos oli toteutettava Talouspalveluiden johtoryhmén paattksesta vuoden
2020 aikana. Toimintamallin muutossuunnitelmassa on pyritty hyvin kaytanndénlaheisiin

toimenpiteisiin muutoksen toteuttamisessa.

Tieteellisen tutkimuksen tavoitteena on tuottaa uutta tietoa ja riippumatta siitd minkalaista
tutkimusta ollaan tekemassa, niin tutkimusmetodit, vertailuperusta ja tutkimusetiikka ovat
kaikille samat. Uudeksi tiedoksi voidaan kutsua myds sellaista tietoa, jossa tutkijat
pystyvét osoittamaan miten aiempaa tietoa voidaan kayttaa jonkin toisen toiminnan
kehittamisessa tai miten aiempaa tietoa voidaan yhdistella uusilla tavoilla. (Vilkka 2005,
luku 2.) Tassa tutkimuksessa aiempaa tietoa kaytettiin kirjanpidon toimintamallin

muutoksen suunnittelun tukena.
2.1 Tutkimuksen tausta

Toimintatutkimuksen taustalla oli tarve muuttaa Talouspalveluiden kirjanpidon yksikon
toimintaa joustavammaksi, tehokkaammaksi ja muuttuvan tydelaman tarpeita paremmin
vastaavaksi. Tahan tarpeeseen pyrittiin vastaamaan muuttamalla kirjanpidon
toimintamallia. Toimintamallin muutoksen tarkoituksena oli kirjanpitotiimin muuttaminen
skaalautuvasti oppivaksi ketteraksi yksikoksi, jonka tyon tuottavuus paranee. Ty6n
tuottavuutta voidaan nostaa esimerkiksi investoimalla koneisiin ja laitteisiin sekéa
kehittamalla tydprosesseja ja organisaatiorakennetta (Kauhanen 2018, 22).
Skaalautuvasti oppivalla ketteralla yksikolla tarkoitetaan tassa yhteydessa yksikk6a, joka
pystyy oppimaan nopeasti, laajentamaan palvelujaan tarpeen mukaan muuttuviin
tarpeisiin ja kehittamaan jatkuvasti toimintatapojaan, mittareitaan ja tuotteitaan. Kettera

tiimiorganisaatio on kasitelty luvussa 4.2.

Yleisesti taloushallinto on digitalisoitunut hitaasti, mutta Suomi toimi siind edelléakavijana
mabhdollistaessaan vuonna 1997 ensimmaéaisena maana maailmassa siirtymisen
paperisesta taloushallinnosta séhkdiseen taloushallintoon (Kuvio 1). Talla hetkell&a
taloushallintoon merkittavasti vaikuttava teknologialahtéinen muutos on

ohjelmistorobotiikan ja tekodlyn tuomat automatisaatiot. Taloushallintoa kehittdessa usein



nousee esille myos toive ketterésta taloushallinnosta, jonka palvelut skaalautuvat nopeasti

muuttuviin tarpeisiin. (Kaarlejarvi & Salminen 2018, 11-12.)

Paperiton Sahkoéinen Digitaalinen Alykas
kirjanpito taloushallinto taloushallinto taloushallinto

Kuvio 1. Taloushallinnon kehitys alykkaaseen taloushallintoon (mukaillen Kaarlejarvi, &
Salminen 2018, 16)

Tutkimuksessa tehtiin toimintamallin muutossuunnitelma Talouspalveluiden kirjanpidolle.
Toimintamallin muutoksella tarkoitetaan tassa tutkimuksessa tiimityon ja tydtapojen
muuttamista. Tutkimuksessa kaytettiin benchmarking-menetelmaa
tiedonhankintamenetelmana ja se toimi perustana myds GAP-analyysin toimenpiteiden
suunnittelussa. Muutossuunnitelman ensimmaiset toimenpiteet otettiin kayttéon
heindkuussa 2020 ja toimenpiteiden vaikutusta arvioitiin havainnoimalla ja laadullisella

analyysilla syyskuussa 2020.

2.2 Tutkimuskysymykset

Tutkimuskysymyksia lahdettiin hahmottelemaan tavoitetilasta eli tiimin kehittdmisen
nakokulmasta. Menetelmaksi tiimin kehittdmiseen valittiin toiminnan ja tydtapojen
muuttaminen. Toimintamallin muutos oli jo aiemmin tehty kirjanpidon rinnakkaisille

yksikdéille, joten toimintatutkimuksessa haluttiin hyédyntaa naiden yksikoiden kokemusta.

Tavoitetoimintamalli oli tutkimusta aloitettaessa etukéteen tiedossa, silla muutoksella
haluttiin muuttaa toimintaa kohti Talouspalveluiden yhteisia tavoitteita ja
tavoitetoimintamalli itsess&an oli Talouspalveluiden johtoryhma&n maérittelema.
Tavoitetoimintamallina oli ketter&ampi, digitaalinen yksikko, jonka palvelut olisivat
asiakaslahtoisia, tehokkaita ja skaalautuisivat nopeasti tarvittaessa muuttuvan tyéelaman

tarpeisiin.

Keskeiseksi tutkimuskysymykseksi muodostui: Miten muutan nykyisen toiminnan

tavoitetoimintamallin mukaiseksi? Alatutkimuskysymyksiksi tuli: Miten kaukana nykyinen



toimintamalli on tavoitetoimintamallista? Miten toimintamallin muutos on muualla tehty?

Miten toimintamallin muutos tulisi tehda kirjanpidon yksikossa?

2.3 Prosessin kuvaus ja aiheen rajaus

Tutkimus eteni (Kuvio 2) tietoperustasta toimintamallin muutossuunnitelman
toimenpiteiden kaytannon toteuttamiseen. Tutkimus toteutettiin jaksoittain touko-
kesakuussa 2020 tietoperustan ja benchmarking-prosessin osalta. Heindkuussa 2020
toteutettiin ensimmaiset toimintatapamuutossuunnitelman toimenpiteet, joiden tuloksia

havainnoitiin syyskuussa 2020

Syys-lokakuu
Heina-elokuu Toimintamallin
N 4 | ] muutostoimenpit
Kesakuu —] GAP-analyysi eitd arvioidaan
= | maarittelee havainnoimalla ja
Touko-kesakuu_[ Haastattelujen roimintamallin laadullisella
tulosten avulla [Umuutossuunnitelma ~ @nalyysilla
Huhti-toukokug/”l Eenchmarking:lla tehd&én GAP- n, joka toteutetaan
selvitetadn parhaat analyysi niilta osin kuin se
kaytannot toteuttaa kirjanpidolle on rajatussa
Tietoperusta oimintamallin aikaikkunassa
maérittelee muutos => mahdollista
benchmarking- Haastattelut
prosessin valituille
haastattelujen kumppaneille

viitekehyksen

Kuvio 2. Tutkimuksen prosessikuva

Tutkimuksen tavoitteena oli suunnitella kirjanpidon toimintamallin muutos ja toteuttaa se.
Muutoksen tueksi benchmarking-menetelmaa kaytettiin tutkimuksessa
tiedonhankintamenetelmana kahdelle vertaisyksikdlle. Vertailun avulla haluttiin selvittaa
parhaat kaytannot tukemaan kirjanpidon toimintamallin muutosta. Tiedonhankinnassa
rajattiin ulos yksittaisiin tydprosesseihin keskittyva vertailu aiheen laajuuden takia ja
keskityttiin erityisesti kokonaisuuksiin, jotka vaikuttivat tiimityéhdn, tiimiorganisaatioon ja
prosessijohtamiseen. Tutkimus rajattiin myds koskemaan vain muutosprosessia ja sen
suorittamista, eika siiné tutkittu toimintamallin muutoksen vaikutusta tiimin sisaisiin

malleihin tai rakenteisiin.

Vertaisyksikdiksi benchmarking-menetelm&én valittiin Talouspalveluiden kaksi muuta
yksikko4, joille oli jo toteutettu toimintamallin muutos. Tutkimuksen tuotostavoitteena
tehtiin toimintamallin muutossuunnitelma kirjanpidolle, jossa kuvattiin merkittavimmat
poikkeamat kirjanpidon yksikon nykytilan ja tavoitetilan valilla, seka parhaat kaytanteet

tavoitetilan saavuttamiseksi.



3 Menetelmat

Tutkimus tehtiin laadullisena toimintatutkimuksena. Laadullinen tutkimus sopi
menetelmasuuntaukseksi tahan tutkimukseen, silla tarkoituksena oli ymmartaa tiettya
toimintaa. Tuomi & Sarajarven (2018, 35) mukaan laadullisessa tutkimuksessa ei pyrita
tilastollisiin yleistyksiin, vaan tavoitteena on muun muassa kuvata ilmiéta tai tapahtumaa,

ymmartaa tiettya toimintaa tai tulkita ilmiota.

Tuomi ja Sarajarven (2018, 35) mukaan toimintatutkimuksessa keskitytaan valittuun
kohdealueeseen yhdistéen tieteellinen perusta kriittiseen teoriaan. Toimintatutkimus
soveltui nain ollen hyvin tdhan tutkimukseen, silla tutkimuksessa keskityttiin vain valittuun
kohdealueeseen ja tutkimuksen tietoperusta toimi padosin tiedonkeruumenetelman el
benchmarking-menetelméan pohjana. Tutkimusasetelmaksi valittiin laadullinen
kyselytutkimus. Kun halutaan selvittaa, mité ihmiset tuntevat, uskovat, ajattelevat ja
kokevat, niin kyselytutkimukseen perustuva metodi on sopiva (Alasuutari 2011, 187).
Tassa tutkimuksessa kyselylla haluttiin selvittéda vertaisyksikdiden lahiesimiesten
kokemuksia, ajatuksia ja tuntemuksia toimintamallin muutoksesta ja sen vaikutuksista

maariteltyihin kokonaisuuksiin.

Tutkimusasetelman kyselytutkimus toteutettiin puolistrukturoidulla haastattelupohjalla.
Kysymykset lahetettiin vastaajille edelté ja heitd pyydettiin tutustumaan niihin etukateen.
Haastattelut jarjestettiin etayhteydelld yleisen tilanteen takia. Kevaalla 2020 Suomessa
siirryttiin etayhteyksiin niiltd osin kuin se oli mahdollista pandemian aiheuttaneen
Koronavirus COVID-19 takia.

3.1 Suunnitteluvaiheen menetelmét

Toimintatutkimuksen suunnitteluvaiheessa tavoitteena oli hankkia vertaistietoa
toimintamallin muutoksesta kahdesta vastaavanlaisesta yksikosta.
Tiedonhankintamenetelména kaytettiin tutkimuksessa benchmarking-menetelmaa.
Benchmarkingilla tarkoitetaan oman toiminnan vertailua toiseen, menestyneempaan
yksikkddn tai organisaatioon. Se ei kuitenkaan tarkoita toisten yritysten toimintamallien
kopioimista vaan mahdollisuutta oppia toisilta ja soveltaa opittua omaan toimintaan.
(Tuominen 2016, 9.) Nain ollen benchmarking-menetelméan katsottiin sopivan
erinomaisesti tiedonhankintamenetelmaksi toteutettuun tutkimukseen, silla tarkoituksena
oli oppia ja tutkia muissa Talouspalveluiden yksikoissa tehtyd toimintamallin muutosta ja
|6ytaa sen toteuttamiseen parhaat kaytannot. Benchmarking tehtiin vertailuyksikoéille
haastattelujen avulla. Tutkimuksen benchmarking-prosessia ja sen tuloksia on kuvattu

luvussa 5.



Laadullisen tutkimuksen yleisimmat aineistonkeruumenetelmét ovat haastattelut, kyselyt,
havainnointi ja aineistoon perustuva tieto. Laadullisen tutkimuksen haastattelussa
tarkeintd on saada mahdollisimman paljon tietoa halutusta asiasta. Tasté syysta on myo6s
perusteltua antaa haastattelukysymykset tai aiheet etukateen vastaajille, jotta vastaajat
voivat tutustua haastattelun teemaan etukéteen. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 62-64.)
Tutkimuksen benchmarking-prosessissa paadyttiin henkilokohtaisiin haastatteluihin, silla
haluttiin saada syvallista tietoa tutkittavasta asiasta. Tutkimuksessa haluttiin myos
mahdollistaa seurantakysymysten esittaminen tarvittaessa. Haastattelukysymykset
l&hetettiin vastaajille etukateen, jotta vastaajat pystyivat valmistautumaan haastatteluihin

ja néin saataisiin mahdollisimman paljon tietoa halutusta asiasta.

Teemahaastattelussa eli puolistrukturoidussa haastattelussa edetaan keskeisten
teemojen ja niihin liittyvien tarkentavien kysymysten varassa. Teemahaastattelun etuna
voidaan pitaa sita, ettd haastattelussa voidaan tarkentaa ja syventaa kysymyksia
haastateltavien vastauksiin perustuen. Teemahaastattelu sopii erinomaisesti silloin, jos
halutaan selvittaa ihmisten tulkintoja asioista, asioiden merkitysta tai miten nama
merkitykset syntyvat vuorovaikutuksessa. Teemahaastattelun teemat perustuvat
tutkimuksen viitekehykseen. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 65-66.) Tutkimuksen haastattelujen
pohjana kaytettiin puolistrukturoitua kyselypohjaa, silla haluttiin ohjata haastateltavien
vastauksia tiettyjen teemojen mukaan, seka tarvittaessa tarkentaa epaselvia kohtia.

Haastateltaville esitettiin lisakysymyksia, kun haluttiin tarkentaa tai syventaa vastauksia.

Toimintatutkimuksen benchmarking-haastatteluiden rakenteena teemahaastattelu
parhaiten vastasi tarvittavaa kyselyn ja tutkimuksen toteutuksen strukturoinnin astetta.
Haastattelukysymykset perustuivat tietoperustaan, jossa johtavana teemana oli tiimityon
kehittdminen. Haastattelukysymyksilla selvitettiin toimintamallin muutoksen vaikutusta
tiimitydhon, prosesseihin ja johtajuuteen. Haastattelukysymyksiksi nousivat muun muassa
milla tavoin toimintamallin muutos oli tehty vertaisyksikoilla? Mité silla haettiin? Miten
avainprosessit muuttuivat toimintatapamuutoksessa? Mité haasteita kohdattiin
toimintatapamuutoksessa? Miten tiimi sitoutettiin muutokseen? Miten johtaminen on

muuttunut toimintatapamuutoksessa?

Laadullisessa tutkimuksessa tarkeiksi nousevat henkil6t, joilta tieto ker&tddn. Naiden
henkildiden tulisi tietdé tutkittavasta ilmidstéd mahdollisimman paljon tai heilla tulisi olla
kokemusta asiasta. Tasta syysta haastateltavien valinnan tulisi olla harkittua ja
tarkoitukseen sopivaa. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 74). Haastateltaviksi tutkimukseen

valittiin tiimiesimiehet vertaisyksikoista, silla he olivat olleet yksikdiden muutoksessa



keskeisessa asemassa. Haastateltaviksi valituilla katsottiin olevan mahdollisimman paljon

tietoa toimintamallin muutoksesta ja keinoista, joilla se toteutettiin.

Haastatteluissa haluttiin kerata tietoa erityisesti toimintamallin muutoksen toteuttamisesta
eli miksi ja miten muutos toteutettiin. Vertaisyksikdiden tiimien jasenia ei haastateltu, silla
tutkimuksen ulkopuolelle rajattiin muutoksen vaikutus tiimin rakenteeseen tai malleihin.
Jos tama osa-alue olisi otettu tutkimukseen mukaan, olisi pitaényt huomioida my@s tiimin

jasenten kokemukset ja tiimin sisdiset muutoksen toimintamallin muutoksessa.

Toimintatutkimuksen benchmarking-prosessin haastattelujen tuloksien analysointiin
kaytettiin apuna teemoittelua. Teemoittelu on kuin luokittelu, mutta siin& korostuvat
teemoissa esille tulleet aiheet. Teemoittelun avulla pystytdén jasentdmaan hajanaista
tietoa, jotta saavutetaan johdonmukaiset paatelmat. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 93.)
Teemoittelu soveltui ndin ollen erittdin hyvin tutkimuksen haastattelujen tuloksien
analysointiin, silla pienesta otannasta ei pystytty tekemaén yleistyksida, mutta teemoittelun
avulla pystyttiin jasentelemé&én hajanaista tietoa. Benchmarking-haastatteluiden tuloksia

on kasitelty kappaleessa 5.3.

Haastattelujen jalkeen toimintatutkimuksessa tehtiin kirjanpidon yksikolle SWOT- ja GAP-
analyysit. Taman tutkimuksen SWOT- ja GAP-analyysien prosessi ja tulokset on kuvattu
luvussa 6. SWOT-analyysissa esitetaan nelikentdssa organisaation vahvuudet,
heikkoudet, mahdollisuudet ja uhat. Sen tarkoituksena on koota yhteen organisaation
toimintaan vaikuttavat tekijat. (Meristd, Molarius, Leppimaki, Laitinen & Tuohimaa 2007,
14.) SWOT-analyysi auttoi tassa tutkimuksessa ymmartamaan yksikdn toimintaymparistta
ja hahmottamaan toimintaympariston luomaa nykytilannetta. SWOT-analyysin avulla
pystyttiin maarittelemaan tutkimuksen GAP-analyysiin lahtotilanne kirjanpidon yksikolle.

GAP-analyysilla kuvataan nykytilan ja tavoitetilan eroavaisuudet. Eroavaisuuksien
perusteella pystytaan suunnittelemaan toimenpiteet tavoitetilaan paasemiseksi. (Persily
2013, 58.) Tutkimuksessa tehty GAP-analyysi on kuvattu luvussa 6.2. GAP-analyysi
haluttiin kuvata, silla se auttoi hahmottamaan toimintamallin muutoksen I1&hto- ja
tavoitetilanteen seka toimenpiteet tavoitetilanteen saavuttamiseksi. Toimenpiteet
perustuivat vertaisyksikdiden benchmarking-prosessista ja tietoperustasta nousseisiin

tiimityon kehittdmisen toimenpiteisiin ja prosessijohtamisen menetelmiin.

SWOT- ja GAP-analyysien seka benchmarking-prosessin haastattelujen perusteella
tehtiin toimintamallin muutossuunnitelma kirjanpidon yksikoélle. Toimintamallin
muutossuunnitelman toimenpiteiden toteutus aloitettiin heindkuussa 2020. Ensimmaiseksi

toimenpiteista toteutettiin operatiivisten prosessien muutokset. Suunniteltujen



toimenpiteiden jalkeen tilannetta arvioitiin havainnoimalla ja laadullisella analyysilla
syyskuussa 2020. Tutkimuksen toimintatapamuutosprosessia ja sen tuloksia on kuvattu

luvussa 7.
3.2 Toteuttamisvaiheen menetelmét

Toimintatutkimuksen kehittdmisvaiheessa hyddynnettiin benchmarking-menetelmalla
saatuja tietoja, tietoperustaa seka GAP- ja SWOT -analyyseja kirjanpidon nyky- ja
tavoitetilasta. Naiden avulla pystyttiin luomaan kirjanpidon yksikélle toimintamallin
muutossuunnitelma. Toimintamallin muutoksien toteuttamisessa suunniteltiin kaytettavan

fasilitointia ja tyOpajoja seka tulosten arvioinnissa havainnointia ja laadullista analyysia.

Fasilitoinnilla tarkoitetaan toimintaa, jossa keskitytaan pelkastaan tydpajojen prosessiin, ei
lainkaan sisaltéon. Fasilitaattori ei ideoi, kritisoi tai valitse parhaita ideoita toteutettaviksi,
vaan antaa valtaa ja mahdollisuuden vaikuttaa osallistujille. Tallainen toiminta usein
sitouttaa tavoitteen saavuttamiseen ja innostaa osallistujia. Fasilitoijan vastuulla on luoda
puitteet onnistuneelle prosessille. (Kantojarvi 2012, luku 2.) Toimintatutkimuksessa
fasilitointi valittiin toteuttamisvaiheen menetelmaksi, koska tiimilaisten haluttiin toteuttavan
muutostoimenpiteet ja -kehittdminen itse, esimieslahtdisen toteuttamisen sijaan. Oman
tyon kehittdmisen uskottiin sitouttavan tiimilaiset toimintamallin muutokseen. Tavoitemalli
ja toimenpiteet toimivat suunnittelun puitteina, mutta toteuttamisen ja kehittamisen
ideoinnin haluttiin tulevan tiimilaisilta itseltdén. Fasilitointia kaytettiin menetelména
tyOpajassa ja fasilitaattorina toimi kirjanpidon lahiesimies. Tietoperustassa fasilitointi on

menetelmana kasitelty kappaleessa 4.4.

Tyo6pajoilla tarkoitetaan yhteisia kokouksia, joilla on jokin yhteinen, usein etukateen
suunniteltu tarkoitus. TyOpajat suunniteltiin jarjestettavan Kirjanpidon yksikélle
etdyhteyden avulla ja niiden tarkoituksena oli kasitella toimintamallin muutoksessa esiin
nousseita aihioita. Tyopajat suunniteltiin jarjestettdvan heindkuussa ja elokuussa 2020.
Ty6pajojen tarkoituksena oli fasilitaattorin tuella kehittaa toimintamallia eteenpain
prosessikohtaisesti tiimildisten omilla ideoilla. TyOpajojen katsottiin olevan sopivia
menetelmia tutkimuksessa, silla tavoitteena oli yhdessa kehittaa ja suunnitella ratkaisuja

toimintamallin muutoksesta esiin nousseille aihioille.
3.3 Arvioinnin menetelmét

Toimintamallin muutoksen toimenpiteiden vaikuttavuutta arvioitiin laadullisella analyysilla.
Laadullisessa analyysissa aineistoa tarkastellaan kokonaisuutena. Se sisaltéaa kaksi
vaihetta: havaintojen pelkistimisen ja tulosten tulkinnan. Havaintojen pelkistaminen

tarkoittaa aineiston tarkastelemista teoreettisen viitekehyksen ja kysymyksenasettelun
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olennaisuuden nakdkulmasta. Havaintojen pelkistamisen lahtékohtana on, ettd ajatellaan
aineistossa olevan esimerkkeja samasta ilmiosta. Tama ei kuitenkaan tarkoita, etta
laadullisen analyysin tarkoituksena olisi maéaritella tyypillisimpia tapauksia, vaan pyrkia
pelkistam&&n havainnot mahdollisimman suppeaksi havaintojen joukoksi. (Alasuutari
2011, 65-76.)

Laadullisessa analyysissa tuloksia tulkittaessa tehd&én merkitystulkinta tutkittavasta
iimiosta (Alasuutari 2011, 77). Tutkimuksessa ei pyrita tilastollisiin yleistyksiin, vaan
tavoitteena on ymmartaa tiettyd toimintaa, joten laadullinen analyysi sopi aineiston

analyysimenetelméksi. Tutkimuksen laadullinen analyysi on luvussa 7.3.

Havainnointi on yksi laadullisen tutkimuksen yleisimpia tiedonkeruumenetelmia.
Havainnointi on perusteltu silloin kun tutkittavasta ilmiésta tiedetédéan hyvin vahan tai ei
laisinkaan tai jos tutkittavasta ilmiésta on muuten vaikea saada tietoa. (Tuomi & Sarajarvi
2018, 70.) Tutkimuksen toimintamallin muutostoimenpiteiden toteutumisen vaikuttavuuden
arviointiin valittiin osallistava havainnointi, silla tutkija toimi tdssa tapauksessa
fasilitaattorin roolissa toteuttamisen sijaan. Toimintamallin muutos on ilmiéna tuntematon

ja siitéa on vaikea saada tutkittua tietoa.

Tuomi & Sarajarven (2018, 71-72) mukaan osallistavassa havainnoinnissa arvostetaan
ihmisten kokemuksen kautta syntynytta tietoa ja yhteistydprosessien avulla tavoitellaan
toimintaa. Tutkimuksessa tydpajojen kautta pyritdan osallistamaan tiimilaiset prosessien
kehittamiseen ja hyodynnetaan tiimilaisten kokemuksen kautta syntynytta tietoa.
Tutkimuksessa keréttiin tiimin jasenien havaintoja toimintamallin muutoksen

toimenpiteiden vaikutuksesta.

Osallistavan havainnoinnin tavoitteena on osallistuttaa henkil6t siten, ettd toiminta jatkuu
myds tutkimuksen jalkeen. Osallistavan menetelman periaatteena on, etta jokaiseen
asiaan on olemassa enemman kuin yksi ndkokulma ja kaikki nakokulmat ovat tarkeita.
Osallistavassa havainnoinnissa tutkija on tullut paikalle oppiakseen, ei opettamaan tai
kehittamaan. Tutkija toimii fasilitaattorina eli kokoaa ja koordinoi, mutta ei toteuta. (Tuomi
& Sarajarvi 2018, 71-72.) Tutkimuksen tydpajoissa tutkija toimii fasilitaattorina ja luo
onnistumisen elementit tydpajoihin, mutta ei osallistu ideointiin, maarittelyyn tai
paatoksentekoon. Tutkija tuo tydpajoihin tavoitteen, mutta kehittdmisesta vastaa

osallistujat. Tutkimuksen havainnot on kuvattu luvussa 7.3.
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4 Tiimityon kehittamisen elementit

Toimintatutkimuksen tietoperustaa lahdettiin rakentamaan tutkimuksen tavoitteen
nakokulmasta. Tutkimuksen tavoitteena oli muuttaa kirjanpidon toimintamallia ja muutos
tulisi vaikuttamaan erityisesti kirjanpidon tiimityéhdn, prosesseihin ja johtamiseen. Nain
ollen tietoperustassa keskityttiin aihepiireihin: tiimityd, timiorganisaatio, prosessilahtéinen
organisaatio, fasilitoiva johtaminen ja muutosjohtaminen. Myds tutkimuksen
benchmarking-menetelméan haastatteluissa, jotka olivat osa tiedonhankintamenetelmaa ja
niitd hyoddynnettiin toimintamallin muutoksen toteutuksen tukena, nousi toimintamallin
muutoksen keskeisimmiksi teemoiksi tiimity®, johtaminen ja prosessit seka toimintamallin

muutoksen haasteet.

Muuttuvassa tydymparistdssa organisaatioilta vaaditaan erilaista osaamista, ketteryytta ja
muutoskykyisyyttd. Tama asettaa vaatimuksia myos johtamiselle ja siltd vaaditaan
diversiteettia, ennen kaikkea muutosprosessit vaativat tuekseen vahvaa muutosjohtamista
(Niiranen, Joensuu, Lammintakanen & Kerkkanen 2014, 89). Kirjanpidon toimintamallin
muutos vaikutti yhten& merkittavana osana johtamiskaytantoihin ja vaati niiden
konkreettista uudelleen méaarittelyd. Johtaminen kehittyi toimintamallin muutoksessa kohti
fasilitoivaa ja valmentavaa johtamistyylid. Muutosprosessin aikana tarvittiin uudenlaisia

muutosjohtamistaitoja.
4.1 Tiimityd

Tiimi on pieni ryhma ihmisi&, joilla on toisiaan tdydentévia taitoja ja jotka ovat sitoutuneet
yhteiseen paamaaraan, suoritetavoitteisiin ja toimintamalliin. Tiimi on enemman kuin
osiensa summa, silla tiimi nojaa ryhmaa enemman (Kuvio 3) ryhmakeskusteluihin ja -
paatdksiin sekd kantaa yhteisvastuuta tyon tuloksista ja vastuista. (Katzenbach & Smith
2013, 36; Aaltonen, Ahonen & Sahimaa 2020, 246.) Otalan (2018, 135) mukaan tiimit
oppivat, ratkaisevat ongelmia, |6ytavat virheita, ideoivat, kehittavat uutta ja saavuttavat

tuloksia tehokkaammin kuin yksittaiset ihmiset.
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‘ e <P
Tiimi Ryhma
+Jaettu johtajan rooli *Vahva johtaja
*Henkilokohtainen ja yhteinen vastuu *Henkilokohtainen vastuu
* M@aéritelty tiimin tavoite, jonka tiimi itse *Ryhman tavoite on sama kuin laajempi
voi vaikuttaa organisaation tavoite
*Yhteiset tyot * Yksilotyot
*Mittaa suoritustaan suoraan arvioimalla +Mittaa tehokkuuttaan epasuorasti
kollektiivista ty6ta vaikuttamalla muihin, (esim. yrityksen
*Keskustelee, paattaa ja tekee tyota taloudelliseen tulokseen)
yhdessa *Keskustelee, paattaa, delegoi

Kuvio 3. Tiimin ja ryhman ominaisuudet (mukaillen Katzenbach & Smith 2013, 36)

Menestyvan tiimin viisi edellytysta ovat merkityksellinen yhteinen tarkoitus, méaaritellyt
suoritustavoitteet, sekoitus taydentavia taitoja, vahva sitoutuminen tydn tekemiseen ja
yhteinen vastuu. Menestyvan tiimin tulee omaksua yhteinen tarkoitus, jota tiimi on
auttanut muotoilemaan. M&aritellyt suoritustavoitteet, jotka perustuvat yhteiseen
tarkoitukseen ohjaavat tiimia toimimaan yhteisen edun hyvaksi. (Katzenbach & Smith
2013, 38-39.)

Menestyvien tiimien jasenilla on harvoin valmiina kattava sekoitus toisiaan taydentavia
taitoja, mutta menestyvat tiimit oppivat ja kehittyvat taidoissaan haasteiden mukaisesti.
Menestyvan tiimin tulee olla myos vahvasti sitoutunut tydn tekemiseen ja sopia yhteisesti,
miten tyot tehdaan, kuka tekee tyot, miten aikataulut laaditaan ja miten niita toteutetaan
seka kuinka paatokset tehdaan ja miten paatoksia muokataan. Todellisessa tiimissa
jokainen jasen tekee vastaavan maaran ty6ta verrattuna toiseen tiimildaiseen, tiimin vetgja
mukaan lukien, jotta saavutetaan tiimin kollektiiviset tavoitteet. Yhteinen vastuu

tavoitteiden saavuttamiseksi tehostaa tiimin toimintaa. (Katzenbach & Smith 2013, 38-39.)

Hiila ym. (2019, 58) mukaan menestyvan tiimin avaintekijana pidetdén sallivaa ilmapiiria,
jossa tiimin jasenet uskaltavat sanoa mielipiteensa, olla luovia ja kokeilla uusia ratkaisuja.
Tiimi toimii tehokkaasti kun, silla on yhteinen merkityksellinen tavoite, keskindinen
luottamus on kunnossa seka tiimin jAsenten vastuu ja vuorovaikutus on selkeitéa (Hiila ym.
2019, 59). Tiimin toiminnan kannalta on tarkead, etta jokainen tiimin jasen kokee oman
panoksensa ja osallistumisensa merkitykselliseksi yhteisen ja jaetun kokemuksen kautta
(Aaltonen ym. 2020, 250).
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Tiimin menestyksen kannalta tiimin tarkoituksen ja maariteltyjen tavoitteiden yhdistelma
on valttamaton (Katzenbach & Smith 2013, 44). Tiimit menestyvat, jos tiimien vetajat

keskittyvat organisaation kulttuurin ja filosofian kehittdmisessé sitouttamaan osallistujat,
rakentamaan luottamusta, maarittelemaan selkeasti tiimin jasenien roolit ja vastuut sek&

tarjoamaan tarkeitd, haastavia tyotehtavia (Persily 2013, 42).

Tiimityd parhaimmillaan lisda tehokkuutta ja asiakaskeskeisyytt, edistaa tuottavuutta
seka kasvattaa henkiléston motivaatiota ja sitoutumista. Tiimitydssa tyoprosesseja
voidaan parantaa jatkuvasti, silla timissa vastuu omasta tuloksesta edistaa kiinnostusta
omaa tyota ja sen kehittamista kohtaan. Tiimityona pystytaan suoriutumaan tehokkaasti
useista tehtavista koostuvista kokonaisuuksista. Tiimin yksildiden vahvuudet voidaan
jakaa, jotta saavutetaan merkityksellinen lopputulos. Tiimissd on mahdollista oppia toiselta
ja kun tiimi alkaa oppimaan omasta toiminnastaan niin tiimista tulee oppiva tiimi. Oppivalla
tiimilla on kyvykkyytta jAsentéaé asioita tavanomaisesta poikkeavalla tavalla ja tallainen
tiimi toteuttaa kaytannossa toiminnassaan jatkuvan parantamisen ajatusta. (Hiila ym.
2019, 54; Otala 2018, 135.)

Tiimi voi olla enemman kuin osiensa summa. Silloin tiimi kykenee hyédyntamaan omaa
osaamisensa taysipainoisesti ja kehittymaan jatkuvasti. Oppiva ja kehittyva tiimi on osa
organisaation tiimidlya. Tiimialya hyddyntava organisaatio muuttuu jatkuvasti, se sopeutuu
muuttuviin tilanteisiin, ratkaisee haasteet joustavasti ja luottaa tiimeihinsa (Hiila ym. 2019,
46). Organisaatiot muuttuvat siis yha tiimikeskeisimmiksi, kun haasteet monipuolistuvat ja
globalisoituvat (Deloitte 2016, 27).

