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Taloushallintoalalla eletdan jatkuvassa muutostilassa. Digitalisaatio aiheuttaa
muutoksia kirjanpitajien tydonkuvaan. Tyo muuttuu konsultoivampaan asiantunti-
jatyéhon asettaen kirjanpitdjille uusia osaamisvaatimuksia. Teknologia kehittyy
jatkuvasti ja taloushallinnon digitalisoituminen tulee jokaiselle yritykselle eteen
jossain vaiheessa. Jatkuvasti ja nopeasti muuttuvassa maailmassa menestymi-
nen ja muutostilanteista selviaminen edellyttaa yrityksilta muutosvalmiutta ja hy-
vaa muutosjohtamista.

Opinnaytetyon tavoitteena oli tutkia, mitd muutoksia kirjanpitajien tyonkuvassa
tapahtuu, mitd muutosjohtaminen on ja miten ihmisia johdetaan onnistuneesti
muutoksien lapi. Tavoitteena oli vastata kysymyksiin "Miten muutosta johdetaan
onnistuneesti?” ja "Miten kirjanpitajat saadaan mukaan muutokseen?”. Tarkoituk-
sena oli I6ytaa kirjallisuuden pohjalta konkreettisia johtamisen keinoja, joilla edes-
autettaisiin kirjanpitajia kulkemaan onnistuneesti muutosprosessin lapi, omaksu-
maan uusi tydnkuva ja uudet osaamisvaatimukset. Lisaksi tarkoituksena oli tuoda
hyvan muutosjohtamisen piirteita esiin, joita yrityksissa voitaisiin hyodyntaa tule-
vissa muutostilanteissa. Ty0 toteutettiin kirjallisuuskatsauksena, ja tydssa keski-
tyttiin vain digitalisaation tuomiin tydonkuvan muutoksiin ja muutoksen ihmispuo-
len johntamiseen.

TyOssa selvisi, ettd muutosjohtamisen onnistuminen on hyvin monista asioista
kiinni, ja se myo0s riippuu siita, mista nakokulmasta sita tarkastelee. Muutosjohta-
misen ja taloushallinnon valille 16ytyi huonosti suoria yhtymakohtia, mutta pystyin
luomaan joitakin yhteyksia juuri kirjanpitajien tyonkuvan muutokseen. Onnistu-
neessa muutosjohtamisessa olennaista on se, etta kirjanpitadjat saadaan mukaan
muutokseen. Onnistuneessa muutosjohtamisessa ihmisia johdetaan taitavasti ja
osataan huomioida jokaisen johdettavan yksildlliset tarpeet muutoksessa, ja mil-
laista johtamista kukin tarvitsee. Lisaksi tarkead muutosjohtamisen onnistumisen
kannalta on kirjanpitdjien sitouttaminen ja motivointi osallistamisen kautta, tuke-
minen, innostaminen ja toimiva viestinta koko muutosprosessin ajan. Muutoksen
onnistuminen on ihmisista kiinni, ja heidat tulee huomioida yksil6llisesti muutok-
sessa.

Asiasanat: muutosjohtaminen, kirjanpitajat, digitalisaatio, sahkoinen taloushal-
linto
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The field of financial administration is undergoing the constant state of change.
Accountants job descriptions are changing towards more of an expert in financial
management due to digitalization. Technology is constantly evolving and there-
fore every organization must go through the digitalization process at some point.
Succeeding and surviving in a rapidly changing environment requires the organ-
izations to be ready for change and effective change leadership.

The aim of the thesis was to study what changes are happening in the account-
ant’s job description, what is change management and change leadership and
how to lead people successfully through change. The goal was to answer the
questions “How to lead change successfully?” and “How to get accountants in-
volved in change?”. The purpose of the thesis was to find management methods
to help accountants go through the change process successfully, adopt the new
job description and required skills. In addition, the purpose of the thesis was to
highlight the characteristics of good change leadership that companies can use
in future changes. The thesis was carried out as a literature review and the work
focused only on changes in the job description caused by digitalization and man-
aging the human aspects of change.

The findings indicate that success is relative, and it depends on the perspective
from which it is looked at. It was difficult to find the connection between change
leadership and financial administration, but it was possible to establish certain
associations with the changes in the accountants’ job description. In successful
change leadership it is essential to get the accountants involved in the change.
Successful change leadership requires skillful people management and consid-
ering everyone’s personal needs in change. To succeed in change leadership, it
is important to engage and motivate accountants through participation, offer sup-
port, inspire and have functioning communication throughout the change pro-
cess. The success of the change depends on the people, and they should be
considered individually in the change.

Key words: change management, change leadership, accountants, digitaliza-
tion, electronic financial management
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1 JOHDANTO

Taloushallintoala on ollut murroksessa jo useamman vuoden ajan digitalisaation
yleistymisen myo6ta. Automaatio kehittyy koko ajan eteenpain ja erilaisia alykkaita
menetelmia on alettu hyddyntaa yrityksissa. Teknologiakehitys muuttaa tyétehta-
via ja rooleja seka asettaa uudenlaisia osaamisvaatimuksia taloushallinnon tyon-
tekijoille. Yha on paljon yrityksia, joissa ei hyodynneta sahkadista taloushallintoa
tai sita hyodynnetaan vain osittain. Muutoksia tapahtuu kuitenkin jatkuvasti, ja
yritykset tulevat tormaamaan tilanteeseen, jossa taloushallinnon digitalisoimi-
sesta tulee valttamattomyys. Jatkuva muutostila ja muutoksessa menestyminen
edellyttaa yrityksilta muutoskyvykkyytta ja hyvaa johtamista, niin johdon ja esi-
miesten kuin tyontekijoiden itsensa osalta.

Tassa opinnaytetydssa tutkitaan, mitd muutoksia kirjanpitajien tyénkuvassa ta-
pahtuu digitalisaation myo6ta, mitd muutosjohtaminen on, ja miten ihmisia ohja-
taan onnistuneesti muutoksen lapi organisaatioissa muutosjohtamisen avulla.
Halusin keskittya erityisesti kirjanpitajien tydnkuvan muutokseen, silla digitalisoi-
tumisen tuoma muutos vaikuttaa heihin erityisesti. Muutosjohtaminen puolestaan
on noussut esiin etenkin viimevuosina keskusteluissa, ja jatkuvassa muutok-
sessa sen merkitysta on korostettu muun johtamisen ohella. Tyon tavoitteena on
vastata kysymyksiin "Miten muutosta johdetaan onnistuneesti?” seka "Miten kir-
janpitajat saadaan mukaan muutokseen?”. Tyon tarkoituksena on I6ytaa kirjalli-
suuden pohjalta konkreettisia keinoja siihen, miten ihmisiin kohdistuva muutos
saataisiin vietya lapi mahdollisimman onnistuneesti organisaatiossa. Tarkemmin
sanottuna pyrin I6ytamaan johtamiskeinoja, joilla kirjanpitajat saataisiin kuljetet-
tua onnistuneesti muutosprosessin lapi ja omaksumaan uusi tydnkuva ja sen tuo-
mat uudet vaatimukset. Tuon tydssa samalla esille hyvan muutosjohtamisen piir-
teitq, joita yrityksissa voidaan hyddyntaa tulevien muutosprosessien osalta, silla
hyvaa muutosjohtajuutta tarvitaan nykypaivana menestymiseen. Tassa kirjalli-
suuskatsauksessa keskitytaan vain digitalisaation tuomiin tyénkuvan muutoksiin

ja ensisijaisesti muutoksen ihmispuolen johtamiseen.
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Pohjustan opinnaytetyon aihetta toisessa luvussa kasittelemalla taloushallinto-
alan murrosta. Kayn lapi, miten taloushallinnon tietotekniikka on kehittynyt vuo-
sien varrella ja miten taloushallinnon sahkodistymisesta on siirrytty kohti alykasta
taloushallintoa. Kolmannessa luvussa kasittelen kirjanpitajien tydnkuvan muutok-
sia ja muutoksen tuomia uusia osaamisvaatimuksia. Tarkastelen aihetta myos
itsensa ja oman tydn johtamisen nakdkulmasta. Neljannessa luvussa kasittelen
muutosjohtamista yleisella tasolla seka ihmisten johtamisen nakdkulmasta. Vii-
meisessa eli viidennessa luvussa kayn lapi pohdinnan avulla yhteenvedon omai-
sesti koko opinnaytetyOprosessia ja tyon tuloksia, seka pyrin vastaamaan joh-

dannossa esitettyihin kysymyksiin.



2 TALOUSHALLINTOALA MURROKSESSA

2.1 Taloushallinnon tietotekniikan kehittymisen ensimmaiset askeleet

Taloushallinnon ja kirjanpidon menetelmat ovat kehittyneet valtavasti vuosikym-
menten aikana. 1960-luvulla taloushallinnon prosessit tehtiin viela taysin kasin,
kuten laskutus, reskontran hoito ja kirjanpito. Naiden hoitamisessa hyddynnettiin
kirjoituskoneita, laskukoneita ja kirjanpitokoneita, mutta tietokoneista ei ollut juuri
tietoakaan. Kirjoituskoneilla kirjoitettiin muun muassa laskuja. (Makinen & Vuorio
2002, 62.) Kirjanpidot laadittiin taysin kdsimenetelmin tai sitten saatettiin kayttaa
apuna kirjanpitokoneita tai Taylorix-menetelmaa (Makinen & Vuorio 2002, 66).
Taylorix-menetelma sai alkunsa jo reilu sata vuotta sitten, ja se oli ensimmainen
eraanlainen kirjanpitojarjestelma, vaikka siina ei tietotekniikkaa hyddynnettykaan
(Lahti & Salminen 2014).

Tietotekniikasta oli jo joitakin merkkeja 1960-luvun puolella, mutta tietokoneet tu-
livat kayttoon vasta 1970-luvulla. Ihmiset pelkasivat ja kokivat tietokoneet omalla
tavallaan uhkana. Jo tuolloin tyon automaatiosta oli puhetta, ja kuinka se vaikut-
taisi tyollisyyteen, mika heratti myos pelkoa tyontekijoiden keskuudessa. (Maki-
nen & Vuorio 2002, 69-70.) Kirjanpitoja alettiin tehda hyvin pian tietokoneella sen
jalkeen, kun tietokoneiden kayttd sallittiin uuden 1973 vuonna tulleen kirjanpito-
lain myo6ta. Jarjestelmista oli mahdollista saada eri raportteja kuukausitasolla, ku-
ten paiva- ja paakirjat, tuloslaskelmat ja taseet seka arvonlisaverolaskelmat, joita
silloin kutsuttiin liikevaihtoverolaskelmiksi. Ennen tdma ei ollut mahdollista kirjan-
pitokoneita, Taylorix-menetelmaa ja kasikirjanpitoa kaytettdessa. Tietokoneiden
kayttd kirjanpidon laatimisessa edellytti myos tilinumeroinnin kayttéénoton. Pie-
nemmissa yrityksissa ei aluksi pystytty hankkimaan tietokoneita korkean hintata-
son vuoksi, mutta koneiden tehokkuuden parantuessa hinnat lopulta laskivat, jol-
loin pienemmatkin yritykset pystyivat koneen hankkimaan. (Makinen & Vuorio
2002, 72-73.)

1980-luvun merkittavin muutos oli henkilokohtaisten PC-tietokoneiden tuleminen
markkinoille. Ohjelmistot ja tietojarjestelmat yleistyivat, ja koneen laitetekniikka

oli hieman erilainen kuin aiemmissa tietokoneissa. Taman muutoksen taustalla
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olivat standardit. PC-koneiden hankkiminen oli edullisempaa, ja entista pienem-
milla yrityksilla oli mahdollisuus ostaa se. Toinen edistysaskel oli laserkirjoittimien
tulo markkinoille. Niilla pystyi tulostamaan raportteja A4-lomakkeille. (Makinen &
Vuorio 2002, 73, 75.)

1990-luvun alkupuolella Windows tuli kayttédn PC-tietokoneisiin. Tietokoneiden
nayttoihin saatiin sen myoéta graafisuutta ja tietokoneeseen standarditoimintoja.
PC-koneiden kayttamisesta tuli Windowsin takia huomattavasti helpompaa. Sa-
malla kayttoon tuli myos tietokoneen hiiri. 1990-luvulla myos Internet tuli kayt-
toéon. Sita alettiin kehittdmaan hyvin pian osana yritystoiminnan tietotekniikkaa.
Se oli iso mullistus yrityksen viestinnan kannalta ja mahdollisti asiakirjojen kone-
kielisen siirtamisen edullisesti yrityksien ja tietokoneiden valilla. Paperittomaan
kirjanpitoon siirtyminen mahdollistui vuonna 1997 annetun kirjanpitolain myota,
ja esimerkiksi viranomaisraportit pystyttiin tehda sahkoisena. Tehokas tietokan-
tajarjestelma oli edellytys sille, etta pystyttiin toteuttamaan taloushallinnon toimin-
toja sahkoisesti. Idea tallaisesta tietokannasta sai alkunsa jo 1970-luvulla, mutta
se toteutui vasta 1990-luvun loppupuolella erilaisten sovellusten synnyttya. En-
simmaisia tietokantoja otettiin tuolloin heti kayttédn taloushallinnon yrityksissa.
(Makinen & Vuorio 2002, 77—-79.) Nain taloushallinnon digitalisoituminen lahti liik-
keelle.