4.2 Tiimiorganisaatio

Organisaatioiden yrittdessa tulla ketteriksi, asiakaslahtdisiksi ja muutoskykyisiksi,
joudutaan muuttamaan organisaatiorakenteita. Perinteiset toiminnalliset rakenteet ovat
muuttumassa ja siirrytdan enemmankin kohti verkostoituvia tiimiorganisaatioita (Deloitte
2016, 18).

Jotta organisaatiot voisivat olla joustavia, ketteria ja toimia sulavasti verkostoissa, tulee
niiden pystya hahmottamaan asiakaslahtoisesti kenelle he luovat arvoa ja miten he sen
tekevat. Tama vaatii intensiivista asiakaskeskisyytta ja ymmarrysta asiakkaiden tarpeista
koko asiakkaan elinkaaren ajan. Ketterat organisaatiot ovat sitoutuneet luomaan arvoa
monille sidosryhmille ja vastaamaan sidosryhmien jatkuvasti muuttuviin tarpeisiin. Talléin
organisaatiot pystyvat kohdistamaan resursseja joustavasti sinne missa niita tarvitaan
eniten. (Wouter ym. 2018, 8.)
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Tiimiorganisaatioiden perusperiaatteina on antaa tiimien asettaa omat tavoitteensa ja
tehda omat paatdkset organisaation strategian puitteissa seka korvata siilot tieto- ja
toimintokeskuksilla, jotka toimivat yhteytend tiimien tyon ja tavoitteiden valilla. Muina
perusperiaatteina on jarjestaa tiimit tavoitteen, tehtavan, tuotteen tai asiakkaiden
tarpeiden mukaan sen sijaan, etté tiimit toteuttaisivat joitakin yksittaisia toimintoja. Tiimin
jasenten tulisi toimia yli tiimirajojen ja siirtymaan tiimista toiseen tarpeen mukaan. (Deloitte
2016, 18.)

Toimiakseen tehokkaasti tiimiorganisaatio tarvitsee tuekseen selkeésti maaritellyt
tehtavat, delegoidut vastuut, vahvan joukkueen johtajuuden, yhteisen kulttuurin seka
yhdenmukaiset viestintatavat ja -valineet. Tiimiorganisaatio tarvitsee myds uudenlaista
johtajuutta. Hierarkkiset organisaatiot on suunniteltu perinteisen johtamisen ymparille,
jossa johtaja kertoo mitéa tavoitellaan, mita tehdééan ja miten se tehdaan. Monissa uusissa
johtamismalleissa tavoitteet asetetaan tukemaan toimintaa ja johtajat arvioivat
suorituskykya ja tavoitteiden toteutumista jatkuvasti sen sijaan etté niita seurattaisiin vain
kerran vuodessa. (Deloitte 2016, 19-20.)

Ketterat tiimiorganisaatiot tydskentelevat nopealla syklilla, ajattelun, tekemisen ja
oppimisen kautta. Taméa muodostaa organisaatiolle kyvyn innovoida ja toimia ketterasti.
Nopea sykli saadaan toteutettua esimerkiksi yhden tai kahden viikon sprintilla, jossa tiimit
tuottavat yhden ensisijaisen tuotteen, palvelun tai tavoitteen kyseisena aikana. Sprintissa
tiimit seuraavat saannoéllisesti ja usein prosessin etenemista. Jotta sprintti olisi kannattava,
on tiimin oltava vastuussa lopputuotoksesta ja pystya vaikuttamaan tuotteen, palvelun tai
tavoitteen toteutumiseen. Tiimilla tulee olla valtuudet hakea suoraan sidosryhmilta tukea,

jotta tavoite vastaa asiakkaan todellista tarvetta. (Wouter ym. 2018, 13.)

Ketterat tiimiorganisaatiot hyddyntavat standardisoituja tapoja tydskennella.
Standardisoidut ty6tavat helpottavat vuorovaikutusta ja viestintdd seka esimerkiksi
yhteisty6ta, jossa tydskennellddn yhdessa saman asian aarella. Suorituskeskeisyys ja
jonkin asteinen itseohjautuvuus ovat myds ominaisia ketterille tiimiorganisaatioille.
(Wouter ym. 2018, 13.)

Ketterat tiimiorganisaatiot pyrkivat tekemaan oppimisesta jatkuvaa, jossa tavoitteena on,
ettd jokainen voi oppia omasta ja muiden onnistumisista ja epaonnistumisista.
Toimintatapana on tuoda ideat keskeneraisina kayttoon, kokeilla ja kerata
kayttajakokemuksia, analysoida tuloksia ja lopulta oppia ja kehittyd. Tallainen menetelméa
mahdollistaa epdonnistumisen, mutta epaonnistuminen pystytd&n huomaamaan ja
korjaamaan nopeasti. Tuote, palvelu tai toiminta kehittyy néin oppimisen mya6ta,

onnistumisten ja ep&onnistumisten avulla. (Wouter ym. 2018, 14.)
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Ketterien tiimiorganisaatioiden paatoksenteossa korostuvat tehokas ja jatkuva toiminta.
Jatkuvasti tehdaéan pienia paatoksia, jotka testataan nopeasti ja niitd muokataan
tarvittaessa seuraavaa toistoa varten. Ketter& organisaatiokulttuuri antaa kaikille
organisaatiossa mahdollisuuden asettaa ihmiset keskiton, jolloin voidaan luoda
liketoiminnallista arvoa nopeasti, tehokkaasti ja yhteistyon hengessa. (Wouter ym. 2018,
14.) Oppivassa organisaatiossa keskitssa ovat ihmiset ja ihmisten oppimisresurssit, silloin
organisaation oppii ihmisten oppimisen kautta. Tallaisessa organisaatiossa on erittain
tarkeaa, ettd ihmiset tuntevat yhteisen tavoitteen ja padmaaran, jotta edistetaan oikeita
asioita. (Otala 2018, 129.)

4.3 Prosessilahtdéinen organisaatio

Prosessilla tarkoitetaan joukkoa toisiinsa liittyvia, toistuvia toimintoja. Prosessissa syttteet
muuttuvat tuotoksiksi. Prosessin ytimena on toistuvuus eli jos toistuvuuden elementtia ei
ole niin kyse on prosessin sijaan projektista. (Meurman & Karné 2019, 5.) Jokaisella
prosessilla on omistaja, joka vastaa prosessin johtamisesta, tavoitteiden toteutumisesta ja
muutostarpeiden tunnistamisesta (Virtanen & Wennberg 2005, 116). Prosessijohtaminen
on oppimisprosessi, jossa ongelmien tunnistaminen, tarvittavan tiedon keraaminen,

ongelmia ratkaiseminen ja toiminta seuraavat toisiaan (Palmroos 2014, 10).

Prosessijohtamisessa tavoitteena on muun muassa saavuttaa hyva taloudellinen tulos,
tyytyvaiset asiakkaat, korkea tuottavuus, oman henkiloston aktiivinen osallistuminen
kehittamiseen, hyva motivaatio ja kurinalaisuus. Tavoitteet eivat sindnsa eroa yleisista
johtamisen tavoitteista, mutta menetelmat niiden saavuttamiseksi eroavat.
Prosessijohtaminen korostaa nopeutta, joustavuutta, yhteistyéta lapi organisaation,
verkostoitumista asiakkaiden ja toimittajien kanssa seka tiimin ja toimintatapojen
kehittdmista. (Laamanen & Tinnila 2009, 7.)

Prosessijohtamisella tarkoitetaan tapoja, joilla tunnistetaan ja kehitetéd&n organisaation
prosesseja ja siind pyritdan tunnistamaan prosessit parantamalla prosessien ja
toimintojen suorituskykya niin ajallisesti kuin kustannuksiltaan ja laadultaankin.
Prosessijohtamisessa keskitytdan toimintoketjuihin eli prosesseihin yli organisaatiorajojen,
organisaatioyksikoihin ja niiden tehtaviin keskittymisen sijaan. Prosessijohtamisen
keskeisena ajatuksena on, ettad organisaatiota tulisi tarkastella yhtena kokonaisuutena, ei
erillisind osina. (Laamanen & Tinnila 2009, 7; Palmroos 2014, 10; Kenni & Asikainen
2011, 13)

Prosessianalyysi ja prosessien parantaminen on erityisen arvostettua julkisen sektorin

organisaatioissa. Kenni & Asikaisen (2011, 7) mukaan julkisen sektorin
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prosessijohtamisen suosio on kasvanut kolmesta syystd; asiakaslahtoisyys,
vaikuttavuuden todentamisen tarve ja organisaatioiden tuottavuuden, taloudellisuuden ja
tehokkuuden kasvu. Julkisella sektorilla asiakaslahtdisyys on keskidssa ja palvelujen
kehittamisessa korostuu tarve siilojen ylittaviin ratkaisuihin ja organisaatiorajojen
madaltamiseen tai poistamiseen. Prosessijohtaminen edistda toiminnan tuottavuutta,
tehokkuutta ja taloudellisuutta seké tukee mahdollisuuksia vaikuttavuuden todentamiseen.
(Kenni & Asikainen 2011, 8; Palmroos 2014, 24- 25.)

Organisaation muuttuminen prosessilahtoiseksi johtuu yleensa toimintaympariston
haasteista, strategisen ohjauksen lisdantymisesta ja paallekkaisten tdiden poistamisen
tarpeesta. Julkisella sektorilla esimerkiksi asiakastyytyvaisyys ja palvelulahtbisyys on
nostettu yhdeksi merkittdvaksi tavoitteeksi prosessilahtdisessa ajattelussa.
Prosessijohtamisella ja prosessien tutkimisella saadaan toiminnasta lapinéakyvaa, jolloin
my0s vastuut ja valtuudet selkiytyvat, paallekkaiset toiminnot poistuvat ja sisdinen
tydnjako kehittyy. Prosessien avulla on mahdollista selvittaa esimerkiksi henkiléston

osaamis- ja koulutustarpeet seka todelliset resurssitarpeet. (Kenni & Asikainen 2011, 8-9.)

Prosessilahtoiselld organisaatiolla (Kuvio 4) tarkoitetaan organisaatiota, jossa hallinnossa
ja palvelutuotannossa toimitaan poikkihallinnollisin ratkaisuin, ilman organisaationrajojen
luomia siiloja. Tallaisen organisaation toiminnassa korostuvat asiakaslahtdisyys ja
palvelukokonaisuudet. Prosessilahtdisen organisaation kulmakivia ovat tulosketjuajattelu,
jossa prosessit nahdaén yhtendisind organisaation rajoja ylittéavina kokonaisuuksina,
ilmapiiri, tydyhteiso ja johtaminen kannustavat muutokseen sek& henkilosto ymmartaa
monimutkaisia kokonaisuuksia eli omaa systeemialykkyytta.

Tulosketjuajattelu

Huokutteleva

tydyhteisé ja sen Prosessilahtdinen Muutosmydnteinen
johtaminen organisaatio ilmapiiri

/

Kuvio 4. Prosessilahtdisen organisaation kulmakivet (mukaillen Virtanen & Wennberg
2005, 40)
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Organisaation muuttaminen prosessilahtdiseksi vaatii aikaa, resursseja ja yhteista
tahtotilaa koko organisaatiolta. Se edellyttda isoa muutosta, jossa koko organisaatio oppii
uutta, unohtaa vanhaa ja itseohjautuu siind samassa. Haasteeksi voi tulla se, miten
rakentaa jatkuvan kehittdmisen toimintakulttuuri osana prosessimaista toimintaa. (Kenni &
Asikainen 2011, 8-10.)

Organisaatioiden muuttaminen prosessilahtoisiksi tapahtuu vaiheittain. Ensimmaiseksi
organisaation prosessit pitéda tunnistaa, maaritella ja kuvata. Taman jalkeen prosesseille
nimetaan omistajat ja niiden suorituskyvyille mietitdan mittarit. Viimeisena tulee
prosessien jatkuva kehittdminen. Prosessien suorittamisessa tyotapojen tulisi olla
standardoidut, jotta jokaisella suorituskerralla kaytetd&n parasta mahdollista
tydmenetelm&a. Standardoiminen ei tarkoita kehittdmisen ja oma-aloitteisuuden
vahentamista, vaan tehokkaimman menetelman maarittamista. Prosessien tydtapojen
kehittamista tulee standardoimisen jalkeen jatkaa esimerkiksi jatkuvan parantamisen
menetelmilla. (Kenni & Asikainen 2011, 14-15; Ahokas, Tiihonen, Neuvonen & Suikki
2011, 6.)

4.4 Fasilitoiva johtaminen

Fasilitoinnilla tarkoitetaan neutraalia ryhméaprosessin ohjaamista, jolloin sisallosta,
toimenpiteista ja paatdksista vastaa osallistujat. Fasilitaattori on neutraali, jolloin
osallistujille jaa tilaa osaamisen jakamiselle ja ymmarryksen luomiselle. Fasilitaattorin
tehtavana on vastata kokonaisuudesta seké aktivoida osallistujia luovuuteen ja auttaa

ryhmaa nakemaan ongelmat uusina mahdollisuuksina. (Kantojarvi 2012, luku 2)

Hyva fasilitaattori on Kantojarven (2012, luku 2) mukaan muun muassa lapinakyva,
puolueeton, neutraali sisallén suhteen, joustava, aktiivinen ryhmatyémenetelmien
hyddyntaja, selkeéd ohjeistaja ja aktiivinen kuuntelija. Hyva fasilitaattori kertoo mité aikoo
tehdé ja mitéd havaitsee, hyvaksyy ryhman tekemat paatokset eika arvostele niita,
keskittyy prosessiin ja antaa vastuun osallistujille, auttaa paatoksenteossa, aktivoi
osallistujia ja huolehtii dokumentoinnista seka suunnittelee prosessin, jotta tavoitteet

saavutetaan maaritellyissa aikapuitteissa. (Kantojarvi 2012, luku 2.)

Muutoksen keskella johtamisessa haasteena on erityisesti hahmottaa tapahtuva muutos,
joka vaikuttaa omaan toimintaymparistéon (Valtiovarainministerio 2019, 84). Perinteisessa
johtajuudessa johtaja toimii yhdyshenkilona tiimilaisten, asiakkaiden ja muiden kanssa.
Johtajalla on selkeé kuva kokonaisuudesta, mutta muut ndkevat vain oman osansa.
Haasteelliseen ja kompleksiseen toimintaympéristoon vaaditaan jotain muuta kuin

perinteista johtajuutta. (Nummi 2018, luku 2.) Fasilitoinnissa hyédynnetaan
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ryhmaosaamista, haastetaan perinteiset hierarkiakeskiset toimintatavat ja luodaan puitteet

onnistuneelle prosessille (Kantojarvi 2012, luku 2).

Haasteita perinteisessa johtajuudessa on siing, etta tyontekijat eivat nde kokonaiskuvaa,
tyontekijoita ei kannusteta oma-aloitteisuuteen, tyontekijat kaipaavat kontrollointia ja
ohjausta seka paatdksenteko on harvojen kasissa, joka my6s vahentda tyontekijoiden
sitoutuneisuutta. Perinteinen johtajuus toimii rajatuissa ja selkeissé toimintaymparistoissa.
Fasilitoivassa johtamisessa johtaja auttaa tyontekijoitd ndkemaan kokonaiskuvan. Talloin
tyontekijoiden itsenaisyys paivittaisissa tyotehtéavissa kasvaa. Johtajan roolina on
varmistaa, etta kaikilla on sama suunta ja nakemys kokonaiskuvasta, mutta tiimilaiset itse
suunnittelevat ja koordinoivat miten tavoitteet saavutetaan. (Nummi 2018, luku 2.) Kuvio 5
kuvaa ryhman osallisuuden vaikutusta sitoutumisen, aaripaina ovat perinteinen johtajuus

ja fasilitoiva johtajuus.

Sitoutuminen

Fasilitoiva johtajuus

Johtajan paatdksesta
keskustellaan ja ryhma paattaa
k@ytdnnodn toteutuksesta. =>
Ryhma suunnittelee ja tekee
paatéksen.

Johtaja kysyy
neuvoa ja paattaa

Johtaja paattaa

N&ennéinen
osallistuminen,
p&éatds on jo tehty

Osallistaminen

Perinteinen johtajuus

Kuvio 5. Ryhman osallistumisen tasojen vaikutus sitoutumiseen (mukaillen Nummi 2018,

luku 13)

Fasilitoivassa johtamisessa on samoja piirteita kuin valmentavassa johtamisessa, mutta
valmentavassa johtamisessa autetaan yksilod tekemaan paatoksia. Fasilitoivassa
johtajuudessa autetaan rynmaa tekemaan yhteisia paatoksia ja hyddynnetaan koko
ryhman tietotaitoa. (Nummi 2018, luku 2.) Fasilitoivassa ja valmentavassa johtajuudessa
johtaja toimii valmentajana, sparraajana ja suunnannayttajana, jolloin myos organisaatio

toimii itseohjautuvasti. Itseohjautuvuudella tarkoitetaan kykya toimia omaehtoisesti, ilman
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ulkopuolista ohjauksen ja kontrollin tarvetta, taitoa priorisoida tyotehtavia seka

organisointikykya ja jarjestelmallisyyden taitoa (Aaltonen ym. 2020, 252).

Itseohjautuvuudesta voidaan nostaa kolme termié esille: itsensa johtaminen,
itseohjautuvuus ja itseorganisoituminen. ltsensé johtaminen ja itseohjautuvuus ovat
yksilon ominaisuuksia, joissa riittavat itsensé johtamisen taidot ovat edellytys
itseohjautuvuudelle. Itseorganisoitumisella tarkoitetaan tiimin ominaisuutta, jossa
toimitaan ilman ylim&araisia rakenteita, enemman autonomisesti. Tiimitasolla
itseohjautuvuus antaa vaikutusmahdollisuuden, jolloin syntyy suurempi

merkityksellisyyden kokemus. (Aaltonen ym. 2020, 252-253.)
4.5 Muutosjohtaminen

Muutoksen johtaminen on oma johtamisen lajinsa seka vaatii enemman ja erilaista
osaamista kuin mita tarvitaan normaalissa arkipdivan johtamisessa. Muutosprosessin
onnistumisen kannalta muutosjohtamisen taitoa on oltava, silla itse muutosprosessi
nayttaytyy eri tavoin jokaiselle, riippuen tarkastelusuunnasta ja asemasta (Kenni &
Asikainen 2011, 10).

Muutosjohtamisessa tulee huomioida usein esiin nousevat kysymykset eli miksi muutos
tehdaan? Mita muutos tarkoittaa henkiléston nakékulmasta? Mita muutos edellyttaa
yksil6lta? Miten yksilo parjaa tydssaan muutoksen jalkeen? Suhtaudutaanko muutokseen
positiivisesti vai negatiivisesti? (Kauhanen 2018, 49.) Muutoksen onnistumisen kannalta
on tarkead, ettd ymmarretaan muutoksen tavoite, tarkoitus ja siita tulevat hyddyt ja hyvét
asiat (Pirinen 2014, luku 6).

Muutos on tuntematonta ja kontrolloimatonta, mutta nykyisin jo pysyva olotila
organisaatioissa. Pirisen (2014, luku 5) mukaan muutosjohtamisessa tarkein tehtava on
ennakoida tulevia tehtéavia ja valmistautua niihin. Talldin pystytdan reakoimaan
muutoksessa esiin tulleisiin yllatyksiin ketterasti ja ohjaamaan tarvittaessa tekemista
oikeaan suuntaan. Ennakointi ja huolellinen valmistautuminen luovat muutoksessa

tasapainoa, rauhaa ja turvallisuuden tunnetta arkeen. (Pirinen 2014, luku 5.)

Muutoksessa on kolme vaihetta; vanhasta luopuminen, uuteen sopeutuminen ja uusi alku.
Vanhasta luopumisen aikana realistinen keskustelu nykyisen ja tulevan eroista,
muutoksen syista, perusteluista ja tavoitteista on tarpeen. Esimiehen tehtdvana on
erityisesti kuunnella ja vastata kysymyksiin, kayda lapi odotuksia, kertoa miten muutos
vaikuttaa tyohon, keskustella muutoksen hyédyista, haitoista, mahdollisuuksista ja
riskeistéd seka luoda toivoa ja uskoa tulevaan. Uuteen sopeutumisen aikana luovutaan

vanhasta ja annetaan uudelle tilaa. Esimiehen tehtédvané on talldin vastata kysymyksiin,
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selventaa epaselvyyksia, varmistaa tydssa suoriutuminen, luoda luottamusta ja
turvallisuutta, tuoda muutoksen hyodyt esille, antaa aikaa oppia uusia asioita, huolehtia

hyvinvoinnista ja jaksamisesta seka kannustaa ja innostaa. (Pirinen 2014, luku 6.)

Muutoksen viimeinen vaihe, uusi alku, vaatii jo muutoksen hyvaksymista ja rutinoitumista,
pystytdan jo arvioimaan muutosta ja katsomaan taaksepéain. Esimiehen tehtdva uuden
alun edessé on antaa palautetta, vahvistaa uuttaa toimintatapaa, arvioida mennytta ja
oppia, varmistaa muutoksen pysyvyys, uuden oppiminen ja perehdyttdminen, taata
tulevaisuuden osaamisvaatimukset, palkita onnistumiset, tuoda esille ja iloita yhteisista
saavutuksista, innostaa ja kannustaa seka hyddyntad motivaatio ja innostus. Muutoksen
johtaminen ja siina pysyminen vaatii esimiehelta sinnikkyytta ja jamakkyytta. Muutoksessa
onnistutaan parhaiten, kun varmistetaan, ettd prosessit ja tydkalut ovat kunnossa, roolit ja
tehtavat ovat selkeita seka osaamiset ja kyvykkyydet vastaavat tarvetta. (Pirinen 2014,
luku 6.)

Muutosprosessissa on tarkeda keskittya seka asioiden kuin ihmistenkin johtamiseen.
Epavarmuus ja keskeneraisyys kuuluvat itse prosessiin ja ne voivat vaikuttaa
muutosvastarinnan syntyyn. Mahdollisuus vaikuttaa muutokseen auttaa sopeutumaan
turvattomuuden ja epavarmuuden tunteisiin. Esimiehen rooli on koko muutosprosessin
ajan olla lasna ja kaytettavissa epavarmuuden hetking, tukea sen aikana seka priorisoida
ja resursoida tdita jarkevasti, jolloin tydkuorma jakautuu tasa-arvoisesti. (Pirinen 2014,
luku 6.)

Muutosjohtamisessa on tarkeda johtamisen nakdkulmasta l6ytaa tasapaino kontrollin ja
vapauden vélilla. Henkilon mukaan halu ja taito tydskennelld itsendisesti ja vapaasti
vaihtelee. Liika vapaus voi aiheuttaa muutosprosessissa pysahtyneisyyden, jossa
pysytéadn omalla mukavuusalueella ja tehd&én sitéd mista pidetaén. Liika kontrolli voi taas

vahentdd omatoimisuutta ja luovuutta. (Pirinen 2014, luku 6.)

Muutosjohtamisessa oleellisen tarkedd on myoés avoin ja runsas viestinta [api muutoksen.
Kauhanen (2018, 52) jakoi muutosprosessin kuuteen eri vaiheeseen, joissa huomioitiin
tekninen ja inhimillinen nédkdkulma. Kuviossa 6 on kuvattu muutosprosessin tekniset
vaiheet vasemmalla ja inhimilliset vaiheet oikealla. Pirisen (2014, luku 6) mukaan muutos
voidaan jakaa kolmeen vaiheeseen, vanhasta luopuminen, uuteen sopeutuminen ja uusi
alku. Muutosprosessissa ndmé muutoksen kolme vaihetta nékyvat muutosprosessin
toteuttamisen ja vakiinnuttamisen aikana. Muutosprosessi etenee muutostarpeen
tunnistamisesta ja tavoitteen asettamisesta muutoksen toteuttamiseen, sen
vakiinnuttamiseen ja lopulta arviointiin asti. Muutos on prosessi, josta tulee ymmartaa sen

eri vaiheet, niiden riippuvuussuhteet ja muutos kokonaisuutena (Pirinen 2014, luku 6).
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Muutostarpeen tunnistaminen ja tavoitteen asettaminen

Mluutostavoittee Muutostarpeiden ymmartaminen
Muutostoimenpiteet Muutostavoitteiden ymmartaminen

Muutoksen arviointitapa Muutostarpeiden ja tavoitteiden hyvaksyminen

A 4

Muutosedellytysten tunnistaminen

Aika yoilmapiiri
Tekniset mahdollisuudet Johtamisilmasto
Voimavarat ja resurssit Osaaminen

A 4

Muutoksen toteutustavan valinta

Organisaatiorakenne Motivointi
Valtuudet ja voimavarat Muutosvastarinnan kasittely
Osaaminen ja jarjestelmat Muutosvalmiuksien luominen

\ 4

Muutosprosessin toteuttaminen

A 4

Muutoksen vakiinnuttaminen

Muutossuunnitelma
Aikataulu
Vastuuhenkil6t ja budjetti

Osaamisen kehittaminen

Kannustaminen

Seuranta ja tarkistusmenettely Palkitseminen

A 4

Muutoksen arviointi

Arviointi Tyytyvaisyys
Tavoitteiden saavuttamisen vertailu Vaikutukset

Kuvio 6. Muutosprosessin vaiheet (mukaillen Kauhanen 2018, 52)
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Muutosprosessin suurimpia riskeja ovat aihiot, jotka liittyvat tavoitteisiin, resursseihin,
aikatauluihin ja mittaamiseen. Epamaarainen tavoitteiden maarittely johtaa
epaolennaisten asioiden toteuttamiseen, resurssien huonoon kohdentamiseen ja huonoon
yhteistyhon. Mydskaan ongelmakohtiin ei pystyté puuttumaan ajoissa. Resursseihin
tulee usein muutoksia, joka vaikuttaa suoraan muutoksen toteuttamiseen.
Muutosprosesseissa aikatauluihin kohdistuvat riskit johtuvat usein asetettujen tavoitteiden
epéarealistisista odotuksista suhteessa resursseihin ja aikatauluun seka huonosta

suunnittelusta, jossa muutossuunnitelma ei ole realistinen. (Pirinen 2014, luku 7.)

Muutosprosessissa mittareiden tyypillinen riski on, etta mittarit ovat liian yksipuolisia.
Taloudellisten mittarien lisaksi tulisi olla myos laadullisia mittareita. Mittaamista tulisi tehda
l&pi koko prosessin, alusta loppuun, aina johtamisen mittaamiseen asti. (Pirinen 2014,
luku 7.)

4.6 Yhteenveto

Kirjanpidon toimintamallin muutos vaikutti sek& ihmisten ettd asioiden johtamiseen, jossa
tiimityon kehittaminen oli keskitssa (Kuvio 7). Tiimitydn kehittamisen néktkulmasta
lahdettiin rakentamaan tietoperustaa ja siina keskityttiin tiimityéhon, tiimiorganisaatioon,
prosessilahtdiseen organisaatioon, fasilitoivaan johtamiseen ja muutosjohtamiseen.
Ensimmaiseksi lahdettiin avaamaan peruskasitteita, silla toimintamallin muutos vaikutti

ennen kaikkea tiimitybhon seka tyétapoihin ja osaamiseen.

Haastatteluja syvennettiin

Toimintamallin tavoitteen 'iﬂov_cfushnﬂ nousseiden
mairittelystid nousee aiheiden mukaan

tietoperustaan
prosessilahtdinen Benchmarking- Haastatteluiden tuloksista nousivat
organisaatio haastatteluiden avulla tietoperustaan fasilitoiva
selvitettun toimintamallin johtaminen ja muutosjohtaminen
lamotilanne, tavoite, Myds esimiestydssi
toimenpiteet, tulokset ja . muutosprosessissa tulee
haasteet tarve muutosjohtamiselle ja
‘ fasilitoivalle johtamiselle
Tietoperustassa |hdettiin Syys-hokabuu
atheista timityd ja N
y Heind eloauu 48 Toumetarein
timiorganisaanto Renauissioinessl

e esdosu A GAP-aAMYYH L) roocast
s iriee I hevareomata o
smietenalin lasdtinets
S P TN atrneis

Towio ‘ouh‘ld PSP

BJOVeN pesly

Huht .-:-u‘-z"iu“ enchmariong 14 tendain GAP- A, JOLD BIReURETINN
NELLLBAA partast - IS O3 o Se
ITIANSE totettan b areedole o ratvne
J araniurasy
raASONTS

prosesun -
Raasmamicsqen Lamgcoerede
vleteryeien

Kuvio 7. Tiimityon kehittamisen elementit
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Julkisissa organisaatioissa, kuten kaupungeissa ja kunnissa, prosessiajattelu kytkeytyy
suoraan hallinnon tuloksellisuusvaatimuksiin ja lapinakyvyyden vaatimuksiin
yhteiskunnallisen vaikuttavuuden ja hyvan hallintotavan osalta (Virtanen & Wennberg
2005, 65). Talouspalveluiden kirjanpidon tyotehtavat ovat usein tiimityona tehtavia
prosessimuotoisia kokonaisuuksia. Toimintamallin muutoksella pyrittiin vaikuttamaan
yksikon tuloksellisuuteen ja muuttamaan toimintaa joustavammaksi. Prosessilahtoisella
ajattelulla pyritdén vastaamaan tulevaisuuden haasteisiin ja siina pyritaan
mahdollistamaan kuntaorganisaation siirtyminen organisaatiolahtdisesté ajattelutavasta
kohti asiakaslahtdista ajattelutapaa (Kenni & Asikainen 2011, 64). Naihin perustuen
tietoperustan yhdeksi aihepiiriksi valittiin prosessilahtdinen organisaatio.

Tietoperustassa keskityttiin johtamisen osalta erityisesti fasilitoivaan johtamiseen ja
muutosjohtamiseen. Muutosjohtamisen tietoperusta tuki toimintamallin muutoksen
prosessissa ja fasilitoivan johtamisen malli nousi tietoperustaan benchmarking-
haastatteluiden perusteella. Benchmarking-haastatteluiden kysymykset perustuivat

tietoperustaan ja ne teemoiteltiin tiimityon, prosessien ja johtamisen mukaan.

23



5 Benchmarking vertaisyksikdihin

Benchmarking-menetelmaa kaytettiin tutkimuksen tiedonhankintamenetelmana, jonka
tavoitteena oli hankkia vertaistietoa kahdesta vastaavanlaisesta yksikdsta kuin
tutkimuskohteena ollut kirjanpidon yksikké. Vertaisyksikdiden valinnassa oleellista on
valita kumppanit hyvien kaytantéjen tai kehittdmistoimenpiteiden perusteella, jotta saatua
vertailutietoa voidaan soveltaa omien prosessien kehittamiseen (Hamalainen & Kaartinen-
Koutaniemi 2002, 103). Bechmarking toteutettiin tdssa toimintatutkimuksessa

vertaisyksikoille haastatteluilla.

Benchmarking-prosessia lahdettiin toteuttamaan tutkimalla aihepiiriin liittyvaa teoriaa.
Kohteiksi vertailulle maaraytyi luonnollisesti toimintamallin muutos ja sen tavoitetila seka
siitd nousevat teemat eli tiimityd, tiimiorganisaatio, prosessit ja johtaminen.
Benchmarking-kohdetta hahmotellessa pyrittiin etsim&an aihiot, joihin toimintamallin
muutos enimmissa maarin vaikuttaisi. Ylihervan (2004, 53) mukaan tyypillisesti
benchmarking-kohteet valitaan prosessi- tai toimintokohtaisesti, tassa tutkimuksessa
valinta tehtiin toimintoperusteisesti.

5.1 Benchmarking-kumppaneiden valinta

Toimintatutkimuksen alussa selvitettiin mahdollisia benchmarking-kumppaneita.
Vertaisyksikoita valittaessa, haluttiin vastaukset kysymyksiin: Mitka yksikot vastaavat
toiminnaltaan kirjanpidon yksikk6a? Mitka yksikot ovat toimintamallin muutoksessa
parhaita? Mitk& yksikot ovat menestyksellisesti onnistuneet muuttamaan toimintaansa?
Mita voimme oppia talta yksikolta? Milla kriteereilla valitsemme yksikdon? Valittaessa
vertaisyksikoita tulee hankkia ja kerata taustatietoja kumppaneista, jotta valinta olisi
mahdollisimman hyvin onnistunut ja kielteisilta yllatyksilta valtyttaisiin (Hamalainen &
Kaartinen-Koutaniemi 2002, 106).

Benchmarking -kumppaneiksi valikoitui kaksi Talouspalveluiden muuta yksikk6a, jotka
olivat jo toteuttaneet toimintamallin muutoksen, ja yksikdiden toiminta oli paapiirteissaan
tuttua tutkimuksen tekijalle. Kyseiset yksikot ovat onnistuneet muuttamaan toimintaansa
ketterammaksi ja suoraviivaisemmaksi seka rikkomaan siilojen valisia rajoja.
Toimintamallin muutos oli ndissa yksikdiss& muuttanut prosesseja, toimintatapoja ja koko
yksikkda prosessilahtdisemmaksi. Kenni ja Asikaisen (2011, 8-10) mukaan
prosessiléhtdisessa organisaatiossa sisainen tyénjako kehittyy, paallekkaiset toiminnot
poistuvat ja toiminnassa korostuvat seka asiakaslahtoisyys etté toimiminen ilman
organisaatiorajojen luomia siiloja. Nailla muutoksilla yksikdiden katsottiin onnistuneet

toimintamallin muutosprosessissa ja olevan vertailukelpoisia tutkimukseen.
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Valintakriteereina pidettiin erityisesti esimiesten kokemusta muutoksesta ja sen
vaikutuksesta tiimitydhon. Vertaisyksikdiden valinnan jalkeen suoritettiin haastattelut
valittujen yksikoiden tiimiesimiehille ja haastattelujen tuloksista analysoitiin erot
kirjanpidon ja vertaisyksikoiden valille. Tuloksista etsittiin parhaimpia kaytanteita, jotka

vaikuttivat toimintamallin muutokseen.
5.2 Benchmarking-haastattelut

Benchmarking-prosessissa tehtiin haastattelut vertaisyksikoiden neljélle I&hiesimiehelle,
jotta opittaisiin, miten he toteuttivat toimintamallin muutoksen. Haastatteluihin pyrittiin
valitsemaan henkiltt, joilla oli kokemusta tutkittavasta aiheesta. Haastattelujen avulla
kirjanpidon nykytilannetta verrattiin toimintamallin muutoksen jalkeiseen tavoitetilaan,
etsittiin toimintamallin muutoksessa tehdyt toimenpiteet ja valittiin niista keskeisimmaét
toteutettavaksi. Ylihervan (2004, 123) mukaan benchmarkingin avulla pystytaan
havainnoimaan alueet, joissa ollaan vertaisyksikoita edella tai jaljessa, tama taas
edesauttaa organisaation innovaatiokykya ja tukee jatkuvan parantamisen linjaa.

Haastattelut tehtiin henkilohaastatteluina puolistrukturoidulla haastattelupohjalla (Liite 1).
Haastattelukysymykset pyrittiin muotoilemaan avoimiksi, mitéa ja miten-kysymyksiksi, jotta
saataisiin mahdollisimman monipuolisia vastauksia. Kysymyksissa pyrittiin valttamaan
kysymyksia, joihin pystyisi antamaan vastauksen kylla tai ei. Kysymykset, joihin vastataan
kylla tai ei siséltavat aina ennakko-oletuksen (Ruusuvuori, Nikander & Hyvarinen 2010,
13).

Haastattelujen kysymykset nojautuivat tietoperustaan. Tietoperustan johtavana teemana
oli tiimity®, koska yksikdissa toteutettu toimintamallin muutos liittyi merkittavasti juuri
tiimityon kehittdmiseen seké organisaation tavoitetoimintamallin prosessilahtbisempaan
nakokulmaan. Ahokas ym. (2011, 6) mukaan toiminnan muuttaminen
prosessilahtbéisemmaksi tapahtuu asteittain, prosessien tunnistamisesta ja kuvaamisesta
aina mittareihin ja jatkuvaan kehittdmiseen asti. Haastattelukysymyksien perimmaéainen

tarkoitus oli vertailla toimintamallin muutoksen toteutusta vertaisyksikoissa.

Haastattelukysymyksessa 1 kysyttiin toimintamallin muutostavoitetta, jotta saataisiin
selville 1ahto- ja tavoitetilanne. Taman kysymyksen perusteella voitaisiin ymmartaa, oliko
l&ht6- ja tavoitetila vertaisyksikodisséd sama kuin kirjanpidon yksikdssa. Hamalaisen ja
Kaartinen-Koutaniemen (2002, 106) mukaan vertaisyksikdilta tulee hankkia ja keraté
taustatietoja, jotta voidaan varmistaa onnistunut vertailu tutkimuskohteeseen.
Haastattelukysymyksessa 2 haluttiin selvittaa, miten muutos toteutettiin ja valmisteltiin

kaytannossa, jotta saataisiin selville mahdolliset kdytdnnén toimenpiteet ennen
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muutoksen alkua ja muutoksen aikana. Kolmannen haastattelukysymyksen tarkoituksena
oli selvittaa, miten toimintamallin muutos muutti tiimity6ta. Tiimityon sisaisiin muutoksiin ei
haluttu haastattelussa syventya tata kysymysta enempéaé. Toimintatutkimuksen
ulkopuolelle rajattiin jo suunnitteluvaineessa muutoksen vaikutus tiimin rakenteeseen tai
malleihin. Kysymykseen kolme liittyi my6s kysymys kuusi, joka hahmotteli toimintamallin
muutoksen vaikutusta johtamiseen, silla johtamisen muutokset liittyvét oleellisesti tiimityon
muutoksiin. Aidolla tiimilla on kollektiiviset tavoitteet, jotka saavuttaakseen jokainen tiimin
jasen tekee vastaavan maaran ty6tda, mukaan luettuna tiiminvetgja, verrattuna toiseen
tiimilaiseen ja tallainen tiimi tarvitsee toimiakseen aivan uudenlaista johtajuutta (Deloitte
2016, 19-20; Katzenbach & Smith 2013, 38-39).

Haastattelukysymys 4 koski teemaa prosessijohtaminen. Kysymyksessé haluttiin selvittaa
tiimin avainprosesseja ja miten niitd muutettiin toimintamallin muutoksessa. Palmroosin
(2014,10) mukaan prosessijohtamisessa lahdetddn ongelmien tunnistamisesta, tarvittavan
tiedon keraamisesta, ongelmia ratkaisemisesta ja lopulta toiminnasta. Kysymyksen
alakysymykset tarkensivat kohdetta asiantuntijatyénprosesseihin ja operatiivisen tytn
prosesseihin. Haluttiin tietaa, pystyttiinké ndma kaksi, asiantuntijatyn, ja operatiivisen
tyon prosessit, erottamaan tiimin tdista vai oliko tiimin prosessit painottuneet
jompaankumpaan naista. Jos nama prosessit pystyttiin erottelemaan, haluttiin tietaa, oliko

prosessien muutoksissa keskinaisia eroavaisuuksia.

Kysymyksessa 5 kartoitettiin toimintamallin muutoksessa ilmenneitd haasteita, jotta
saataisiin selville mahdollisia tulevia haasteita kirjanpidon toimintamallin
muutosprosessissa ja keinoja ratkaista niita. Pirisen (2014, luku 5) mukaan
muutosjohtamisessa tarkein tehtéva on ennakoida tulevia tehtavia ja valmistautua niihin.
Kysymykseen viisi liittyi myds kysymys seitseman jossa, haluttiin selvittaa mitka tekijat
haastateltavat katsoivat yksikoita erottavina ominaisuuksina, jotka voisivat olla haasteita

toimintamallin muutoksen toteuttamiseen kirjanpidon yksikdssa.

Benchmarking haastattelut tehtiin vertaisyksikdille toukokuussa 2020. Haastattelut
toteutettiin etayhteydelld ja nauhoitettiin. Haastattelut purettiin peruslitteroinnilla, jolloin
taytesanat jatettiin tuloksista pois. Yhden henkilon haastattelusta litteroituitua tekstia tuli
keskim&éarin yhdeksan sivua. Litteroinnin jalkeen teksti pelkistettiin ymmarrettavaan
muotoon. Tutkittavien anonymiteetin suojaksi vastaajista, jos heihin viitataan, puhutaan
nimimerkeilla vastaaja 1, vastaaja 2, vastaaja 3 ja vastaaja 4. Vertaisyksikdista puhutaan
tuloksissa vertaisyksikko A ja vertaisyksikko B, silla jo yksikdn nime&minen vaarantaa

vastaajien anonymiteetin ndin pienessa otannassa.
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5.3 Benchmarking-haastattelujen aineisto

Haastattelut pyrkivat vastaamaan erityisesti tutkimuskysymykseen: Miten toimintamallin
muutos on muualla tehty? Haastatteluissa selvitettiin myds perustietoja vertaisyksikoista,
jotta nahtaisiin, olisivatko yksikét vertailukelpoisia kirjanpidon yksikkéén. Ylihervan (2004,
59) mukaan benchmarking lahtee liikkeelle tavoite- ja vertailukohteiden maarittelysta, jotta
saadaan kartoitettua parhaat toimintamallit ja k&ytannot. Haastatteluissa vastaajina olivat
yksikdiden lahiesimiehet, kummastakin vertaisyksikosté kaksi lahiesimiesta. Jokaisella
l&hiesimiehell&a on oma tiimi, mutta yksikdiden sisélla on resurssit ja prosessit tiimien
yhteiset. N&in ollen |&hiesimiesten haastatteluiden katsottiin olevan aina toisiaan
taydentavia kyseisen yksikon osalta. Tutkimuksessa haluttiin haastatella molempia
esimiehia aina yhdesta vertaisyksikosta, jotta saataisiin mahdollisimman kattava ndkemys

toimintamallin muutoksen toteuttamisesta.

Haastattelun aineiston analysoimiseen kaytettiin teemoittelua, joka Hirsjarven ja Hurmeen
(2015, 173) mukaan tarkoittaa aineistossa toistuvien aihepiirien luokittelua.
Teemoittelussa tutkija tulkitsee aineistoa ja etsii niista asioita, jotka ovat kerronnassa

yhtenevia. Taman jalkeen aineisto jaetaan ndiden teemojen mukaisiin ryhmiin.

Haastattelujen vastaukset jaettiin kolmeen teemaan; toimintamallin vaikutukset
tiimity6hon, johtamiseen ja prosesseihin. Tuomi ja Sarajarven (2018, 93) mukaan
teemoittelussa korostetaan esille tulleita aiheita. Haastatteluiden teemat kuvasivat
vastaajien keskeisimpia kokemuksia ja ajatuksia toimintamallin muutoksesta.
Toimintamallin muutoksen haasteet kasiteltiin omana otsikkona ja omassa taulukossa.
Vastausten teemat lajiteltiin toimintamallin muutoksen alueisiin: alkutilanne, tavoite,
toimenpiteet ja tulokset. Teemoiteltujen vastauksien lisaksi haastatteluista saatiin tietoa
yksikéiden rakenteesta seka toimintamallin muutoksen I&ht6- ja tavoitetilanteesta, jotta

pystyttiin arvioimaan vertaisyksikoiden soveltuvuutta benchmarking-prosessiin.
5.3.1 Vertaisyksik6iden alkutilanne ennen muutosta

Vertaisyksikkd A:n alkutilannetta kuvattiin haastatteluissa kaaokseksi. Tyota tehtiin
pientiimeissa ja ongelmia oli tyémaaran epatasaisessa jakautumisessa, puutteellisessa
ohjeistuksessa ja tyon tasalaatuisuudessa. Taulukossa 1 on kuvattu tiimityén alkutilanne
molemmissa vertaisyksikodissa ennen toimintamallin muutosta. Vertaisyksikko B:n
alkutilanne tiimityon osalta oli se, etta toita tehtiin yksin, pareina tai pienryhmissa.
Jokaisella henkildlla oli oma tydtehtava ja joissakin tehtavissa saattoi olla vain yksi osaaja.
Henkilot olivat tehneet samaa tyotehtavad useita vuosia ja toimintaa kehitettiin hyvin

vahan. Ongelmia oli myds yksikon sisaisten tiimien yhteistyossa.
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Taulukko 1. Toimintamallin muutoksen alkutilanne tiimitydn osalta vertaisyksikdissa

Alkutilanne Vertaisyksikko A Vertaisyksikko B
Tiimityo - Tiimin sisélla valtapelid, nostettiin - Jokaisella oma tydtehtava
omaa asemaa osaamisella - Toita tehtiin pareina tai
- Oli kuppikuntia/varjojohtajia pienryhmissa
- Ty6t tehtiin pientiimeissa - Yksikon sisaiset tiimit hyvin
- Asiantuntijat tekivat paljon erillaén toisistaan

jarjestelmakehittamista

Ennen toimintamallin muutosta vertaisyksikossa A tyon tehokkuutta ei mitattu, eika
seurattu saanndllisesti. Tama aiheutti haasteita my6s esimiestydhdn. Taulukossa 2 on
kuvattu molempien vertaisyksikdiden alkutilanne ennen toimintamallin muutosta
johtamisen osalta. Vertaisyksikdsséa B prosessien suoritteita mitattiin esimiestydn tueksi,
mutta tehokkuutta ei mitattu. Molemmissa vertaisyksikoissa oli perinteinen johtajuus

vallitseva menetelmé esimiestydssa.

Sillon kun lahdettiin muuttamaan téata toimintamallia niin me todettiin et meill ei
mitattu mitaan, me ei oikein tiedetty mika se tilanne oli, muuta kuin se et kaikki hoki
et on kiire ja oltiin aina mydhassé. Just ja just pysy nena pinnalla. Tekeminen ja
tydmaara ei jotenkin jakautunut tasaisesti. Taa oli se lahtdkohta et ei oikeestaan
mitattu mitaan, ei tiedetty missa mennaan, ei ollut toimintaohjeita. (Vastaaja 2)

Taulukko 2. Toimintamallin muutoksen alkutilanne johtamisen osalta vertaisyksikoissa

Alkutilanne  Vertaisyksikko A Vertaisyksikko B
Johtaminen - Kaaos/Katastrofi - Esimiestyd perinteista
- Mitdan ei mitattu - Prosessien suoritteita
- Eivoitu todella sanoa mika oli mitattiin esimiestyén tueksi
tyétilanne - Perinteinen johtajuus

- Esimiehet osallistuivat paljon myos
substanssin tekemiseen ja toimivat
substanssiosaajina

- Perinteinen johtajuus

- Jokaiseen asiaan tarvittiin esimiehen
lupa ja hyvaksynta
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Taulukossa 3 on kuvattu vertaisyksikoiden alkutilanne prosessien osalta ennen
toimintamallin muutosta. Prosessien osalta vertaisyksikodiden alkutilanteet hieman erosivat
toisistaan. Vertaisyksikkd A:ssa esille nousivat erityisesti tydmaaran epatasaisuus,
epaselvyys tydjonoista, puutteelliset mittarit, yhteisten toimintaohjeiden puute ja siiloutunut
tyd. Prosesseista pystyttiin tunnistamaan erikseen asiantuntijatydn prosessit ja
operatiiviset prosessit, mutta niiden valisessa yhteistydssa oli kehitettdvaa. Vertaisyksikko
B:ssé prosessien kehittaminen oli vahaista, silla ihmiset olivat pitkaan tehneet samaa
tyota samalla tavalla.

Taulukko 3. Toimintamallin muutoksen alkutilanne prosessien osalta vertaisyksikdissa

Alkutilanne Vertaisyksikko A Vertaisyksikko B
Prosessit - Mitdan ei mitattu - lhmiset olivat vuosia tehneet
- Eitiedetty tdiden oikeaa maaraa samaa ja yhta tyota
- Tyomaara ei jakautunut tasaisesti - Kehittdminen vahaista
- Ei ollut yhteisia toimintaohjeita - Tyota oli tehty pitkaan
- Tehokkuutta ei mitattu samalla tavalla
- Seka asiantuntijaprosesseja, etta - Yksikon sisaisten tiimien tyot
operatiivisia prosesseja hyvin rajatut, ei tehda toita
- Tyo siiloutunut ylirajojen
- Yhteistyo siilojen valilla ei toiminut - Lyhytkestoisia,
- Sijaistusten kanssa ongelmia rutiiniprosesseja suurin osa

prosesseista

- Asiantuntijaprosesseja
tunnistetaan hyvin vahan

- Mitattiin sisdisen laskutuksen
kautta my6s suoritteita

Molempien vertaisyksikdiden toimintamallin muutoksen alkutilanteissa korostuivat
siiloutunut toiminta tiimeisséa, perinteinen johtamisen malli, vahainen kehittaminen ja
mittaamisen vajavaisuus. Molemmissa tiimeissa osaaminen maaritteli hyvin pitkalle

tybtehtavia.
5.3.2 Toimintamallin muutoksen tavoite

Haastattelujen perusteella vertaisyksikkd A:n toimintamallin muutoksen tavoitteena
(Taulukko 4) oli tiimityon osalta jakaa osaaminen ja vastuu tasaisesti. Luottaa ja
vastuuttaa ihmiset oman tyonsé suhteen. Vertaisyksikko B:n tavoitetilana oli tiimitydn
osalta jakaa vastuu tasaisesti, kehittda sisaisten tiimien yhteistyota, luoda yhteiset
tyotehtavat, jolloin osaamisesta tulisi yhteista seka kasvattaa tata yhteistd osaamista.

Wouterin ym. (2018,13) mukaan ketterat tiimiorganisaatiot pyrkivat oppimaan jatkuvasti,
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standardoivat ty6tapoja, toimivat suorituskeskisesti ja itseohjautuvasti seké kehittavat

toimintaa jatkuvalla sykililla.

Taulukko 4. Vertaisyksikoiden toimintamallin muutoksen tavoitetilanne tiimitydn osalta

Tavoite Vertaisyksikko A Vertaisyksikkod B
Tiimityo - Osaaminen ja vastuu jakautuu - Ei omia tehtavia, yhteinen vastuu
tasaisesti - Tavoitteena etté yksikon sisaiset
- Luotetaan ja vastuutetaan tiimit tekisivat enemman
ihmiset oman tyonsa suhteen yhteistyota

- Tiimeilla olisi yhteiset ty6tehtavat
- Tiimien osaamista haluttiin
kasvattaa

Tahtain muutokselle oli se et lisatéén sitd osaamista. Et kasvatetaan osaamista niin
ettei ne kaikki munat ole siella samassa korissa. Silla tavalla, ettd se osaaminen ja
vastuu jakautuu koko vastuualueen tekijoiden kesken ja se olisi niin kuin
tasalaatuista se tyonjalki. (Vastaaja 2)

Toimintamallin muutoksen tavoitteena oli vertaisyksikkt A:ssa johtamisen osalta siirtya
vahitellen esimiesvetoisesta johtamisesta kohti sitd, ettd jokainen johtaa itse itse&én
(Taulukko 5). Vertaisyksikdssé B:sséa haluttiin helpottaa resurssointia selkeilla tydjonoilla
ja mittareilla. Molemmissa vertaisyksikdissa esimiesmenetelmana oli pyrkia valmentavan
ja fasilitoivan johtajuuden hybridiin, jossa esimieheltéd saa apua ja sparrausta, mutta
esimies ei ole paras substanssiosaaja. Aaltonen ym. (2020, 252) mukaan fasilitoivassa ja
valmentavassa johtajuudessa johtaja toimii valmentajana, sparraajana ja

suunnannayttajand, joka edistaa tiimin itseohjautuvuutta.

Taulukko 5. Vertaisyksikoiden toimintamallin muutoksen tavoitetilanne johtamisen osalta

Tavoite Vertaisyksikko A Vertaisyksikko B
Johtaminen - Tavoitteena siirtya - Resurssointi helpommaksi
esimiesvetoisesta johtamisesta - Tydjonot selkeiksi
siihen, ettd jokainen johtaa itsedan - Esimiestydssa tavoitellaan
- Esimiehelta saa apua ja valmentavaa ja fasilitoivaa
sparrausta, mutta esimies ei ole esimiestyota
tyon paras asiantuntija - Tarkempaa analysointia siita
- Tavoitteena valmentavan ja mihin tydaikaa kaytetaan

fasilitoivan johtajuuden hybridi

Prosessien osalta toimintamallin muutoksen tavoitteena vertaisyksikossa A oli muun
muassa korjata ongelmia eli tavoitella tasalaatuista tyonjalked, tehda toiminnasta

lapinékyvaa, poistaa operatiivisen tyon siiloja, muuttaa asiantuntijatytn prosesseja

30



asiakaslahtdisemmiksi ja mitata toiminnan tehokkuutta (Taulukko 6). Kenni ja Asikaisen
(2011, 9) mukaan prosessilahtdisen organisaation toiminnassa korostuu

asiakaslahtoisyys, lapindkyvyys ja toimiminen ilman organisaatiorajojen luomia siiloja.

Taulukko 6. Vertaisyksikoiden toimintamallin muutoksen tavoitetilanne prosessien osalta

Tavoite Vertaisyksikkd A Vertaisyksikkd B
Prosessit - Tasalaatuinen tyonjalki - Tyot kiertaviksi
- Operatiivisista prosesseista siilot pois - Tavoitteena tehostaa
- Asiantuntijaprosesseissa prosesseja
asiakaslahtdisempaéan ndkokulmaan - Halutaan myos lyhentaa
- Prosessien jatkuva parantaminen prosesseja
- Hukan havittaminen - Hukan havittaminen
- Mittarointi ja l&pindkyvyys - Mittarit toiminnalle

- Operatiivisissa prosesseissa kaikki
tekee kaikkea

- Tyonkierto ja sijaistukset toimimaan

- Tehokkuutta lisaa

Vertaisyksikdssé B prosessien osalta tavoiteltiin toimintamallin muutoksella kiertavia toita,
tehokkaita prosesseja, selkeitd mittareita prosesseille ja mahdollisesti lyhyempia
prosesseja (Taulukko 6). Ahokas ym. (2011,6) mukaan organisaation muuttaminen
prosessilahtoiseksi alkaa prosessien tunnistamisesta, maarittdmisesté ja kuvaamisesta,
jonka jalkeen tehddan niiden suorituskyvyille mittarit ja standardoidaan tyotavat seka

jatkokehitetaan jatkuvan parantamisen menetelmin.

Haluttiin etta tiimit tavallaan hitsautuisivat enemman yhteen ja tydtehtéavia
mietittaisiin, etta ne olisivat yhteisia tyttehtavia. Haluttiin myds tiimien osaamista
kasvattaa ja tarkemmin analysointia, ettd mihin sita tydaikaa kaytetaan. Haluttiin et
me saataisiin tehokkaammaksi naita tiimeja. (Vastaaja 3)

Molempien vertaisyksikdiden toimintamallin muutoksen tavoitteissa korostuivat yhteisen
osaamisen kasvattaminen, yhteinen vastuu tyotehtavista seka siirtyminen kohti
valmentavaa ja fasilitoivaa esimiesmenetelm&a. Prosessien osalta tavoitteissa korostui
hukan tunnistaminen ja havittaminen, prosessien mittaaminen seka siiloton,
asiakaslahtdinen toimintatapa. Vertaisyksikko B ei, haastattelujen perusteella, ollut
saavuttanut viela kaikilta osin tavoitettaan, vaan oli viela muutosprosessissa. Esimerkiksi
osaamista oli yksikossa saatu laajennettua, mutta taitoa ei ole vield saatu nostettua
vaaditulle tasolle. TAma huomio johti ylim&araiseen jatkokysymykseen, joka esitettiin
lopulta kaikille haastateltaville. Kysymyksessa haluttiin tietdd koska muutos oli tehty?
Vertaisyksikkd A:ssa muutos oli tehty noin kaksi vuotta sitten ja vertaisyksikko B:ssé noin
puolivuotta sitten. Tama tarkoittaa, etta vertaisyksikoét olivat eri vaiheissa

muutosprosessia.
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5.3.3 Muutostoimenpiteet

Toimintamallin muutoksessa ensimmaisiné toimenpiteiné vertaisyksikkt A ja B
suunnittelivat ja esittelivat muutoksen tiimiléisille esimiesvetoisesti. Taman jalkeen
molemmissa vertaisyksikdissa tehtiin lakanat seinille, joihin oli kuvattu tyotehtavat ja
mittarit. Tyotehtavat selvitettiin A:ssa tiimilaisilta osin haastattelujen ja tydpajojen avuilla,
B:ssa tyOtehtavat kartoitettiin esimiesvetoisesti. Pirisen (2014, luku 6) mukaan
muutoksessa onnistutaan parhaiten, kun varmistetaan, etta prosessit ja tyokalut ovat
kunnossa, roolit ja tehtavat ovat selkeitd seka osaamiset ja kyvykkyydet vastaavat
tarvetta.

Tiimityon osalta vertaisyksikko A:ssa kaytanndn muutostoimenpiteina (Taulukko 7) tehtiin
esimerkiksi, pientiimien poistuminen operatiivisista prosesseista, otettiin kayttoon paivan
startti johtamisen tyokaluksi, luotiin osaamiskortit osaamisen seuraamiseksi ja keskityttiin
asiantuntijoiden osaamisen kasvattamiseen projektiosaamisessa ja fasilitoinnissa. Taman
lisdksi asiantuntijoiden ty6parien tai pienryhmien operatiivisen tyén osuutta pyrittiin
vahentamaan ja osaamista alettiin jakaminen yli tiimirajojen. Vertaisyksikko A:ssa oli ollut
toimintamallin muutoksen aikana organisaatiomuutos, joka oli jo muuttanut tiimien
rakennetta ja ndin tukenut toimintamallin muutosta. Organisaationmuutos oli purkanut

siiloja ja vahvistanut tiimien valista yhteistyota.

Vertaisyksikko B:sséa (Taulukko 7) tiimityon osalta aloitettiin paivan startti paivittaisen
johtamisen tueksi, tehtiin vuosikello tydtehtavista, luotiin osaamiskortit osaamisen
seuraamiseen ja aloitettiin jakamaan osaamista yli tiimirajojen. Prosessien osalta
vertaisyksikkd B:ssa todettiin melkein kaikkien prosessien olevan operatiivisia ja siksi

asiantuntijatyén prosesseja oli haastava tunnistaa yksikon sisalla.

Tiimityon osalta yhteisia muutostoimenpiteitd vertaisyksikailla olivat paivan startit ja
osaamiskortit. Molemmissa vertaisyksikdissa paivan startit olivat aluksi esimiesvetoisia ja
niissa tiimilaisille maariteltiin paivan tydtehtavaroolit. Toteutetuissa toimenpiteissé heijastui

se, ettd yksikot olivat eri vaiheissa muutosprosessia.
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Taulukko 7. Toimintamallin muutostoimenpiteet vertaisyksikoissa tiimityén osalta

Toimenpiteet Vertaisyksikko A ertaisyksikko B

Tiimityo - Pientiimit poistettiin operatiivisesta tydsta - Paivan startti joka
- Asiantuntijat toimivat paiva
tiimipareina/pienryhmissé - Tiimille workshop,
- Paivan startti joka paiva eli joka paiva jossa vuosikello
kokoonnuttiin ja kaytiin paivan tehtavat lapi rakennettiin
- Pyritty saamaan ihmiset ymmartamaan, - Osaamiskortit

ettd tima on jokaisen vastuulla

- Osaamiskortit, joissa seurataan, miten
kukakin on omassa osaamisessa
kehittynyt ja mita on opetellut

- Organisaatiomuutos, jossa asiantuntijatiimi
hajotettiin ja henkil&t siirtyivat
Talouspalveluiden eri tiimeihin ja
vertaisyksikk6on perustettiin alkuperéisen
kolmen sijaan kaksi tiimia

- Organisaatiomuutos purki siilon ja
yhteistyd uusien tiimien valilla vahvistui,
yhteinen suunta oli selkeampi

- Asiantuntijatiimin hajotus jakoi osaamista
muuallekin

- Asiantuntijoiden osaamista on pyritty
jakamaan yli tiimirajojen

- Asiantuntijat eivat tee ollenkaan tai hyvin
vahan operatiivista tyota

- Riippuen asiantuntijatydsta, mutta
valttamaétta ei odoteta niin suurta
substanssiosaamista, vaan keskitytaan
asiantuntijatyon kehittamiseen ja
asiakasnakokulmaan

- Johtoryhmalta tulee paljon sanelua
asiantuntijoille

- Asiantuntijoiden osaamista on kasvatettu
esim. projektiosaamisen ja fasilitoinnin
osalta

- Uuden opettelu ja muutostilanne vaikutti
ihmisten jaksamiseen

- Asiantuntijoille oma viikkopalaveri, joissa
heité sparrataan ryhmana

Toimintamallin muutosprosessin toimenpiteind molempien vertaisyksikéiden esimiehet
sparrasivat tiimilaisia joko yksiléina tai ryhmisséa (Taulukko 8). Vertaisyksikkt A:ssa ol
kaytdssa infopiste, jossa esimiehet vastasivat muutosprosessissa esiin nousseisiin
kysymyksiin. Johtamisessa korostui esimiesten rooli muutoksessa eli esimiesten
rakentava keskustelu ja lasn&olo oli muutostilanteessa tarke&é. Pirisen (2014, luku 6)
mukaan esimiehen tehtdvana on muutoksessa erityisesti kuunnella ja vastata

kysymyksiin, kayda 1&pi odotuksia, kertoa miten muutos vaikuttaa tydhon, keskustella
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muutoksen hyddyista, haitoista, mahdollisuuksista ja riskeista seka luoda toivoa ja uskoa

tulevaan.

Taulukko 8. Toimintamallin muutostoimenpiteet vertaisyksikdissa johtamisen osalta

Toimenpiteet  Vertaisyksikkd A Vertaisyksikko B
Johtaminen - Muutos suunniteltiin esimiesvetoisesti ja - Muutos suunniteltiin

esiteltiin tiimilaisille esimiesvetoisesti ja

- Muutoksen alussa tehtiin lakana esiteltiin tiimil&isille
seindlle, jossa oli roolit, ihmiset ja - Muutoksen tavoitetta
tyotehtavat. ja tarvetta kirkastettiin

- Workshopeilla ja haastatteluilla muutaman viikon
selvitettiin tyotehtavid/prosesseja paasta aloituksesta
tiimilaisilta. - Esimiesvetoisesti

- Paivan startit olivat aluksi mietittiin toiminnan
esimiesvetoisia mittarit

- Esimiehet kannustivat tiimilaisia - Esimiesten
idecimaan maaratietoinen

- Infopiste, jossa esimiehet vuorollaan johtaminen, mutta
vastaamassa kysymyksiin ja myds rakentava
mydhemmin tiimildiset, jotka vastasivat keskusteluasenne
kysymyksiin - Esimiesten sparrausta

- Esimiesten sparrausta tiimilaisille, tiimilaisille, yksilo- tai
yksilo- ja yhteissparraustunteja yhteissparraustunteja

- Yhteissparraustunnit toimivat
tyopajatyyppisesti

- Tiimildisten kanssa kaytiin
henkilokohtaisia keskusteluja tukemaan
muutoksessa

- Esimiehet sparraillut uusia tydkaluja
asiantuntijoille esim. Lean-menetelma
A3 ja palvelumuotoilun menetelmia

- Esimiehet itse kayttavat leantydkaluja ja
kaizen-menetelmaa

- Esimiehet olivat paivén starteissa joka
paiva lasna

- Esimiehet varasivat aikaa ollakseen
lasna arjessa muutostilanteessa

Prosessien osalta molemmissa vertaisyksikoissd ensimmaisind toimenpiteiné ol
osaamisen kasvattaminen. Taulukossa 9 on kuvattu vertaisyksikdiden toteuttamat
toimenpiteet toimintamallin muutoksessa. Osaamisen kasvattaminen yksikdissa kohdistui
erityisesti operatiivisiin prosesseihin. Toiminnan tueksi maariteltiin mittareita, roolit ja
tydjonot, joita pystyttiin seuraamaan. Molemmissa yksikoissé prosesseja ryhdyttiin

aktiivisesti kehittdma&an ja tuotiin n&kyvaksi kaikki tyotehtavat.
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Taulukko 9. Toimintamallin muutostoimenpiteet vertaisyksikbissa prosessien osalta

Toimenpiteet  Vertaisyksikko A Vertaisyksikko B
Prosessit - Kaikki alkoi opettelemaan kaikkia - Osaamista lahdettiin heti

operatiivisen tyon prosesseja laajentamaan,

- Vahvemmat osaajat toimivat laittamalla vaan jotkut
perehdyttajind oppimaan uusia asioita

- Tauluun keréttiin ideoita ja seurattiin - Asiantuntijatyon
tyonjakoa. Nahtiin tydjonot. prosessia vaikea

- Tehtiin nakyvaksi mita on tekematta ja tunnistaa yksikossa,
mita on saatu aikaan melkein kaikki tyo

- Lukuja toiminnan tueksi, missa on operatiivisia prosesseja
tyojonoa ja paljon on saatu tehtya. - Kaikki ty6tehtavat
Selkeét tavoitteet. laitettiin paperille, tuotiin

- Vastuu kehittdmisesta tiimilaisille nakyviksi
esim. rakentaa toimintamallin - Tyo6tehtavat mietittiin
ohjeistus rooleihin ja roolit jaettiin

- Toimintatapaohje, jossa jokaisesta tiimilaisille joka aamu
tyotehtavasta jonkinlaiset ohjeet. - Roolituksessa
Ohjeita paivitettiin sitd mukaa kun huomioitiin vuosikello,
tyota tehtiin jotta ymmarretaan

- Tiimin osallistaminen milloin pité& mitakin
paatoksentekoon, esim. post-it- asioita olla tehtyna
lapuilla ideoita, planner sahkoiseen - Prosesseja on pyritty
ideointiin, tytpajat, jne. kehittamaan paljon

- Leanattiin prosesseja - Asioita on ruvettu

- Muutoksessa keskityttiin miettimaan eri tavalla

taloussihteerien tehtéavien
muuttamiseen

- Asiantuntijatydn prosessi kauheasti
muuttunut. Asiantuntijat tukevat
toimintamallin muutoksessa prosessia

Molempien vertaisyksikoiden yhteisind toimenpiteind toimintamallin muutoksen
toteuttamisessa tunnistettiin erityisesti paivan starttien ja osaamiskorttien toteuttaminen,
tiimilaisten sparraus muutosprosessissa, operatiivisien prosessien osaamisen
kasvattaminen seké tyéjonojen, roolien ja mittarien maarittaminen, prosessien aktiivinen

kehittaminen ja lapindkyvyyden tuominen toimintaan.