2.2 Taloushallinnon sahkoistyminen

Taloushallinnon sahkdistyminen sai lopulta alkunsa vuonna 1997 voimaan astu-
neen kirjanpitolain myo6ta (Makinen & Vuorio 2002, 35). Aikanaan sahkoinen ta-
loushallinto miellettiin yksinkertaisuudessaan paperittomana laskujen kasittelyna.
Odotukset sahkdisen taloushallinnon kehittymisesta olivat korkealla, silla verkko-
laskutuksen ajateltiin herattdvan suosiota kaikenkokoisissa yrityksissa nopealla
tahdilla. Kehitys oli lopulta odotettua hitaampaa, mutta siitéd huolimatta sahkoinen
taloushallinto ja verkkolaskutus nostivat suosiotaan yritysten keskuudessa melko
tasaiseen tahtiin 2000-luvun ensimmaisella vuosikymmenella. Monissa yrityk-
sissa aluksi vain vastaanotettiin verkkolaskuja, silla ostolaskujen sahkdisesta ka-

sittelysta koettiin saatavan paremmat hyddyt kuin myyntilaskujen sahkoisesta ka-
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sittelysta. Myohemmin kuitenkin hankittiin valmiudet myos lahettamaan verkko-
laskuja. Ensin verkkolaskutus otettiin laajalti kayttdon suuremmissa yrityksissa,
ja pienemmilta yrityksilta alettiin vaatia laskuja sahkdisessa muodossa. Tama
muodosti paineita pk-yrityksille verkkolaskutukseen siirtymisen suhteen. Samaan
aikaan internetpohjaiset ohjelmistot kehittyivat tarjoten pienemmille yrityksille
myo6s mahdollisuuden aivan uusiin ohjelmistoihin. Myos pilvipalveluina tarjotta-
vien ohjelmistojen suosio kasvoi nopeasti 2010-luvulle tultaessa. (Helanto ym.
2013, 13, 79-80.)

Alkuaikoina sahkoisesta taloushallinnosta kaytettiin usein maaritelmaa paperiton
kirjanpito. Nykyaan sahkdinen taloushallinto sekoitetaan helposti taydelliseen di-
gitaalisuuteen, silla molemmissa tilanteissa tositteet ovat paperittomassa muo-
dossa. Sahkoisessa taloushallinnossa voidaan kuitenkin tormata tilanteeseen,
jossa tositteet ovat ensin paperisena, ja ne jalkikateen skannataan sahkoiseksi.
Tallodin ei voida puhua taydellisesta digitaalisuudesta, silla taydellisessa digitaali-
suudessa aineisto kasitelladn kokonaisuudessaan sahkoisena alusta loppuun.
Jos tositteet muutetaan paperisesta muodosta sahkdiseksi, kyse on nimenomaan
sahkoisesta taloushallinnosta, jota voidaankin pitaa digitaalisen taloushallinnon

ensivaiheena. (Lahti & Salminen 2014.)

2.3 Digitaalisesta taloushallinnosta dlykkaaseen taloushallintoon

Yleisesti digitaalisesta taloushallinnosta saatetaan puhua sahkoisena taloushal-
lintona, vaikka maaritelmallisesti niiden valilla on ero. Digitaalisessa taloushallin-
nossa kaikki taloushallinnon materiaali ja prosessit kasitellaan alusta loppuun
sahkdisessa muodossa, kun taas sahkdisessa taloushallinnossa materiaalit saat-
tavat olla jossain kohtaa prosessia paperisena. (Lahti & Salminen 2014.) "Digi-
taalisessa taloushallinnossa kaikki kirjanpidon ja sen osaprosessien tapahtumat
kasitellaan ja ne syntyvat mahdollisimman automaattisesti ilman paperia.” (Kaar-
lejarvi & Salminen 2018.) Digitaalisesta taloushallinnosta voidaankin kayttaa
my0s termia automaattinen taloushallinto. Taydellista digitaalisuutta tavoitellessa
kaikki taloushallinnon tietovirrat tulisi hoitaa sahkoisesti myos kaikkien yrityksen
sidosryhmien kesken. Talldin yrityksen reaaliprosessit saadaan integroitua digi-

taalisen taloushallinnon kanssa, eika jarjestelmassa olevaa digitaalista tietoa tule
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kasiteltya manuaalisesti moneen kertaan. Digitaalisesta taloushallinnosta voi-
daan siis puhua myos integroituna taloushallintona. (Kaarlejarvi & Salminen
2018.)

Alykas
/ taloushallinto
Digitaalinen
taloushallinto
Sahkoinen
taloushallinto
Paperiton
kirjanpito
e
1990-luku 2000-luku 2010-luku 2020-luku

KUVA 1. Taloushallinnon kehittyminen paperittomasta kirjanpidosta kohti aly-
kasta taloushallintoa (Kaarlejarvi & Salminen 2018).

Kuvasta 1 nahdaan, miten taloushallinto on kehittynyt reilun 20 vuoden aikana
paperittomasta kirjanpidosta kohti alykasta taloushallintoa (Kaarlejarvi & Salmi-
nen 2018). Suomi oli sahkoisen taloushallinnon edellakavija maailmanlaajuisesti
lainsaadantomme salliessa sahkoisen laskutuksen vuonna 1997 ensimmaisena
maana maailmassa. Sahkoisen taloushallinnon kehitys oli kuitenkin niin hidasta,
ettd menetimme monilta osin edellakavijaaseman. Taloushallinnon jarjestelmien
ja digitalisoitumisen kehittymisessa tahti on kuitenkin ollut nopeampaa, ja muu-
tosvauhti nayttaa vain kiihtyvan entisestaan. Pilvipalveluiden nopea yleistyminen
ja ohjelmistojen mobiilikayttdisyys ovat omalta osaltaan kiihdyttaneet digitalisoi-
tumista. Myos yritysten toiminnanohjaus- ja taloushallinto-ohjelmistojen integroi-
tuminen keskenaan on vaikuttanut nopeaan kehitykseen. Suomalaisissa organi-
saatioissa on paasty huipputasolle taloushallinnon prosessien tehostamisessa ja
modernien teknologioiden hyodyntamisessa on edetty monia muita maita edelle.

Automaation avulla on saatu tehostettua rutiininomaisia prosesseja ja tyétehtavia
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seka parannettua toiminnan laatua ja lapinakyvyyttd. Samalla virheet ovat va-
hentyneet, ja taloushallinnon ammattilaisille on jaanyt enemman tybaikaa tiedon

hyédyntamiseen tiedon tuottamisen sijasta. (Kaarlejarvi & Salminen 2018.)

Edellakavijaorganisaatioissa ollaan siirtymassa vahitellen digitaalisesta talous-
hallinnosta alykkaéseen taloushallintoon. Alykkaassa taloushallinnossa rutiinin-
omaisten tehtavien automatisoinnin lisaksi jarjestelmat automatisoidaan luomaan
itsenaisesti erilaisia saantoja, joilla kasitella normaali- ja poikkeustilanteita. Poik-
keustilanteiden tunnistaminen ja selvittaminen seka lopputuloksien tasmayttami-
nen ja analysointi tapahtuu jarjestelman toimesta. Samalla jarjestelmat pystyvat
muodostamaan ennusteita ja toimenpide-ehdotuksia tulevaisuutta varten. Alyk-
kaaseen taloushallintoon liittyy vahvasti tdiden uudelleen organisointi juuri siita
syysta, etta jarjestelmia automatisoidaan ja joitakin tyotehtavia annetaan jarjes-
telmien tehtavaksi. Tatda muutosta on ajanut taloushallinnon jarjestelmien kehitty-
minen, erilaiset teknologiset ratkaisut prosessien toteuttamiseen ja tiedonsiirtoa

edistavat rajapinnat. (Kaarlejarvi & Salminen 2018.)

Uusimpana teknologisena muutoksena on ohjelmistorobotiikan ja tekoalyn hyo-
dyntaminen taloushallinnon automatisoinnissa, milla pystytdan nostamaan auto-
maatioastetta entisestaan ja tukemaan toiminnan kehittamista. Automaatiota li-
saamalla pyritaan parantamaan kustannustehokkuutta, laatua ja nopeutta. Lisaa-
malla lisaksi alya prosesseihin ja jarjestelmiin tiedon maara kasvaa entisestaan,
jolloin keskittyminen kohdistuu lisdantyneen datan hyddyntamiseen, alyn tuomiin
liiketoimintahyotyihin ja lisaarvon tuottamiseen tyontekijoille ja asiakkaille. Tuote-
tun datan tulee olla helposti ymmarrettavaa ja saatavissa reaaliaikaisesti kaikille
organisaatiossa tydskenteleville. Nain saadaan nopeutettua tiedonsaantia, paa-
toksentekoa ja mahdollisia muutostoimenpiteitd organisaation sisalla. Kiteytet-
tyna automaatiolla saadaan tehostettua nykyisia toimintoja, kun taas alylla kye-
taan tekemaan enemman ja jotain taysin uutta. Korkeammalla automaatioas-
teella tydnteosta voidaan tehda myds mielekkdampaa ja tyotyytyvaisyys para-
nee. Alykkaan taloushallinnon avulla yritys saa paremman tuen liiketoiminnalle,
johtamiselle seka strategiselle ketteryydelle, ja samalla ihmisten tekema tyo saa-
daan optimoitua. (Kaarlejarvi & Salminen 2018.) "Alykasta on se, ettéd alykkaat
ihmiset saavat keskittya ihmisalya vaativiin tyétehtaviin.” (Kaarlejarvi & Salminen
2018.)
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3 KIRJANPITAJASTA ASIANTUNTIJAKSI JA KONSULTIKSI

3.1 Kirjanpitajan muuttuva tyonkuva

Kirjanpitajien aiemmat tyotehtavat, jotka veivat ison osan tydajasta, pystytaan nyt
helposti automatisoimaan. Digitalisoituminen ja automaatio eivat kuitenkaan vie
taloushallinnon ammattilaisten t6ita vaan painvastoin uudistavat niita. Tositteiden
ja lukujen napyttelyn sijaan kirjanpitajat tulevat keskittymaan enemman jarjestel-
mien prosessien ja tietovirtojen maarittelemiseen ja kehittamiseen halutun loppu-
tuloksen saavuttamiseksi. Lisaksi lopputuloksena syntyvan datan hyédyntaminen
nousee merkittavaan rooliin. Isoimpana muutoksena on ehka se, etta tydo muuttuu
ohjelmiston kanssa tyoskentelyn sijaan enemman ihmisten kanssa tyoskente-

lyyn. (Kaarlejarvi & Salminen 2018.)

Kirjanpitgjien tydnkuva on muuttumassa entistd enemman konsultoivaan suun-
taan. Taloushallintoalan yritysten rutiininomaisia palveluita on kehitetty tietotek-
nisin menetelmin, ja peruskirjanpidon laatimisen lisaksi tilitoimistojen asiakasyri-
tyksille on alettu tarjota erilaisia neuvontapalveluita liikkeenjohdon tueksi. Monet
asiakkaat nakevatkin kirjanpitajansa konsultin tapaisena neuvojana yritykselle.
(Metsa-Tokila 2019, 13—14.) Asiakkaat tarvitsevat neuvontapalveluja muun mu-
assa raporttien tulkinnassa, yrityksen arvonmaarityksessa, budjetoinnissa, yritys-
jarjestelyissa seka erilaisten sopimusten ja asiakirjojen kanssa. Tama konsultoiva
tydote nostaa asiakaspalvelutyon entistd merkittdvampaan rooliin kirjanpitajien
tyonkuvassa, ja jokaisen kirjanpitajan tulisikin arvioida muun muassa omat asia-
kaspalvelutaitonsa kehittyakseen taloushallinnon ammattilaisena. (Aho 2019.)
"Uuden ajan taloushallinnon ammattilainen on ennen kaikkea palveluammattilai-

nen ja eraanlainen yrityskonsultti.” (Metsa-Tokila 2019, 39-40.)

3.2 Uuden tydnkuvan vaatimukset

Kirjanpitajien tyonkuvan muuttuminen asiantuntijatydohon edellyttaa jatkossakin

vahvaa substanssiosaamista (Aho 2019). Kirjanpidon ja laskennan perusteet
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seka lainsaadannon tuntemus pysyvat pohjana jatkossakin, mutta tyossa vaadi-
taan lisdksi kokonaisvaltaisempaa teknologioiden seka liiketoimintaprosessien
ymmarrysta ja hallintaa (Kaarlejarvi & Salminen 2018). Konsultin ty6ssa kohtaa
vaikeita toimeksiantoja, jotka vaativat kirjanpitajalta syvempaa substanssin tun-
temista. Monella kirjanpitgjalla saattaa olla jo tarvittava substanssiosaaminen
konsultointitydhdn, mutta monen kohdalla tuota osaamista tarvitsee kehittaa ja
kokeneempienkin tekijoiden olisi hyva kerrata sita. Lisaksi konsultin tyon tuoma
talousneuvonta on monilta osa-alueiltaan tuntematon kirjanpitgjille, silla niihin ei
aikaisemmin ole tydssa tormannyt ja siksi substanssiosaamista tulisi paivittaa.
Antti Ahon (2019) mukaan asiantuntijuus vaatii kirjanpitgjiltda substanssiosaami-
sen lisaksi myds asennetta eli rohkeutta ja kykya ottaa kantaa monimutkaisiin
asioihin ja tehda johtopaatoksia. (Aho 2019.) Sosiaaliset taidot nousevat yhta tar-
keiksi osana asiantuntijaty6ta kuin tekniset taidot, joita on pidempaan pidetty tar-
keina. Naihin sosiaalisiin taitoihin voi luetella muun muassa ongelmanratkaisun,
vahvan vuorovaikutuksen ja asiakaspalveluhenkisyyden. Nailla taidoilla nimen-
omaan saadaan kurottua umpeen kuilua ihnmisten ja koneiden valilla. Asiakas tar-
vitsee asiantuntijan, joka tuntee heidan liiketoimintansa ja osaa tuottaa lisaarvoa

heille, ja naista sosiaalisista taidoista on siihen apua. (Kruskopf ym. 2020, 86.)

Tulevaisuuden taloushallinnon asiantuntijalta vaaditaan ongelmanratkaisukykya
ja hyvia vuorovaikutustaitoja. Nama taidot korostavat kirjanpitajan arvokkuutta
tydnantajalle verrattuna koneisiin tai ohjelmistoihin. Konsultin rooli on paljolti on-
gelmanratkaisutyota asiakaspalvelutydn lisaksi. Ongelmanratkaisu vaatii konsul-
tilta luovaa ja aktiivista ajattelua. Kirjanpitgjat monesti turvautuvat saannénmu-
kaiseen ajatteluun eli he ajattelevat opittujen saantdjen ja rutiinien pohjalta ja
saattavat pitda ratkaisuja hyvin yksiselitteisena. Konsultin tydssa tallaisesta
saantdajattelusta on osattava irrottautua, silla kaikki ratkaisut eivat toimi jokaisen
asiakkaan kohdalla. Jokainen asiakas on erilainen ja omaa erilaiset tarpeet, joi-
den tunnistamiseen tarvitaan laadukasta asiakasviestintaa eli hyvia vuorovaiku-
tustaitoja. Asiakkaan tunteminen on myds edellytys sille, etta tehdaan kirjanpidon
kannaltakin oikeita ratkaisuja. Hyvat vuorovaikutustaidot omaavalla konsultilla on
paremmat lahtokohdat asiakkaan luottamuksen voittamiseen ja ongelmien ratkai-
semiseen. (Aho 2019.)
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Asiantuntijaksi ja konsultiksi kasvaminen vaatii myos tyoelamataitojen kehitta-
mista. Kyse on muun muassa omaan toimintaan, ajatteluun ja kayttaytymiseen
paneutumisesta, eli keskitytaan siihen, miten asioita teemme. Hyva vuorovaiku-
tus vaatii asiantuntijalta keskittymista omaan tekemiseen sen sijaan, etta keskit-
tyisi vastapuoleen. Omien tunteiden ja ajatusten hallintaa tarvitaan vaativien ky-
symysten ratkaisemisessa. Mydnteinen ajattelutapa ja ajatus siita, etta ratkaisu
|6ytyy, on olennaista konsultin tydssa. Siksi konsultin tulee pyrkia vaikuttamaan
my0s tunnetilaan pelkan asiasisallon sijasta viestidkseen sujuvasti. (Aho 2019.)
Kaikki edella mainittu korostaa vuorovaikutustaitojen merkitysta osana tyoelama-
taitoja. Muita tallaisia vuorovaikutustaitoihin liittyvia taitoja ovat muun muassa
kuunteleminen, havainnoiminen, huomioiminen ja tilannetaju. Kaisa Hernberg
mainitsee teoksessaan vuorovaikutustaitojen lisaksi tarkeiksi tyoelamataidoiksi
kumppanuuden, itsensa markkinoinnin, muutoskyvyn, osaamisen paketoinnin ja
yksinkertaistamisen. (Hernberg 2013, 39.) Etenkin muutoskyvyn tarkeys korostuu
nykypaivan toimialamurroksen keskella. Vaikka moni kokee muutosvastarintaa ja
pelkoa muutoksesta, asiantuntijan on pystyttava elamaan muutoksessa, reagoi-
maan siihen ja ennakoimaan sitd (Hernberg 2013, 45). Muutokset ovat vaista-

mattémia ja niihin on vastattava paastakseen uralla eteenpain.

Jatkuvat muutokset taloushallintoalalla lisaavat epavarmuutta kirjanpitajan tyo-
hon. Tyo ei ole yhta ennustettavaa, silla automaatiolla juuri poistetaan ennustet-
tavia ja rutiininomaisia tyotehtavia. Tama jatkuva muutos tyéssa edellyttaa asian-
tuntijoilta kykya sietda epavarmuutta ja stressia, kykya ratkaista ongelmia, yhteis-
tyota eri tahojen kanssa seka joustavaa otetta asioihin. Heidan tulee rohkeasti
kysya muilta kollegoilta neuvoa, jos ei tieda jotakin, ja vastaavasti jakaa myos
tietoa. Pahin vastus asiantuntijalle muutoksen vaatimassa ammatillisessa kehit-
tymisessa on oma mieli. (Aho 2019.) Asiantuntijan on asennoiduttava hyvaksy-
maan muutoksen tuoma epavarmuus. Viela parempi olisi ottaa muutoksesta
kaikki hyoty irti ja hyddyntaa sen tuomat uudet mahdollisuudet uralla. Innovatiivi-
suus ja luovuus ovat ominaisuuksia, joiden avulla on helpompi sopeutua muutok-
seen. (Ruohotie 2000, 47.) Lisaksi tarvitaan rohkeutta ja hyvanlaatuista itseluot-
tamusta muutoksien lapikaymiseen. Kirjanpitajien tulisi myos osallistua muutok-
sien tuomiin kehitystoimenpiteisiin, joita organisaatiossa tehdaan, eika vain odot-

taa asioiden liikkuvan omalla painollaan. (Salminen 2018, 201.)
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3.3 lItsensa ja oman tyon johtamisen nakdkulma

Jokainen on enemman tai vahemman itse vastuussa omasta tyostaan ja suori-
tuksistaan. Tyon muuttuessa vaativammaksi ja itsenaisemmaksi vastuu omasta
tydsta kasvaa. Ahon (2019) mukaan konsultin tydssa kirjanpitajan vastuualue on
isompi, ja se on vaikeammin rajattavissa. Kirjanpitajan vastuualueeseen kuuluu
ainakin lakisaateisten aikataulujen ja ohjeiden noudattaminen seka kirjanpidon
oikeellisuuden varmistaminen. Naiden lisaksi konsultin taytyy ottaa vastuuta
myOs muun muassa omasta ammatillisesta kehittymisesta, uusien taitojen oppi-
misesta, toimeksiantojen hankkimisesta ja itsensa johtamisesta seka asiakkaan
liketoiminnan kannattavuudesta. ltsensa johtaminen on nimenomaan vastuun ot-

tamista, ja se myos kuuluu konsultilta vaadittaviin tyoelamataitoihin. (Aho 2019.)

TyoOn siirtyessa rutiineista enemman kehittamislahtdiseen ja konsultoivaan tyos-
kentelyyn oman tyon hallinta ja suunnittelu nousevat yha merkittdvampaan rooliin
(Kaarlejarvi & Salminen 2018). Asiantuntijatyolle on tyypillista, etta joutuu saman-
aikaisesti keskittymaan moneen eri tehtavakokonaisuuteen, mika aiheuttaa Kii-
retta. Siksi olisi olennaista saada suunniteltua ja hallittua omaa ty6ta niin, etta
tydajan saisi kaytettyd mahdollisimman tehokkaasti ja etta aikaa jaisi myos
omaan kehittymiseen. Tama edellyttaa asiantuntijalta itsensa johtamisen taitoja.
(Peramaki 2023.) Itsensa johtamisessa, niin kuin kaikessa muussakin johtami-
sessa, lahtokohtana on asettaa konkreettiset tavoitteet ja visiot, joiden pohjalta
toimia (Sydanmaanlakka 2010). Kirjanpitgjan tydnkuvan muuttumisen kannalta
tama tarkoittaisi etenkin tavoitteiden asettamista oman tyon aikatauluttamiselle ja

omalle kehittymiselle uudessa toimenkuvassa.

Aikatauluttamista voidaan pitaa yhtena itsensa johtamisen vahimmaisvaatimuk-
sena, mutta tavoitteet ja niiden seuraaminen on kuitenkin entista tarkeampia. Kir-
janpitdja joutuu suunnittelemaan tydn aikataulunsa melko itsenaisesti, silla tyo-
tehtavien maara vaihtelee niin paljon, ja samoin asiakkaiden tarpeet eroavat pal-
jon toisistaan. Talloin esimiehen tai kenenkaan muun on vaikea aikatauluttaa kir-
janpitajan puolesta. Aikataulujen tavoiteasetannassa on tarkeaa miettia, mita pi-

taisi saada tehtya missakin ajassa. Joskus on vaikeaa arvioida etukateen tarkkaa
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aikaa tietylle tyotehtavalle, mutta sen oppii vahitellen aikataulusuunnittelua teke-
malla. Vield, kun nama aikataulusuunnitelmat on kirjattuna johonkin ajanhallinta-
jarjestelmaan, kuten kalenteriin, aikatauluissa on helpompi pysya kiinni. (Aho
2019.) Paivittaisten tyotehtavien hahmottaminenkin helpottuu, kun tyon aikatau-
lut on kalenterissa merkattuna. Kiireen tuoma stressikin voi lieventya, kun tyo on
ajallisesti hyvin suunniteltu. (Peramaki 2023.) Saadakseen asioita aikaiseksi
vaadittujen aikataulujen puitteissa asiantuntijan tulee osata ajanhallintaa. Tulee
kuitenkin huomata myos se, etta aikataulutus ei ole pelkastaan asiantuntijan itse
paatettavissa, vaan siihen vaikuttavat myos verottajien ja asiakkaiden aikataulut.

Kehittyminen ja ammatillinen kasvu ovat yksia tarkeimpia asioita itsensa johtami-
sessa. Siina joutuu tydskentelemaan paljon oman tahdon kanssa. On Idydettava
sisainen motivaatio ja kyky sitoutua kehittymisprosessiin. Tyontekijalla itsellaan
on iso vastuu osaamisensa kehittdmisesta ja tavoitteiden saavuttamisesta ja
siita, miten tdhan kaikkeen suhtautuu. Itsensa johtaminen vaatii tydntekijalta en-
nakointia, mukavuusalueelta poistumista, riskien ottamista ja itsensa tuntemista.
Jotta oppisi johtamaan ja kehittamaan itseaan, tarvitaan itsereflektointia, eli itse-
tutkiskelua, johon liittyy vahvasti oman ajattelutavan ja osaamistason tiedostami-
nen. Kun tiedostaa omat tiedot ja taidot seka tavat toimia, pystyy paremmin joh-
tamaan itsedan, ja saa paremmat lahtokohdat itsensa kehittamiseen ja uuden
oppimiseen. (Sydanmaanlakka 2010.) Uuden oppiminen vaatii asiantuntijalta uu-
sien toimintatapojen I6ytamista, ja niiden omaksumista. Lassi Makisen (2002,
196) mukaan vaikeinta on irtautua vanhoista tavoista ja asenteista. Uusien asioi-
den omaksuminen vaatii kuitenkin poisoppimista vanhoista tavoista, mika taas
vaatii asennetta (Makinen & Vuorio 2002, 196).

Tyon itsenaistymisen ja tyokulttuurien modernisoitumisen yhteydessa puhutaan
paljon myos itseohjautuvuudesta. Itseohjautuvuus mielletaan usein juuri kykyna
johtaa itsedan (Savaspuro 2019). Riippuu todella paljon tyopaikan hierarkian ta-
sosta ja toimintatavoista, kuinka itseohjautuvaa kirjanpitajan tyé on. Itseohjautu-
vuus nayttaa kuitenkin yleistyvan yha enemman osana kirjanpitgjien, ja etenkin
konsulttien, tyota. Hernbergin (2013, 189-190) mukaan itseohjautuvuus kuuluu
tyypillisesti asiantuntijoille tarkeisiin asioihin, ja se vaikuttaa omalta osaltaan tyo-

motivaatioon ja hyvaan tyodsuoritukseen. Itseohjautuvuuteen liittyy jatkuva asioi-
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den priorisoiminen, itsereflektointi, itsehillintd seka epavarmuuden ja -mukavuu-
den sietaminen. Se vaatii tyontekijalta hyvaa itseluottamusta, paamaaratietoi-
suutta, kykya ottaa vastuuta, itsenaista paatdksentekoa ja oma-aloitteista otetta
asioihin. (Savaspuro 2019.) Kirjanpitajan taytyy itse ottaa suurempi vastuu kehit-
tdessaan omaa osaamistaan tyonkuvan muuttuessa. Tyonantaja l1ahinna tarjoaa

resurssit kehittymiselle ja on tukena muutoksessa.

3.4 Myyntityo osana asiantuntijatyota

Kirjanpitajan tyota ajatellessa ei luultavasti tule mieleen, ettd tydhon sisaltyisi
myymista. Monen kirjanpitajan korvaan myyntityo saattaa kuulostaa kauhistutta-
valta. Kirjanpitaja on saattanut tottua siihen, etta asiakkaita kylla riittaa, ja asiakas
itse ottaa yhteytta tarpeen tullen. Todellisuudessa asiakas ei aina valttamatta
huomaa konsultoinnin tarvetta. Siksi menestyvaksi konsultiksi kasvaminen vaatii
kirjanpitgjaltda myos myyntitaitojen opettelua. (Aho 2019.) Asiakas ei nopeiden
muutosten keskella aina kykene arvioimaan tai tunnistamaan tarpeitaan, saati
sitten tieda tarjolla olevista palveluista ja ratkaisuista. Tassa kohtaa tarvitaan asi-
antuntijaa, joka vahvalla asiantuntemuksellaan osaa auttaa asiakasta, pystyy
asettumaan asiakkaan asemaan ja tunnistaa ongelman, joka asiakkaan kanssa
tulisi ratkaista. (Salminen 2018, 17.)

Asiantuntijatyé ja myyntityd nahdaan usein taysin erilaisina sisalléltaan, mutta
loppupeleissa niissa on hyvin samanlainen prosessikulku. Yritysvalmentaja Jari
Salminen (2018, 23) on havainnollistanut tata asiantuntijatyon prosessia teokses-
saan Asiantuntijan myyntitaidot (kuvio 1). Ensimmaisena vaiheena tulee 16ytaa
asiakkaat, jonka jalkeen pyritdan saavuttamaan asiakkaan luottamus. Palvelui-
den tarjoaminen on helpompaa, kun asiakkaalla on jonkin nakoéinen luottamus
asiantuntijaa kohtaan. Kun luottamus on saavutettu, pyritdan tunnistamaan asi-
akkaan tarpeet, ja tassa kohtaa asiantuntijalta vaaditaan tarkkaa kuuntelua ja ha-
vainnointia. Kun tarpeet on tunnistettu, voidaan tarjota niiden mukainen ratkaisu.
Viimeisena vaiheena on tuotetun ratkaisun perustelu eli varsinainen myynti asi-
akkaalle. Ratkaisu tulee selittaa asiakkaalle mahdollisimman yksinkertaisesti ja
helposti ymmarrettavalla tavalla, jotta asiakas sisaistaa tarjotun ratkaisun tarkoi-
tuksenmukaisesti. (Salminen 2018, 23-26.)
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> S, Asiakkaiden Asiakkaiden : Ratkaisun
Asiakkaiden = Ratkaisun pmEe "
S luottamuksen tarpeiden 5 esittdminen ja
loytaminen i B = : tuottaminen
vorttaminen tunnistaminen perustelu

KUVIO 1. Asiantuntijatydn prosessi (Salminen 2018, 23, muokattu)

Tosiasiassa kirjanpitajan ei luultavasti tarvitse itse 10ytaa asiakkaita, vaan uus-
asiakashankinnasta vastaa joku muu yrityksessa tai tilitoimistossa. Kirjanpitaja
lahinna siis on yhteydessa olemassa oleviin asiakkaisiin. Jonkinlainen luottamus-
suhdekin todennakaisesti on jo olemassa nyKyisiin asiakkaisiin, joten sita tulee
lahinna yllapitaa ja vahvistaa. Toki joissakin tilanteissa kirjanpitajan tulee vakuut-
taa myOs uusi asiakas ja rakentaa tdman kanssa uusi luottamussuhde. Asiak-
kaan tarpeiden tunnistaminen, ratkaisujen tuottaminen ja ratkaisuidean myymi-
nen kuvaavat enemman kirjanpitajaltakin vaadittavia asioita. Tyonkuvan muuttu-
misen kannalta myyntitaitojen oppiminen ja kehittaminen kohdistuu varmasti suu-

rimmalta osin nykyisiin asiakkaisiin.