5.3.4 Toimintamallin muutoksen tulokset

Toimintamallin muutoksien tuloksia kuvatessa on huomioitu, etta vertaisyksikot olivat eri
vaiheessa muutosprosessia. Toimintatutkimuksen benchmarking-prosessin tavoitteena oli
kuvata vain haastattelun suorittamishetken tuloksia. Tutkimuksessa ei pyritty kuvailemaan
miten vertaisyksikdiden toimintamallin muutoksen alkuperéiset tavoitteet vertautuvat

saavutettuihin tuloksiin nahden.
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Vertaisyksikkd A:ssa toimintamallin muutoksen tuloksena (Taulukko 10) tiimitydn osalta
tiimin ryhmadynamiikka muuttui, tiimin osaaminen saatiin [&pinakyvaksi ja sita saatiin
kasvatettua, tiimilaiset osallistuivat paatoksentekoon ja kehittdmiseen enemman seka
silomaista ajattelua oli saatu purettua myés asiantuntijoiden ja taloussihteerien valilta.
Vertaisyksikko B:n toimintamallin muutoksen tuloksina tiimityon osalta voitiin n&hda tiimien
valisen yhteistyon ja kommunikaation positiivinen kehittyminen seka yhteinen vastuu
tiimien tyotehtavistd. Katzenbach ja Smithin (2013, 38-39) mukaan menestyvalla tiimilla
on yhteinen vastuu ja tarkoitus, se tavoittelee yhteisesti maariteltya tavoitetta, toimii
yhteisen edun hyvaksi ja osaaminen on sekoitus toisiaan taydentavia taitoja.

Taulukko 10. Vertaisyksikoissa saavutetut tulokset tiimityon osalta

Tulokset Vertaisyksikko A Vertaisyksikkd B
Tiimityd - Ryhmadynamiikka muuttui, kun - Kaksi tiimia on laheisempia
kuppikunnat/varjojohtajat eivat voineet kuin ennen
kayttaa valtaa - Kommunikaatio tiimien
- Jokaisen on taytynyt osallistua, joten valilla on muuttunut,
hiljaisemmatkin tyypit ovat paasseet ihmiset kommunikoivat
loistamaan vaikeistakin asioista
- Tiimildiset mukaan paatoksentekoon enemman keskendan, ei
- Tiimilaisten osaaminen on lapindkyvaa vain esimiehen kautta
- Osaamista saatu kasvatettua - Tiimilaiset liikkuvat kahden
- Toiset ottivat muutoksen kiinnostuneesti tiimin valilla

vastaan, uuden oppimisena

- Yhteisty0 taloussihteerien ja
asiantuntijoiden valilla muuttunut, siiloista
on paasty eroon

- Itseohjautuvuus on kasvanut

Johtamiseen toimintamallin muutos vertaisyksikko A:ssa vaikutti esimerkiksi seuraamisen
helpottumisella, silla johtamisen tueksi ja prosessien kuvaamiseksi kehitettiin mittarit
(Taulukko 11). Pirisen (2014, luku 7) mukaan mittaamista tulisi tehda lapi koko prosessin
ja taloudellisten mittarien lisaksi tulisi kehittdd myos laadullisia mittareita. Toimintamallin
muutoksessa kehitetyt mittarit tukivat paivittaista johtamista resurssoinnin osalta ja
muutosprosessin koettiin yleisesti helpottaneen tydnjohdollisia asioita. Haastattelujen
perusteella vertaisyksikdssa A oli tavoitettu joiltakin osin fasilitoiva ja valmentava
johtajuus, eikd esimiehet toimineet tiimissa enaa parhaina asiantuntijoina tai antaneet
valmiita vastauksia tiimildisille. Nummen (2018, luku 2) mukaan fasilitoivassa
johtajuudessa tyontekijoiden itsenaisyys paivittaisissa tyotehtavissd, suunnittelusta ja
koordinoinnista, kasvaa ja esimiehen roolina on enemmankin antaa suuntaa ja nakemysta

kokonaiskuvasta.
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Taulukko 11. Vertaisyksikdissa saavutetut tulokset johtamisen osalta

Tulokset Vertaisyksikkd A Vertaisyksikkd B
Johtaminen - Seuraaminen on helpottunut; - Esimiesryhma on lahentynyt
osaamisen ja tyéjonojen - Yhteistyd yksikon sisaisten
seuraaminen esimiesten valilla parantunut
- Resurssointi on helpompaa, kun - Tyo6suunnitteluun menee
tiedetddn, minne resurssia tarvitaan, enemman aikaa kuin ennen
eikd menna osaamisen perusteella - Esimiesty6 on nyt
- Tyonjohdollinen puoli helpottunut fasilitoivan ja perinteisen
merkittavasti esimiestydn valimuoto
- Esimiesten substanssiosaamisen - Esimiesten ymmarrys toisen
vaatimukset muuttuneet; tiimilaiset tiimin toiminnasta on
eivat odota, ettd esimiehet toimisivat kasvanut
substanssiosaajina - Esimiehet hahmottavat
- On tavoitettu joiltakin osin kokonaisuudet paremmin

valmentava ja fasilitoiva johtajuus,
mutta niin kauan kuin on operatiivista
substanssity6ta niin tarvitaan
perinteista johtajuutta

- Esimiesty0dssa ei anneta valmiita
vastauksia, vaan annetaan
tiimil&isten itse ratkaista asiat

Vertaisyksikdssa B johtamisen osalta tuloksina oli esimiesryhman ja yksikon esimiesten
valisen yhteistydn parantuminen seka esimiesten kokonaiskuvan tarkentuminen
molempien tiimien osalta. Esimiesty6 oli myds kehittynyt perinteisesta johtajuudesta
fasilitoivan ja perinteisen esimiestyon hybridiin. Toimintamallin muutos oli vaikuttanut
tydnsuunnitteluun kaytettyyn aikaan negatiivisesti. Erityisesti tuloksissa huomioitavaa oli,
ettd molemmat vertaisyksikk® B:n esimiehet toivat voimakkaasti esille, kuinka

toimintamallin muutos oli vaikuttanut esimiesten valiseen yhteistyohon:

Taa meidan esimiesten yhteisty6 on ottanut ison harppauksen eteenpéin et me
puhalletaan yhteen hiileen ja mietitdan asioita yhdessa ja tehdaéan yhdessa
paatoksia ja ratkaisuja ja kokeillaan. Taa on ollut esimiestydssa tosi positiivista.
(Vastaaja 3)

Vertaisyksikk® A:ssa prosessien osalta toimintamallin muutoksen tuloksina (Taulukko 12)
oli esimerkiksi paasty siiloista pois, ty6jonot olivat vahentyneet, tekeminen oli lapindkyvaa,
vastuu tyon kehittamisesta oli tiimil&isilla ja nakymaton tieto oli saatu nakyvaksi
toimintatapaohjeen avulla. Asiantuntijatydn prosesseihin ei ollut tullut selkeitd muutoksia,
mutta asiantuntijat olivat omalla tydllaén tukeneet muutosta ja tuoneet omaa nakdkulmaa

muutokseen.
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Semmonen ihminen, joka on ikénsé tehnyt jotain tyota, han ei osaa sanoa heti
kaikkea. Et se tieto on siella paassa. Se tavallaan, se nakymatdn tieto tuli nakyvaksi
siind, kun se puuttui sieltd ohjeesta. (Vastaaja 4)

Taulukko 12. Vertaisyksikoissa saavutetut tulokset prosessien osalta

Tulokset

Vertaisyksikko A

Vertaisyksikko B

Prosessit

Tyo6jonot vahenivat

Tekeminen oli lapinakyvaa

Vastuu kehittamisesta tiimilaisille
Tiimin osallistuminen
paatdksentekoon/ideointiin on
parantunut siitd mita se oli aluksi
Ideointitaululla paljon toiminnan
kehittamista pienillakin ideoilla
Nakymaton tieto on tullut
nakyvaksi, silla toimintatapaohjetta
paivitettiin aina kun uusi ihminen
opetteli.

Asiantuntijatydn prosessi ei
selkeasti muuttunut. Asiantuntijat
tuoneet omaa nakdkulmaa
muutokseen.

Yhteisty6 asiantuntijoiden ja
taloussihteerien valilla on kasvanut,
prosessia kehitetty siten etta
yhteisty6ta on koko ajan kasvatettu
Vahéan helpompia tita on
asiantuntijoilta saatu siirrettya
koordinaattoreille tai
taloussihteereille

Yleisesti osaaminen on kasvanut ja
laajentunut

Siiloista on paasty pois

Ennen toinen tiimi teki prosessi

alkupaata ja toinen tiimi jatkumoa
sille, nyt prosessit ovat yhteisia
Operatiiviset prosessit ovat
kehittyneet leanausten kautta
Operatiiviset prosessit ovat
kehittyneet, kun uudet ihmiset ovat
opetelleet uutta tehtavaa ja sita
kautta tuoneet ideoita/muutoksia
Asiantuntijatydn prosessi ei ole
muuttunut toimintamallin muutoksen
myota

Prosessien lyhentaminen on todettu
hankalaksi

Kaikkia prosesseja ei ole viela kayty
lapi

Ollaan viela matkan takana siita,
ettd kaikki tekee kaikkea
Ty6tehtavia tehdaan kuitenkin jo
hieman ylitiimirajojen

Osa prosesseista tehdaan
vanhanaikaisesti johtuen vanhoista
taipumattomista jarjestelmista
Joitakin prosesseja on saatu
tehostettua siten, ettd véhemmalla
tydvoimalla pystytddn hoitamaan
ajan tasalle tyot

Siiloja on pystytty purkamaan
prosessien valilta, ymmarretaan
kokonaisuus paremmin

Osaamista on pystytty laajentamaan
yli yksikkorajojen, joka luo
turvallisuutta ja joustavuutta.
Mitataan tehtavéajonoja ja sen lisaksi
sisdisen laskutuksen kautta
suoritteita. Kahden tiimin yhteisia
suoritteita myds seurataan.

Vertaisyksikk® B:ssé operatiiviset prosessit olivat toimintamallin muutoksessa tulleet tiimin
yhteisiksi (Taulukko 12). Toimintamallin muutoksen ei sinansa katsottu kehittaneen
prosesseja, vaan enemmankin antaneen tahtotilan kehittamiselle. Vertaisyksikdsséa
todettiin olevan lahinna operatiivisia prosesseja, asiantuntijaprosessien ollessa yksittaisia
tyotehtavia. Laamasen ja Tinnilan (2009, 7) mukaan prosessijohtamisessa keskitytaan
prosesseihin, yksikéiden tai niiden tehtavien sijaan, jolloin organisaatio ja sen tehtavat

nahdaan kokonaisuuksina.
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Molempien vertaisyksikoiden toimintamallin muutoksen tuloksina tunnistettiin erityisesti
tiimin sisaisen yhteistyon ja kommunikaation positiivinen kehittyminen, ylirajojen eli
siilottoman toiminnan lisd&ntyminen, perinteisesta johtajuudesta siirtyminen lahemmas
valmentavaa ja fasilitoivaa johtajuutta, tydnjohdollisen esimiestytn helpottuminen,
prosessien lapinakyvyys ja kehittyminen oppimisen kautta seké osaamisen laajentuminen
operatiivisissa prosesseissa. Kummassakaan vertaisyksikdssa eivat asiantuntijatyon
prosessit olleet toimintamallin muutoksessa kovinkaan paljon muuttuneet, mutta siiloja oli

pystytty purkamaan prosessien valista tai niista oli paésty kokonaan pois.

Huomioitavaa néité tuloksia tulkittaessa on, etté vertaisyksikko B:n osalta todettiin
muutoksen olevan vield kesken ja siksi esimerkiksi kaikkia prosesseja ei ollut viela kayty
l[&pi. Osaamista oli pystytty laajentamaan vahan yli yksikkorajojen ja osaa prosesseista oli
pystytty tehostamaan. Vertaisyksikkd B:ssa todettiin kuitenkin, etta tavoitteesta, jossa
kaikki taloussihteerit osaavat kaikkia operatiivisia prosesseja, ollaan vield kaukana. My6s
prosessien lyhentaminen oli todettu hankalaksi ja vanhat, taipumattomat jarjestelmat

koettiin kehittamisen esteina.

5.3.5 Toimintamallin muutoksen haasteet

Vertaisyksikk®d A:n tunnistetut haasteet (Taulukko 13) toimintamallin muutoksessa olivat
muutosvastarinta, asiantuntijatydn haasteet, muutoksen ajankohdan tuomat haasteet,
vaarallisten tyéyhdistelmien luomat haasteet ja henkiléstodn liittyvat haasteet kuten
osaamisen epatasalaatuisuus, oppiskyvyn ja koulutustaustan vaihtelut seka muut

henkilokohtaiset kyvykkyydet.

Haastatteluissa selkeasti suurimmaksi toimintamallin muutoksen haasteeksi molemmissa
vertaisyksikoissa nousi muutosvastarinta, joka tuli jokaiselta haastateltavalta
ensimmaisena toimintamallin muutoksen haasteena esille. Molemmat vertaisyksikot toivat
myds esille, etta keskeisin tiimin sitouttamisen keino oli johdonmukainen ja maarétietoinen
muutoksen eteenpain vieminen. Kaikki haastateltavat ilmaisivat sen ensimmaisena
sitouttamisen keinona seka yhtena keskeisimmista keinoista lieventdd muutosvastarintaa.
Pirisen (2014, luku 6) mukaan muutoksen johtaminen ja siind pysyminen vaatii
esimiehelta sinnikkyytta ja jamakkyytta.

Ei 00 annettu vaihtoehtoja. Et me mennaan talla nain ja jos nayttaa silta, ettei se

toimi niin otetaan askel taaksepéin. Mut toistaiseksi ei ole tarvinnut ottaa niita
askeleita taaksepain. (Vastaaja 1)

Ei annettu vaihtoehtoa. Tehtiin ihan selvaksi, etta talla mennaan. Sanottiin vaan, et
tiedatteko, ettd paluuta ei oo. (Vastaaja 4)
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Taulukko 13. Vertaisyksikdssa A toimintamallin muutoksessa esille tulleet haasteet

Haasteet Ratkaisut

Muutosvastarinta

Asiantuntijatyon
haasteet

Muutoksen

ajankohta

Vaaralliset
tyoyhdistelmat

Osaamisen

epatasalaatuisuus

Kyky oppia
vaihtelee

Koulutustaustojen
vaihtelu

Kyvykkyydet

Johdonmukainen tavoitteessa pysyminen

Oli vaikea sailyttaa usko ihmisill&; kun ihmiset opettelevat
uutta niin tekeminen hidastuu. Hyvaksytty notkahdus
tuotannossa.

Yritettiin rohkaista ihmisia |6ytamé&an motivaation itse

Kaikille selvaksi: Vanhaan ei palata, mutta uutta voidaan
kehittéa

Kun tekeminen alkoi ndkymaan luvuissa niin asenne muuttui.
Tuotiin nékyvéaksi mita oli saatu aikaiseksi.

Osa, jotka eivat sopeutuneet hakeutuivat muualle tai
poistuivat muuten esim. elakkeelle

Valmentavaa esimiestydta muutosvastarintaan

Esimiehet keskustelivat henkilokohtaisesti ihmisten kanssa ja
tukivat muutoksessa

Esimiehet ovat lasna paivan starteissa

Esimiehet on muutostilanteessa lasna arjessa

Miten hy6dynnetdan asiantuntijuutta yli tiimirajojen? Tahan ei
ole viela ratkaisua

Osaamista fasilitoinnin ja projektin hallinnan osalta on pyritty
lisdédmaan koulutuksilla

Kesaa vasten hankala tehdd muutosta, kun vakituinen
henkilosto vaihtelee

Jos on pitkaan ollut poissa ja palaa tdihin keskelle muutosta,
tulee laatia perehdytyssuunnitelma tukemaan siirtymista
vanhoista toimintatavoista pois

Pitédd huomioida ja tietaa
Voi olla este ajatukselle "kaikki tekee kaikkea”

Kaikki ei voi olla oppimassa tai perehdyttdméssa samaan
aikaan

Talouspalvelutasoisesti koulutusmoduulit

Esimies on valmentanut/sparrannut/kannustanut
Osaamisen jakaminen tiimin sisalla

Osaamista seurattu oppimiskorteilla ja henkildiden
itsearvioinneilla

Suoritteiden laatua on jonkin verran seurattu palautteiden
perusteella

Ne, jotka eivat pystyneet tukitoimista huolimatta nostamaan
kyvykkyyttd/osaamista vaaditulle tasolle siirrettiin
henkildstoratkaisuilla pois

Vertaisyksikko A pyrki vastaamaan muutosvastarintaan myods rohkaisemalla ihmisia

motivoitumaan, valmentavalla esimiestydlld, esimiesten lasnaololla muutostilanteessa
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paivan starteissa seka henkilékohtaisilla keskusteluilla. Muutosvastarintaa helpotti, kun
muutos alkoi nakymaan tuloksissa ja sen liséksi henkil6t, jotka eivat sopeutuneet
muutokseen hakeutuivat muualle. Pirisen (2014, luku 6) mukaan muutosprosessin aikana
luovutaan vanhasta ja annetaan uudelle tilaa, jolloin esimiehen tehtavana on vastata
kysymyksiin, selventaé epaselvyyksia, varmistaa tydsséa suoriutuminen, luoda luottamusta
ja turvallisuutta, tuoda muutoksen hyddyt esille, antaa aikaa oppia uusia asioita, huolehtia

hyvinvoinnista ja jaksamisesta seka kannustaa ja innostaa.

Sitten kun huomas et niitd muutoksia alkoi tapahtumaan. Huomattiinkin et oltiin

g;’eiasty selkeille vesille ja tekeminen oli lapindkyvampdaa. Sitten se muuttui. (Vastaaja
Vertaisyksikkd A:n mukaan asiantuntijatyon haasteina nahtiin erityisesti toimintamallin
muutoksessa asiantuntijatydn hyddyntamisen yli tiimirajojen. Asiantuntijoiden osaamista
oli pyritty lisaamaan koulutuksilla, mutta ratkaisua asiantuntijatydén hyédyntamiseen yli
tiimirajojen ei ollut. Muutoksen ajankohdan katsottiin olevan myo6s haaste, koska loma-
ajat, pitkat poissaolot henkildstélla ja ruuhka-ajat ovat haasteellisia aikoja muutoksen

l&piviemiselle.

Prosessien osalta vertaisyksikkd A:n haastatteluissa haasteeksi nousivat vaaralliset
tyodyhdistelmat, ja naihin tulisi myos kirjanpidon yksikén toimintamallin muutoksessa
varautua ja tunnistaa prosessit, joista syntyy vaarallinen tydyhdistelma. Molemmat
vertaisyksikot, A ja B, tunnistivat toimintamallin muutoksessa haasteiksi henkil6stoon
liittyvat haasteet, jotka koskivat usein osaamista tai yksil6llisia kyvykkyyksia. Naihin
haasteisiin oli pyritty vastaamaan koulutusmoduuleilla, esimiehen sparrauksilla tai
valmennuksilla. Osaamista oli myds jaettu tiimin sisalla ja osaamisen kasvamista
seurattiin oppimis- tai osaamiskorteilla. Henkil6t, joiden osaaminen tai kyvykkyydet eivét
naista toimenpiteista huolimatta vastannut vaadittua tasoa siirrettiin henkildstératkaisuilla
pois. Pirisen (2014, luku 6) mukaan muutoksessa onnistutaan parhaiten, kun
varmistetaan, etté prosessit ja tydkalut ovat kunnossa, roolit ja tehtavat ovat selkeita seka

osaamiset ja kyvykkyydet vastaavat tarvetta.

Vertaisyksikkd B:n tunnistetut haasteet (Taulukko 14) toimintamallin muutoksessa olivat
muutosvastarinta, huono valmistelu, téiden ruuhkautuminen, sitoutuminen ja henkildiden
erilainen osaaminen. Vertaisyksikktd B pyrki vastaamaan muutosvastarinnan haasteisiin,
johdonmukaisen ja maaratietoisen tavoitteessa pysymisen liséksi, osallistamalla ihmiset
muutokseen, sen kehittdmiseen ja paatdksentekoon. Esimiehet pyrkivat tiimilaisten
kanssa avoimeen ja rakentavaan keskusteluun ja yhteistyéhon. Todettiin myds uusien,

vasta-aloittaneiden henkildiden tuoneen positiivista asennetta ja uutta nakdkulmaa
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muutostilanteessa. Kauhasen (2018, 52) mukaan muutosjohtamisessa oleellisen tarkeaa

on myds avoin ja runsas viestinta lapi muutoksen.

Taulukko 14. Vertaisyksikkd B:n toimintamallin muutoksen haasteet

Haasteet Ratkaisut

Muutosvastarinta e Paivan starteissa ihmiset padsevat

osallistumaan toimintamallin muutokseen

Ihmisten mukaan ottaminen jatkosuunnitteluun

ja paatoksen tekoon

e Aika on auttanut
Roolituksilla on saatu perehdytettya uusia
ihmisi& uusiin juttuihin. Uudet henkildt ovat
tuoneet positiivista asennetta ja uutta
nakokulmaa

o Esimiesten rakentava keskusteluasenne

¢ Yhdessa ratkaistaan esiin tulleista ongelmia

Huono valmistelu e Muutoksen jalkeen otettiin Ihmiset mukaan
suunnitteluun ja paatdksen tekoon

Toiden e Perehdyttdminen vei resursseja mutta
ruuhkautuminen/ osaamisen lisdantyessa tilanne helpottaa
toiden organisointi e Pitkat prosessit ongelma, silla perehtyminen
niin etta jaa aikaa hidasta ja prosessin toistuvuus hidasta

uuden opetteluun

Sitoutuminen e Paivan starteissa ihmiset padsevat
osallistumaan jatkuvaan parantamiseen
¢ Esimiehet nayttaneet toiminnallaan esimerkkia
Méaéaratietoinen tavoitteessa pysyminen,
esimiehet eivat ole antaneet vaihtoehtoa
palata vanhaan

Erilainen osaaminen ¢ Roolituksilla on pystytty perehdyttdmaan
ihmisia uusiin tehtaviin, vahan ihmisten
kiinnostuksen mukaan
Talouspalvelutasoisesti koulutusmoduulit

¢ Esimies on valmentanut/sparrannut

Haastatteluissa kysyttiin myos mitk& saattaisivat nousta erityisesti kirjanpidon yksikssa
haasteiksi toimintamallin muutoksessa. Haastateltavat tuntevat kirjanpidon yksikon
kohtuullisen hyvin, joten he pystyivat antamaan ndkemyksen mahdollisista
muutosprosessissa yksikolle kohdistuvista yksilollisista haasteista. Vertaisyksikoiden

nakemykset haasteista keréattiin yhteiseen taulukkoon 15.
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Vertaisyksikdiden mukaan kirjanpidossa tunnistettiin toimintamallin muutoksen haasteiksi

(Taulukko 15) muutosvastarinta, prosessihaasteet, vaarallisten tyéyhdistelmien luomat

haasteet, tyon organisoinnin ja tdiden ruuhkautumisen aiheuttamat haasteet, mittareiden

puuttumisen tuomat haasteet, jarjestelman luomat haasteet ja henkilostoon liittyvat

haasteet, jotka koskivat seka persooniin liittyvié haasteita ettd osaamisen ja kyvykkyyteen

liittyvia haasteita.

Taulukko 15. Kirjanpidon yksikdn haasteet toimintamallin muutoksessa

Kirjanpidon yksikdn haasteet toimintamallin muutokselle vertaisyksikdiden

nakokulmasta

Muutosvastarinta

Prosessit

Vaarallinen

tyoyhdistelméa
Tydn organisointi

Mittarit

Jéarjestelma

Tiimityo

Osaaminen

Ihmiset mukaan suunnitteluun heti alusta

Osaaminen tehdaén lapinakyvaksi, jolloin voi kayda,
ettei oma osaaminen ja taidot vastaakaan sitéd mita on
itse ajatellut. Voi aiheuttaa vastustusta

Pitkat prosessit ongelma, kirjanpidossa vahemman
lyhyitéd prosesseja (usein toistuvia,
nopeakestoisia/helppo perehdyttad)

Kirjanpidon asiantuntijat tekevat paljon substanssia,
miten kehittdd asiantuntijatyota siind samassa?
Kirjanpidossa enemman asiantuntijatyéta

Tiukasti aikataulutettu tyd, miten vaikuttaa
tekemiseen?

Onko vaarallisia tydyhdistelmid? Jos on niin miten
vaikuttavat?

Miten perehdyttaa ilman téiden ruuhkautumista? On
odotettavissa ja pitaa hyvaksya

Mittareiden puuttuminen
Asiantuntijatyén mittaaminen hankalaa

Kuinka isoja muutoksia ennen jarjestelmamuutosta?
Robotiikka voisi auttaa ennen jarjestelmauudistusta

Yksikossa paljon voimakastahtoisia henkiloita

Yksittaiset tyotehtavat, joissa osaaminen ei ole helposti
monistettavissa kaikille ovat haaste

Osaamisen kasvattaminen voi kestéé kauan

Miss& méaarin osaamisen kasvattaminen on jarkevaa?
Minkalaista asiantuntijaroolia tulevaisuudessa
tarvitaan; onko enemman asiakaskokemusta ja
konsultointia?
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Erityisen haasteellisina vertaisyksikot, muutosvastarinnan lisaksi, pitivat kirjanpidon
asiantuntijatyon ja pitkien prosessien soveltuvuutta maariteltyyn toimintamallin
muutokseen. Mittareiden puuttuminen oli selke& puute ja asiantuntijatydta néhtiin olevan
vaikeampi mitata. Vaarallisten tyoyhdistelmien koettiin my6s rajoittavan halutun
toimintamallin k&yttéonottoa. Toimintamallin muutoksen suhteen tunnistettiin myo6s
aikatauluhaasteita, silla kirjanpidon prosessit ovat hyvin aikataulusidonnaisia, jolloin
haastatteluissakin esille tullut arjen notkahdus olisi haastava sijoittaa. Myds tulossa oleva
jarjestelmuudistus koettiin haasteena, joka varmasti tulevaisuudessa vaikuttaa
kirjanpidon yksikon ty6tehtaviin ja osaamisvaatimuksiin. Henkilostoon liittyviksi haasteiksi
nousivat tiimin vahvat persoonat ja yksildiden osaaminen. Asiantuntijatydn osalta koettiin
kirjanpidossa haasteeksi erityisesti yksittaiset tydtehtavat, joissa osaamisen

monistettavuus itsessaan oli haaste ja osaamisen kasvattaminen voisi kestaa kauan.

Haastatteluissa tuli esille, etta vertaisyksikdissa toivottiin kirjanpidon toimintamallin
muutosta. Kirjanpidon toimintamallin ollessa yhtendinen muiden yksikdiden kanssa,
haastattelujen mukaan, tehostaisi resursseja, edesauttaisi yhtenaisyytta ja ylirajojen
yhteisty6tad. Yhtenaisen toimintamallin koettiin antavan uutta nakdkulmaa ja lapinakyvyytta

koko Talouspalveluiden toimintaan.
5.4 Benchmarking-prosessin tulosten analysointi ja johtopaatokset

Benchmarking-menetelmaa kaytettiin tadssa tutkimuksessa tiedonkeruumenetelmana,
jossa tarkoituksena oli saada vertaisyksikolta tietoa toimintamallin muutoksesta ja sen
toteuttamisesta. Benchmarking-menetelma sopi tdhan tarkoitukseen hyvin, silla
vertaisyksikoiden toimintamallin muutos oli toteutettu onnistuneesti ja vertaisyksikoiden
toiminta on kohtuullisen vertailukelpoinen kirjanpidon yksikén toimintaan. Tuominen
(2016, 9) mukaan benchmarking tulisi tehda omaa yksikkda vastaavaan yksikk6on, joka
katsottaisiin menestyneemmaksi tai vertailunkohteena olevan toiminnon

menestyksellisesti suorittaneeksi yksikoksi.

Haastatteluissa kysyttiin perustietoa vertailuyksikdsta ja toimintamallin muutoksen lahto-

ja tavoitetilanteesta, jotta pystyttiin arvioimaan vertaisyksikdiden soveltuvuutta prosessiin.
Hamalainen ja Kaartinen-Koutaniemen (2002, 103) mukaan vertaisyksikdiden valinnassa
oleellista on valita kumppanit hyvien kaytantdjen tai kehittdmistoimenpiteiden perusteella

ja joilta saatua vertailutietoa voidaan soveltaa omien prosessien kehittamiseen.

Vertaisyksikkoiné toimivat Talouspalveluiden kaksi muuta yksikkda, joista kaytettiin
haastatteluiden tuloksia analysoitaessa nimia vertaisyksikkd A ja B, vastaajien

anonymiteetin suojaksi. Yksikot sopivat nimikerakenteensa puolesta hyvin benchmarking-
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prosessiin, koska kaikilla yksikailla oli henkilostéssa taloussihteeri-nimikkeella toimivia
(Kuvio 8), joiden tyttehtavien vaatimustasot tai prosessit vastasivat joltain osin toisiaan.
Toisella vertaisyksikolla, oli myos asiantuntijatehtéavissa toimivia henkil6ita, joten kyseinen
yksikko vastasi vertaisyksikkoné viela paremmin kirjanpidon yksikon nimikerakennetta.
Huomioitavaa oli kuitenkin, etté kirjanpidon yksikdssa on henkildomaaraltad&n vain puolet
vertaisyksikoiden henkilomaarasta ja siind suhteessa kirjanpidon yksikdsséd on enemman
asiantuntijaprosesseissa toimivia henkildita kuin vertaisyksikoilla.

Kirjanpito Vertaisyksikkd B Vertaisyksikko A
.

Paakirjanpitajia 3 Asiantuntijoita 4 E] Taloussihteereitd 18
Asiantuntijoita 3 Koordinaattoreita 2
Taloussihteereita 5 Taloussihteereita 18

Kuvio 8. Kirjanpidon ja vertaisyksikdiden henkilokunnan nimikerakenne

Haastattelujen perusteella lahtétilanteet vertaisyksikdiden kesken erosivat osittain
toisistaan. Eroina vertaisyksikdissa verrattuna kirjanpidon yksikké6n nahtiin tiimin sisaiset
valtapeliasetelmat ja kuppikunnat, jotka tulivat esille haastatteluissa. Yhtélaisyytena
vertaisyksikoiden ja kirjanpidon lahtotilanteiden kesken oli toimiminen pienryhmissa ja
yksil6idyt tydtehtavat tiimeissa. Kirjanpidossa tyota tehtiin tydpareina tai pienryhmissa,
jokaisella oli oma ty6tehtava ja joissakin tehtavissa oli vain yksi osaaja. Johtamisen osalta
kirjanpidon alkutilanteessa tunnistettiin perinteista ja valmentavaa johtajuutta.
Vertaisyksikdiden alkutilanteessa lahdettiin perinteisesta johtamisesta, joten johtamisen
suhteen kirjanpidon yksikon lahtdtilanne erosi vertaisyksikoista. Kirjanpidon
johtamismenetelméaa kallistui enemman perinteiseen johtamiseen kuin valmentavaan

johtamiseen, mutta molempia johtamismenetelmia esiintyi.