Kun asiantuntija myy jotakin asiakkaille, kyse on usein jollakin tapaa aina ongel-
manratkaisusta eli asiakkaan auttamisesta (Hernberg 2013, 68). Myyminen saat-
taa monesti tapahtua huomaamatta. Kirjanpitaja ja asiakas saattavat aluksi kes-
kustella vapaamuotoisesti jostakin ja lopulta keskustelussa ilmenee jokin asiak-
kaan piileva tarve tai ongelma, jonka kirjanpitaja voisi auttaa ratkaisemaan. Tal-
I6in asiantuntija kaytanndssa myy ratkaisujaan asiakkaalle, ja tasta kaytetaankin
termia ratkaisumyynti (Aho 2019). Ratkaisumyynnissa keskitytaan juuri asiak-
kaan ongelman ratkaisemiseen sen sijasta, etta mietittaisiin palvelun ominaisuuk-
sia. Asiantuntijalla ja asiakkaalla tulee olla yhteinen nakemys kasiteltavasta on-
gelmasta ja ratkaisutavasta. Onnistumisen kannalta on tarkeaa, etta asiakas luot-
taa asiantuntijaan. Asiakaslahtoisen ratkaisumyynnin lahestymistapa ei kuiten-

kaan ole valttamatta kaikista paras asiakkaan kannalta, silla asiakkaan todellinen
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tarve ongelman takana saattaa osittain jadda huomaamatta. Vaihtoehtoinen Ia-
hestymistapa ratkaisumyynnille on arvomyynti, jossa keskitytdan ongelman Ii-
saksi lisdarvon tuottamiseen asiakkaalle. Arvomyynnissa on olennaista se, etta
asiakkaan tarpeet ja asiantuntijan osaaminen yhdistetaan tavalla, joka auttaa asi-
akkaan liiketoiminnan kehittamisessa. Talloin myynnista syntyy todellista lisaar-
voa asiakkaan toiminnalle, josta asiakas maksaisikin todennakdisemmin. (Salmi-
nen 2018, 54-55, 57.)

Hernbergin (2013, 88) mukaan hyva asiantuntijamyynti koostuu vuorovaikutuk-
sesta, asiantuntemuksesta, rakentavasta viestinnasta, auttamisesta, yhteisen
edun etsimisesta, tavoitteellisuudesta ja proaktiivisuudesta. Myyntitydssa hyvalla
vuorovaikutuksella pyritdan tavoittelemaan niin asiantuntijan kuin asiakkaan
etua. Talloin asiantuntija yrittaa aidosti keskustelun avulla selvittaa, mita asiakas
tarvitsee, eika keskity vain ongelmien Idytamiseen. Asiantuntemuksensa avulla
asiantuntija puolestaan pystyy luomaan ratkaisuehdotuksen ja vakuuttamaan asi-
akkaan siita. Hyva lahtdkohta asiantuntijamyynnissa on pyrkimys auttaa asia-
kasta, koska asiakas huomaa kylla, jos asiantuntijalla on aito halu auttaa ongel-
man ratkaisemisessa, eika vain pyrkimys tuputtaa jotakin ratkaisua. Tama myds
todennakdisemmin auttaa asiakkaan luottamuksen kasvattamisessa. Proaktiivi-
nen ote on myos hyvin tarkeaa asiantuntijamyynnissa. Asiantuntijan tulee itse
ottaa vastuu ja aktiivinen rooli asioiden etenemisen ja toimeksiannon loppuun
saattamisen suhteen. (Hernberg 2013, 89, 98, 105, 114.)

Hernbergin (2013, 62) mukaan asiantuntijan voisi olla helpompi Iahestya myyntia,
jos siita ei "tehtaisi numeroa”, eika asetettaisi 8dneen mitaan tulosodotuksia sii-
hen liittyen. Monelle asiantuntijalle on kaikista luontevinta tehda myyntia epavi-
rallisesti kaiken muun tyén ohessa. Talla tavoin myyntitydhon alkaa vahitellen
tottua ja samalla myOs kehittyy myyjana. Epavirallisen lahestymistavan myota
asiantuntija ja asiakas ei kumpikaan todennakdisesti miella tilannetta edes myy-
miseksi, koska erillisia myyntitavoitteita ei ole asetettu. Riski on talléin myos pie-
nempi, eika tilanteesta aiheudu sen suurempaa stressia epaonnistumisen tai on-
nistumisen suhteen. Toinen tapa, mika voi helpottaa asiantuntijaa lahestymaan
myyntia, on asettaa asiakkaiden tarpeet ja asiakastyytyvaisyys myyntityon tavoit-
teeksi, eika se, ettd saataisiin mahdollisimman paljon myytya. (Hernberg 2013,
62-63, 205.)
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Moni kokee, etta he eivat ole luonteeltaan soveltuvia myyntitydhon, ja siksi saat-
tavat lahestya myyntia kovin vastahakoisesti (Hernberg 2013, 74). Yleinen olet-
tamus on, ettd huippumyyjat ovat ulospainsuuntautuneita ja puheliaita, mutta
nain ei kuitenkaan ole. Huippumyyja voi olla persoonaltaan myas hiljainen ja rau-
hallinen, ja joka ei normaalisti hakeudu ensimmaisena muiden ihmisten puheille.
Kirjanpitajistd monet voivat olla luonteeltaan juuri rauhallisia, eivatka valttamatta
hakeudu valokeilaan sosiaalisissa tilanteissa. Tama ei kuitenkaan ole este me-
nestyvaksi myyjaksi tulemisessa. Omat uskomukset vaikuttavat yleensa eniten
negatiiviseen ajattelutapaan myyntityosta. (Aho 2019.) Monet myos kokevat, etta
he eivat osaa myyda juuri siksi, koska he eivat koe olevansa puheliaita ja ulos-
painsuuntautuneita, jollaiseksi myyjat tyypillisesti mielletaan. Myyminen ei kuiten-
kaan ole synnynnainen ominaisuus, vaan se on taito, jonka jokainen voi oppia.
(Hernberg 2013, 74.)
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4 MUUTOSJOHTAMINEN

4.1 Muutosjohtamisen maaritelma

Muutosjohtaminen kasitteena on hyvin kompleksinen, ja sitd on vaikea maaritella
yhdella tietylla tavalla. Asiaa vaikeuttaa erilaiset suomenkieliset ja englanninkie-
liset maaritelmat muutoksenhallinnasta ja muutosjohtamisesta. Kansainvalisesti
tunnettu muutosjohtamisen tutkija John Kotter (2012) kertoo Youtube-videollaan
muutoksenhallinnan (change management) ja muutosjohtamisen (change lea-
dership) eroista. Kotterin (2012) mukaan muutoksenhallinta on termina useam-
min kaytetty ja silla viitataan Iahinna erilaisiin tyokaluihin ja rakenteisiin, joiden
avulla muutos saadaan aikaan ja joilla pidetaan muutos hallinnassa. Muutosjoh-
taminen puolestaan liittyy muutosta ajaviin voimiin, visioihin ja prosesseihin, joi-
den avulla muutos etenee nopeammin, alykkdammin ja tehokkaammin. Muutos-
johtaminen myos yhdistetaan ennemmin laaja-alaisempiin muutoksiin, kun taas
muutoksenhallinta yhdistetaan pienempiin muutostilanteisiin. Naistd kahdesta
muutosjohtaminen liittyy enemmankin ihmisten johtamiseen, ja siina onkin kyse
muun muassa ihmisten voimaannuttamisesta muutoksessa. (Kotter 2012.) Muu-
toskonsultti Auli Packalénin (2023) mukaan kasitteesta riippumatta tarkeinta
muutoksessa on oivaltaa se, etta siihen liittyy niin mekanistinen puoli kuin ihmis-

puoli, ja ettd muutoksen toteutuminen on lopulta ihmisista kiinni.

Yritys Eezy Flow Oy:n (n.d.) mukaan muutosjohtaminen on systemaattista toi-
mintaa, jossa keskitytaan muutoksen inhimilliseen puoleen eli ihmisiin. Muutos-
johtamisen avulla ihmiset pyritdan saada hyvaksymaan ja sisaistamaan muutok-
sella tavoiteltavat ratkaisut, seka toimimaan niiden mukaisesti (Eezy Flow, n.d.).
Packalén (2023) on puolestaan maaritellyt muutosjohtamisen seuraavasti: "Muu-
tosjohtaminen on kaikkea sita tekemista, osaamista ja valineita, joilla muutoksen
ihmispuoli saadaan onnistumaan, jotta muutoksella tavoitellut hyédyt saadaan
toteutumaan.” (Packalén 2023.) Tassa maaritelmassa korostuu myds nimen-
omaan muutoksen ihmispuoli. Toni Melisman (2023) mukaan monet yritykset |ah-
tevat muutokseen teknologia edelld, vaikka muutoksessa on ennemminkin kyse

ihmisista ja siitd, miten johto onnistuu johtamaan ihmisia ja kulttuuria oikeaan
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suuntaan. Melisma onkin maaritellyt muutosjohtamisen olevan ihmisten johta-
mista nykytilanteesta haluttuun tavoitetilaan. Tahan liittyy kaikki ne tavat, toi-
minta, osaaminen ja tydkalut, joiden avulla ihmisia ohjataan kohti muutoksen
paamaaraa. (Melisma 2023.) Kaikissa edella mainituissa maaritelmissa nousee
esille ihmisten johtaminen muutoksessa. Toki myds asioiden johtaminen kuuluu
muutoksen johtamiseen, mutta muutosjohtamisessa olennaisinta on keskittya ih-
misiin. Kiteytettyna muutosjohtamisen voisi siis maaritella kaikkina niina keinoina,

joilla ihmiset saadaan onnistuneesti ohjattua kohti muutoksen tavoitteita.

4.2 Muutosjohtamisen malleja ja menetelmia

Muutosjohtamiseen on kehitetty vuosien aikana monenlaisia malleja ja menetel-
mia. Monet kehitetyista malleista ovat Yhdysvalloista peraisin. Muutoksen johta-
miseen ei kuitenkaan ole olemassa yhta ainoaa yleispatevaa mallia tai menetel-
maa, jota yrityksissa hyddynnettaisiin. Erilaisista malleista voi kuitenkin olla yri-
tyksille hyotya muutosprosessin aikana. Mallintamisen avulla muutosprosessia
voidaan selkeyttaa (Piha & Sutinen 2020, 22).

Salmisen (2022, 78) mukaan mallit voivat parhaimmillaan helpottaa hahmotta-
maan muutosta, tuoda hallinnan tunnetta ja auttaa muutoksen systemaattisessa
suunnittelussa. Mallien kayttda rajoittaa kuitenkin se, etta yritykset ovat eri vai-
heissa kehitysta, toimivat erilaisissa toimintaymparistdissa ja noudattavat erilaisia
johtamisen ja kulttuurin kaytanteita. Yritysten on luotava omanlaisensa muutos-
matka ja tehtava valinnat omien lahtokohtiensa mukaisesti. Oli malli kuinka hyva
tahansa, se ei anna kaikkia tarvitsemia vastauksia muutosjohtamiseen liittyviin
kysymyksiin. Yrityksen on loppupeleissa itse ratkaistava muutoksien ongelmat
liittyen kulttuurin, johtamiskaytanteiden ja henkiloston ajattelun muuttamiseen.
Malleja voi kuitenkin joiltain osin soveltaa ja hyodyntaa, mutta niita ei valttamatta
kannata sokeasti seurata, jos haluaa hyvia lopputuloksia. (Salminen 2022, 66,
78.) Muutoksessa taytyy huomioida yrityksen ja tyontekijoiden yksildlliset tarpeet,
joiden pohjalta muutosta Iahdetaan johtamaan. Seuraavaksi esittelen muutaman

tunnetun muutosjohtamisen mallin.



23

4.2.1 Lewinin 3-vaiheinen malli

Kurt Lewinin luoma kolmivaiheinen muutosmalli on yksi tunnetuimpia ja monen
johtajan siteeraamia malleja. Mallin mukaan yrityksilla on pyrkimys paasta sisai-
sen tasapainon tilaan. Kaytannossa tama tarkoittaa sita, etta yritys palaa van-
haan turvalliseen ja vakaaseen tilaan helposti, jos muutosta ei saada osaksi yri-
tyksen toimintaa. Mallin kolme vaihetta ovat unfreeze (sulata), move (toimi) ja
refreeze (jaadyta). (Cameron & Green 2012, 120-122.) Olen havainnollistanut
vaiheita kuviossa 2.

oy ' b
o b, b

- L %
 Unfreeze >~ Move > - Refreeze

./.

-

KUVIO 2. Lewinin muutosmallin kolme vaihetta.

Mallin ensimmaisessa vaiheessa eli sulatusvaiheessa (unfreeze) organisaatiota
aletaan herattelemaan muutokseen (Piha & Sutinen 2020, 134). Yritys tulisi niin
sanotusti vapauttaa nykytilanteesta. Kaytannossa tama tarkoittaa nykytilanteen
maarittelemista, muutosta ajavien ja vastustavien asioiden esille tuomista ja ha-
lutun paamaaran visioimista. Muutosta edistavia asioita tulisi vahvistaa, kun taas
vastustavia voimia tulisi pyrkia poistamaan. (Cameron & Green 2012, 121-122.)
lImapiirista pitaisi luoda mahdollisimman kannustava muutoksen suhteen ja epa-
varmuustekijoita tulisi saada vahennettya. Tassa vaiheessa tyontekijat pitaisi
myOs vakuuttaa muutoksen valttamattomyydesta ja hyddyista. (Piha & Sutinen
2020, 134.)

Mallin toinen vaihe on itse toimintavaihe (move), jossa aletaan tekemaan konk-
reettisia asioita muutoksen eteen. Tassa vaiheessa halutut muutokset tulisi
saada aikaiseksi. Olennaista on saada tyontekijat osallistumaan yhteisen paa-
maaran tavoitteluun. (Cameron & Green 2012, 122.) Tydntekijat olisi tarkoitus

saada sisaistamaan muutos ja lopulta toimimaan uusien tapojen mukaisesti.
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Haastetta tuo se, kuinka motivaatiota saadaan yllapidettya tassa vaiheessa.
(Piha & Sutinen 2020, 134.)

Viimeinen eli kolmas vaihe on jaadyttaminen (refreeze), jonka tarkoituksena on
tehda muutos pysyvaksi. Uudet opitut toimintatavat tulisi vakiinnuttaa osaksi or-
ganisaatiota. Uudet asiat jaadytetdan organisaatioon, ja yrityksessa pyritaan paa-
semaan uudestaan tasapainoiseen tilaan. (Cameron & Green 2012, 122.) Van-
hoihin tapoihin palaaminen pitaisi tehda mahdollisimman vaikeaksi. Tyontekijoita
olisi myOs tarkeaa palkita kaikista onnistumisista. (Piha & Sutinen 2020, 134.)

4.2.2 Kotterin 8-vaiheinen malli

John Kotter on yksi tunnetuimpia muutosjohtamisen asiantuntijoita. Hanta pide-
tdan jopa jonkinnakdisena muutoslegendana, ja monet yritysten johtajat ovat
hyodyntaneet Kotterin oppeja muutoksia lapikaydessa. (Piha & Sutinen 2020,
127.) Kotter (1997, 18) on luonut kahdeksanvaiheisen prosessin onnistuneen
muutoksen aikaansaamiseen (kuvio 3). Mallin neljassa ensimmaisessa vai-
heessa on tarkoituksena paneutua nykytilanteeseen ja purkaa yritykseen iskos-
tuneita vanhoja tapoja. Kolme seuraavaa vaihetta keskittyy uusien toimintatapo-
jen kayttoonottoon ja vimeisessa eli kahdeksannessa vaiheessa pyritédan juurrut-

tamaan tehdyt muutokset pysyvasti osaksi yrityksen kulttuuria. (Kotter 1997, 19.)
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1. Luo kiireen ja vilttdméttdmyyden tuntu

\

2. Perusta ohjaava tiimi

v
3. Laadi visio ja strategia
v

4, Viesti muutosvisio

¥

5. Anna henkilgstélle laajat valtuudet

¥

6. Lyhyen aikavilin onnistumiset

¥

7. Vakiinnuta parannukset, tuota lisdd muutoksia

¥

8. Juurruta uusia toimintatapoja yrityskulttuuriin

KUVIO 3. Kotterin kahdeksanvaiheinen muutosprosessi (Kotter 1997, 18, muo-
kattu)

Ensimmaisena vaiheena on kiireen ja valttamattomyyden tunteen luominen.
Muutostyd vaatii useiden eri ihmisten yhteistyota, aloitteellisuutta ja uhrautu-
vuutta. Saavuttaakseen yhteistyon on luotava tunne muutoksen kiireellisyydesta
ja valttamattomyydesta. Jos muutosta ei koeta valttamattomaksi, tarpeeksi us-
kottavan ja vahvan tiimin luomisesta tulee hankalaa, eika se pystyisi viemaan
muutosta lapi yrityksessa. Lisatakseen muutoksen kiireellisyyden ja valttamatto-
myyden tunnetta taytyy paasta eroon liiallisesta tyytyvaisyyden tunteesta yrityk-
sen nykytilanteeseen eli luoda tarve muutokselle. (Kotter 1997, 31-32, 37.)

Toisessa vaiheessa perustetaan ohjaava tiimi. Muutosprosessin lapiviemiseen
tarvitaan useampaa ihmista, jotka luottavat toisiinsa ja joilla on yhteinen tavoite
muutoksen lapiviemisen suhteen. Siihen ei pysty yksi yksittdinen henkild, vaan

tarvitaan yhteisty6ta. Jotta ohjaava tiimi olisi mahdollisimman tehokas, tiimissa
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tulee olla erilaisissa valta-asemissa olevia henkil6ita, monipuolista asiantunte-
musta eri osa-alueilta, uskottavuutta ja johtajuuteen patevia henkilditd viemaan
muutosta lapi. Tarkea ominaisuus tiimin osalta on myos taito osata johtaa niin

ihmisia kuin asioita samanaikaisesti. (Kotter 1997, 45, 51.)

Mallin kolmannessa vaiheessa laaditaan visio ja strategia. Hyvalla muutosvisiolla
saadaan selked suunta muutokselle, kannustetaan ihmisia toimimaan oikeaan
suuntaan ja pystytdan koordinoimaan paremmin toimenpiteita. Hyva visio auttaa
muutoshaluttomuuden kanssa ja tuo varmuutta ja toivoa epavarmaan tilantee-
seen. Sen avulla voidaan vahvistaa entisestadan muutoksen valttamattomyyden
tunnetta. Yhteinen nakemys muutoksen paamaarasta edesauttaa tydskentelya
itsenaisesti olematta kenenkaan tiella tai puuttumatta toistensa asioihin. Tehok-
kaalla visiolla pystytaan luomaan kuva tulevaisuuden tilasta. Se on houkutteleva
ja jokaisen sidosryhman etua ajava. Lisaksi se on realistinen ja selkea, mutta
my0s tarpeeksi joustava, jotta jokainen voi toimia oma-aloitteisesti ja reagoida
siihen eri tavoilla tilanteesta nahden. Tehokas visio on myos helposti viestitta-
vissa. Hyvan vision laatiminen vie aikaa ja siihen tarvitaan useamman ihmisen
panosta. Laatimisessa tarvitaan niin jarkea kuin tunteita, jotta siitd saadaan tar-
peeksi tehokas. (Kotter 1997, 60—-63, 69.)

Neljas vaihe keskittyy muutosvisiosta viestimiseen. Muutosvisiosta on viestittava
tehokkaasti, jotta saadaan luotua ymmarrysta ja yhteinen nakemys tulevaisuu-
desta. Liian usein vision viestiminen jaa liian vahaiseksi tai viestinta on epajoh-
donmukaista. Viestinnan tulee olla yksinkertaista ja selkeaa, ja visiosta pitaa vies-
tia riittdvan usein eri tilanteissa ja paikoissa, jotta se jaa jokaisen mieleen. Johta-
jien tulee toimia esimerkillisesti visiota mukaillen ja selvitettava mahdolliset risti-
riidat, jotta uskottavuus sailyy. Lisaksi viestinnan tulee olla kaksisuuntaista, jotta

se olisi mahdollisimman tehokasta. (Kotter 1997, 73, 76.)

Prosessin viidennessa vaiheessa on annettava henkildstolle laajat valtuudet. Yri-
tyksen sisaisen uudistumisen kannalta on tarkeaa, etta valtuuksia ja vastuuta jae-
taan my0Os henkilostolle. On poistettava tiettyja esteita, kuten vahvat rakenteet ja

taitojen puuttuminen, jotta vastuun jakaminen onnistuu. Liiallisesta hierarkkisuu-
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desta on luovuttava ja paatoksentekovaltaa tulee siirtaa keskijohdolta myds tyon-
tekijoille. Tydntekijoille on tarvittaessa myds tarjottava oikeanlaista valmennusta

muutostoimenpiteiden toteuttamiseksi.

Kuudennessa vaiheessa on varmistettava lyhyen aikavalin onnistumiset. Onnis-
tumisia tarvitaan kesken prosessin, ja niiden tulee olla nakyvia, kiistattomia ja
yhteydessa muutokseen. Lyhyen aikavalin onnistumisilla voidaan vahvistaa sita,
etta ollaan menossa oikeaan suuntaan ja luodaan myonteisen palautteen kautta
kannustusta ja motivaatiota eteenpain menemiseksi. Niilla myos voidaan halven-
taa vield olemassa olevaa muutosvastarintaa. Valitulokset myds vakuuttavat
ylinta johtoa siita, ettd muutos etenee. Mallin kuuden ensimmaisen vaiheen tar-
koituksena on heratella henkilostoa ja henkiloston motivaatiota muutoksen toteu-
tusta varten. (Kotter 1997, 105-106, 113.)

Seitsemantena vaiheena on vakiinnuttaa parannukset ja tuottaa lisda muutoksia.
Jo tehdyt muutokset ja parannukset on vakiinnutettava jo matkan varrella yrityk-
sen kulttuuriin. Seitsemas vaihe vie paljon aikaa, jopa vuosia. Tassa vaiheessa
hyédynnetaan edellisen vaiheen lyhyen aikavalin onnistumisista saatua energiaa
ja tehdaan uusia muutoksia seka kehitetdan toimintaa entisestaan. Ylimman joh-
don on huolehdittava siita, ettd muutoksen paamaara on edelleen selkea ja etta
muutos koetaan edelleen valttamattomaksi. Ihmisten johtamisen taito korostuu

tassa vaiheessa muutosprosessia. (Kotter 1997, 117, 124-125.)

Viimeisessa vaiheessa on erittain tarkeaa, ettd uudet toimintatavat juurrutetaan
yrityksen kulttuuriin, koska muutoin kaikki tyd voi menna hukkaan, ja palataan
vanhoihin tapoihin. Uusien toimintatapojen juurruttaminen on haastavaa, vaikka
ne sopisivat vanhojen tapojen perusperiaatteiden kanssa. Kulttuurin muuttami-
nen uusien toimintatapojen mukaisiksi onnistuu vasta sitten, kun yrityksessa toi-
mitaan niiden mukaisesti ja ndhdaan niiden hyodyt ja yhteys suorituksien paran-
tumiseen. Tassa vaiheessa tyontekijat tarvitsevat paljon ohjausta ja tukea ja on
kaytava vuoropuhelua ihmisten vakuuttamiseksi uusien toimintatapojen parem-
muudesta. On my0Os varmistettava, ettd uudet toimintatavat pysyvat osana kult-
tuuria johtoasemassa olevien henkildiden vaihtuessa. (Kotter 1997, 130, 135—
137.)
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4.2.3 Proscin ADKAR-malli

Yksi suosittu muutosjohtamisen malli on yritys Prosci Inc:n (n.d.) kehittelema AD-
KAR-malli, joka keskittyy nimenomaan ihmisten muutosjohtamiseen (kuvio 4).
Malli perustuu viiteen eri vaiheeseen, jotka yksildiden tulisi saavuttaa muutok-
sessa, jotta muutos olisi mahdollisimman onnistunut. Nama vaiheet ovat aware-
ness, desire, knowledge, ability ja reinforcement, joista sana ADKAR muodostuu.
Suomeksi nama ovat tietoisuus, halu, tieto, kyky ja vahvistus. Mallin tarkoituk-
sena on auttaa ohjaamaan ihmisida muutoksessa vaiheesta toiseen ja puuttua

mahdollisiin haasteisiin muutoksen aikana. (Prosci Inc, n.d.)

Awareness

Desire

Knowledge

Ability

Reinforcement

KUVIO 4. Proscin ADKAR-malli (Prosci Inc n.d., muokattu)

ADKAR-mallin ensimmainen vaihe on awareness (tietoisuus), ja tassa vaiheessa
yksilot tulisi saada tietoisiksi muutoksesta ja sen tarpeesta. Desire- eli haluvai-
heessa yksilot pyritdan saada osallistumaan muutokseen ja tukemaan sita.
Knowledge- eli tietovaiheessa tulisi tietda, mita muutos vaatii tapahtuakseen. Abi-
lity- eli kykyvaiheessa pyritdaan toteuttamaan haluttuja taitoja ja toimintamalleja

muutoksen edistamiseksi. Reinforcement- eli vahvistusvaihe on viimeinen, ja
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siina on tavoitteena yllapitaa muutosta. Tavoiteltavaa olisi johtaa kaikki organi-

saatiossa jokaisen mallin vaiheen lapi. (Prosci Inc n.d.)

4.3 Muutosprosessi

Jokaisen organisaation muutosprosessin taustalla on jokin tapahtunut muutos,
joka haastaa organisaatioita muuttumaan ja samalla synnyttaa muutostarpeen.
Organisaation muutostarpeen syntyminen on aina jollakin tavalla kytkoksissa ul-
koisessa tai sisadisessa ymparistdssa tapahtuneeseen muutokseen (Kamensky
2015). Naita ymparistdssa tapahtuvia muutoksia ovat muun muassa talous- ja
liiketoimintaympariston monimutkaistuminen, digitalisaation ja tekoalyn kehitty-
minen seka ulkoisten raportointivaatimusten muuttuminen ja lisdantyminen
(Kaarlejarvi & Salminen 2018). Tarve muuttumiselle liittyy usein myds siihen, etta

ollaan tyytymattdmia johonkin asiaan nykytilanteessa (Salminen 2022, 31).