Prosessien alkutilanne kirjanpidossa oli vastaava kuin vertaisyksikdiden prosessien
alkutilanne, silla myo6s kirjanpidossa ihmiset olivat pitkdan tehneet samaa tyota ja samalla
tavalla. Kehittdminen oli suhteellisen vahaista ja tyon tehokkuutta mitattiin sisaisen
laskutuksen kautta, mutta todelliset tehokkuuden mittarit puuttuivat. Ohjeistuksen osalta
kirjanpidossa oli aika hyvin operatiivisista tdista ohjeita saatavilla, mutta niita ei ollut
keratty yhteen toimintaohjeeksi. Ohjeistuksen osalta samalla tavalla kuin vertaisyksikdissa

niin kirjanpidossakin nakymaéatonta tietoa oli paljon ja yhtendinen ohjeistuskaytantod puuttui.
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Tavoitetila toimintamallin muutokselle oli kaikkien yksikdiden, niin kirjanpidon kuin
vertaisyksikoidenkin, osalta sama ja se perustui Talouspalveluiden johtoryhman
maarittelemaan toimintamallintavoitteeseen. Toimintamallin muutoksen tavoitteena ol
tiimityon osalta jakaa osaaminen ja vastuu tasaisesti seka luottaa ja vastuuttaa ihmiset

oman tyonsa suhteen.

Johtamisen osalta haluttiin siirtya vahitellen kohti sitd, etta jokainen johtaa itse itse&én.
Esimiesmenetelmana oli pyrkia valmentavan ja fasilitoivan johtajuuden hybridiin, jossa
esimieheltd saa apua ja sparrausta, mutta esimies ei ole paras substanssiosaaja.
Carlsson & Forssell (2017, luku 2.3.3) mukaan valmentavassa menetelméssa pyritaan
ohjaamaan asiantuntijaosaamisella parhaaseen mahdolliseen suoritukseen, mutta
sparrauksessa eli coachingissa coachattava oppii omista lahtokohdistaan kasin ja

oppiminen tapahtuu oman oivaltamisen kautta.

Prosessien osalta etukéateen méaariteltyna toimintamallin muutoksen tavoitteena oli tehda
toiminnasta lapinékyvaa, poistaa operatiivisen tyon siiloja, muuttaa asiantuntijatyon
prosesseja asiakaslahtdisemmiksi ja mitata toiminnan tehokkuutta. Operatiivisen tyon
osalta tavoiteltiin yhteisia tyotehtavia, jolloin osaaminen olisi yhteista. Osaamista pyrittiin
kasvattamaan seka operatiivisessa tydssa etta asiantuntijatydssa. Wouter ym. (2018, 14)
mukaan ketterat tiimiorganisaatiot oppivat jatkuvasti, toimivat itseohjautuvasti,
hyodyntavat standardoituja tytapoja, tydskentelevat nopealla syklilla, vastaavat

muuttuviin tarpeisiin ja toimivat asiakaslahttisesti.

Toimintamallin muutoksen yhteiset toimenpiteet vertaisyksikailla oli tiimitydn osalta
pientiimien poisto operatiivisen tydn prosesseista, paivan startti johtamisen tyokaluksi
seka osaamiskortit perehtymisen ja osaamisen seurantaan. Toimintamallin muutos
esiteltiin ja suunniteltiin molemmissa vertaisyksikdissa esimiesvetoisesti tiimille.
Muutoksessa asetettiin toiminnalle selkeét tavoitteet ja suunniteltiin mittarit. Paivan
startissa kaytiin 1api henkildiden paivan roolit seka tehdyt ja tekemétta olevat tyot. Uusissa
johtamismalleissa tavoitteet asetetaan tukemaan toimintaa ja suorituskykya arvioidaan
jatkuvasti sen sijaan etté niité seurattaisiin vain kerran vuodessa (Deloitte 2016, 20).
Molemmissa vertaisyksikdissa johtamisessa korostui esimiesten rooli muutoksessa el
esimiesten rakentava keskustelu ja lasnéolo oli trkeda. Pirisen (2014, luku 6) mukaan
esimiehen rooli on koko muutosprosessin ajan olla lasna ja kaytettavissa epavarmuuden
hetking, tukea sen aikana seka priorisoida ja resursoida t6ita jarkevasti, jolloin tydkuorma

jakautuu tasa-arvoisesti.

Prosessien osalta toimintamallin muutoksessa molemmissa vertaisyksikoissa kaikki

operatiivista tyota tekevat, eli taloussihteerit, alkoivat tekemé&én kaikkia operatiivisen tyon
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prosesseja. Vertaisyksikkd A:n haastattelujen mukaan vahvemmat osaajat toimivat
perehdyttdjina naihin tehtaviin. Wouter ym. (2018, 14) mukaan ketteréat tiimiorganisaatiot
mahdollistavat jatkuvan oppimisen silld, etté jokainen voi oppia omasta ja muiden
onnistumisista ja epaonnistumisista, eli uskalletaan epaonnistua, onnistua ja kehittya.
Vertaisyksikdissé vastuu toimintamallin kehittamisesta annettiin tiimil&isille, jolla haluttiin

mabhdollistaa tavoiteltu kokeilukulttuuri.

Jokaisesta tyotehtavasta tehtiin ohjeet, joita tdydennettiin aina sitd mukaa kun uudet
ihmiset opettelivat tydtehtavid. Molemmissa vertaisyksikoissa tehtiin prosesseista yhteiset
toimintaohjeet ja vastuu niiden rakentamisesta oli tiimilaisilla. Kenni ja Asikaisen (2011,
14-15) mukaan prosessilahtdisessa organisaatiossa standardoidut tyotavat tarkoittavat

tehokkaimman menetelman maarittamista.

Prosesseja lahdettiin kehittdmaan aktiivisesti ja tiimin jasenet osallistettiin
paatdksentekoon. Wouter ym. (2018, 14) mukaan ketterassa tiimiorganisaatiossa
korostuu tehokas ja jatkuva paatoksenteko, jossa prosesseja kehitetaan nopealla
testaamisella, kayttéonotolla ja jatkuvalla oppimisella. Asiantuntijatydn prosessin
huomattiin molemmissa vertaisyksikdissa muuttuneen varsin vahan ja sita koskeva
muutos katsottiin l&hinna tapahtuneen talouspalvelutasoisesti tydn organisoinnin osalta
seka substanssitydn osuutta vahentamalla asiantuntijoiden tyéssa. Kirjanpidon
toimintamallin muutossuunnitelmassa huomioitiin vertaisyksikdiden toteuttamat yhtenaiset

toimenpiteet, jotka edesauttoivat tavoitetoimintamallin saavuttamista.

Benchmarking-menetelmalla ei ollut tarkoitus kopioimalla toteuttaa toimintamallin
muutosta kirjanpidon yksikélle, vaan 16ytd&d mahdollisia parhaita kaytanteitd, joita voitaisiin
soveltaa kirjanpidon yksikdssa. Tuomisen (2016, 9) mukaan benchmarkingissa on
tarkoitus vertailla menestyneempéaén yksikkdon, mutta ei kopioida toimintamallia, vaan
soveltaa opittua omaan yksikkéon. Tehtyjen haastattelujen avulla saatiin selvitettya
soveltuvia kaytanteita toimintamallin muutoksen toteuttamiseen kirjanpidon yksikkdon ja
yll& luetellut vertaisyksikdissa toteutetut toimintamallin muutostoimenpiteet on viety GAP-

analyysiin lukuun 6.2 Taulukkoon 17.

Vertaisyksikkd A:n merkittavimmat tunnistetut haasteet toimintamallin muutoksessa olivat
muutosvastarinta, asiantuntijatydn haasteet, muutoksen ajankohdan tuomat haasteet,
vaarallisten tyéyhdistelmien luomat haasteet ja henkilostoon liittyvat haasteet.
Vertaisyksikkd B:n merkittdvimmat tunnistetut haasteet toimintamallin muutoksessa olivat
muutosvastarinta, huono valmistelu, téiden ruuhkautuminen, sitoutuminen ja henkildiden
erilainen osaaminen. Molemmilla vertaisyksikéilla haasteiksi nousi erityisesti siis

muutosvastarinta ja henkildstoon liittyvat haasteet.
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Vertaisyksikdiden, A ja B, mukaan téiden ruuhkautuminen tai tekemisen hidastuminen ol
yksi muutoksen alun haasteista. Ihnmisten motivoiminen muutokseen oli silloin
avainasemassa. Pirisen (2014, luku 6) mukaan esimiehen tehtava uuden alun edessé on
antaa palautetta, vahvistaa uuttaa toimintatapaa, arvioida mennytta ja oppia, varmistaa
muutoksen pysyvyys, uuden oppiminen ja perehdyttdminen, taata tulevaisuuden
osaamisvaatimukset, palkita onnistumiset, tuoda esille ja iloita yhteisista saavutuksista,
innostaa ja kannustaa seka hyddyntaa motivaatio ja innostus. Kirjanpidon toimintamallin
muutoksessa muutoksen ajankohdan valitseminen tulisi olemaan yksi merkittavimmista
uhista, silla kirjanpidon prosessit ovat usein aikasidonnaisia, joiden maaraykset ja
vaatimukset tulevat ulkoisilta ja sisaisiltéa sidosryhmilta. Kirjanpidon toimintamallin
muutossuunnitelmassa pyrittiin vastaamaan tahan haasteeseen selvittamalla vastausta
kysymykseen: Miké olisi sopiva ajankohta muutokselle, jolloin arjen notkahdus olisi

hyvaksyttavaa?

Haastatteluissa kysyttiin myos vertaisyksikdiden nakdkulmaa toimintamallin muutoksen
toteuttamiseen kirjanpidon yksikéssa. Kokonaisuutena, huomioiden vertaisyksikdissa
toimintamallin muutoksessa ilmenneet haasteet ja erityisesti vertaisyksikdiden
kirjanpidolle arvioimat haasteet, tulisi muutossuunnitelmassa varautua
muutosvastarintaan, téiden ruuhkautumisen vaikutukseen, aikataulujen aiheuttamiin
hankaluuksiin ja henkildstoon liittyviin haasteisiin. Toimintamallin muutossuunnitelmassa
muutosta valmistellaan mittarien kehittamiselld seka prosessien ja tydtehtavien

maarittelyll&.

Muutosvastarintaa kirjanpidon yksikdssé yritetdan lieventaa toimintamallin selkealla
tavoitteenasettelulla, prosessien kuvauksilla ja etukateen maaritellyilla roolituksilla.
Persilyn (2013, 42) mukaan tiimien menestymisen edellytyksena on sitouttaa osallistujat,
rakentaa luottamusta, maaritella selkedsti tiimin jasenien roolit ja vastuut seka tarjota
tarkeita ja haastavia tyotehtavia. Henkilostoon liittyvat haasteet tulisivat nakyviksi
enemmankin sitten kun muutos olisi kaynnistynyt, joten niihin varauduttiin
muutossuunnitelmassa muun muassa luomalla ty6kalu osaamisen seurantaan.
Osaamisen seurannalla pystyttaisiin kartoittamaan henkiloston osaamisen nykytilanne ja
varautumaan mahdollisesti uusiin osaamisvaatimuksiin ja nain lieventaa muutoksesta
syntyvid henkildstoon liittyvid haasteita. Toimintamallin muutossuunnitelman toimenpiteita

on kuvattu enemman kappaleessa 7.
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6 Toimintamallin nykytila ja tavoitetila

Toimintatutkimuksessa pyrittiin selvittamaan merkittdvimmat poikkeamat kirjanpidon
yksikén nykytilan ja tavoitetilan valilla, seka esittdmaan benchmarking-prosessin ja
tietoperustan perusteella parhaat kaytanteet saavuttaa tavoitetoimintamalli. Haastattelujen
aineiston teemoittelun mukaan tavoitetoimintamallia ja siihen johtavia toimenpiteita

tarkastellaan aihepiirien johtaminen, prosessit ja tiimityd kautta.
6.1 Nykytilan kuvaus ja SWOT-analyysi

SWOT-analyysin tarkoituksena on koota yhteen organisaation toimintaan vaikuttavat
tekijat. SWOT-analyysin avulla voidaan strategisessa suunnittelussa huomioida keinot,
joita kdytetaan organisaation vahvuuksina tai mahdollisuuksina seka keinot, joilla voidaan
minimoida heikkouksia ja varautua uhkia vastaan. (Meristd ym. 2007, 18.) Omaa toimintaa
analysoidessa ja vertaillessa vertaisyksikoihin kaytettiin apuna kysymyksia: Mika on
nykyinen toimintamallimme? Mitkad ovat toimintamallin keskeisimmat aihiot? Mitka ovat
meidan prosessien erityispiirteet? Mitk& ovat prosessien suorituskyvyt? Mitk& ovat
prosessien vaiheet ja menetelmat? Mitk& ovat toimintatavat prosesseissa? Ketka
osallistuvat prosessiin? Vertaisyksikdille tehdyisséa haastatteluissa esiin nousseita

avainprosesseja vertailtiin kirjanpidon vastaaviin prosesseihin.

SWOT- analyysia hahmoteltiin ensin esimiesndktkulmasta kirjanpidon yksikdlle ja tukea
vahvuuksien, heikkouksien, mahdollisuuksien ja uhkien méaéarittelemiseen haettiin
tietoperustasta. Taman jalkeen SWOT-analyysi- pohja lahetettiin sédhkdisesti koko tiimille
ja pyydettiin kommentoimaan aihioita. SWOT-analyysia korjattiin tiimilta tulleiden
kehitysehdotusten mukaan. Lopuksi SWOT-analyysi kaytiin tiimin kanssa lapi yhteisessa

kokouksessa.

SWOT-analyysia hytdynnettiin toimintatutkimuksessa kirjanpidon nykytilan kuvaamiseksi.
Kirjanpidon yksikdn vahvuudeksi (Kuvio 9) katsottiin vahva substanssiosaaminen ja
asiantuntijayksikdn maaritelma, silla yksikon henkiléston nimikkeet olivat enemmistéltaan
asiantuntijanimikkeitd. Vahvuuksiksi lueteltavat vahva substanssiosaaminen ja
asiantuntijayksikko perustuivat myos kirjanpidon yksikon laajaan ja vaativaan
tehtavakenttd&n. Osa yksikon prosesseista on pitkia sekéa vaativat erityista ymmarrysta ja
osaamista kirjanpidon lainsaadannosta ja julkisen sektorin erityispiirteista. Kolmantena
vahvuutena kirjanpidossa katsottiin olevan monimuotoinen tiimi. Tiimi koostuu taustaltaan
ja ialtédn monimuotoisista jasenistd. Hunt ym. (2015, 7) mukaan tiimin
monimuotoisuudella ja taloudellisella tuloksellisuudella on yhteys. Erityisesti tiimity6ssa

monimuotoisuuden positiivinen merkitys korostuu.
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*Vahva eSyvaosaaminen

substanssiosaaminen harvoilla
eAsiantuntijayksikko eEpatasaisesti
eMonimuotoinen tiimi jakautunut vastuu

eSiilomainen ajattelu

Mahdollisuudet

eDigitalisaatio ePoliittinen
& 5 ; toimintaymparisto:mm.
* Yhdessa tekemisen Ulkoistamisen uhka?

kulttuuri
eUusi toimintamalli

*Globaalit talousvaikutukset
eDigitalisaatio

Kuvio 9. SWOT-analyysi kirjanpidon yksikdsta

Kirjanpidon yksikdn heikkouksiksi nousivat syvaosaamisen ja vastuun epatasainen
jakautuminen tiimin jasenien kesken seké siilomainen ajattelu prosesseissa. Kirjanpidon
yksikkda verrattiin benchmarking-vertaisyksikoiden alkutilanteeseen ennen toimintamallin
muutosta. SWOT-analyysin nostetut heikkoudet tunnistettiin kirjanpidon yksikosta ja ne
vastasivat vertaisyksikoiden heikkouksia ennen toimintamallin muutosta. Kirjanpidon
yksikén mahdollisuutena ja uhkana nahtiin digitalisaatio. Kyseessa on ulkoinen tekija, joka
voi ilmetad koko Talouspalveluissa negatiivisesti tai positiivisesti. Ei pystytd ennustamaan
miten teknologian kehitys vaikuttaa ty6hon seuraavien vuosikymmenten aikana, mutta
kehityssuunnat viittaavat siihen, ettei ty6t tule loppumaan, vaan kaikkien katoavien téiden
tilalle syntyy monenlaisia uusia ty6tehtéavia (Kauhanen ym.2015, 98). Kirjanpidon osalta
digitalisaation tulee ainakin muuttamaan perinteista kirjanpitajan tyonkuvaa, silla
rutiininomaisten tydtehtavien osuus pienenee seké asiantuntija-ajattelua ja monimutkaista
kommunikaatiota vaativien ty6tehtavien osuus kasvaa (Kauhanen, Maliranta, Rouvinen, &
Vihridala 2015, 63).

Mahdollisuuksina nahtiin kirjanpidon yksikdssa, digitalisaation lisaksi, yhdessa tekemisen
kulttuuri ja uuden toimintamallin tuomat mahdollisuudet, silla tiimin sisédinen yhteistyo
nahtiin toimivana ja vertaisyksikdiden positiiviset kokemukset toimintamallin tuomista
mahdollisuuksista nahtiin myds kirjanpidossa mahdollisina. Kirjanpidon yksikdssa on
vahva, tyOparia tukeva tiimikulttuuri, joka mahdollistaa kehittymisen vahvaksi

tiimiorganisaatioksi. Tallainen vahva tiimiorganisaatio vastaisi enemman toimintamallin
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muutoksen tavoitetilaa tiimitydn osalta, silla ketterat tiimiorganisaatiot tytskentelevat

nopealla syklilla, ajattelun, tekemisen ja oppimisen kautta (Wouter ym. 2018, 13).

Kenni & Asikaisen (2011, 7) mukaan julkisen sektorin nakdkulmasta keskeisimmat tekijat,
jotka vaikuttavat organisaation ulkoiseen toimintaymparistoon ovat poliittinen
toimintaymparisto ja sen muutokset, kansantalouden muutokset ja tilanne sek& nopea
teknologinen kehitys. Kirjanpidon yksikon uhkiksi nostettiin SWOT-analyysiin,
digitalisaation lisaksi, ulkoistamisen uhka ja globaalit talousvaikutukset. Ulkoistamisen
uhka liittyy osittain poliittisen tahtotilaan ja osittain digitalisaation uhkaan, silla talla
hetkella taloushallintoon merkittavasti vaikuttava muutos on ohjelmistorobotiikan ja
tekoalyn tuomat automatisaatiot (Kaarlejarvi & Salminen 2018, 11). Taloushallinnon
automatisaatiot vahentavat tyévoiman tarvetta ja globaalit talousvaikutukset vaikuttavat
Talouspalveluiden toimintaan, silla epavarma maailmantilanne kevaan 2020 aikana

COVID-19 pandemian takia vaikuttaa kaikkien toimialojen talousnakymiin.

Toimintamallin muutoksen suunnittelussa kaytettiin hyddyksi tunnistettuja kirjanpidon
vahvuuksia eli vahvaa substanssiosaamista seka tiimin asiantuntijuutta ja
monimuotoisuutta. Nama vahvuudet antoivat kirjanpidolle mahdollisuuden onnistua
muutoksessa nopeasti ja ketterasti. Hiila ym. (2019, 46) mukaan tiimi voi olla enemman
kuin osiensa summa ja silloin se pystyy hyddyntamaan tiimidlyd, sopeutumaan muuttuviin
tilanteisiin ja ratkaisemaan haasteet joustavasti. Toimintamallin muutoksen suunnittelussa
valmistauduttiin esiin tulleisiin heikkouksiin benchmarking- haastattelujen avulla, silla
kirjanpidon heikkoudet vastasivat vertaisyksikdiden alkutilanteissa tunnistettuja
ominaisuuksia ennen toimintamallin muutosta. Mahdollisuuksien ja uhkien osalta voitiin
toimintamallin muutossuunnitelmassa varautua ulkoisiin tekijéihin. Toimintamallin
muutoksella pyrittiin ketteréittdmaan tiimia, jolloin myds ulkoisten tekijoiden vaikutus
heikkenisi. Wouter ym. (2018, 13) mukaan ketterat timiorganisaatiot tyoskentelevéat
nopealla syklilla, ajattelun, tekemisen ja oppimisen kautta, jolloin pystytddn vastaamaan

muutoksiin nopeasti ja joustavasti sekd mahdollistetaan jatkuva kehittyminen.

Kirjanpidon nykytila ja tavoitetilan keskeisimmat aihiot olivat muutokset, jotka vaikuttivat
tiimitydhon, johtamiseen ja prosesseihin. Tavoitetilan aihiot nousivat vertaisyksikdiden
toimintamallin muutoksen tavoitetiloista, jotka vastasivat my6s kirjanpidolle asetettua
toimintamallin muutoksen tavoitetilaa. Toimintamallin muutoksen tavoitetila oli ennalta

maaritelty.

GAP-analyysin hahmottamiseen kirjanpidon nykytilaa peilattiin toimintamallin muutoksen
tavoitetilaan ja SWOT-analyysia kaytettiin toimintaymparistdn ja nykytilan hahmottamisen

tukena. Taulukossa 16 on kuvattu kirjanpidon nykytila ja tavoitetila keskeisimpien
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teemojen; tiimity®, prosessit ja johtaminen, mukaan. Nykytilanne ja tavoitetilanne kaytiin

kirjanpidon tiimin kanssa lapi heindkuussa 2020, jotta voitiin yhdessa ymmartaa tiimin

nykytilanne ja yhteinen tavoite oli kaikille tiimin jasenille selke&. Kenni & Asikaisen (2011,

12) mukaan yhteinen paamaaré on lahtokohta onnistuneelle muutokselle.

Taulukko 16. Kirjanpidon nykytila ja tavoitetila

Nykytila

Tavoitetila toimintamallin

muutoksen jalkeen

Tiimityo

Asiantuntijatyén
prosessit

Operatiivisen
tydn prosessit

Johtaminen

Linja-organisaatio

Siilomainen ajattelu

Selkeat omat tyotehtévat ja vastuut
Syvaosaaminen harvoilla
Epéatasaisesti jakautunut vastuu

Operatiivisia ja ongelmanratkaisutiimeja

Pientiimind tehd&an asiantuntijaty6ta
Asiantuntijuus jakautunut myds
yksittéisille henkildille

Ohjeet vahaiset

Tyo6ta ei mitata

Tyo6ta ei kehitetd

Ty6pareina tehdaan operatiivista tydta
Rutiiniprosesseja

Ohjeita on, mutta ne eivat ole yhdessa
paikassa

Tyo6ta ei mitata

Tyo6ta ei kehiteta

Tiimipalaverit

Linja-organisaatiomallin mukainen
tydnjako

Esimies tiimin sisaisen yhteydenpidon
keskipiste

Hieman valmentavaa johtamista

Jokainen vastaa omasta tydstaan
Siilot puretaan

Osaamisen ja vastuun jakautuminen
tasaisesti

Kaikki tekee kaikkea, vain yksi tiimi
taloussihteereista ja asiantuntijoista

Pientiimeina tehdaan asiantuntijatydta
Prosessit maaritellaan/kuvataan
Lapinakyvat prosessit

Osaaminen yhteista ja sita
kasvatetaan

Asiakaslahtdisempi nakoékulma
Asiantuntijatydn laadullinen
mittaaminen

Ohjeet yhteen paikkaan

Pientiimit/ty6parit puretaan
Kaikki tekee kaikkea

Osaamista kasvatetaan
Lapinakyvat prosessit

Mitataan operatiivisia prosesseja,
suoriteléhtdinen

Ohjeet toimintatapaohjeeksi

Sparraushetket
Esimiestydn muutos
Perinteinen johtajuus => fasilitoiva ja

valmentava johtajuus

Kirjanpidon nykytila ja tavoitetila taulukosta 16 vietiin tutkimuksessa tehtyyn GAP-

analyysin (Taulukko 17) nykytilaksi ja tavoitetilaksi. Kirjanpidon nykytilanne tiimityon osalta
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oli tiimi, jossa toimitaan linjaorganisaatiossa, ajatellaan siilomaisesti, jokaisella tiimilaisella
on selkeat omat tydtehtavat ja vastuut, mutta syvaosaaminen on harvoilla. Tdma
aiheuttaa myos sen, etté todellinen vastuu tiimin sisélléa jakautuu epatasaisesti. Tydparit
tiimin sisalla ovat operatiivisia ja ongelmanratkaisutiimeja. Tiimitydssa tavoiteltiin
Talouspalveluiden johtoryhman maarittelemaa tavoitetta toimintamallista eli jokainen
vastaa omasta tyostaan, siilot tydparien valilla saataisiin purettua, osaaminen ja vastuu

jakautuisi tasaisesti seka operatiivisista prosesseista kaikki tekisivat kaikkea.

Taulukossa 16 prosessit on jaettu kahteen, silla benchmarking- haastatteluissa selvisi,
etta asiantuntijatyon ja operatiivisen tyon prosessien muutos oli vertaisyksikgissa eronnut
toisistaan. Taman katsottiin olevan kirjanpidon yksikdssa myos merkittava huomio, silla
noin puolet kyseisen tiimin jasenista teki operatiivisia ja toinen puoli asiantuntijatyon
prosesseja. Haastattelujen mukaan asiantuntijatyon prosessit eivét olleet kovin paljon

kehittyneet toimintamallin muutoksen aikana.

Johtamisen osalta kirjanpidon nykytilanteessa johtaminen oli perinteista ja valmentavaa
johtajuutta. Johtamismenetelméan arvio perustui omaan kokemukseeni yksikén
lahiesimiehena ja lahiesimiehille annettuihin tavoitteisiin Talouspalvelutasoisesti.
Kirjanpidossa oli kaytossa perinteiset tiimipalaverit ja linjaorganisaatiomallin mukainen
tyonjako. Nummen (2018, luku 2) mukaan perinteinen johtajuus toimii selkeissa ja
rajatuissa toimintaympadristéissa, mutta muuttuvissa toimintaymparistoissa siirryttaessa
kohti fasilitoivaa johtajuutta tiimin jasenien vastuu ja mahdollisuus suunnitella ja
koordinoida omaa tyota kasvaa. Tavoitteena kirjanpidon toimintamallin muutoksessa oli
muuttaa esimiestyota siihen suuntaan, etté jokainen johtaa entista enemman itse itseéan,

jolloin esimiesmenetelma olisi valmentavan ja fasilitoivan johtajuuden hybridi.
6.2 GAP-analyysi Talouspalveluiden kirjanpidosta

GAP-analyysiin koottiin kirjanpidon nykytila, tavoitetila ja toimenpiteet naiden kahden tilan
valilla. GAP-analyysiin toimenpiteet peilautuvat tehdyn benchmarking-prosessin
haastatteluiden perusteella ilmi tulleisiin vertaisyksikdiden toteuttamiin toimenpiteisiin ja
tietoperustasta nousseisiin aihioihin. Tietoperustasta nousi erityisesti aihioita fasilitoivan
johtajuuden kehittamiseen ja tiimiorganisaation rakentamiseen. Wouter ym. (2018, 13)
mukaan ketterat tiimiorganisaatiot tuottavat, oppivat ja kehittéavat nopealla syklilla yhta
ensisijaista tavoitetta esimerkiksi yhden tai kahden viikon sprinteilla. Kirjanpidon GAP-
analyysissa on jaoteltu toimenpiteet kahteen ajanjaksoon toteutettavaksi eli 1.sprintin
toimenpiteet ja 2.sprintin toimenpiteet. Sprinttien toimenpiteiden vaikutusta arvioitiin

syyskuussa 2020.
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Taulukko 17. Kirjanpidon GAP-analyysi

Keskeisimmat
aihiot

Tiimity®

Asiantuntijatydn
prosessit

Operatiivisen
tydn prosessit

Johtaminen

Nykytila

Linja-organisaatio .
Siilomainen ajattelu
Selkeéat omat
tyotehtavat ja

vastuut .
Syvédosaaminen
harvoilla

Epétasaisesti
jakautunut vastuu
Operatiivisia ja
ongelmanratkaisutii
meja

Pientiimina .
tehdaan .
asiantuntijatyota .

Asiantuntijuus
jakautunut myods
yksittaisille
henkiléille
Ohjeet vahaiset
Tyo6ta ei mitata
Tyo6ta ei kehiteta

TyOpareina .
tehdaan .
operatiivista tyota
Rutiiniprosesseja .
Ohjeita on, mutta .
ne eivét ole

yhdessa paikassa
Tyota ei mitata .

Tyota ei kehiteté

Tiimipalaverit .
Linja-
organisaatiomallin
mukainen tyénjako | e
Esimies tiimin

siséisen

yhteydenpidon .
keskipiste.

Hieman .
valmentavaa
johtamista

1.sprintin
toimenpiteet

Tiimityon .
rakennemuut
okset
Osaamiskortit = e
Osaaminen

ja vastuuta
aletaan

jakamaan
tasaisemmin

Mittarit .
Ideataulu

Oman tyon
kehittamisen
tukeminen

TyOparit pois e

Kaikki tekee
kaikkea .
Mittarit
Prosessienja e
roolien

selvittaminen e
Toimintatapa
ohjeet

Ideataulu o

Toimintamalli = e
n muutoksen
esittely

Paivan startin
aloitus joka

péaiva

Esimiehen
infopiste
Sparraushetk

et tiimille

2. sprintin
toimenpiteet

Tiimilaiset mukaan
paatoksentekoon ja
ideointiin

Tiimin
kehittamispaiva,
jossa kaydaan lapi
toimintamallin
muutoksessa esiin
nousseita aihioita

Mittareiden
uudelleen
tarkastelu
ohjaamaan
toimintaa
Ideoiden seuranta
Osaamisen
kasvattaminen
Fasilitoinnin ja
projektiosaamisen
kasvattaminen
Prosessien
kuvaaminen A3-
menetelmalla

Osaamisen
kasvattaminen
Mittarien uudelleen
tarkastelu
Prosessien
kehittdminen
Toimintatapaohjeen
jatkuva
parantaminen
Toiminnan jatkuva
parantaminen ja
kehittaminen

P&aamaaratietoinen
tavoitteessa
pysyminen”
Ryhmasparraukset
Oman esimiestyon
arviointi

Tavoitetila

Jokainen vastaa
omasta tyostaan

Siilot puretaan
Osaamisen ja vastuun
jakautuminen tasaisesti
Kaikki tekevat kaikkea,
yksi tiimi
taloussihteereista ja
yksi asiantuntijoista

Pientiimeina tehdaan
asiantuntijatyta
Prosessit
maaritellaan/kuvataan
Lapinakyvét prosessit
Osaaminen yhteista ja
sité kasvatetaan
Asiakaslahtdisempi
nakodkulma
Asiantuntijatyon
laadullinen mittaaminen
Ohjeet yhteen paikkaan

Pientiimit/tyéparit
puretaan

Kaikki tekee kaikkea
Osaamista kasvatetaan
Lapinakyvat prosessit
Mitataan operatiivisia
prosesseja,
suoritelahtdinen

Ohjeet
toimintatapaohjeeksi

Sparraushetket
Esimiestydn muutos
Perinteinen johtajuus
=
fasilitoiva/valmentava
johtajuus

Suurimmat muutokset toimintamallin muutossuunnitelmassa oli kohdistettu operatiivisen

tyon prosesseihin, joihin suunniteltiin myds tiimiin kohdistuvia rakennemuutoksia.

Raappanan (2018, 49) mukaan digitalisoituminen on mahdollistanut hajautetusti ja

globaalisti yha monimuotoisempien ryhmien, kuin vain perinteisten tiimien, tyéskentelyn.
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Kirjanpidon yksikdssakin suunniteltiin toimintamallin muutoksella perinteisen tiimin
kasitteen muuttamista, jota edesauttoi myos vallitseva etatyésuositus COVID-19

pandemian takia.
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7 Toimintamallin muutos

Kirjanpidon toimintamallin muutossuunnitelmasta nousi keskeisimmiksi aihioiksi
muutostarpeet, jotka vaikuttivat tiimitydhon, prosesseihin ja johtamiseen. Toimintamallin
muutossuunnitelmasta tehtiin ensin valmisteluaikataulu (Kuvio 10), joka kuvasi
toimenpiteita ennen toimintamallin muutoksen aloitusta. Aikataulussa valmistelu piti
sisallaan tutkimuksessa tehdyn benchmarking-prosessin ja sen tulosten analysoinnin seka
GAP-analyysin, jossa jo maariteltiin toimenpiteet kirjanpidon toimintamallin tavoitetilan
saavuttamiseksi. Valmistelu muutokselle aloitettiin toukokuussa 2020 ja hahmotelma
ensimmaisista muutostoimenpiteista vastuualueen palvelupaallikélle tehtiin heindkuussa
2020.