Muutoksessa on tarkeaa, etta sita pystyisi hallitsemaan prosessin kautta ja ym-
martamaan, mita eri vaiheita siihen kuuluu (Sydanmaanlakka 2012, 72). Salmi-
nen (2022, 25) on kuvannut muutosprosessin johtamisen neljana eri vaiheena
(kuvio 5). Vaiheet ovat Iahtotilanteen kartoitus, muutossuunnitelman laatiminen,
suunnitelman toteutus ja vaikuttavuuden arviointi seka saavutettujen tulosten
ankkurointi (Salminen 2022, 25). Tama prosessikuvaus on hyvin yksinkertainen

ja sovellettavissa erityyppisiin muutoksiin.

|
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N saavutettujen tulosten
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KUVIO 5. Muutosprosessin vaiheet (Salminen 2022, 25, muokattu)
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Yritysten kannattaa aluksi miettia etenkin sita, miksi he tavoittelevat kyseista
muutosta. Lahtoétilannetta kartoittaessa tulisi tarkastella niin menneisyytta kuin ta-
manhetkista tilannetta ja saatavilla olevia resursseja. Menneisyys vaikuttaa yri-
tyksen muutosvalmiuteen, nykyisiin olosuhteisiin ja olemassa oleviin resurssei-
hin. (Salminen 2022, 26, 32.) Edellisten muutoksien tarkastelun kautta voi myos
oivaltaa, mita tekisi talla kertaa toisin ja mika toimi silloin. Hille Korhosen ja Tytti
Bergmanin (2019) mukaan nykytilannetta on ymmarrettava hahmottaakseen to-
teutettavan muutoksen laajuuden. Kollegoiden valisella luottamuksella on merkit-
tava rooli kokonaisvaltaisen ja realistisen nykytilan hahmottamisessa. (Korhonen
& Bergman 2019.)

Muutosprosessissa tarvittavia resursseja ovat taloudelliset, tekniset, osaamiseen
liittyvat ja ajalliset resurssit sekd muutokseen tarvittava energia. Taloudellisten
resurssien kohdalla on mietittava, mihin kaikkeen on varaa. Teknisilla resursseilla
tarkoitetaan muun muassa erilaisia kaytettavissa olevia jarjestelmia ja viestinta-
rakenteita. Osaamisresurssien osalta on huomioitava niin johtamisosaaminen
kuin henkiloston ammattiosaaminen seka jokaisen kuormittuneisuusaste kysei-
sella hetkelld, joita muutos koskettaa. Ajallisten resurssien osalta on mietittava
muutosprosessin toteutusaikataulua kokonaisuudessaan ja vaiheittain. (Salmi-
nen 2022, 39-41.) Pentti Sydanmaanlakka (2012, 71) on kuvannut muutoksien
vaikeusastetta suhteessa vaadittavaan aikaan (kuvio 6). Muutokseen vaadittava
aika vaihtelee sen mukaan, minka tasoisesta muutoksesta on kyse. Useimmiten
tiedon hankkiminen vie kaikista vahiten aikaa, eika se ole kovin vaikeaa. Uusien
taitojen hankkiminen ja asenteiden muuttaminen taas vie enemman aikaa ja on
haasteellisempaa. Vasta kun tiedot, taidot ja asenteet on saatu muutettua, yksi-
I6n kayttaytymisen on mahdollista muuttua. Ryhma puolestaan koostuu yksi-
|6ista, ja vasta yksildiden kayttaytymisen muututtua ryhman kayttaytymista on
mahdollista muuttaa. Kaikista vaikeinta ja eniten aikaa vievaa on yrityksen toi-
minnan muuttuminen, silla se vaatii kaikkien aiempien tasojen muuttumista ensin.
(Sydanmaanlakka 2012, 70-71.)



31

3 YRITYKSEN TOIMINTA

u

r

' RYHMAN KAYTTAYTYMINEN
V r 3
A
|I( YKSILON KAYTTAYTYMINEN
E
u
: ASENTEET
S
T
E

TAIDOT

p

i

e

n TIEDOT

i

lyhyt - pitkd

VAADITTAVA AIKA

KUVIO 6. Aikaulottuvuus ja erilaisten muutosten toteuttamisen vaikeusaste (Sy-
danmaanlakka 2012, 71, muokattu)

Muutokseen tarvittavan ajan lisdksi on huomioitava tarvittava muutosenergia.
Muutosenergiassa on kyse organisaation jasenten sisaisesta motivaatiosta, us-
kosta tulevaan ja luottamuksesta muutoksen tuomiin hyotyihin. Energiaa tarvi-
taan koko muutosprosessin ajan, ja muutosjohtajan tulisi huolehtia, etta sita on
tarpeeksi niin alussa kuin koko matkan ajan. Kun riittavista resursseista on huo-
lehdittu, onnistumisen mahdollisuudet paranevat. (Salminen 2022, 41.) Muutos-
prosessin onnistumisen kannalta yksi oleellisimmista resursseista on kuitenkin
muutosjohtamisen taito. Salmisen (2022, 44) mukaan muutosjohtamisresursseja
tarkasteltaessa on huomioitava yrityksessa vallitsevat johtamisfilosofiat ja -jarjes-
telmat seka johdon halukkuus perehtya kriittisesti nykyisiin johtamiskaytanteisiin.
Yhta lailla johtamiskaytantojen on muututtava jollakin tasolla toimintaympariston
ja tyotehtavien muuttamiseksi (Aho 2019).

Nykytilan kartoittamisen jalkeen voidaan tarkemmin alkaa suunnittelemaan toteu-

tettavaa muutosta. Ennen muutoksen toteuttamiseen lahtemista tulisi miettia,
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mitd muutoksella tavoitellaan ja mita eri seurauksia silla on. Yrityksen on siis luo-
tava muutoksen visio. Muutosvision on oltava tarpeeksi houkutteleva, jotta silla
voidaan synnyttaa tarvittavaa muutosenergiaa. Selkean ja innostavan vision luo-
minen on haastavaa, mutta se on tarpeellista muutoksen aikaansaamiseksi. Sen
tulee houkutella niin johtoa kuin henkilostéa. Kun visio on maaritelty, voidaan
suunnitella tarkemmin edessa olevaa muutosmatkaa. Henkildsto olisi hyva ottaa
osaksi jo tavoitetilan maarittelemiseen seka suunnitteluvaiheeseen, koska talloin
henkilostonkin on helpompi sitoutua muutokseen, ja he kokevat sen yhteiseksi.
Tarkea osa suunnittelua on myos laatia suunnitelma viestinnalle, silla viestinnalla
on olennainen rooli muutoksen onnistumisen kannalta. Hyvin suunniteltua muu-
tosta on helpompi johtaa systemaattisesti, ja osataan varautua mahdollisiin yll&-
tyksiin. (Salminen 2022, 21, 26, 60, 62, 64, 95.)

Suunnitelman tehtya voidaan alkaa toteuttaa muutosta. Toteutusvaiheeseen liit-
tyy niin tekninen puoli kuin ihmisten muutoksen aikana kdyma kasvuprosessi.
Muutoksen toteutukseen liittyy uusien asioiden kohtaaminen ja vanhoista luopu-
minen. Vanhasta luopuminen on yksi suurimpia haasteita toteutusvaiheessa.
Tassa tilanteessa tarvitaan jokaista houkuttelevaa paamaaraa eli suunnitteluvai-
heessa luotua visiota. Muutoksen alkuvaiheessa helposti asetetaan liian suuria
odotuksia todellisuuteen nahden, mika koettelee jokaisen karsivallisyytta. Tassa
kohtaa pienetkin onnistumiset nousevat tarkeaan rooliin, ja niita tulisi tuoda esille,
jotta alkuvaiheen motivaatiota saataisiin vahvistettua ja pidettya ylla. Muutos ete-
nee vasta sitten, kun tarpeeksi moni sisaistda muutoksen ja on ottanut sen osaksi
tyotaan uusien tapojen muodossa ja tukee muutosta. Kaytettavat resurssit ovat
rajallisia, ja niita tulisi kayttaa muutoksen aikana mahdollisimman tehokkaasti. On
myOs huomioitava, ettei muutoksista aiheudu haittaa paivittaiselle toiminnalle.
(Salminen 2022, 26-27, 114, 129, 199.) Muutoksen alussa ja jo ennen varsinai-
sen muutoksen toteuttamisen aloittamista helposti syntyy myds muutosvastarin-
taa tyontekijoiden keskuudessa, ja siihen tulisi puuttua hyvissa ajoin. Tarkastelen
tata ja muutosviestintaa seka muutoksen ihmispuolta tarkemmin seuraavissa ala-

luvuissa.

Muutoksen vaikutus tyontekijoihin, asiakkaisiin ja organisaatioon yleensa ilme-
nee vasta pidemmalla tahtaimella, silla toiminta- ja ajattelutapojen seka osaami-

sen tydstaminen vaatii paljon aikaa. Etenemista pitaisi seurata systemaattisesti
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jo muutoksen aikana. Seurannan avulla pystytadn huomaamaan myos asiat,
jotka vaativat viela tydstamista. Mydhemmin muutoksen loppuvaiheessa viela tu-
lisi arvioida, miten kokonaisuudessaan onnistuttiin, ja hyddynnetaan matkan ai-
kana saatuja oppeja kehittddkseen toimintaa entisestdan. Saavutukset on ank-
kuroitava osaksi yrityksen kulttuuria ja toimintaa. Jotta muutos saataisiin juurru-
tettua organisaatioon, tulee tehda muutosta tukevia toimenpiteita. Naitd ovat
muun muassa fyysisen toimintaymparistdon, organisoitumisen, toimintaohjeiden,
tietojarjestelmien ja johtamiskaytanteiden muuttaminen ja kehittdminen muutosta
tukeviksi. (Salminen 2022, 27, 207, 227-229.)

Jatkuvasti muuttuvassa maailmassa loppupeleissa se matka, joka muutoksen
myota kaydaan, osoittautuu paljon tarkeammaksi kuin tavoiteltava paamaara.
(Salminen 2022, 208). Muutos ei myoskaan lopu prosessin viimeiseen vaihee-
seen, vaan kehitysta ja muutoksia tapahtuu jatkuvasti. Uusia lyhyemman aikava-
lin tavoitteita asetetaan toiminnalle, ja siihen mennessa saavutettuja asioita kiin-
nitetdan osaksi organisaatiota. Voisi siis sanoa, etta nykymaailmassa muutospro-
sessi kulkee jatkuvaa kehaa, jossa asetetaan uusia tavoitteita, suunnitellaan uu-

destaan, miten toimitaan ja toteutetaan. Se on jatkuva prosessi.

4.4 Muutosviestinta

Toimiva viestinta on yksi tarkeimpia ominaisuuksia onnistuneen muutoksen ja
muutosjohtamisen kannalta. Se on kaikista tehokkain tyokalu muutoksessa.
(Piha & Sutinen 2020, 129.) Muutosviestinnan tarkoituksena on luoda yhteista
nakemysta ja ymmarrysta muutoksesta. Viestintaan kohdistuu usein kriittisyytta
henkildstdon puolelta liittyen siihen, etta ei informoida riittavasti tai tarpeeksi avoi-
mesti. Muutoksesta tulisi viestia jatkuvasti muutoksen jokaisessa vaiheessa.
TyoOntekijat haluavat tietda, mitd muutoksessa tapahtuu, miten se vaikuttaa hei-
dan tydéhonsa, ja mita heiltd vaaditaan sen suhteen. Heidan on vaikea sitoutua,
jos he eivat ymmarra tai tieda, mihin kaikkeen pitaisi sitoutua. (Pirinen 2023.)
Etenkin asiantuntijoille on tarkeaa, etta saadaan riittavasti laadukasta tietoa, tieto
kulkee sujuvasti ja lapinakyvasti, ja etta tietoa jaetaan kaikkien organisaation ja-
senten kesken (Hernberg 2013, 192-193). Avoimella ja suoralla viestinnalla saa-

daan kasvatettua luottamusta, kun taas asioita pimittamalla luottamus hajoaa



34

(Piha & Sutinen 2020,196). Lisaksi viestinnan tulee olla selkeaa ja ymmarretta-
vassa muodossa, sekd kohdennettua, jotta jokainen osapuoli pystyy sisaista-
maan oleelliset asiat muutoksen ja oman tyonsa kannalta. Tarvittaessa viestintaa
tulee myos joltain osin karsia ja yksinkertaistaa, jotta kaikki tarvittava ja oleellisin
tieto saadaan varmasti valitettya. (Pirinen 2023.) Etenkin kirjanpitgjien ja asian-
tuntijoiden kohdalla tyd on muutoinkin todella tietointensiivista, jolloin on tarkeaa
tiivistaa viestit yksinkertaiseen ja selkedan muotoon, mutta kuitenkin niin, etta

kaikki muutoksen kannalta tarpeellinen tieto valittyy.

Muutosviestinnan nahdaan usein kulkevan ylhaalta alaspain johdolta tydnteki-
j6ille, mutta sen tulisi yhta lailla kulkea alhaalta yléspain tydntekijoilta johdolle
seka osastojen ja tiimien valilla (Salminen 2022, 97). Olennaista muutosviestin-
nassa on muodostaa vuoropuhelua eika tiedottaa asioista vain yhteen suuntaan.
Jos muutoksesta viestitaan hierarkkisesti vain ylhaalta alas, ei tydntekijoiden na-
kemys asioista tule esille. (Pirinen 2023.) Tama vaikuttaa negatiivisesti henkilos-
ton sitoutumiseen muutokseen. Liian hierarkkinen organisaatiorakenne voi myos
asettaa esteita viestinnalle. Viestin kulkeminen jokaisen hierarkiatason jasenen
kautta hidastaa viestintaa ja aiheuttaa helposti viestin vaaristymisen matkan var-
rella. Keskijohdolla on keskeinen rooli tyontekijdiden viestien ja nakemyksien vie-
misessa ylospain johdolle. (Salminen 2022, 96-99). Organisaatiossa pitaisi
paasta viestinnan osalta eroon tallaisista valikasista viestinnan kulun tehosta-

miseksi ja sujuvoittamiseksi.