Toukokuu 2020:

Toimintamallin
muutossuunnitelman
valmistelu

Kesakuu 2020:

Operatiivisten prosessien
maarittaminen ja
jakaminen rooleihin

Kesakuu 2020:

Operatiivisten prosessien
mittarien kehittaminen

Kuvio 10. Toimintamallin muutossuunnitelman valmisteluaikataulu

7.1 Suunnittelu

Valmisteluaikataulun jalkeen tehtiin operatiivisten prosessien ja johtamisen muutoksien
toimenpiteiden suunnitelma (Kuvio 11). Toimenpiteet aloitettiin operatiivisen tyon
prosesseista eli taloussihteerien toista, silla vertaisyksikdiden toimintamallin muutos ol
vaikuttanut naihin prosesseihin kaikista eniten. Operatiivisien prosessien muutoksia
suunnitellessa huomioitiin koko palvelualue yhtendisend, joten myynnin ja kirjanpidon
taloussihteerien prosessien katsottiin olevan yhteisia tehtaviltdén ja vastuiltaan. Kenni ja
Asikaisen (2011, 8-10) mukaan prosessilahtdisessa organisaatiossa toimitaan
siilottomasti, poikkihallinnollisin ratkaisuin seké toiminnassa korostuu asiakaslahtoisyys ja

palvelukokonaisuudet. Johtamisen muutos oli helppo toteuttaa nopealla aikataululla, silla
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toimin itse yksikdssa lahiesimiehena. Kaikki operatiivisiin prosesseihin ja johtamiseen

liittyvat muutostoimenpiteet oli tarkoitus toteuttaa heinakuun 2020 aikana.

Heindkuu 2020:

Toimintamallin
muutoksen esittely
tiimille
Pdivan startit joka
paiva

Kuvio 11. Johtamisen ja operatiivisien prosessien muutostoimenpiteet heindkuussa 2020

Johtamisen ja operatiivisen tyon prosessien muutostoimenpiteiden jalkeen suunniteltiin
asiantuntijatyén prosessien ja tiimitydn muutoksien toimenpiteet (Kuvio 12). Naiden osa-
alueiden muuttamisen koettiin olevan haastavampaa seka suunnittelun ja valmistelun
vaativan pitkdkestoisemman ajan kuin operatiivisen tyon prosessien ja johtamisen
muutostoimenpiteiden toteuttaminen veisi. Asiantuntijatydn prosessien ja tiimityon

muutostoimenpiteet oli tarkoitus aloittaa elokuussa 2020.

Elokuu 2020:

Toimintatapaohjeen kokoominen seka
asiantuntijatyon kuin operatiivisen tyon
prosesseista

Asiantuntijatyon
prosessien maarittely

Kuvio 12. Asiantuntijatydn prosessien ja tiimitydon muutostoimenpiteet
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Muutossuunnitelman toimenpiteiden vaikutusta oli tarkoitus arvioida syyskuussa 2020.
Toimenpiteiden suunnittelun jalkeen ja pintapuolisen aikataulutuksen jalkeen siirryttiin

kaytannon toimenpiteiden toteuttamiseen.
7.2 Toteutus

Toimintamallin muutossuunnitelma aloitettiin operatiivisen tyon prosesseista, silla niihin
my@s vertaisyksikoiden toimintamallin muutos oli eniten vaikuttanut. Kenni & Asikaisen
(2011, 15) mukaan prosessilahtdiseen toimintaan siirtyminen tapahtuu vaiheittain ja naita
vaiheita ovat prosessien tunnistaminen, méaarittely, kuvaaminen, omistajien nimeaminen,
mittareiden suunnittelu ja jatkuva kehittdminen. Operatiivisen tyon ydinprosessit
tunnistettiin kirjanpidon yksikdssa esimieslahtdisesti. Valitut prosessit esiteltiin Kirjanpidon
ja myynnin palvelupaallikélle ja myynnin esimiehille heindkuussa 2020. Operatiivisista
ydinprosesseista keskusteltiin esimiesryhmdassa ja ne tunnistettiin, maariteltiin ja kuvattiin

pintapuolisesti.

Alun alkaen tarkoituksena oli jarjestaa kirjanpidon tiimille kehittamispaiva, jossa prosessit
olisi tiimilaisten kanssa yhdessa tunnistettu ja jaettu operatiivisiin ja asiantuntijatydn
prosesseihin. Talldin olisi pystytty fasilitoivan johtajuuden keinoin toteuttaa muutos ja néain
ollen saatu sitoutettua paremmin tiimilaisia muutokseen. Nummen (2018, luku 13) mukaan
fasilitoivassa johtamisessa johtaja auttaa ndkemaan kokonaiskuvan, mutta tiimilaiset itse
suunnittelevat ja koordinoivat tavoitteiden saavuttamisen toimenpiteet, jolloin ryhman
sitoutuminen kasvaa yhdessa vastuun kanssa. COVID-19 pandemian takia suurin osa
kirjanpidon tiimilaisista teki etatditd. Raappanan (2018, 12) mukaan tietotytssa lahes
kaikki tiimit ovat ainakin osittain virtuaalisia tiimeja, jotka hoitavat vuorovaikutustaan
teknologian, esimerkiksi puhelimen, sdhkdpostin tai videoneuvottelutydkalujen, avulla.
Kirjanpidon yksikdssa oltiin jonkin verran tehty etatditd ennen pandemia ja vain ani harva
kokous oli jarjestetty videoneuvottelutyOkalun avulla. Tasta syystéa katsottiin, ettei etana
jarjestetty kehittdmispaiva suunnitellulla agendalla olisi vastannut tavoitetta ja siksi
toimintamallin operatiiviset prosessit paatettiin maaritella esimieslahtdisesti kuten oli tehty

benchmarking-vertaisyksikoissakin.

Operatiivisen tyon kaikki prosessit listattiin ja listan perusteella ne ryhmiteltiin. Ryhmissa
huomioitiin téiden samankaltaisuus, aikataulu ja prosessiin kuluva aika. Ryhmittelyssa
(Kuvio 13) pyrittiin liittimaan samaan ryhmaan prosesseja, joissa oli samankaltaisuuksia,
jolloin prosessit ja ty6tavat pysyivat mahdollisimman standardoituina. Wouter ym. (2018,
13) mukaan ketterat tiimiorganisaatiot hyddyntéavat standardisoituja tapoja tydskennella.
Standardisoidut ty6tavat helpottavat vuorovaikutusta ja viestintdd seka esimerkiksi

yhteisty6ta, jossa tydskennellddn yhdesséd saman asian aarella.
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Pystyyko

prosesseja
o tekemaan
Aineistor: samanaikaisesti
ajo tai saman puhelin,
Sahkdposti pdivan aikana sahkoposti,
eri aikoina? X
maaposti,
chat &
Chat Kuinka kauan LElliLEs
Maksatus yhteen
prosessiiin
menee aikaa?
Prosesseja Mitka nalst:fl prosesselsta ovat Asiakaspalvelurooli
samankaltaisia?

Kuvio 13. Esimerkki toimintamallissa laaditusta tydroolista eli prosessiryhmasta

Ryhmittelyssa huomioitiin prosessien aikataulu, jotta samassa ryhmassa oli eri aikaan
tehtavia prosesseja. Tavoitteena oli, etté prosessit sijoittuisivat parhaalla mahdollisella
tavalla pitkin tyopaivad, sen sijaan etta tyo olisi vain aamu- tai iltapaivapainotteista.
Prosessiin kuuluva aika maaritteli sen, kuinka monta muuta prosessia yhdessa ryhméassa
pystyi olemaan, jotta ryhmat pysyivat tasapainoisina ja tasavertaisina. Ryhmiin ei haluttu
vain hitaita tai vain nopeita prosesseja, vaan naiden yhdistelmia. Ryhmittelyssa suurin
vaikutus oli kuitenkin prosessien samankaltaisuudella ja muut kriteerit tdydensivat
ensimmaista kriteerid. Luukkonen, Mykkéanen, Itala, Savolainen, & Tamminen (2014, 64)
mukaan tehtavien ryhmittely ja roolipohjainen osoittaminen edesauttaa toteutustapojen
vertailua ja kehittamista. Toimintamallin muutossuunnitelmassa jatettiin mahdollisuus
operatiivisten prosessien ryhmityksen muokkaamisella toimintamallin kayttéénoton
jalkeen, koska alkuperainen suunnitelma yhteisesta kehittamisesta oli kariutunut

vallitsevan tilanteen takia.

Operatiivisen tytn prosessiryhmista tuli ty6jonoja eli rooleja, joihin oli tavoitteena laittaa
resursseja jonon ruuhkatilanteen mukaan. Kenni ja Asikaisen (2011, 8-9) mukaan
prosessien avulla pystytddn paremmin hahmottamaan resurssitarpeet seka henkiléston
koulutus- ja osaamistarpeet. Suunniteltujen tyéjonojen avulla pystyttiin johtamaan
prosessiperusteisesti, osaamisperusteen sijaan. Palmroosin (2014, 10) mukaan
prosessijohtamisessa keskitytaan organisaatiorajoja ylittaviin prosesseihin yksittaisten
tehtavien sijaan, keskeisena ajatuksena kokonaisuuksien hallinta. Kirjanpidolle tuli

operatiivisista prosesseista kuusi tydroolia. Naiden kuuden tydroolin katsottiin olevan
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yhteisid osaamisen suhteen kaikkien kirjanpidon ja myynnin taloussihteerien kesken.
Osaaminen oli kirjanpidon taloussihteereilld, mutta tavoitteena oli laajentaa osaamista
koskemaan my6s myynnin taloussihteereitd. Resurssien katsottiin siis olevan néihin

rooleihin yhteiset.

Operatiivisten prosessien ryhmittelyn ja roolituksien muodostamisen liséksi tehtiin Excel -
pohja (Kuvio 14), johon kirjattiin kaikki operatiiviset ydinprosessit tehtyjen ryhmittelyjen
mukaan ja niiden toistuvuusaikataulu. Excelista kaytetaan nimitysté Excel A. Excelissa
jokaisella prosessiryhmalld oli oma véri ja siitd nahtiin heti, kuinka usein prosessi toistettiin
eli mika oli prosessin frekvenssi. Huomattiin, etté tyorooli saattoi sisaltaa eri frekvenssilla
prosesseja, joten tydroolien siséltamia tyétehtavid avattiin Excel A:han tarkemmalla
tasolla kuin mita ryhmittelyssa oli kuvattu, jotta tydsuunnittelua voitaisiin tehda paremmin.

Excel A:in merkittiin paaryhma paksummalla fontilla kuin sen alla olevat aliprosessit.

Keskiviikko  Torstai Perjantai Maanantai Tiistai
7/1/2020 7/2/2020 7/3/2020 7/6/2020 7/7/2020

Prosessiryhma 1
Prosessiryhma 2
Prosessiryhma 3
Aliprosessi 1
Aliprosessi 2
Aliprosessi 3
Aliprosessi 4
Aliprosessi 5
Aliprosessi B
Aliprosessi 7
Prosessiryhmi 4
Prosessiryhma 5
Aliprosessi 1
Aliprosessi 2
Prosessiryhma 6

Kuvio 14. Esimerkki Excel A:sta, jolla kuvattiin prosessiryhmien ja niiden sisaltamien

aliprosessien frekvenssi

Kenni & Asikaisen (2011, 15) mukaan seuraava vaihe, prosessien tunnistamisen ja
maarittelyn jalkeen, siirryttdessa prosessilahtdiseen toimintaan oli prosessien kuvaaminen
ja mittaaminen. Valitut kirjanpidon yksikon operatiiviset prosessit oli jo kuvattu
organisaation puolelta prosessikaavioilla, joissa prosessien keskeiset vaiheet, niiden

valiset yhteydet, vastuut seka kriittiset suorituskykytekijat oli kuvattu.

Mittareita lahdettiin rakentamaan selvittamalla milla perusteella kyseisia prosesseja

tehdaan? Miké& on prosessin syote, joka aloittaa prosessin? Mitd halutaan mitata? Miten
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mitattava asia palvelee tavoitteen saavuttamista? Nopeasti huomattiin, etta suurin osa
operatiivisista prosesseista oli mitattavissa ja saannoéllisesti toistuvia. Kaikkia méaariteltyja
operatiivisia prosesseja pystyttiin mittaamaan kappaleiden tai tuntien perusteella. Yksi
tarkeimmista tavoitteista toimintamallin muutokselle oli kehittda toiminnalle mittarit ja
tehostaa toimintaa. Luukkonen ym. (2014, 79) mukaan tehtavien uudelleenorganisoinnilla
voidaan tehostaa toimintaa, jos siihen pureudutaan riittdvalla tasolla ja resurssointiin
kiinnitetd&n tarkempaa huomiota. Toiminnan tehostumista pystyttiin operatiivisissa

prosesseissa seurata kappaleiden ja tuntien maaran muutoksien mukaan.

Mittarit tehtiin yhdessa Talouspalveluiden taloushallintoasiantuntijan kanssa ja avuksi
kaytettiin jo tiedettyja ja mitattuja asioita, kuten laskutettavia tunteja tai kappalemé&aria.
Seurattavat mittarit rakennettiin vain ydinprosesseille, mutta aliprosessien kappalemaarat
tai tuntimaarat huomioitiin mittarien lukemissa. Suunnitelmassa lahdettiin hyvin
yksinkertaisista mittaroinneista ja roolituksista, silla tavoitteena oli kehittdd toimintamallia
ja sen mittareita muutosprosessin aikana. Maaritellyt ydinprosessit, rakennetut roolitukset

ja mittarit esiteltiin kirjanpidon yksikdlle elokuussa 2020.

Mittareiden rakentamisessa ensimmaiseksi lahdettiin selvittdmaan mistd saadaan
tarvittavat tiedot mittareihin? Vaikka jo tiedettiin, etté jotakin tiettyd prosessia pystyttiin
mittaamaan kappaleiden maaralla niin haasteeksi tuli Ioytaa kappaleiden maara ennen,
kun prosessi alkoi. Luukkonen ym. (2014, 61) mukaan tyypillisesti mittarit kohdistuvat
tuloksiin, lapimenoaikoihin ja resursseihin. Kirjanpidon operatiivisista prosessiryhmista
yksi oli sellainen, jonka aliprosessien tydjonot pystyttiin arvioimaan jopa kahdeksi
kuukaudeksi etukateen. Tama johtui siita, etta aliprosessit olivat hyvin vakioidut ja
tekniset, jolloin kyse oli vain I&ahinna teknisesté suorittamisesta. Tallaisen prosessin

tydjono pysyi kuukaudesta toiseen samana ja toistuu aina samoina paivina kuukaudessa.

Mittareita varten rakennettiin Excel B, johon keréttiin tietoa eri lahteista. Excel B:ssa
kaytettiin samoja vareja kuvaamaan ryhmia johdonmukaisuuden takia kuin Excel A:ssa,
johon kirjattiin prosessien frekvenssi. Joidenkin prosessien osalta osa mitattavista
tiedoista saatiin vasta jalkikateen. Esimerkkind voidaan pitda asiakaspalveluroolia, jossa
puheluiden maaréat saatiin seuraavana paivana, mutta koko asiakaspalveluroolia
mitattaessa huomioitiin puheluiden mé&éaran lisdksi saapuneiden séahkopostien lukumaara.
Asiakaspalveluroolia mitattiin siis edellisen paivan puheluiden kappalemé&éaran ja kyseisen

paivan saapuneiden sahkdpostien kappalemaaréan mukaan.
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mé 1 Prosessiryhma 2 Prosessiryhma 3
Aliprosessi 1 Aliprosessi 2 Aliprosessi 3 Aliprosessi 1. Aliprosessi 2. Aliprosessi 1.. Aliprosessi 2.. Aliprosessi 3.

(-] -] (-] -] (-] (-] B
6/22/2020 89 10 10 127 10 1 1
6/23/2020 76 8 1 56 10 5

6/24/2020 54 20 10 1 8 i

6/25/2020

6/26/2020

6/29/2020

6/30/2020

Kuvio 15. esimerkki Excel B:sté, johon kerattiin tietoa mittareita varten

Etukateen Excel B:hen kerattiin kahden kuukauden informaatio prosesseista, joiden kesto
oli padsaéantoisesti aina sama ja prosessi itsessaan vakioitu, tekninen suoritus. Naista
prosesseista otettiin sisdisen laskutuksen raportointijarjestelmasta tuntiperusteinen
raportti edellisen 12 kuukauden ajalta, jolloin kuukausittainen vaihtelu oli mahdollisuuksien
mukaan huomioitu kuten myds kevaan 2020 poikkeustilanne COVID-19 pandemian takia.
Tasta raportista laskettiin prosessien lapimenoajat perustuen laskutettuihin tuntimaariin eri
prosessien osalta ja Excel A:ssa kuvattuihin prosessien frekvenssitietoihin. Prosesseihin
menevat lasketut lApimenoajat kirjattiin Excel B:hen kyseisiin prosessien maarattyihin
ajankohtiin, jotta prosessit nousisivat mittareille oikea-aikaisesti ja huomioitaisiin
resurssoinneissa. Luukkonen ym. (2014, 78) mukaan muutokset prosessia suorittavien
resurssien maarassa voivat vaikuttaa merkittavasti prosessin yksittaisten tapausten
lapimenoaikaan. Prosessien suorituskertojen frekvenssi vaihteli yhdesta paivasta 20

kertaan kuukaudessa.

Excel B:hen tehtiin testiaineisto, jossa arvioitua numeerista tietoa kirjattiin eri prosesseille
ja tiedot vietiin Power Bl:hin. Power Bl on raportointiohjelma, jota kaytetaan
Talouspalveluissa tuloksen seuraamiseen ja tavoitteiden visuaaliseen kuvaamiseen.
Power Bl:hin on mahdollista tuoda tietoa eri lahteista ja yhdistella sita, joten jarjestelman
katsottiin vastaavan mittareihin kohdistuvia nykyisia ja tulevia vaatimuksia. Testiaineisto
perustui suoritearvioihin kesakuulta 2020. Testiaineiston avulla varmistettiin, etta
prosesseja pystyttiin mitata keréttyjen tietojen avulla ja mittareista saatiin rakennettua
visuaalisesti tavoitteiden mukaiset eli vastaamaan Talouspalveluiden yhteisia mittareita.
Testiaineisto vietiin Power Bl:hin kesékuun lopussa ennen toimintamallin kayttddnottoa ja
mittareiden julkistamista, jotta tarvittavia muutokset Excel B:hen tai Power Bl:n mittareihin

voitiin tehda.

Testiaineiston avulla nahtiin, etta joidenkin prosessiryhmien mittaamiseen tarvittiin kaksi
erillista mittaria. Syy oli aliprosessien erilaisissa suoritteissa eli saman prosessiryhman

sisélla oli seka kappaleina mitattavia etta tuntiperusteisesti mitattavia aliprosesseja.
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Pidemman tahtaimen tavoitteeksi maariteltiin kappale- ja tuntiperusteisten mittarien
yhdistaminen, jos se koettaisiin toimintamallin kayttdonoton jalkeen tarpeelliseksi.
Testiaineiston avulla huomattiin myds, ettd Excel B:hen ei tarvinnut manuaalisesti lisata
kuin kolmeen sarakkeeseen lukuja, silla muut luvut saatiin automaattisesti muista

lAhdejarjestelmistd suoraan Power Bl:hin.

Mittareiden aikamaareeksi tuli aina kuluva péaiva eli mittari kuvasi aina kuluvan paivan
tydjonoa. Testiaineiston avulla huomattiin, etté tarvitaan tietoa myos tekematté jaéneista
kappaleista, jotta mittareissa nakyisi kumulatiivinen tyéjono. Ei riittanyt, etté mittari toi
kyseisen paivan tyot esiin, vaan myos ne tyot piti saada esille, mita ei ollut ehditty tehda
edellisena paivana. Excel B:hen lisattiin niiden aliprosessien kohdalle, joissa tieto ei
muuten automaattisesti siirtynyt seuraavalle paivalle, oma sarake keraamaan tietoa

edellisen paivan tekemattomista tdista.

100 11.25 11

Kuvio 16. Esimerkki mittareista tyéjonojen mittaamisesta.

Mittarien visuaaliseksi ilmeeksi valittiin puolikaari (Kuvio 16), joka vastasi myds
Talouspalveluiden yhteista tavoitetta mittareiden ulkonddsta. Puolikaareen maariteltiin
mittarin akseliin enimmaisarvo ja tavoitearvo. Tuntim&&raisten prosessien mittareiden
tavoitearvoksi tuli alustavasti seitseman, silla sen verran arvioitiin normaalityopaivana
yhden henkilon todellisiksi tyotunneiksi. Kappalemaaraiset tavoitearvot maariteltiin
yhdessa nykyisten prosessien tekijoiden kanssa, pyytamalla heilta arvioita siita, kuinka
monta kappaletta pystyi yksi henkild kasittelemaan normaalin tydpaivan aikana. Nama
maaritellyt tavoitearvot olivat alustavat ja niiden odotettiin muuttuvan ja tarkentuvan
toimintamallin muutoksen aikana. Mittarien varien oli tarkoitus kuvata ty6jonojen
ruuhkatilannetta. Punainen vari kuvasi ruuhkautunutta ty6jonoa, keltainen vari hieman
ruuhkautunutta ja vihrea vari alle tavoitetilassa tai tavoitetilassa olevaa tydjonoa. Alustavat
roolit ja mittarit esiteltiin elokuussa 2020 kirjanpidon ja myynnin palvelup&allikélle ja

myynnin esimiehille.
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Kauhasen (2018, 52) mukaan muutosprosessissa tulee ensimmaisina teknisina vaiheina
muutostavoitteet, muutostoimenpiteet ja muutoksen arviointitapa seka inhimillisina
vaiheina, muutostarpeiden ja -tavoitteiden ymmartaminen seka niiden hyvaksyminen.
Heinékuussa 2020 kirjanpidon yksikon taloussihteerien méaaritellyt ydinprosessit kaytiin
l&pi tiimin yhteisessa kokouksessa, johon osallistuivat kaikki silla hetkella paikalla olevat
kirjanpidon tiimin jasenet. Pirisen (2014, luku 6) mukaan muutoksessa onnistuvat
parhaiten ne, joiden prosessit ja tyokalut ovat kunnossa, roolit ja tehtavét ovat selkeita
sekd osaamiset ja kyvykkyydet vastaavat tarvetta. Yhteisen palaverin jlkeen tavoitteena
muutossuunnitelmassa oli jakaa taloussihteerien péivan roolit aina péivan startissa, joka
jarjestettiin joka paiva klo: 9:30. Paivan startti jarjestettiin yhdessa myynnin yksikon
kanssa, silla myynnin ja kirjanpidon yksikdiden resurssit ja vastuut katsottiin olevan
yhteiset taloussihteerien osalta. Taloussihteerien roolituksien jakaminen paivéan startissa
ei toteutunut suunnitelman mukaisesti, silla toimintamallin muutossuunnitelman tavoite oli
kevaan 2020 ja benchmarking- haastattelujen jalkeen muuttunut ja eika roolituksia haluttu

ottaa sellaisenaan viela kayttoon.

Paivan starttien aloitus toteutui suunnitelmien mukaan ja ne jarjestettiin yhdessa myynnin
yksikdn kanssa. Kaikki palvelualueen tiimien jasenet olivat paikalla paivan startin ajan ja
se jarjestettiin Teams-kokouksena. Heindkuussa 2020 mittareita kaytiin lapi paivan
startissa Power Bl-raportin avulla, johon tiedot paivittyivat automaattisesti. Paivan startit
jarjestettiin joka paiva, mutta viikoittain kahtena paivana keskityttiin erityisesti kirjanpidon

prosesseihin ja niiden kehittdmiseen, mittareihin seké roolituksiin.

Kirjanpidon yksikon toimintamallin muutoksen roolituksien aiheuttamien tydon muutoksien
kehittdmisen ideatauluna toimi Teams- sovelluksessa oleva tiimitydtila (Kuvio 17).
Kyseiseen tyotilaan kerattiin koko Talouspalveluiden osalta ideoita ja nyt se maariteltiin
my0s ideatauluksi kirjanpidon toimintamallin muutoksessa. Ideataulun tarkoituksena oli
toimia tydkaluna tuoda esille prosesseihin liittyvia kehittdmiskohteita tai -ideoita. Tiihonen
ym (2011, 6) mukaan prosesseja tulisi jatkuvasti kehittaa tytétapojen standardoimisen
jalkeen esimerkiksi jatkuvan parantamisen menetelmin. Pohjana Teams-ty6tilan
valilehdella oli Planner-sovellus, joka mahdollisti ideoiden monipuolisen maarittelyn ja
jakamisen. Ideoille pystyttiin Plannerissa esimerkiksi maarittelemaan maarapaivia ja

vastuuhenkildita.
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B Taulu B Kaaviot Suodata (0) v  Ryhmittelyperuste <
Ostot Myynti ja Kirjanpito Toimitusketjuratkaisut

-+ Lis&4 tehtava + Lis4a tehtéva + Lis&4 tehtéva

[) Aseta maarapaiva

Maarita

(5}

Kuvio 17. Esimerkki Planner-sovelluksesta Teamsissa

Toimintamallin muutoksen johtamisen muutostoimenpiteet aloitettiin muuttamalla
kirjanpidon l&hiesimiehen johtamiskaytantdja. Kirjanpidon tiimin jasenille varattiin
sparraushetkid, jotka olivat joko valmentavia yksilokohtaisia sparraushetkia tai
ryhmasparrauksia, joissa esimies toimi fasilitaattorina. Nummen (2018, luku 2) mukaan
fasilitoivassa ja valmentavassa toimintatavassa on samoja piirteitd, mutta valmentavalla
toimintatavalla autetaan yksil6a tekemaan paatoksia ja fasilitoimalla voidaan hyoédyntaa
ryhman tietotaitoa seké auttaa ryhnmaéa tekemaan yhteisia paatoksia. Tavoitteena
kirjanpidon toimintamallin muutoksessa oli, etté jokaisella tiimin jasenella olisi joko

ryhmasparraus tai yksildsparraus vahintaan kerran kuussa.

Carlsson & Forssell (2017, luku 2.3.1) mukaan coachingia eli sparrausta voidaan toteuttaa
organisaatiossa eri muodoissa, esimerkiksi kahdenkeskisissa keskusteluissa tietylla
teemalla, tietyin aikavalein toistuvissa esimies-alaiskeskusteluissa, arkisissa
kaytavakeskusteluissa tai laajemmissa useamman osallistujan sisaltavissa
kokoonpanoissa. Kohdeorganisaatiossa kirjanpidon yksikdn kokouskaytanteitd muutettiin
toimintamallin muutoksessa siten etté perinteinen yksikkokokous kolmen viikon valein
poistui ja tilalle tuli kerran kahdessa viikossa oleva yksikkdkokous seka tiimin jasenien
henkilokohtaiset sparraukset tai ryhmasparraukset. Yksikkékokous toimi paéosin yleisen
tiedonjakamisen vaylana. Sparrauksien tavoitteena oli lisétd ymmarrysta tavoitteista,
jalkauttaa ne osaksi kaytdnnon toimintaa, toimia ongelmanratkaisu-tydpajoina

ajankohtaisissa asioissa ja statuspalavereina projekteille.

Pirisen (2014, luku 1) mukaan esimies auttaa muutoksessa tyontekijoita parhaiten
olemalla tukena ja kaytettavissa. TAma toteutettiin kohdeorganisaatiossa esimiehen
infopisteelld, jossa yksikon esimies vastasi paivittdin muutokseen liittyviin ongelmiin ja
kysymyksiin tunnin ajan. Esimiehen infopiste jarjestettiin joka aamupdiva klo: 8-9

vapaaehtoisena Teams-kokouksena. Kokouksessa ei kasitelty tyon kehittamiseen liittyvia
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asioita, silla nama ideat nostettiin yhteiseen tiimitydtilan Planneriin (Kuvio 17). Esimiehen
infopisteen tarkoituksena oli erityisesti tukea tiimin jasenia muutoksissa ja tarvittaessa
selventaa epaselvid asioita. Benchmarking- haastatteluissa tuli myos esille vertaisyksikon
toimintamallin muutoksen alussa pidetty esimiehen infopiste, josta tiimin jasenet saivat

tukea muutokseen esimiehilta.

Palmroos (2014, 24- 25) mukaan palvelujen kehittdmisessa julkisella sektorilla korostuu
tarve siiloja ylittaviin ratkaisuihin ja organisaatiorajojen madaltamiseen tai poistamiseen.
Kohdeorganisaatiossa siiloja pyrittiin madaltamaan tai poistamaan operatiivisen
prosessien tiimin sisédisten tydparien poistamisella elokuussa 2020. Tytpareja ei kaikilta
osin pystytty heti poistamaan, mutta tavoitteet osaamisen suhteen operatiivisien
prosessien osalta yhtenaistettiin kaikkien taloussihteerien osalta. Tydparien poistamisen
tavoitteena oli purkaa prosessien valisia siiloja ja osaamisen jakaminen tasaisemmin.
Benchmarking-haastatteluiden perusteella siséisten tydparien poistaminen oli yksi
toimintamallin muutoksen toimenpiteista operatiivisien prosessien tiimeille.
Prosessijohtamisen perusajatuksena on, etta organisaatiota tulisi tarkastella yhtena
kokonaisuutena, eika erillisina osina (Kenni & Asikainen 2011, 14). Taman
rakennemuutoksen seurauksena toivottiin, etta kirjanpidon yksikon taloussihteerit

muodostaisivat yhden tiimin, jonka tehtavét ja vastuut olisivat yhteisia.

Tiimin rakennemuutoksien, operatiivisten prosessien ja johtamisen muutoksien jalkeen
siirryttiin elokuussa 2020 asiantuntijatydn prosessien muutoksiin seka keskityttiin
toimintatapaohjeeseen niin operatiivisten kuin asiantuntijatydn prosessien osalta. Ahokas
ym. (2011, 6) mukaan tyotapojen standardoinnilla voidaan varmistaa, etta kaikkien
tyontekijoiden kaytossa on tehokkain menetelma tydn suorittamiseen.
Kohdeorganisaatiossa pyrittiin standardoimaan ty6tavat toimintatapaohjeen avulla, jonka
oli tarkoitus kehittya ja taydentya jatkuvasti toimintamallin muutoksen edetessa.
Toimintatapaohjeelle maariteltiin yhteinen paikka ja siihen kerattiin kaikki tyGohjeet.
Tyo6ohjeiden perusteella tiimin jasenien perehtyminen uusiin téihin oli tarkoitus olla
helpompaa sekd ndkymaton tieto ja osaaminen tulisi nakyvaksi. Benchmarking-
haastattelujen perusteella juurikin toimintatapaohjeen avulla oli saatu nakyvaksi
nakymaton tieto ja samalla pystytty standardoimaan ty6tapoja. Standardisoidut tyGtavat
helpottavat vuorovaikutusta ja viestintdd seka esimerkiksi yhteistyota, jossa

tydskennelldén yhdessa saman asian aarella (Wouter ym. 2018, 13).

Asiantuntijatydn prosessien maarittelyssa hyddynnettiin jo olemassa olevia tietoja
tyOtehtavista ja -prosesseista. Kirjanpidon yksikén kaikkien asiantuntijoiden tyota verrattiin

vertaisyksikon asiantuntijoiden tydhon ja huomattiin, etté kirjanpidon asiantuntijoiden tyot
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koostuivat hyvin paljon substanssiprosesseista. Vertaisyksikén asiantuntijoiden tyot
koostuivat osittain substanssiprosesseista, mutta myoés asiantuntijatyon kehittamisesta

seka asiakaslahtoisista prosesseista.

Kirjanpidon yksikosta tunnistettiin kaksi tasoa asiantuntijoita, jossa toiseen ryhmaan
kuuluivat paakirjanpitéjat ja toiseen muut asiantuntijat. Taman perusteella voitiin ajatella,
etta asiantuntijatdista pystyttaisiin muodostamaan kaksi pientiimid, joissa tiimin sisalla
osaaminen, tehtavat ja vastuut olisivat yhteisid. Pientiimien tavoitteiden, taitojen,
motivoinnin, sitouttamisen ja vastuun kehittaminen ja maarittaminen oli helpompaa, kun
kaikilla tiimin jasenilla oli yhtalaiset perustaidot ja prosessiosaaminen. Menestyvan tiimin
viisi edellytysta ovat merkityksellinen yhteinen tarkoitus, méaéaritellyt suoritustavoitteet,
sekoitus taydentévia taitoja, vahva sitoutuminen tyon tekemiseen ja yhteinen vastuu
(Katzenbach & Smith 2013, 38-39).

Paakirjanpitajien pientiimia kutsutaan tassa tydssa tiimiksi P ja muiden asiantuntijoiden
pientiimia tiimiksi M. Benchmarking-haastattelujen perusteella asiantuntijatyén prosessit
eivat olleet muuttuneet toimintamallin muutoksessa. Kirjanpidon yksikdn asiantuntijatydn
eroavaisuus vertaisyksikdista ja substanssiprosessien osuus asiantuntijoiden tdista,
merkitsi kuitenkin sitd, etté kirjanpidon asiantuntijaprosesseihin voisi soveltaa

prosessijohtamisen nakdkulmaa.