Muutosviestinnalle olisi hyva laatia erikseen strategia ja suunnitelma, joka toimii
perustana kaikelle viestinnalle muutoksessa (Pirinen 2023). Viestintaa on hel-
pompi toteuttaa ja kohdentaa oikein, kun on tehty viestintasuunnitelma. Suunni-
telmassa tulee huomioida erikseen niin kirjallinen kuin suullinen viestinta. Aluksi
tulisi tunnistaa sidosryhmat, joille viestintaa kohdennetaan, ja miten se heille koh-
dennetaan. Sitten mietitaan, mita eri kanavia viestimisessa kaytetaan. (Myllymaki
2018, 63, 65.) Viestinnassa tulisi kayttda monipuolisesti eri kanavia, ja suunnitella
sisaltd niiden mukaisesti, jotta jokainen |0ytaa tarvittavan tiedon haluamastaan
kanavasta. Naita voivat olla muun muassa yrityksen intra, erilaiset tiedotteet, blo-
git ja keskustelutilaisuudet. (Pirinen 2023.) Perinteiset sisaiset viestintakanavat
eivat sellaisenaan tahdo riittda, vaan tarvitaan vuorovaikutteisempia ja lapinaky-

vampia alustoja, kuten esimerkiksi sosiaalinen media (Korhonen & Bergman
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2019). Suunnitelmaa tehtaessa olisi hyva myos selvittda muutoksen vaikutukset
kuhunkin sidosryhmaan, ja millaisia tarpeita kullakin on tiedon suhteen muutok-
sen aikana (Salminen 2022, 96). Viestintastrategiasta tulee 16ytya myos viestin-
nan tavoitteet ja paaviestit, jotka halutaan viestia kullekin kohderyhmalle, seka
mahdolliset riskit ja esteet. Joissakin tilanteissa jopa viestin sisaltéa tarkeampaa
on se, miten viestitdan ja kuka viestii, silla tarkeinta loppupeleissa on se, etta
viesti ymmarretaan halutulla tavalla ja sen avulla saadaan toimintaa aikaiseksi.
(Pirinen 2023.)

Viestinnalla pyritddn ennen kaikkea vaikuttamaan asioihin. Silla on merkitysta,
miten muutoksesta viestii. Viestillda saa helpommin tavoitettua vastaanottajan,
kun sisalléssa on huomioitu my06s vastaanottajan tunteet jarjen lisaksi (Myllymaki
2018, 18). Pelkka tieto ei riitd houkuttelemaan ihmista muutokseen. Tarvitaan
my0s tunteisiin vetoavaa viestintdad ajamaan muutosta. (Piha & Sutinen 2020,
74.) Konsultti Piia Puskan (2023) mukaan muutosviestinnan tulee olla tietoista
toimintaa, eika sitéd voi jattaa sattuman varaan. Viestinnalle on aina tarvetta,
vaikka kaikkeen ei olisi vastauksia. Tyontekijoille ei kannata antaa aikaa kehitella
omia spekulaatioita asioista, silla muutoin syntyy helposti vaarinymmarryksia.
Muutostilanteissa tarvitaan rehellista, johdonmukaista ja ennakoivaa viestintaa.
(Puska 2023.) Todenmukaisella ja selkealla viestinnalla vaarinymmarryksille jaa
vahemman tilaa. Tyontekijoiden luotto myos kasvaa johtoa kohtaan, kun huoma-
taan, etta johto puhuu totta, eikd viestinnalla ole mitaan taka-ajatuksia. (Mylly-
maki 2018, 19, 55). Koska muutoksiin liittyy paljon erilaisia tunteita ja ennakko-
luuloja, on tarkeaa viestia avoimesti ja suorasti, vaikeistakin asioista. Talloin tyon-
tekijakin huomaa, etta asioista puhutaan suoraan, eika niita piilotella. (Pirinen
2023.)

4.5 Ylimman johdon ja lahiesihenkilon rooli muutoksessa

Muutoksen johtamisen vastuu nahdaan yleensa jakautuvan ylimman johdon ja
esihenkiloiden valilla. Suurin paatantavalta asioista on yleisesti ylimmalla joh-
dolla, ja johto tekee lopullisen paatoksen muutoksesta. Salmisen (2022, 82) mu-

kaan ylin johto huolehtii yleensa lopullisesta muutoksen kaynnistamisesta, re-
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sursseista ja muutoksen seurannasta. Johdon edellytetddn myos antavan muu-
tokselle kasvot ja tukea henkilostolle epavarmaan tilanteeseen seka vakuuttelua
tavoitteiden saavuttamisesta. Johdon tulee myds olla aktiivisesti kommunikaati-
ossa tyontekijoiden kanssa ja muutenkin aktiivinen koko muutoksen aikana. (Sal-
minen 2022, 82.) Useimmiten ylin johto keskittyy muutoksessa isompaan koko-
naiskuvaan, vision valittdmiseen ja herattamaan muutoshalukkuutta muussa or-
ganisaatiossa. Onkin tarkeaa, etta ylin johto viestii tydntekijdille visiosta ja myds
lyhnyemman aikavalin tavoitteista koko muutoksen ajan. Nain saadaan tuotua kai-
kille samanaikaisesti johdon nakemys muutoksesta, ja samalla tyontekijat nake-
vat johdon motivaation ja sitoutumisen muutokseen. Jos esihenkild pelkastaan
tuo johdon nakemysta esille, eika johto itse, henkildstd helposti alkaa kyseen-

alaistamaan johdon sitoutumista muutosprosessiin. (Pirinen 2023.)

Ylimman johdon ja esihenkildiden tulee yhdessa huolehtia siita, etta tyontekijat
toimivat muutokselle asetettujen tavoitteiden mukaisesti (Piha & Sutinen 2020,
322). On siis varmistettava, etta tavoitteet on ymmarretty, jotta osataan toimia
oikeaan suuntaan. Lisaksi johdon tulee antaa palautetta etenemisesta ja pitaa
kaikki ajan tasalla siita, millaisia vaikutuksia millakin toimilla on ollut matkan ete-
nemiseen, ja mita pitaa viela kehittaa. (Ilmarinen & Koskela 2015.) Varsinaisen
muutoksen etenemisen seurantavastuu olisi hyva kuitenkin delegoida esihenki-
I6lle. Talldin ylin johto pystyy reagoimaan joustavammin kuhunkin organisaa-
tiossa vallitsevaan tilanteeseen ja huomioimaan paremmin muutoksen kipukoh-
dat. (Piha & Sutinen 2020, 351.) Johdon on muutoksen epavarmoissa ja vai-
keissa tilanteissa pystyttava rauhoittamaan henkilostoa (llmarinen & Koskela
2015).

Isompi vastuu muutosjohtamisesta on keskijohdolla ja esihenkildilla, silla he ovat
ylinta johtoa lahempana tyontekijoita (Pirinen 2023). Heilla on ratkaiseva asema
muutoksen havainnoimisessa ja arvioimisessa ollessaan lahempana tyonteki-
j6ita, joihin muutos erityisesti vaikuttaa. Lahiesihenkildiden suhtautuminen muu-
tokseen ja taito johtaa muutosta vaikuttavat olennaisesti muutoksen toteutumi-
seen. Keskijohdon ja esihenkildiden on myos tarkea olla jo suunnitteluvaiheessa
mukana muutoksessa, jolloin hekin pystyvat siihen varautumaan. (Salminen
2022, 83-84.) Yhta lailla esihenkildiden tulee olla perilla muutoksesta, jotta he

pystyvat johtamaan sita.
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Esihenkildon yhtena tehtavana on selventaa tydntekijoille, mika merkitys muutok-
sella ja sen eteen tydskentelemisella on. Hanen tulee 10ytaa keinot siihen, miten
saisi heratettya tyontekijoissa innostusta muutosta ja uudistumista kohtaan. (Kor-
honen & Bergman 2019.) Erityisesti haastavimmissa vaiheissa on tarkeaa, etta
esihenkild pystyy nostamaan muutoksen eteen tehtavan tydon merkityksellisyyden
tunnetta (Salminen 2022, 155). Iso osa esihenkildn roolia muutoksessa on tyon-
tekijoiden kanssa vuorovaikutuksessa oleminen. Tybelamavalmentaja Helka Pi-
rinen (2023) on kuvannut esihenkilon tehtavia muutoksessa neljana eri osa-alu-
eena (kuvio 7). Nama nelja osa-aluetta ovat tavoite, toteutus, lasnaolo ja innos-
tus. Esihenkilon tulee johtaa muutosta tavoitteiden kautta, ja han myoés johtaa
varsinaista toteutusta ja tyontekijoiden toimintaa. Esihenkilon lasndolo tyonteki-
jéiden arjessa ja tyontekijoiden innostaminen muutoksen eri vaiheissa on erittain
tarkedad muutoksen etenemisen kannalta. Tydntekijoita tulisi kannustaa aktiivi-
seen ja oma-aloitteeseen toimintaan seka hyddyntamaan mahdollisuuksia vai-
kuttaa. EsihenkilOlle olennaista muutoksessa on olla tyontekijoiden tukena, oh-
jata oikeaan suuntaan ja innostaa seka motivoida eteenpain. Palautteen antami-

sella on iso merkitys oikeaan suuntaan menemisen kannalta. (Pirinen 2023.)

Lasnaolo Tavoite
ESIHENKILO
MUUTOKSEN
JOHTAJANA

Innostus Toteutus

KUVIO 7. Esihenkildon muutosjohtamisen nelja osa-aluetta (Pirinen 2023, muo-
kattu)
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Kaiken lisaksi johdon ja esihenkildiden tulee huolehtia siita, ettei paivittainen toi-
minta hairiinny muutostoimenpiteiden mydéta. Heidan tulisi saada uudistuminen
luontevasti osaksi arkea. Esihenkilon on tarkea organisoida tydntekijoiden tyo-
tehtavat ja huolehtia, etta paivittainen tyoskentely on sujuvaa muutoksen kes-
kella. Jos kaikki aika ja energia menee muutoksen parissa, kaikki muu toiminta
helposti karsii. Johdon ja esihenkildiden tulee priorisoida asiat tarkeysjarjestyk-

seen ja antaa aikaa muutokselle. (Pirinen 2023.)

4.6 Muutosjohtamisen eri johtamistyyleja

Muutosta voi johtaa hyvin monella eri tapaa. Taustalla tietysti vaikuttaa se, millai-
seen johtamiseen on tottunut, ja millaista tyylia yleensakin kayttaa. Viestintakon-
sultti Kirsi Pihan ja yrityssparraaja Mika Sutisen (2020, 147) mukaan muutosjoh-
taminen perustuu organisaation ihmiskasitykseen ja maailmankasitykseen. Yleis-
tettyna ihminen joko nahdaan toimivan hierarkkisesti kaskyn alaisena tai sitten
hyvin itsenaisesti toimien. Maailmankasitys puolestaan on jaettu kahteen nake-
mykseen, joiden mukaan maailmaa voidaan joko kontrolloida tai sitten organisaa-
tion tulee mukautua itse maailmaan. (Piha & Sutinen 2020, 147-148.) Molem-
missa kasityksissa on kaksi aaripaata, eikd kompleksisissa muutostilanteissa
voida turvautua joko tai asetelmaan. Joka tapauksessa tapa johtaa perustuu sii-
hen, millaisena johdettavat nahdaan (Piha & Sutinen 2020, 172).

Johtamistyylin tulisi vaihdella aina johtamistilanteen ja johdettavien mukaan.
Tapa johtaa vaikuttaa tyontekijoiden muutoskokemukseen ja muutoksessa suo-
riutumiseen. Esihenkilon tulee tiedostaa tapansa johtaa, ja miten se vaikuttaa
johdettaviin, jotta pystyy parhaiten kehittdamaan omaa johtamistyylidan. On roh-
keasti kokeiltava eri tyylejd ja haastettava omat johtamiskaytannot. (Pirinen
2023.) Oikeudenmukaiseen johtamiseen kuuluukin, ettda huomioi johdettavat yk-
sildllisesti. Ammattitaitoinen johtaja pyrkii ymmartamaan, millaista johtamista ku-
kin tarvitsee missakin muutoksen vaiheessa. (Piha & Sutinen 2020, 318.) Seu-

raavaksi kayn 1api joitakin muutoksen johtamistyyleja.
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4.6.1 Visionaarinen johtamistyyli

Visionaarisessa johtamistyylissa korostetaan muutokselle asetettua visiota ja
paamaaraa (Pirinen 2023). Visiojohtaminen perustuu houkuttelevan yhteisen vi-
sion luomiseen, jota kohti jokainen tyontekija saataisiin omatoimisesti kulkemaan.
Houkuttelevan vision avulla pyritaan lisddmaan muutosenergiaa. Johdon ja tyon-
tekijoiden tavoitteet tulee olla tarpeeksi kytkdksissa toisiinsa, jotta muutokseen
tarvittavaa motivaatiota syntyy. (Salminen 2022, 117-118.) Visioon pohjautu-
vassa johtamisessa tarvitaan paljon vuorovaikutusta johdon ja tyontekijoiden va-
lilla, jotta visio saadaan esitettya tyontekijoille ymmarrettavasti ja tyontekijat pys-

tyvat sitoutumaan siihen (Kamensky 2015).

Visionaarinen johtaja keskittyy ohjaamaan tyontekijoita kohti haluttua tavoitetilaa.
Han osaa motivoida ja innostaa tyontekijoita luoden positiivista mahdollisuuksien
ilmapiiria muutokseen. Visionaari pystyy nakemaan muutoksen isomman kuvan
ja hahmottamaan tulevaisuudentilan muutoksen jalkeen. Tallaista johtamista tar-
vitaan silloin, kun muutoksen paamaara on viela epaselva tai kun tyontekijat eivat
tieda, mihin suuntaan kulkea. Haasteena tassa johtamistyylissa on se, etta aja-
tellaan liilan optimistisesti, kun pitaisi olla realistisia. Visionaarinen johtaja saattaa
tarvita toisen johtajan avukseen, joka tuo kaytannollisempaa puolta johtamiseen
ja osaa vieda vision kaytannon tasolle. (Pirinen 2023.) Montaa menestynytta yri-
tysjohtajaa pidetaan visionaareina, mutta loppupeleissa visionaarisen johtamisen
rinnalle tarvitaan myods muunlaista johtamista. Iso osa johtamistydsta pohjautuu

arkisempaan toimintaan. (Kamensky 2015)

4.6.2 Valmentava johtamistyyli

Valmentavassa johtamistyylissa esihenkilo ei anna tyontekijoille suoria vastauk-
sia ongelmiin, vaan pyrkii saamaan tydntekijat itse oivaltamaan ratkaisut. Tama
tyyli sopii etenkin haastaviin johtamistilanteisiin. Tyyli perustuu tavoitteisiin, rat-
kaisukeskeiseen ajatteluun ja mahdollisuuksiin. Esihenkilon on tarkea kayda vuo-
ropuhelua tyontekijoiden kanssa ja esittaa kysymyksia, joiden avulla han pystyy
johdattelemaan tydntekijoitd pohtimaan muutokseen liittyvia tekijoita. Talldin

tydntekijoilld on mahdollisuus itse oivaltaa muutoksen kannalta merkityksellisia
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asioita, ja heidan on helpompi sitoutua ratkaisuihin, kun ne ovat itse oivallettuja.
(Pirinen 2023.)