Asiantuntijatbiden prosessien tunnistamisen maarittely aloitettiin samalla tavalla kuin
operatiivisen tyon prosessien tunnistaminen ja maarittely. Asiantuntijatydn prosessit
kirjattiin ensin ylos ja sitten ne ryhmiteltiin. Kun operatiivisien prosessien ryhmittelyssa
pyrittiin litthmaan samaan ryhmé&én prosesseja, joissa tyonkulku oli samankaltainen,
jolloin prosessit pysyivat mahdollisimman vakioina, niin asiantuntijatydn prosesseissa
ryhmiteltiin maarattyjen kokonaisuuksien perusteella ydinprosessit (Kuvio 18). Esimerkiksi
ryhma&an tilinpaétos tuli kaikki prosessit, jotka tehtiin tilinpaatokseen liittyen, kuten
litetiedot, erilaiset laskelmat ja jaksotukset. Laamanen ja Tinnila (2009, 7) mukaan
prosessijohtamisessa keskitytdan prosesseihin yli organisaatiorajojen,
organisaatioyksikoihin ja niiden tehtéviin keskittymisen sijaan. Maaritellyn prosessiryhmén
katsottiin sisaltdvan koko prosessi alkutilanteesta viimeiseen tuotokseen. Kenni &
Asikaisen (2011, 15) mukaan on tarke&a selkeéasti maaritellda mihin prosessilla pyritaan,

mista se alkaa ja mihin se paattyy asiakasnakokulma muistaen.
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Kuvio 18. Esimerkki asiantuntijatydn prosessien ryhmittelysta

Prosessien ryhmittelyssad huomattiin, etta kirjanpidon asiantuntijatiimien prosessit olivat
usein verkostoituvia ja yli tiimirajojen tapahtuvia toimintoja. Tiimiorganisaatioiden
perusperiaatteina on jarjestaa tiimit tavoitteen, tehtavan, tuotteen tai asiakkaiden
tarpeiden mukaan sen sijaan, etté tiimit toteuttaisivat joitakin yksittaisia toimintoja (Deloitte
2016, 18). Kirjanpidon yksikén asiantuntijatydn prosesseissa huomattiin, ettd osa niista oli
jatkuvasti tai satunnaisesti toistuvaa ja osa oli selkedasti projektiluontoista, jolloin toimittiin

yli tiimirajojen jonkin tehtdvan mukaan jarjestaytyneena.

Haasteeksi asiantuntijatyon prosesseissa, koskien juurikin kirjanpidon yksikdn
paakirjanpitdjien pienryhmaa eli tiimia P, tuli prosessien pitkdkestoisuus ja hidas
frekvenssi. Prosessit, kuten tilinpaatds, saattoivat kestda useita viikkoja, mutta toistuivat
vain kerran vuodessa. Taman takia kyseisen pientiimin osaamisen kasvattaminen tulisi
olemaan hyvin hidasta. Prosesseille tuli myds kehittaa erilaiset mittarit ja

seurantamenetelmat kuin operatiivisen ja muun asiantuntijatyén prosesseissa.

Pientiimille P tunnistettiin kuusi erilaista ydinprosessia ja jokainen ndista ydinprosesseista
piti sisallaén useita aliprosesseja. Toiselle pientiimille, jossa oli muut kirjanpidon yksikon
asiantuntijat eli pientiimille M tunnistettiin kahdeksan ydinprosessia ja suurin osa naistakin
ydinprosesseista sisalsi useita aliprosesseja. Kaikki asiantuntijatydn ydinprosessit
maariteltiin alustavasti esimieslahtdisesti, silla myds benchmarking-vertaisyksikdiden
prosessien roolit oli maaritelty alkujaan esimieslahtdisesti. Ydinprosessien
tunnistamisessa kaytettiin hyddyksi jo aikaisemmin tiimin jasenilta kerattya tietoa

prosesseista. Maaritellyt asiantuntijatyén prosessit esiteltiin myynnin ja kirjanpidon
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palvelupaallikélle heindkuussa 2020. Toimintamallin muutoksen ydinprosessien
maarityksissa haluttiin lahtea liikkeelle alustavista versioista ja kehittda niita tarvittaessa
tiimin jasenten ideoiden ja ajatusten mukaan. Pirisen (2014, luku 6) mukaan mahdollisuus
vaikuttaa muutokseen auttaa sopeutumaan muutosprosessissa esille tulleisiin
turvattomuuden ja epavarmuuden tunteisiin. Tavoitteena oli erityisesti asiantuntijatiimien
substanssiprosessien osalta jatkuvan parantamisen menetelmin lyhentd& prosessien
lapimenoaikoja ja kehittaé prosessien tydmenetelmid. Ahokas ym (2011, 21) mukaan
jatkuvan parantamisen perusajatuksena on tehda jatkuvasti pienid parannuksia ja niiden

kautta tehostaa tuotantoa, poistaa hukkaa seka vakioida tydmenetelmia ja suoritustasoa.

Asiantuntijaprosessien méaarittelyista ei haluttu tehda liian sitovia, jotta tiimin
vaikutusmahdollisuus toimintamallin muutoksen my6té olisi suurempi. Pirisen (2014, luku
1) mukaan muutos onnistuu, jos muutokseen osallistuvat ovat motivoituneita, sitoutuneita
ja tavoitteet muutokselle ovat selkeéat. Mahdollistamalla kirjanpidon tiimin jasenille parempi
vaikutusmahdollisuus prosessien méaarittelyyn, haluttiin motivoida ja sitouttaa tiimin

jasenet toimintamallin muutokseen.

Kaikkien asiantuntijatydn prosessien osalta huomattiin, ettd prosesseja mitattiin sisdisessa
laskutuksessa tuntien perusteella. Sisaisen laskutuksen raportointijarjestelmasta otettiin
kuukausikohtainen raportti, josta nakyi jokaisen asiantuntijatyon prosesseja tekevan tiimin
jasenen sisaisesti laskutettavat tyétunnit per paiva. Raportti otettiin ajanjaksolta 1.1.2018-
31.12.2019, jotta saataisiin kahden vuoden vertailutieto. Raportti vietiin Exceliin ja siita
laskettiin jokaiseen prosessiin kuluva kuukausittainen tuntimaara. Laskennassa ei
keskitytty henkilokohtaisiin suoritema&ariin vaan erityisesti prosessindkdkulmasta
prosesseihin kaytettyihin tunteihin. Ensin silmamaaraisesti arvioitiin, toistuvatko
tuntim&arat prosesseissa samoina kuukaudesta toiseen eli onko niissé

saanndnmukaisuutta vai vaihtelevatko ne kuukaudesta toiseen.

Prosessien toistuvuuden eli frekvenssin selvittdmiseksi ja tydjonojen suunnittelun tueksi
prosesseista laskutuista kuukausittaisista tuntiméarista tehtiin kaavioita (Kuvio 19).
Kaavioissa pystyakselilla kuvattiin kyseiseen prosessiin kaytettya tuntimaaraé ja vaaka-
akselilla kuvattiin tuntimaarén jakautumista eri kuukausille. Jokaisesta méaaritellysta
prosessiryhmasté tehtiin vastaava kaavio ja vertailukohtina olivat vuodet 2018 ja 2019.
Nama kaaviot toimivat vastaavina kuin operatiivisien prosessien Excel A, joka oli

tyonjohdollinen tuki prosessijohtamiseen.
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Kuvio 19. Esimerkki frekvenssikaavioista asiantuntijatydn prosesseissa

Prosessiryhmisté tehdyt kaaviot antoivat suuntaa tyonjohdolliselle resurssisuunnittelulle,
mutta eivat toimineet mittareina prosesseille. Esimiesndkokulmasta tehdyilla kaavioilla
pystyttiin kuitenkin suunnittelemaan resursseja ja aikatauluja prosesseille. Kaaviot my6s
tukivat olettamaa, ettd osa tyotehtavista oli sdanndllisesti toistuvia projektiluontoisia
prosesseja.

Monet asiantuntijatydn prosessit kulkivat yksikdn ulkopuolelta méaéariteltyjen aikataulujen
mukaan. Tahan perustuen naita prosesseja paatettiin mitata laadullisesti eli tuotoksien
laadulla, ajankaytolla ja yhteistydlla. Kirjanpitotiimin yhteisessa kokouksessa elokuussa
2020 kaytiin lapi asiantuntijatytn ydinprosesseja. Kokous jarjestettiin tydpajatyyppisena,
jossa lahiesimies toimi fasilitaattorin roolissa. Kantojarven (2012, luku 2) mukaan ty6pajan
onnistumisen kannalta on tarkeaa, etta paikalla ovat oikeat ihmiset ja tydpajan tarkoitus
on selkea. Kirjanpidon tydpajan tarkoituksen selkiyttamisen tukena kaytettiin kysymyksia;
Miksi tydpaja on tarked? Miksi nama osallistujat? Miksi tama aika ja paikka? Miksi tydpaja,

eika esim. kokousta? Miksi tama kesto?

TyOpaja jarjestettiin kirjanpidon yksikolle etdyhteyden avulla ja sen tarkoituksena oli
keskittya selkiyttamaan toimintamallin muutosta ja yhdessa miettia kirjanpidon yksikén
prosesseja ja niiden mittareita. Tydpajan tarkoituksena oli fasilitaattorin tuella kehittaa
toimintamallia eteenp&in prosessikohtaisesti tiimilaisten omilla ideoilla. TyOpajan sisallon
suunnittelussa kaytettiin tukena kysymyksia: Mikd on ty6pajan todellinen tarkoitus? Mista
lahdetddn? Mitka ovat konkreettiset tavoitteet? Mika on tyépajan kulku/prosessi? Nailla
kysymyksilla ei kuitenkaan haluttu lilkaa ohjata tyépajan kulku, vaan tarjota puitteet

ideoinnille ja ongelmien ratkaisemiselle.

Kantojarven (2012, luku 2) mukaan ty6pajan aloituksen kolme tarkeinté elementtid ovat
turvallisuus, lasnéolo ja motivaatio. Kirjanpidon tyopajassa pyrittiin luomaan turvallinen
ilmapiiri, jossa jokainen uskaltaa sanoa oman mielipiteensa. Etana jarjestettavan tydpajan

haasteena oli varmistaa, etta kaikki osallistujat olivat kokonaisvaltaisesti lasna.
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Raappanan (2018, 131) mukaan tiimitydn keskeisena ja yha vakiintuneempana
ulottuvuutena nahdaan teknologiavalitteisyys, jolloin viestintateknologia on osa
jokapaivaista vuorovaikutusta. Kirjanpidon yksikdlle jarjestettavassa tyopajassa
osallistujien lasnéolo pyrittiin varmistamaan pitamalla tyopaja lyhyena ja selke&na.
Tyo6pajan aluksi myo6s kerrattiin toimintamallin muutoksen tavoite, tydpajan tavoite,

osallistujien roolit ja esimiehen rooli fasilitaattorina.

Tybpajan perusteella pientiimi P:n ja M:n ydinprosessien laadullisesti ja maarallisesti
mitattavat prosessit tunnistettiin. Paasaantdisesti prosessit asiantuntijatydssa olivat
laadullisesti mitattavia ja suoriteperusteisesti voitiin mitata vain pientiimi P:n osalta yhta
prosessia ja pientiimi M:n osalta kahta prosessia.

Laadullisesti mitattavia prosesseja paatettiin seurata aikataulun toteutumisella ja
asiakaspalautteen perusteella. Taman liséksi suunnitelluissa lahiesimiehen sparrauksissa
kaytiin lapi aina prosessien onnistumisia, kehitysehdotuksia ja palautteita. Juholin (2010,
luku 3) mukaan valillisen toiminnan arvioinnin tulisi kohdistua siihen, mika on strategisesti
tarkeaa organisaation menestyksen kannalta ja peilata prosesseja seka niiden toteutusta
ja onnistumista, organisaation tavoitteisiin. Kirjanpidon yksikdn laadullisten prosessien
arvioinnissa ja onnistumisen mittaamisessa keskityttiin erityisesti tiimin jasenien
subjektiiviseen kokemukseen prosessista, sen vaikutuksesta tiimityéhon, prosessin
aikataulun toteutumisesta seka prosessin tuloksen peilautumisesta koko
Talouspalveluiden tavoitteisiin. Suoriteperusteisesti mitattavien asiantuntijatyén
ydinprosessien osalta tehtiin vastaavat mittarit kuin operatiivisten prosessien mittareista
(Kuvio 16).

Pirisen (2014, luku 6) mukaan muutosprosessissa uuden alun edessa esimiehen
tehtavana on taata tulevaisuuden osaamisvaatimukset, varmistaa uuden oppiminen ja
mahdollistaa perehtyminen. Kohdeorganisaatiossa pyrittiin vastaamaan toimintamallin
muutoksen osaamishaasteisiin yhteisilla osaamiskorteilla (Kuvio 20), jotta pystyttaisiin
kartoittamaan nykyosaaminen, suunnittelemaan perehtymista ja seuramaan osaamisen
kasvamista. Jo aikaisemmin kirjanpidon yksikossa oli tehty osaamiskortit tiimin jAsenien
osaamisesta tyonjohdolliseksi tydkaluksi. Toimintamallin muutossuunnitelmassa
taloussihteerien osaamiskortit yhdistettiin myynnin yksikon taloussihteereiden
osaamiskortteihin, silla kirjanpitoa ja myyntia ajatellaan organisaatiokaaviossa yhtena

yksikkdnd, joten niiden resurssit ja vastuut tulisi kasitella yhteisina.
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Testaaja 7 1 1 1 1 100 %
Testaaja 8 1 1 1 1 100 %
Testaaja 9 0 0 0 0 0%
Testaaja 10 1 1 1 1 100 %
Testaaja 11 1 1 1 1 100 %
Testaaja 12 0 1 1 1 75 %
Testaaja 13 1 0,66 1 1 92 %
Testaaja 14 1 1 1 1 100 %
Testaaja 15 0 1 1 1 75 %
Testaaja 16 1 1 1 1 100 %
Testaaja 17 1 1 1 1 100 %
Testaaja 18 1 i 0,66 1 1 75 %
Testaaja 19 1 1 1 1 100 %
Testaaja 20 1 1 1 1 100 %
Testaaja 21 0 1 1 1 75 %
Testaaja 22 1 1 1 1 100 %
Testaaja 23 1 1 1 1 100 %
Yhteenss 78 % 90 % 96 % 96 % 90 % 4

Kuvio 20. Esimerkki prosessiryhmakohtaisesta osaamiskortista

Osaamiskortissa lahdettiin prosessilahtbisesta osaamisesta. Tutkimuksessa jo aiemmin
maaritellyt prosessit vietiin Exceliin ja tarvittaessa avattiin aliprosesseiksi. Jokainen
tiimilaisen osaamisen arvioinnissa kaytettiin seka lahiesimiehen subjektiivista arviota tiimin
jdsenen osaamisesta ja tiimin jasenen omaa subjektiivista arviota omasta osaamisesta.
Osaamista arvioitiin 0-1 asteikolla, jossa 1 vastasi 100 prosenttia. Aliprosessien
yhteenvetona laskettiin kokonaisosaamisprosenttia maaritellysta prosessiryhmasta.
Esimerkiksi operatiiviseksi prosessiryhméksi maaritelty asiakaspalvelu sisalsi
aliprosesseja puhelinpalvelu, chat, sdhkoposti ja postin kasittely. Aliprosessien osaamista
arvioitiin valilla 0-1, jossa 1 tarkoitti 100 prosenttista osaamista kyseisesta tydtehtavasta.
Tamaén jalkeen aliprosessien osaaminen laskettiin yhteen ja saatiin prosessiryhman
kokonaisosaaminen per henkild. Prosessiryhmien kokonaisosaamiset vietiin Excelissa
omaan valilehteen ja laskettiin jokaisen tiimin jAsenen henkilokohtainen

kokonaisosaaminen kaikista kirjanpidon operatiivisen tyon prosessiryhmista (Kuvio 21).
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ukunimi Etunimi Asiakaspalvelu I'msessinfhnn Pmsessiryhnn Pmsessinfhnn Pmsessiryhnn Prosessiryhi

Testasja 1 75% " 100% 100% 100% 50% 100%] 8%
Testazja 2 100% f 0% 15% 100% 80% 20%| 59%
Testaaja 3 100% f 0% 30% 100% 100% 30%| 62%
Testazja 4 100% f 50% s0% 100% 80% 20%| 67%
Testasja 5 100% " 50% 50% 100% 0% 50%| 72%
Testasja 6 100% " 0% 80% 0% 50% 50%| 73%
Testasja 7 100% f 100% 20% 0% 0% 0% 72%
Testaaja 8 100% i 50% 50% a0% 100% 100%| 73%
Testaaja 9 0% f 100% 35% 50% 0% 50%| 54%
Testazja 10 100% i 75% 0% 80% 0% g% 47%
Testasja 11 100% " 20% 100% 0% 0% 100%] 7%
Testaaja 12 75% f 10% 20% 0% 0% 100%/ 8%
Testaaja 13 92% f 50% 50% 100% 0% 100%| 65%
Testaaja 14 100% f a0% 100% 100% 0% 100%| 73%
Testazja 15 75% " 15% 0% 100% 100% 100%/ 72%
Testasja 16 100 % " 20% 100% 100 % 0% 8% 55%
Testaaja 17 100% f 20% 20% 90% 0% 2% 50%
Testaaja 18 75% f 20% 90% 0% 0% 100%| 48%
Testaaja 19 100% f 30% 60% 0% 0% s0%| 20%
Testazja 20 100% f 20% 0% 100% 0% 100%| 57%
Testagja 21 75 % f 50% 100% 100 % 0% 50%/| 63 %
Testaaja 22 100% f 100% 10% 0% 0% 100%/ 52%
Testaaja 23 100% f % 100% 0% 0% 100%/ 57%
Yhteensd 90 % 50 % 62% 66 % 36 % 68 % 52 %‘

Kuvio 21. Esimerkki kokonaisosaamista kuvaavasta osaamiskortista

Osaamiskortit toimivat seka tyénjohdollisena tukena esimiestyéhon, mutta myos
seurantatydkaluna osaamisen kehittymiselle. Otalan (2018, 176) mukaan
osaamisseuranta on ketterasti oppivan organisaation kulmakivia ja toimii perustana
osaamisen johtamiselle. Kirjanpidon tiimin taloussihteerien jaettu osaaminen ja vastuu
operatiivisissa prosesseissa tulisi kasvattamaan kokonaisosaamista. Silloin kun tiimi
kantaa yhteisvastuun osaamisesta seka tyon tuloksista ja vastuista on tiimi enemman kuin

osiensa summa (Katzenbach & Smith 2013, 36).

Asiantuntijoiden prosessien osalta tehtiin myds erilliset osaamiskortit Exceliin. Rakenne
operatiivisien prosessien ja asiantuntijatydn prosessien osaamiskorttien valilla ol
yhtendinen. Eroavaisuutena oli, ettd asiantuntijatydn prosesseja ei pystytty yhta tarkalla
tasolla pilkkomaan selkeisiin aliprosesseihin. Kirjanpidon asiantuntijatyén prosessit olivat
erityistd ammattitaitoa vaativia ja usein monimutkaisia, laajoja, yli timirajojen menevia
prosesseja. Asiantuntijoiden osalta keskityttiin seuraamaan prosessikokonaisuuksien
hallintaa, laatua ja aikataulun toteutumista. Asiantuntijoiden kanssa sovittiin
kuukausittaiset ryhmasparraukset, joissa kaytiin lapi prosessien toteutumista, palautteita

ja kehittdmisehdotuksia seka ajankohtaisien asioiden ja ongelmien statuksia.

Osaamiskorttien jalkeen tehtiin perehdytyssuunnitelma osaamisprosentin kasvattamiseksi.
Haastava tyotilanne kesken lomakauden vaikutti hidastavasti perehdytyssuunnitelman
kayttoonottoon. Operatiivisien prosessien osalta kokonaisosaamisprosentti kirjanpidon

yksikén taloussihteerien osalta oli 52%. Toimintamallin muutossuunnitelmassa kuitenkin
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kasiteltiin myynnin ja kirjanpidon resurssit ja vastuut yhteising, joten
kokonaisosaamisprosentti taloussihteereilla oli 25% kun huomioitiin myynnin operatiiviset
prosessit mukaan. Asiantuntijatydn prosesseissa kokonaisosaamisprosentti oli
osaamiskorttien perusteella 34%.

Tavoitteeksi osaamiselle maariteltiin, ettd vuoden loppuun mennessé jokainen tiimin jasen
oli paassyt opettelemaan jotain uutta asiaa ja kokonaisosaamisprosentti oli kasvanut
operatiivisissa prosesseissa kolme prosenttia ja asiantuntijatdiden prosesseissa kaksi
prosenttia. Tavoitteet maariteltiin yhdessa myynnin esimiesten kanssa. Asiantuntijatyon
prosessien suhteen aikataulu osaamisen lisddmiselle siirtyi vuoden loppuun, silla
osaamista paatettiin lisata varsinkin projektityyppisissa, saannollisesti toistuvissa
prosesseissa, kuten tilinpadtds. Taman tyyppisten prosessien toistumisvali oli harva ja ne
vaativat merkittavasti resursseja toteutumisajankohtana. Asiantuntijoiden kanssa
osaamisprosentin tavoite kaytiin lapi lahiesimiehen jarjestamissa sparrauksissa, joissa
my0s sovittiin seuraavat osaamisalueiden kehittamiskohteet seka niiden
aikataulutavoitteet. Pirisen (2014, luku 6) mukaan muutosprosessin vaiheessa, jossa
sopeudutaan uuteen toimintamallin tai tapaan toimia, on esimiehen tehtavana varmistaa
tydssa suoriutuminen, antaa aikaa oppia uusia asioita seké kannustaa, innostaa ja

motivoida.

Operatiivisista prosesseista osaamista lahdettiin kasvattamaan yhdessa myynnin yksikon
kanssa. Kummankin yksikdn operatiivisista prosesseista valittiin muutama yksinkertainen
prosessi, johon maariteltiin perehtyjat ja perehdyttijat. Perehtymisessa kiinnitettiin
erityisesti huomiota toimintatapaohjeen tuomaan tukeen uuden opettelussa. Prosessien
ohjeistukset vietiin toimintatapaohjeeseen, jota paivitettiin samalla kun opeteltiin uutta
asiaa ja huomattiin puuttuvia kohtia ohjeissa. Tama toimintamalli edesauttoi yhteisten
tyotapojen syntymistd. Prosessien suorittamisessa tydtapojen tulisi olla standardoidut,

jotta I0ydetaan tehokkain menetelma toimia (Ahokas ym. 2011, 6).

Viimeisena toimintamallin muutoksensuunnitelman toimenpiteena tehtiin jokaiselle tiimin
jasenelle oma perehdytyssuunnitelma osaamisen kehittdmiseen. Perehdytyssuunnitelman
laadinnassa ensin kaytiin tiimin jAsenen oma osaamiskortti lapi ja kartoitettiin kehittamista
vaativat osa-alueet eri tehtdvékokonaisuuksista. Lahiesimiehet sopivat sparrauksissa
seuraavat osaamisien kehittdmiskohteet tiimin jasenien kanssa seka perehdyttgjat ja
ajankohta perehtymiseen. Pirisen (2014, luku 6) mukaan muutoksesta johtuva
epavarmuus ja keskeneraisyys sytvat tyontekijan motivaatiota ja tydmoraalia seka
aiheuttavat muutosvastarintaa, mutta mahdollisuus vaikuttaa omaan ty6hon auttaa

sopeutumaan ja kestamaan muutosprosessia. Lahiesimiehen nakdkulmasta osaamisen
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lisdamisessa pyrittiin [6ytamaan tasapaino sen suhteen, etta ty6t resursoitiin
tasapainoisesti samalla kun osa oppi uutta ja osa perehdytti. Pirisen (2014, luku 6)
mukaan esimiehen roolina on koko muutosprosessin aikana priorisoida ja resursoida toita

jarkevasti, jolloin tytkuorma jakautuu tasa-arvoisesti.
7.3 Arviointi

Tutkimuksen tulosten arvioinnissa kaytettiin laadullista analysointia ja havainnointia.
Alasuutarin (2011, 65) mukaan laadullisessa analyysissa aineistoa tarkastellaan
kokonaisuutena ja se sisaltaa kaksi vaihetta: havaintojen pelkistamisen ja tulosten
tulkinnan. Havainnoimalla arvioitiin tehtyjen toimenpiteiden vaikutusta pelkistamisen ja

teoreettisen viitekehyksen olennaisuuden nakoékulmasta.

Tutkimuksessa tehdyn GAP-analyysin (Taulukko 17) perusteella nykytilan ja tavoitetilan
valisind toimenpiteina piti tiimityon osalta tehda osaamiskortit, jakaa vastuuta ja osaamista
tasaisemmin, muuttaa tiimien rakennetta, ottaa tiimin jasenet mukaan paatdksentekoon ja
ideointiin ja pitaa tiimille tydpaja, toimintamallin muutoksesta nousseiden aihioiden
kehittamiseen. Asiantuntijatydn ja operatiivisen tydn prosessien suhteen piti tehda mittarit,
selvittaa prosessit ja roolit, toimintatapaohje seka ideataulu. Asiantuntijaprosessien osalta
piti myds kasvattaa fasilitointi- ja projektiosaamista seka kuvata prosessit A3-
menetelmalla. Johtamisen osalta piti esitella toimintamallin muutos tiimille, aloittaa paivan
startit, esimiehen infopiste ja sparraushetket sekd mydhemmin arvioida omaa
esimiestydta. GAP-analyysiin oli siis keratty toimenpiteet, joilla paastaisiin

Talouspalveluiden johtoryhman maarittelemaan tavoitetilaan.

Kirjanpidon toimintamallin muutoksessa tehtiin valmistelevina toimenpiteina operatiivisten
ja asiantuntijatéiden roolien ja mittarien maarittdminen seka osaamiskorttien
rakentaminen. Konkreettisina tiimin jasenten arkeen merkittavasti vaikuttavina
toimenpiteina aloitettiin paivan startit, lahiesimiehen sparraustunnit ja esimiehen infopiste,
otettiin kayttoon ideataulu oman tyon kehittdmiseen ja toimintatapaohje, kaytiin yhdessa
l&pi osaamiskortit ja niiden perusteella tehtiin jokaisen tiiminjasenen henkilékohtainen
perehdytyssuunnitelma osaamisen kasvattamiseen. Kaikkia GAP-analyysissa méaariteltyja
toimenpiteita ei pystytty toteuttamaan suunnitelmien mukaan, silla alkuperéinen tavoite oli
jonkin verran muuttunut touko-kesékuun aikana, jolloin tydstettiin kirjanpidon yksikélle
kohdistettua suunnitelmaa. Esimerkiksi tavoite roolituksille paivittain ei enaa ollut
ajankohtainen heindakuussa 2020 kun toimintamallin muutossuunnitelma esiteltiin
yksikoiden palvelupaallikolle ja tama muutos vaikutti myds mittareihin. Heindkuussa esille

tulleet tavoitetilan muutokset otettiin huomioon toteuttamisessa ja muutossuunnitelmasta
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pystyttiin toteuttamaan paaosin toimenpiteet, jotka vaikuttivat operatiivisiin prosesseihin ja

esimiestyohon.

Arvioinnissa keskityttiin toimintamallin muutoksen toimenpiteiden vaikutuksiin, teemojen
tiimity®, operatiiviset prosessit, asiantuntijatydn prosessit ja johtaminen, kautta.
Havainnointi tehtiin strukturoidusti naiden teemojen perusteella. Tutkimuksen
toimintamallin muutostoimenpiteiden toteutumisen vaikuttavuuden arviointiin valittiin
osallistava havainnointi. Tuomi & Sarajarven (2018, 71-72) mukaan osallistavassa
havainnoinnissa arvostetaan ihmisten kokemuksen kautta syntynytta tietoa ja tavoitellaan
toimintaa yhteistyOprosessien avulla.

Tiimity6n osalta toimintamallin muutoksessa tiimin jasenet sitoutettiin oman tyén
kehittdmiseen ja paatoksentekoon paivan starteissa ja ideoimalla, jolloin hyddynnettiin
tiimilaisten kokemuksien kautta syntynytta tietoa. Paivan startit toimivat paivittaisina
tydpajoina, joihin tuotiin ratkaisuja vaativia ongelmia, kehittdmisehdotuksia tai yhteistyota
vaativia ty6tehtavia. Kerran viikossa paivan startissa kaytiin lapi ideoita oman tyén
kehittamiseen. Wouter ym. (2018, 14) mukaan ketterassa tiimiorganisaatiossa tehdaan
jatkuvasti pienia paatdksia, jotka testataan nopeasti ja niitd muokataan tarvittaessa
seuraavaa toistoa varten, tama antaa kaikille organisaatiossa mahdollisuuden asettaa
ihmiset keskiton ja luoda liiketoiminnallista arvoa nopeasti, tehokkaasti ja yhteistytn
hengessa. Tiimitydn osalta havainnointiin, etta tiimin jdsenet pystyivat aiempaa enemman
tuomaan kehitysideoita oman tyon kehittamiseen, silla luotiin erilaisia kanavia ideoiden
esille tuomiseen ja niiden kasittelyyn. Kerran viikossa paivéan startissa varattiin erillinen,
pidempi aika ideoiden ké&sittelyyn, jolloin niista ehdittiin kunnolla keskustelemaan ja

suunnittelemaan niiden toteutusta.

Toimintamallin muutoksessa esimiehen infopiste toimi prosessin aikana tiimin jsenien
tukena epavarmassa ja keskenerdisessa tilanteessa. Pirisen (2014, luku 6) mukaan
esimiehen rooli on muutosprosessissa olla lasné ja kaytettavissa epavarmuuden hetkina
seka tukea muutosprosessin aikana. Esimiehen tehtdva on varmistaa uuden
toimintatavan pysyvyys huolehtimalla roolien, prosessien ja tehtavien selkeydesta (Pirinen
2014, luku 6). Tutkimuksessa tehtyjen benchmarking-haastattelujen perusteella myds
vertaisyksikdssa oli muutoksen tukena jarjestetty esimiehen infopiste. Esimiehen infopiste
jarjestettiin kirjanpidon toimintamallin muutoksessa joka paiva, mutta osallistuminen oli
vapaaehtoista. Huomattiin, ettd aamuinen etapalaveri ei toiminut tiimin tukena
muutoksessa, silla osallistuminen oli hyvin vahaita ja pian kayttbonoton jalkeen esimiehen
infopiste lakkautettiin. Tiimin jAsenien palautteen perusteella, ei koettu tarvetta kyseiselle

infopisteelle. Esimiehen infopisteen rakennetta muutettiin ja muutoksen tueksi jarjestettiin
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pikapalavereita. Niita jarjestettiin tarpeen mukaan, nopealla aikataululla ja lyhytkestoisina,
jolloin jokaisen oli helppo osallistua niihin. Tarve tallaiselle palaverille tuli joko
l&hiesimiehen tai tiimin jasenen aloitteesta. Pikapalaverit toimivat todella hyvin, silla niita
pystyttiin jArjestamaéan todella nopealla aikataululla, suoraan tarpeeseen ja rajallinen aika
fokusoi keskustelua suoraan ongelmaan ja sen ratkaisuun. Pikapalavereja jarjestettiin
yhdesté kahteen viikossa, riippuen muutoksien méaérasta, laajuudesta ja tarpeesta paasta
keskustelemaan niista. Pirisen (2014, luku 4) mukaan muutosprosessissa tyontekijoiden
viestintatarpeet ovat erilaiset ja siksi viestinnan valineité ja keinoja tulee olla erilaisia.
Esimiehen roolina on muutosprosessissa viesti&d mahdollisimman paljon eri tavoin, jotta
tyontekijoiden tietAmattomyyden ja epavarmuuden tunteet vahenisivat (Pirinen 2014, luku
4). Johtamisen osalta havainnointiin siis, etta alkuperaisen muutossuunnitelman
toimenpiteet eivat kaikilta osin toimineet. Nopealla kehittdmisella 16ydettiin
muutosjohtamisen tueksi kuitenkin toimiva palaverikaytantd, jolla pystytdan tukemaan

tiimin jAsenia muuttuvassa ja epavarmassa tilanteessa.

Paivan startteihin tuli toimintamallin muutoksen aikana jonkin verran ideoita tyén
kehittamiseen ja myds itse paivan startin kehittdmiseen liittyen. Havaintoja ja kokemuksia
paivan starteista ja oman tyon kehittamisesta kysyttiin kirjanpidon tiimin jasenilta
lahiesimiehen sparrauksissa ja seurattiin ideoiden lukumaaraa niille luodussa kanavassa.
Havainnoitiin tiimin jAsenien palautteen perusteella, ettad eri yksikdiden, kirjanpidon ja
myynnin, yhteisten palaverien ansioista tiimin jasenet olivat paremmin selvilla koko
palvelualueen tyotehtavista. Hiila ym. (2019, 54) mukaan oppivassa tiimissa on
mahdollisuus oppia toiselta omasta toiminnastaan, jolloin pystytaan jdsentelemaan asioita
tavanomaisesta poikkeavalla tavalla ja toteuttaa toiminnassaan jatkuvan parantamisen
ajatusta. Havainnoitiin, etté palvelualueen yksikdiden tydtehtavat olivat hyvin erityyppisia
ja siksi toisten tdiden ymmarryksesta tuleva tuki eri palvelualueiden kesken ei ollut niin
suurta kuin odotettiin. Pelkistetysti prosessien osalta havainnoitiin tiedon ja ymmarryksen
lisdantyneen eri tydtehtavista koko palvelualueen tiimin jasenten kesken, mutta hyoty

tasté ei vastannut tavoitteita, johtuen kahden eri tiimin tyotehtavien erilaisuudesta.

Toimintamallin muutossuunnitelmassa maaritellyt roolit ja prosessit toimivat alustavina
mittareiden perusteina. Mittarit lanseerattiin kayttoon elokuussa 2020 ja lanseerauksen
jalkeen huomattiin muutamia puuttuvia prosesseja, joille kehitettiin omat mittarit
jalkikateen syyskuussa 2020. Mittareihin tulevaa dataa automatisoitiin elo- ja syyskuun
2020 aikana niilté osin kuin se oli mahdollista. Havainnoitiin, etta alustavat mittarit toimivat
kohtuullisen hyvin operatiivisien prosessien osalta. Niita jatkokehitettiin syyskuussa 2020
tiimilta tulevien ideoiden ja taloushallintoasiantuntijan yhteistyén avulla, jolloin mittarien

kuvaama informaation laatu parani. Yksi operatiivisen prosessin mittari todettiin
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seurannan nakdkulmasta toimivaksi, mutta sita ei saatu kayttéon, silla organisaation
tekniset maarittelyt estivat mittaritiedon automaattisen paivittymisen. Operatiivisten
prosessien mittarien perusteella pystyttiin seuramaan tyémaaraa eri prosesseissa ja
resursoimaan henkiléstoa kiiretilanteen mukaan. Katzenbach & Smith (2013, 39) mukaan
maaritellyt suoritustavoitteet, jotka perustuvat yhteiseen tarkoitukseen ohjaavat tiimia
toimimaan yhteisen edun hyvéksi. Tallainen prosessilahtéinen toimintatapa mahdollistaa
asiakaslahtdisen ajattelutavan kuntaorganisaatiossa (Kenni & Asikainen 2011, 64).
Mittarien kayttdonoton jalkeen huomattiin, etta niité olisi pitanyt seurata joka paiva, jotta
resurssien kohdistaminen tyéjonojen mukaan olisi ollut optimaalinen, mutta muuttunut
tavoitetila heindkuussa 2020 ei mahdollistanut mittareiden jokapaivaista seurantaa.
Mittareita seurattiin uuden tavoitetilan maarittelyjen mukaan kahdesti viikossa.

Asiantuntijatdiden prosesseja mitattiin padosin laadullisesti, mutta yksittaisille
suoriteperusteisille prosesseille oli suunniteltu omat mittarit. Naiden osalta havainnaoitiin,
etteivat maaritellyt suoriteperusteisesti mitattavien prosessien mittarit toimineet kuten
operatiivisien prosessien mittarit. Havainnot tulivat tiimin jaseniltd palautteen muodossa.
Mittareilla ei pystytty ohjaamaan toimintaa, eika suoritemadrid saatu automatisoitua, jolloin
manuaalinen tyo olisi ollut hydtyd suurempi. Taman lisdksi naiden prosessien osalta piti
odottaa osaamisen kasvamista, jotta tydjonon seuraamisesta ja resurssien
oikeanmukaisesta suuntaamisesta olisi ollut hydtyd. Osaaminen oli ndiden prosessien
osalta enimmillaan kahdella eri tiimin jasenelld, joten mittari ei palvellut tarkoitustaan

sellaisenaan, ennen kuin osaamista olisi saatu laajennettua.

Raappanan (2018, 32) mukaan tiimin tuloksellisuus voidaan ndhda ty6tehtaviin liittyvien
tavoitteiden kuten uuden kehittdmisen, aikataulussa pysymisen tai projektin valmistumisen
saavuttamisena. Kohdeorganisaatiossa laadullisesti mitattavista asiantuntijatyén
prosesseista vietiin syyskuussa 2020 paivéan starttiin ajankohtaiset prosessit ja projektit,
niiden aikataulut seka mahdolliset kehitysehdotukset ja onnistumiset. Asiantuntijatyon
mittareilla ei pystytty samaan tapaan seuraamaan tyéjonoja kuin operatiivisissa
prosesseissa, vaan seuranta tapahtui projektityyppisesti, aikataulupisteiden ja projektin

vaatimien resurssien perusteella.

Wouter ym (2018, 13) mukaan ketterat tiimiorganisaatiot hy6dyntavat standardisoituja
tapoja tytskennelld, ne helpottavat vuorovaikutusta ja viestintad seka esimerkiksi
yhteisty0ta, jossa tyoskennellddn yhdesséd saman asian darella. Kohdeorganisaatiossa
yhteinen toimintatapaohje otettiin kayttdon heti toimintamallin muutoksen my6ta. Pian
huomattiin kuitenkin, ettd tydohjeet kirjanpidon yksikon operatiivisista prosesseista oli

viety toimintatapaohjeeseen, mutta tyontukena sita ei juurikaan hyédynnetty ja talloin
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hyoty standardoiduista tydtavoista jai saavuttamatta. Ahokas ym. (2011, 6) mukaan
prosessien suorittamisessa ty6tapojen tulisi olla standardoidut, jotta jokaisella
suorituskerralla kaytetddn parasta mahdollista tydmenetelmé&a, tama ei tarkoita
kehittamisen ja oma-aloitteisuuden vahentamista, vaan tehokkaimman menetelméan

maarittamista.

Osaamiskorttien huomattiin toimivan hyvin tyonjohdollisina tyévélineina. Asiantuntijoille
tehtiin omat osaamiskortit ja taloussihteereiden osaamiskortit yhdistettiin koko
palvelualueen taloussihteereiden kanssa. Osaamiskorttien hyddyntaminen ja niiden kautta
osaamisen kasvamisen seuraaminen toimi hyvin esimiesnakdkulmasta. Taloussihteerien
osalta pystyttiin selkeasti jo méaarittelemaan prosessikokonaisuuksia, joissa osaamista
pystyttiin nopealla aikataululla lisd&maan yli tiimirajojen. Tiimitydn osalta havainnointiin
pelkistetysti osaamiskorttien vastaavan tarvetta kartoittaa tiimin osaamista. Lahiesimiehet
kavivat osaamiskortteja tiimin jasenien kanssa lapi sparrauksissa, joissa sovittiin myds
vaihtelevasti kiinnostuskohteiden mukaan seuraavista osaamisalueista, joihin kukin tiimin
jasen halusi suuntautua. Tiimitydn osalta my6s havainnointiin, etta tiimin jasenet pystyivat
aiempaa enemman vaikuttamaan oman tyonsa sisaltéon kiinnostusten kohteiden mukaan.
Pirisen (2014, luku 6) mukaan mahdollisuus vaikuttaa muutokseen auttaa sopeutumaan

muutosprosessin epavarmuuteen ja keskeneraisyyteen.

Vallitseva tilanne, COVID-19 takia, etatdiden pakollisuus ja kesalomakausi vaikeuttivat
uusiin asioihin perehtymisté ja osaamisen kasvattamista. Taman lisaksi elokuussa 2020
alkoi organisaatiossa iso jarjestelmaprojekti, joka sitoi kirjanpidon yksikén asiantuntijoita
merkittavissa maarin kehittamiseen, jolloin asiantuntijatdiden osaamisen kasvattaminen
paatettiin siirtdéd vuoden 2020 loppuun. Havainnointiin, etta asiantuntijatdiden osalta
osaamiskorttien hyodyllisyytta ei voitu todentaa osaamisen kasvamisen seurantaan,

vaikkakin ne toimivat hyvin sen hetkisen asiantuntijoiden osaamisen kuvaajina.

Pirisen (2014, luku 4) mukaan tyontekijat tarvitsevat myds henkilokohtaista vuoropuhelua
muutoksesta ja tdméan voi toteuttaa esimerkiksi muutosvarteilla, joissa tyontekija voi kysya
mieltdan painavat asiat ja samalla esimies voi kysya palautetta omasta johtamisestaan.
Kohdeorganisaatiossa toimintamallin muutoksessa siirryttiin perinteisesta johtamisesta
kohti fasilitoivaa johtajuutta. Tiimilaisille jarjestettiin muutoksen tueksi pikapalavereita,
paivan startti ja sparrauksia. Sparraukset olivat joko yksilg- tai ryhnm&muotoisia ja niissé
l[&hiesimies toimi joko fasilitoivan tai valmentavan johtamisen menetelmin, rippuen
sparrauksen tavoitteesta, aiheesta ja osallistujamé&arasta. Yksilosparrauksissa keskityttiin
valmentavan johtamisen menetelmiin ja ryhmésparrauksissa fasilitoivan johtamisen

menetelmiin. Nummen (2018, luku 2) mukaan valmentavassa johtamisessa autetaan
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yksilta tekemaan paatoksia ja fasilitoivassa johtajuudessa autetaan ryhmaa tekemaéan
yhteisia paatoksia ja hydodynnetdaéan koko ryhman tietotaitoa. Toimintamallin muutoksessa
jarjestettyjen pikapalaverien, paivan starttien ja sparrauksissa tavoitteena oli tukea
muutosprosessissa, mutta myos edistaa toimintamallin kayttéonottoa ja luoda uutta tapaa

toimia.

Sparrauksien tuloksena havainnoitiin, etta varsinkin rynmasparrauksissa l&hiesimies toimi
paaosin suunnannayttgjand, jolloin osallistuvat tiimin jasenet pystyivat toimimaan
omaehtoisesti, ilman ulkopuolista ohjauksen ja kontrollin tarvetta, osasivat priorisoida ja
organisoida tyotehtavidaan. Havainnoitiin, etta muutos perinteisesta johtajuudesta oli
toisille tiimin jAsenille hankalampaa kuin toisille. Pirisen (2014, luku 6) mukaan halu ja
taito tydskennella itsendisesti ja vapaasti vaihtelee riippuen tyontekijasta. Osa kirjanpidon
tiimin jAsenista oli luontevasti itseohjeutuvia, mutta osa tiimin jasenista tarvitsi
lahiesimiehen tukea varsinkin tdiden priorisoinnin suhteen. Havainnot itseohjautuvuudesta

perustuivat lahiesimiehen subjektiiviseen kokemukseen.

Esimiestydn muutoksiin suhtauduttiin positiivisemmin kuin muutoksiin, jotka kohdistuivat
prosesseihin ja tiimityohon. Kokemuksia ja havaintoja sparrauksista ja niiden
sujuvuudesta kysyttiin sparrauksiin osallistuneilta tiimin jasenilta. Havainnoitiin, etta
sparrauksien koettiin tukevan tydntekoa ja padsaantodisesti johtamisen muutoksen koettiin
edesauttavan luottamusta tyontekijan ja esimiehen valille. Naiden vastauksien perusteella
uuden johtamistavan koettiin antavan tilaa oman tyon kehittamiselle ja toimivan tyén
tukena. Padsaantoisesti tiimin jasenet kokivat johtamisen muutoksen positiivisena, mutta

entisestad johtamistavasta kaivattiin jamakkyytta ja esimiehen vastuuta paatoksista.

Muutosvastarintaa havainnointiin erityisesti tiimityohon ja prosesseihin vaikuttavien
toimenpiteiden yhteydessa. Kenni ja Asikaisen (2011, 64) mukaan prosessilahtdiseen
toimintaan siirryttdessa, kyse ei ole vain organisaatiorakenteiden tai johtamismenetelmien
muutoksesta, vaan erityisesti henkiléston kokonaisvaltaisesta ajattelutavan muutoksesta.
Muutosvastarinta esiintyi negatiivisina kommentteina tai keskusteluina péivan starteissa,
sparrauksissa tai muissa yhteyksissa lahiesimiehen ja tiimin jasenien valilla. Palautteen
perusteella toimintamallin muutokselle ei katsottu olevan tarvetta ja prosesseihin
kohdistuvien muutoksien katsottiin vaikeuttavan tyontekoa. Pirisen (2014, luku 6) mukaan
muutosprosessin ensimmaisessa vaiheessa luovutaan vanhasta ja silloin esimiehen tulisi
erityisesti kuunnella ja vastata kysymyksiin, kyda lapi odotuksia, kertoa miten muutos
vaikuttaa tyohon, keskustella muutoksen tavoitteesta, syista, perusteluista, hyodyista,

haitoista, mahdollisuuksista ja riskeista seka luoda toivoa ja uskoa tulevaan.
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Kirjanpidon toimintamallin muutoksessa tyontekijoiden tehtavat ja roolit kehittyivat
jatkuvasti ja nopealla aikataululla. Pirisen (2014, luku 5) mukaan roolien ja tehtavien
epaselvyys saa aikaan epavarmuutta, epétietoisuutta ja tehottomuutta seké laskee
tyomotivaatiota. Kohdeorganisaatiossa epavarmuuteen ja jatkuvaan muutokseen pyrittiin
vastaamaan selkeydella ja avoimella viestinnalla. Uudet roolit ja tehtavat seka muutoksen

tavoitteet tuotiin esilla seké sparrauksissa ja kirjanpidon pysyvissé kokouksissa.

Pirisen (2014, luku 5) mukaan muutosprosessissa on erittain tarkeas, etta esimies on ajan
tasalla seké yksittaisten ihmisten kuin myos koko tiimin ty6tilanteesta, huolehtii resurssien
oikeasta kohdistumisesta ja tdiden oikeudenmukaisesta jakautumisesta tyontekijoiden
kesken. Kohdeorganisaatiossa muutoksen aikana lahiesimies erityisesti pyrki
koordinoimaan tydtehtavia ja jakamaan tyokuormaa tasaisesti. Tydssa jaksamiseen
pyrittiin myo6s vaikuttamaan avoimella viestinnalla, kuuntelemalla ja keskustelemalla. Ty6n
kuormittavuudesta, tydbhon kohdistuvista muutoksista ja resurssoinnista keskusteltiin tiimin
jasenien kanssa yhteisissa palavereissa. Osaamisen kasvattamisen kautta joitakin

operatiivisia toita pystyttiin uudelleen organisoimaan.
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8 Pohdintaa

Toimintamallin muutos vaatii muutosta koko organisaatiossa niin prosesseissa,
kulttuurissa, strategiassa, palveluissa, osaamisessa kuin myds ihmisissa.
Muutosprosessissa on tarkedd muuttaa ajattelutapaa seka kysya enemman miksi ja miten
tehdaan kuin mita tehdaan. Prosessina muutos on usein myos henkildokohtainen
kokemus, jonka eri vaiheita ja rippuvuussuhteita voi olla vaikea ymmartaa. Talldin auttaa
kokonaisuuden yksinkertaistaminen, jolloin hankalatkin asiat ovat helpompi ymmartaa.
Teknologian ja globalisaation murroksen vuoksi tallaiset muutoksesta johtuvat tilanteet

tulevat olemaan aikaisempaa yleisempia. (Kauhanen ym. 2015, 95.)

Muutoksen taitava johtaminen on avainasemassa muutosprosessin onnistumisen ja
pysyvien muutoksien saavuttamisen kannalta. Collin ja Lemmitty (2019, osa 1) mukaan
nopeasti muuttuvassa, epavarmassa ja monimutkaisessa toimintaymparistossa ei voi
suunnitella kuin seuraavan askeleen eteenpdin. Kun tdman pitdd mielessa ja lisda
realistisen tavoitteenasetannan, aidon tilannekuvan nykytilanteesta ja selkean

ymmarryksen tavoitetilasta niin muutoksessa voi onnistua.

8.1 Johtopaatotkset

Tutkimuksen keskeinen tutkimuskysymys oli: Miten muutan nykyisen toiminnan
tavoitetoimintamallin mukaiseksi? Tata lahdettiin selvittaméaén alatutkimuskysymyksin.
Tutkimuksen ensimmainen alatutkimuskysymys oli: Miten kaukana nykyinen toimintamalli
on tavoitetoimintamallista? Kirjanpidon yksikon nykytilan kuvaus tehtiin SWOT-analyysin
avulla ja sita tydstettiin yhdessa kirjanpidon tiimin kanssa. Nykytilaa verrattiin
Talouspalveluiden johtoryhman maarittelemaan tavoitetilaan, jolloin saatiin toimenpiteet
GAP-analyysiin ja nahtiin, kuinka kaukana nykyinen toimintamalli oli

tavoitetoimintamallista.

Tutkimuksen toinen alatutkimuskysymys oli: Miten toimintamallin muutos on muualla
tehty? Benchmarking-haastatteluiden avulla selvitettiin, miten toimintamallin muutos oli
tehty vertaisyksikoissa, ja mitka olivat keskeisimmaét toimenpiteet toimintamallin
muutoksen toteuttamisessa. Tutkimuksen kolmas alatutkimuskysymys oli: Miten
toimintamallin muutos tulisi tehd& kirjanpidon yksikossa? Vertaisyksikdiden
haastatteluissa selvitettiin, huomasivatko vertaisyksikét joitakin erityisia vaatimuksia
toimintamallin toteuttamiselle kirjanpidon yksikdssa. Kolmanteen alatutkimuskysymykseen
haettiin tukea my@s tietoperustasta ja varsinkin aihepiireista, jotka tukivat perinteisen
asiantuntijaorganisaation muuttamista kohti itseohjautuvaa, ketteréé ja asiakaslahtoista

tiimiorganisaatiota.
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Tutkimuksen keskeinen tutkimuskysymys oli: Miten muutan nykyisen toiminnan
tavoitetoimintamallin mukaiseksi? GAP-analyysin ja toimintamallin muutossuunnitelman
perusteella voidaan todeta, ettéd keinot toiminnan muuttamiseksi ja tavoitteen
saavuttamiseksi selvitettiin. Tutkimuksessa toteutettiin osa suunnitelluista toimenpiteista ja

naiden toimenpiteiden vaikutusta arvioitiin.

Kirjanpidon yksikon toimintamallin muutoksella haluttiin osittain tehostaa toimintaa, mutta
ennen kaikkea lisdtd osaamista, optimoida prosessien suoritusta ja kehittdad yksikkoa
vastaamaan paremmin tulevaisuuden muuttuvia toimintaymparistdja. Kenni ja Asikaisen
(2011, 64) mukaan prosessilahtdinen toimintatapa on yksi keino vastata tulevaisuuden
haasteisiin, vaikka se ei suoraan tarkoita organisaation tehokkuuden parantumista, vaan
ainoastaan mahdollistaa siirtymisen asiakaslahtdisempé&an ajattelutapaan, jossa
uskalletaan tehda uusia ja rohkeita ratkaisuja. Kohdeorganisaation toimintamallin
muutoksen tavoitteena oli siis muuttaa kirjanpidon yksikdn toimintaa ketterammaéksi, jolloin
se pystyisi oppimaan nopeasti, laajentamaan palvelujaan tarpeen mukaan muuttuviin

tarpeisiin ja kehittamaan jatkuvasti toimintatapojaan, mittareitaan ja tuotteitaan.

Ketterasti oppivalla tiimilla (Kuvio 22) on yhteiset toimintatavat, joilla tavoitellaan yhteisia
tavoitteita ja niilla on selkeat mittarit. Tiimi nauttii psykologisesta turvallisuudesta, jossa
uskaltaa kokeilla ja ehdottaa ilman etta tarvitsee pelata rangaistusta virheiden
tekemisesta. Tiimilla on kollektiivinen alykkyys, jossa tiimin jdsenten vuorovaikutus toimii,
kaikki tiimin jasenet osallistuvat aktiivisesti sekd kuunteluun etta keskusteluun, uskalletaan
tuoda ideoita esille ja antaa kritiikkia rakentavasti seka tiimin jasenilla on tunnetaitoa ja
empatiakykya. Tiimi itseohjautuu luontevasti, vastaa itse tavoitteista, tuloksesta,
toimintatavoista ja oppimisesta. (Otala 2018, 140.)

Yhteiset
toimintatavat
2
Psykologinen
turvallisuus
Ketterasti
oppiva
tiimi
Itseohjautuvuus Vuorovaikutus
Tiimin

oppimistavat

Kuvio 22. Ketterasti oppivan tiimin perusteet (mukaillen Otala 2018, 140)
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Kenni ja Asikaisen (2011, 14) mukaan yhtendisten toimintatapojen avulla voidaan l16ytaa
paras mahdollinen tyémenetelma ja sen jalkeen prosessien kehittamista voidaan jatkaa
esimerkiksi jatkuvan parantamisen menetelmin. Kirjanpidon toimintamallin muutoksen
jalkeen tiimilla ei ollut viela taysin yhteisia toimintatapoja, vaikka tavoitteille olikin saatu
rakennettua mittarit ja yhteinen toimintatapaohje oli aloitettu.

Toimintamallin muutoksen jalkeen tiimin psykologinen luottamus pysyi tiimin sisalla
samalla tasolla kuin se oli ennen muutosta tai sen voisi sanoa jopa hieman parantuneen
perustuen tiimin jasenilta tulleisiin kehitysehdotusten maaraan verrattuna aikaisempaan
toimintamalliin. Kirjanpidon tiimin jasenet olivat sitoutuneita toteutettuihin mittareihin, silla
ideoita niiden kehittdmiseen tuli toimintamallin muutosprosessin aikana. Muutoksen
koettiin kuitenkin tulevan ylhaalta, jolloin vaikutusmahdollisuudet néhtiin rajallisina. Pirisen
(2014, luku 4) mukaan ylhaalta alas muutoksen ongelmana on se, etta tyontekijdiden aani
alhaalta ylos ja yhteinen ymmarrys jaa puuttumaan, jolloin muutoksen tavoite jaa
epaselvaksi, epavarmuus, huhut ja spekulaatiot lisdantyvat, yhteistyo ja tydssa

jaksaminen heikkenee seka tehottomuus lisaantyy.

Toimintamallin muutoksessa aloitetut pidemman kehittdmisen hetket olivat yhteisia toisen
yksikén kanssa. Kirjanpidon tiimin jAsenet uskalsivat tuoda esille ehdotuksia ja ideoita
toiminnan kehittdmiseen rohkeasti ja avoimesti tiimin sisaisissa kokouksissa, mutta eivét
samalla tavalla erityisesti kehittdmiseen tarkoitetuissa palavereissa toisen yksikdn kanssa.
Varovaisena johtopaatdksena voidaan arvioida, etta psykologinen luottamus ja
kollektiivinen &lykkyys tiimin sisalla pysyi toimintamallin muutoksessa samana tai hieman
parani, mutta toisen yksikon, myynnin, kanssa kehittaminen ei tuonut toivottua
synergiaetua. Myynnin kanssa ei saatu yhteisista kehittdmishetkista tilanteita, joissa
uskallettaisiin kokeilla, ehdottaa, ideoida, keskustella avoimesti tai antaa kritiikkia
rakentavasti. Nama ovat Otalan (2018, 140) mukaan ketterasti oppivan tiimin perusteina
maariteltyjen psykologisen turvallisuuden seka aktiivisen ja avoimen vuorovaikutuksen

kulmakivet.

Tiimin jasenien osalta itseohjautuvuuden havaittiin kasvaneen toimintamallin muutoksessa
perustuen tiimin lahiesimiehen subjektiiviseen kokemukseen. Osa tiimin jasenista toimi
alun perinkin hyvin itseohjautuvasti, mutta toimintamallin muutoksen jalkeen ja varsinkin
johtamiskaytantdihin tehtyjen muutoksien jalkeen jokaisen tiimin jAsenen odotettiin
vastaavan itse tai ainakin osittain tavoitteistaan, tuloksestaan, toimintatavoistaan ja
oppimisestaan. Toimintamallin muutoksessa tehdyt osaamiskortit ja henkilokohtaiset
perehtymissuunnitelmat tukivat osaamisen kasvattamista. Johtamiskulttuuri pyrittiin

rakentamaan toimintamallin muutoksessa siten, ettd se mahdollisti ketteryyden, koska sita
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vaadittiin my6s toiminnoilta. Johtopaatdksina voidaan nahda, etta joiltakin osin saavutettiin

ketterasti oppivan yksikén ominaisuudet.

8.2 Luotettavuuspohdinta

Hirsjarvi, Remes & Sajavaaran (2009, 232) mukaan kvalitatiivisen tutkimuksen
luotettavuuden perustana on tutkimusraportissa tutkijan tarkasti kuvailemat tutkimuksen
vaiheet. TAman tutkimuksen rajaukset, periaatteet ja menetelmat on kuvattu laajasti ja
perusteellisesti. Rajaamani aineiston osa vastaa tutkimukseen riittavalla tasolla ja sen
perusteella tehty toimintamallin muutossuunnitelma tuottaa luotettavaa ja joltain osin
yleistettavissa olevaa tietoa tutkittavasta ilmiésta. Ruusuvuoren ym. (2010, 23) mukaan
laadullisessa tutkimuksessa on mahdollista puhua tulosten lapinakyvyydesta ja
yleistettavyydesta. Yleistettavyydella ei tdssd yhteydessa tarkoiteta, etta ilmio toistuisi
laajemmin, vaan oletetaan, etta ilmié on jossain maérin yhteisesti jaettu. (Ruusuvuori ym.
2010, 23.)

Tutkimusraportissa itsessdén on kuvattu aineiston kokonaisuus ja paahavainnot on
johdettu loogisesti pohjautuen tietoperustaan ja vertaisyksikdiden kokemuksiin.
Vertaisyksikdiden haastatteluilla pyrittiin selvittimaan toimintamallin muutoksen
toteuttamiseen liittyvat asiat. Alasuutarin (2011, 191) mukaan tulosten validiteetilla
tarkoitetaan sita, etta muuttujat mittaavat sitéd mita niiden oletetaan mittaavan.
Haastatteluiden tulosten ja tietoperustan avulla pystyttiin suunnittelemaan toimenpiteet
kirjanpidon yksikdn toimintamallin muutoksen toteuttamiseen ja nain ollen haastatteluiden

kysymykset vastasivat tarkoitustaan.

Tutkimuksen haastattelut tehtiin neljalle lahiesimiehelle. Haastattelujen avulla saatiin laaja
ja kattava kasitys toimintamallin muutoksen toteuttamisesta. Hirsjarven ym. (2009, 23)
mukaan tiedonkeruussa on eettisyyden nakokulmasta oleellista huomioida tutkimukseen
osallistuvien ymmarrys tutkimuksesta, suostumus osallistumiseen seka riskikartoitus.
Haastateltaville lahetettiin tutkimuskysymykset etukéteen ja heidan kanssaan kaytiin lapi
tutkimuksen menetelmaét, tavoitteet ja tulosten kayttotarkoitus. Haastattelut nauhoitettiin ja
litteroitiin, jonka jalkeen haastateltaville [&hetettiin litteroidut vastauksista

kommentoitaviksi.

Vilkan (2006, 11) mukaan tieteellinen tutkimus perustuu aina luotettavaan havainnointiin,
jossa havaintoa ei saa irrottaa asiayhteydestéa vaan tutkimuskohdetta havainnoidaan siella
missa ilmié tapahtuu. Tutkimuksessa keratty aineisto vastasi hyvin tutkimuskysymyeksiin ja
tulosten analysointi tapahtui jarjestelmallisesti. Havainnoimalla arvioitiin tehtyjen

toimenpiteiden vaikutusta pelkistamisen ja teoreettisen viitekehyksen olennaisuuden
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nakokulmasta. Tutkimuksessa tehtyjen muutostoimenpiteiden vaikuttavuutta
havainnointiin muutosprosessin aikana ja aina muutostoimenpide kerrallaan. Havaintoja
keré&ttiin systemaattisesti tiimin jaseniltéa ja myos lahiesimies havainnoi johtamisen
muutostoimenpiteiden vaikutusta. Tutkimuksessa tutkija on pyrkinyt olemaan

mahdollisimman objektiivinen eri prosessin vaiheissa ja rooleissa.
8.3 Jatkotutkimusehdotukset

Ei pystyta ennustamaan tulevaisuutta ja globaalien ilmididen vaikutusta tydhoén, mutta
kehityssuunnat kuitenkin viittaavat siihen, etta tyot eivét tule loppumaan, vaan katoavien
toiden tilalle tulee jatkuvasti uusia tyotehtavia. Tuotteitansa ja tuotantotapojaan
kehittAmisessa onnistuvat yritykset selvidavat muuttuvassa tydelaméassa muita paremmin.
(Kauhanen ym.2015, 98.) Kohdeorganisaation toimintamallin muutoksen uskotaan
edistavan kirjanpidon yksikon muutoskestavyytta, jolloin tiimin resilienssi kasvaa.
Resilienssilla tarkoitetaan tassé joustavuutta, soveltamista, ennakointia ja jatkuvaa
oppimista. Tiimin vahvalla resilienssilla pystytaan toimimaan ja kehittymaéan muuttuvissa

toimintaymparistoissa.

Tutkimuksen ulkopuolella rajattiin jo alkuvaiheessa toimintamallin muutoksen vaikutukset
tiimin sisaisiin malleihin ja rakenteisiin. Tutkimus keskittyi ennen kaikkea
muutosprosessiin ja sen toteuttamiseen. Mielenkiintoinen jatkotutkimusaihe olisi tutkia
tiimilahtdisesta ndkdkulmasta muutosprosessin vaikutusta tiimin rakenteisiin ja malleihin,

silla tassa tydssa valittiin esimieslahtdinen nakdkulma.

Toimintamallin muutosta toteuttaessa herasi lahiesimiehessa halu nostaa digitalisaation
vaikutusta ja muuttuvan tydelaman todellisuutta entista laajemmin esille. On tarkeaa
ymmartaa muuttuvaa maailmaa ja tulevaisuuden teknologioiden tuomia haasteita ja
mahdollisuuksia, jotta voidaan kehittéa tiimin toimintaa, palveluita ja osaamista oikeaan
suuntaan. Tiimilahtdisesta nakdkulmasta mielenkiintoisia tutkimuskohteita olisivat myds
osaamisen kehittaminen muuttuvassa tytelamassa huomioiden ikaantymisen tuomat
haasteet. Tahan liittyen olisi tarkedad ymmartaa esimerkiksi kyvykkyyksien yllapidon,

kehittymisen ja oppimisen haasteet.
8.4 Omaoppiminen

Taman opinnaytetydn suunnittelu ja toteutus oli monivaiheinen prosessi, jonka vaatimaa
tyomaaraa oli etukateen vaikea hahmottaa. Opinnaytetyon aihe oli jo pitkaan ollut
suunnitelmissa, mutta toteuttaminen oli paikoittain erittdin haastavaa ja joskus myos
palkitsevaa. Toimintamallin muutossuunnitelmassa hahmoteltuja toimenpiteita ei kaikilta

osin pystytty toteuttamaan. Opinnaytetyon suunnitelman laadinnassa olisi pitanyt olla
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enemman yhteydessa kohdeorganisaatioon, jotta kaikki suunnitellut toimenpiteet olisivat
paremmin vastanneet muuttunutta tarvetta. Tavoitetoimintamallin muuttuminen
muutossuunnitelman keskella oli haastavaa, mutta toisaalta osoitti kuinka nopeasti

muutokset tapahtuvat tydelamassa.

Taman tutkimuksen teko avasi uudenlaisen ymmarryksen tiimityon kehittamisen
mahdollisuuksiin ja haasteisiin linjaorganisaatiossa. Toimintamallin muutoksen suunnittelu
ja toteutus antoi laajemman nakokulman prosessilahtdisen organisaation toimintaan ja
ymmarrysta sen muuttamiseen asiakaslahtdisemmaksi. Ymmarrys ja arvostus tiimityota
kohtaan kasvoi, silla pysyvé&a muutosta ei pystyté toteuttamaan ilman tiimin jasenien
sitoutumista muutokseen. Yhteistyo tiimin jasenien kesken oli muutoksen aikana
arvokasta ja motivoi tavoitteiden saavuttamiseen. Tutkimuksen aikana realisoitui
nakokulma, jossa digitaaliset muutokset ovat jatkuvia ja niin yksittdisen ihmisen kuin

organisaationkin on oltava valmis jatkuvaan muutokseen ja kehittymiseen.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukysymykset

Miksi halusitte muuttaa toimintamallia? Mik& oli se toimintamallin muutos, johon pyritte?

Miten muutos valmisteltiin ja toteutettiin kaytanndéssa?

Miten toimintamallin muutos muultti tiimity6ta?

Miten tiimin prosessit muuttuivat toimintamallin muutoksessa?

Miten asiantuntijatydn prosessi muuttui toimintamallin muutoksessa?

Miten operatiivisen tyon prosessi muuttui toimintamallin muutoksessa?

Mitka olivat merkittavimmat/keskeisimmaéat haasteet muutoksessa?

Miten toimintamallin muutos on vaikuttanut tydhdénne esimiehend?

Naetko joitakin haasteita tdaméan toimintamallin muutoksen soveltamisessa kirjanpidon

yksikkdon?