Valmentava kulttuuri edellyttaa sita, etta virheisiin ja epaonnistumisiin suhtaudu-
taan myonteisina oppimismahdollisuuksina. Avoin ja tukeva tyoyhteiso auttaa ke-
hittymaan tydssa ja myds virheitd uskalletaan tehda. (Aho 2019) Esihenkildlta
vaaditaan hyvia vuorovaikutustaitoja ja keskittymista kuuntelemaan tydntekijoita.
Haasteena tassa tyylissa on nimenomaan saada tyontekijat itse oivaltamaan
muutoksen kannalta tarkeita asioita. Jotkut tyontekijat toivovat mieluummin saa-
vansa ongelmiinsa vastaukset esimieheltd. Valmentava johtamistyyli siis vaatii
tydntekijoitakin omatoimista otetta omasta kehityksesta. (Pirinen 2023.) Toisaalta
asiantuntijatyossa ongelmanratkaisutaito on keskeista, ja heita johdettaessa
tama tyyli voisi sopia todella hyvin.

4.6.3 Hierarkkinen johtamistyyli

Hierarkkinen johtamistyyli perustuu perinteiseen johtamiseen, jossa johtaja ker-
too tyontekijoille, miten toimia. Tall6in johtaminen keskittyy vain esihenkilon omiin
nakemyksiin. Esihenkild kayttaa taysin omaa paatantavaltaansa, eika ota tyonte-
kijoita osaksi paatoksentekoon. Tallainen tyyli voi sopia joihinkin tilanteisiin, jossa
tarvitaan nopeaa paatdksentekoa, kuten kriiseissa. Joskus tyontekijat myds odot-

tavat, etta esihenkild kertoo, mita tulisi tehda. (Pirinen 2023.)

lImarisen ja Koskelan (2015) mukaan hierarkkinen johtamiskulttuuri ei kuitenkaan
toimi hyvin digitaalisessa ajassa. Jotkut tilanteet vaativat perinteista johtamista,
jossa johtaja antaa selkeita kaskyja ja ohjeita, mutta tama pelkastaan ei ole hyva
tapa johtaa muutosta, silla kaskyttaminen lisaa helposti vastustusta. Se myos
heikentaa luottamuksen ja avoimuuden ilmapiiria. (Salminen 2022, 119-120.)
Jos tydntekijat eivat paase ollenkaan osallistumaan paatoksentekoon, heidan
omatoimisuutensa ja motivaationsa saattaa havita ajan myoéta. Hierarkkisuus voi
my0s olla esteena luovalle ajattelulle ja oppimiselle, joita muutoksessa tarvitaan.
(Pirinen 2023.) Varsinkin asiantuntijaorganisaatioissa johtamisen tulisi olla enem-
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man yhteisollistd kuin hierarkkista. Asiantuntijaorganisaatiossa esihenkild nah-
daan suuremmalta osin kollegana johtajan sijasta, jolloin pomottava johtamistyyli
ei toimi. (Hernberg 2013, 198.)

4.6.4 Osallistava johtamistyyli

Osallistavassa johtamistyylissa myos tyontekijoille delegoidaan vastuuta. Esi-
henkil6 tekee aktiivisesti yhteistyota tyontekijoiden kanssa muutoksen eteenpain
viemiseksi ja ajaa muutosta tyontekijat edella ottaen heidan nakékulmansa huo-
mioon. Osallistavassa johtamisessa esihenkilon ja tydntekijdiden valinen vuoro-
vaikutus on todella isossa osassa. Esihenkilo pyrkii kyseenalaistamaan ja selven-
tamaan asioita seka varmistaa, etta jokaisella on muutoksen tavoitteista yhteinen

nakemys. Tassa tyylissa tiimitydn tekeminen on olennaista. (Pirinen 2023.)

Delegoimalla vastuuta tyontekijoille esihenkilo osoittaa arvostavansa ja luotta-
vansa tyontekijoihin. Tama antaa tyontekijoille hyvan mahdollisuuden uuden op-
pimiseen ja itsensa kehittamiseen. Talldin resurssit tulee myds kohdennettua te-
hokkaasti. (Rantamaki 2021.) Osallistava johtaminen on aikaa vievaa, ja osa
saattaa kokea sen jopa turhauttavana, kun keskustellaan paljon ja eteneminen
on hitaampaa. Joka tapauksessa talla johtamistyylilla tyontekijat on helpompi
saada sitoutumaan, motivoitumaan ja innostumaan muutoksesta. Paasaantoi-
sesti tyontekijat kokevat vaikuttamismahdollisuuksien kautta enemman merkityk-

sellisyytta omasta tyostaan ja muutoksesta. (Pirinen 2023.)

4.6.5 Haastava johtamistyyli

Nimensa mukaisesti haastavassa johtamistyylissa tyontekijoita pyritdan haasta-
maan kokeilemaan uutta. Esihenkild kannustaa tyontekijoitda omatoimisempaan
jaluovempaan toimintaan ja jakaa heillekin vastuuta. Kuten osallistavassakin joh-
tamistyylissa, tyontekijoille annetaan paatantavaltaa, mika edistaa muutokseen
sitoutumista. Samalla esihenkild tukee aktiivisesti tyontekijoitd muutosproses-
sissa ja seuraa toiminnan etenemista. Esihenkildn on myds tarkea antaa pa-
lautetta kokeiluista. (Pirinen 2023.)
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TyoOntekijdiden haastaminen on tehokas johtamiskeino, jossa muutosjohtaja
myOs haastaa omaa ajatteluaan edistdakseen muutosta. Yksi keino haastami-
seen on suorien kysymyksien esittaminen. Johtajan tulee myos toimia esimerkil-
lisesti muutoksen vallitessa luodakseen vahvempaa uskoa muutoksen onnistu-
miseen. (Salminen 2022, 119.) Esihenkildlla on iso rooli siing, etta tydntekijat saa-
daan kokeilemaan uutta. Myos organisaation kulttuuri vaikuttaa siihen, kuinka
paljon luovuutta voidaan kayttaa. Edistyminen kuitenkin vaatii uuden kokeilua ja
esihenkilon on osoitettava tyontekijoille, etta kokeilu kannattaa ja epaonnistumi-
nenkin on sallittua. (Pirinen 2023.) Muutoksen alkuvaiheessa tallainen haastava
johtamistyyli ei valttamatta toimi, silla silloin tydntekijat tarvitsevat paljon tukea
esihenkilolta ja selvyytta muutoksen tavoitteisiin, mutta alkuvaiheiden haasteiden

jalkeen se voisi olla jopa suotavaa.

4.7 lhmisten johtaminen muutoksessa

Muutos vaatii tapahtuakseen johtamista, ihmisten panosta ja myds muutosta ih-
misissa. Etenkin silloin, kun muutos kohdistuu ihmisiin, kuten tassa tapauksessa
kirjanpitgjiin, ja heidan tyonkuvansa muuttumiseen, tarvitaan hyvaa inmisten joh-
tamista. Pirisen (2023) mukaan monet asiantuntijaorganisaatioiden esihenkilot
kokevat ihmisten johtamisen vaikeaksi, silla ihmiset ovat monimutkaisia ja vaati-
via johdettavia, kun taas asiat ovat helppoja. Epaonnistuminen on myds toden-
nakoisempaa ihmisia johdettaessa sen haastavuuden vuoksi. Kaikki vuorovaiku-
tukseen ja ihmissuhteisiin liittyva vaatii esihenkilolta enemman aikaa ja energiaa.
(Pirinen 2023.)

Muutoksen ihmispuolta johdettaessa on tarkoituksena saada aikaan muutosta ih-
misten ajattelussa ja toiminnassa, jotta halutut tavoitteet saavutettaisiin. Inmisten
johtamisen vaikeus perustuu siihen, etta ihmiset ovat erilaisia ja heidan kayttay-
tymistaan on vaikea ennakoida. Aiemmat kokemukset muutoksista vaihtelevat,
suhtautuminen asioihin on erilainen ja kyky toimia muutoksen epavarmassa tilan-
teessa vaihtelee. (Packalén 2023.) Muutosjohtajan tulisi ottaa jo ennen muutok-

sen toteutusta huomioon johdettavien ja johtamistilanteiden erilaisuus, ihmisten
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merkitys muutoksen aikaansaamisessa, muutoksen heikentava vaikutus tyonte-
kijdiden suoritustasoon ja ilmapiirin vaikutus muutokseen. Naiden asioiden tun-
nistaminen edesauttaa onnistuneen muutoksen toteuttamista, eivatka ne silloin
muodostu johtamisen esteeksi. Esihenkild ei pysty taydellisesti ennakoimaan
tyontekijoiden kayttaytymista muutoksessa, mutta eri taustalla vaikuttavien teki-
jéiden tunnistaminen helpottaa johtamista muutoksessa. (Pirinen 2023.) Mita pa-
remmin esihenkild tuntee tydntekijat, sitd paremmat mahdollisuudet hanella on

onnistua johtamisessa (Salminen 2022, 51).

Keskeista ihmisten johtamisessa on houkuttelevan vision luominen, aktiivinen
vuorovaikutus, motivointi ja innostaminen (Sydanmaanlakka 2010). Esihenkildon
on pystyttava vaikuttamaan tyontekijoihin ja heidan asenteisiinsa. Asettumalla
tyontekijoiden asemaan ja ymmartamalla jokaisen tilanne muutoksen kannalta
esihenkildn lahtokohdat johtamiselle paranevat. Esihenkildon on todella tarkeaa
kuunnella ja kannustaa tyontekijoitd muutosprosessin aikana seka tuoda muu-
toksen hyodyt esille jokaisen kohdalla. Lisaksi esihenkilon tulee itse osoittaa si-
toutumista ja olla tukena muutoksen eri vaiheissa. Olennaista on myos pystya
visioimaan tulevaisuudentila, jota kohti muutoksessa mennaan, ja tuoda se tyon-
tekijoille ilmi. Jokainen etenee muutoksessa eri tahtiin, reagoi eri tavalla ja omaa
erilaiset tarpeet muutoksen eri vaiheissa. Esihenkilon tulisi nama tiedostaa ihmi-

sia johdettaessa. (Pirinen 2023.)

4.7.1 Tyontekijan sisainen muutosprosessi

Jokaiselle tydntekijalle muutoskokemus on erilainen, koska heilla on omat lahto-
kohtansa muutokseen. Jokainen heistd kdy oman sisdisen muutosprosessinsa
muutoksen aikana. Esihenkilon on huomioitava tama ja ymmarrettava sen koko-
naisuus muutosta johdettaessa. (Pirinen 2023.) Jos mietitdan kirjanpitajiakin, jo-
kaisen persoona, kokemukset ja osaamistaso on erilainen. Toisille on uran ai-
kana kertynyt tyokokemusta enemman kuin toisille, ja toiset ovat kdyneet useam-
pia muutostilanteita lavitse pitkan tyduransa aikana toisten oltua alalla vasta muu-
taman vuoden ajan. Edessa oleva muutosprosessi voi siis herattaa hyvin erilaisia
tuntemuksia. Salminen (2022, 110-111) on jakanut muutoksen seitsemaan psy-

kologiseen vaiheeseen, jotka ovat muutoksen kaynnistyminen, uusien ajatusten
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tyostaminen, muutoksen ymmartaminen, vanhoista rutiineista luopuminen, muu-

toksen hyvaksyminen, voimaantuminen seka uudistunut ajattelu ja toiminta.

Muutoksen kaynnistysvaiheessa ihmisten on viela vaikea sisaistdaa muutosta tai
sitoutua siihen. Muutosvastarintaa ei myoskaan valttamatta tuoda aaneen esiin
vaan se nakyy enemmankin passiivisena toimintana. Tassa vaiheessa on erityi-
sen tarkeda, ettd muutosjohtaja kdy syvallistd vuoropuhelua tyontekijoiden
kanssa ja valittad mahdollisimman paljon tietoa muutokseen liittyvista asioista
seka antaa tukea muutoksen ymmartamiseen. Muutoksesta syntyvien ajatusten
kasittelyyn ja tydstamiseen tarvitaan aikaa, jotta voidaan paasta ymmartamisen
tasolle. Muutos tulee ymmartaa niin jarki- kuin tunnetasolla ennen kuin vanhoista
rutiineista pystytdan luopumaan ja muutos hyvaksytaan. Vanhoista rutiineista
luopuminen on usein hyvin vaikeaa, ja siksi muutosjohtajan tulee antaa siihen
riittdvasti aikaa, valmennusta, tukea ja apua, jotta voidaan paasta hyvaksymis-
vaiheeseen. (Salminen 2022, 111-112.) Tydntekija tarvitsee hyvan syyn luopu-
akseen vanhasta. Talldin esihenkilon tulee luoda kuvaa paremmasta huomisesta
ja tuoda turvallisuuden tunnetta muutokseen keskustelemalla asiasta kaytannon
tasolla. Tydntekijan on nahtava luopumisesta seuraava positiivinen hyoéty. (Piri-
nen 2023.)

Suurimman osan tyontekijoista sisaistettya ja hyvaksyttya muutoksen, johtajan
kannattaa pyrkia levittdmaan positiivista vaikutusta myds niihin, jotka viela muu-
tosta vastustelevat. Hyvaksymisen ilmapiirin ruokkiminen ja psykologisen turval-
lisuuden kasvattaminen saa aikaan avoimempaa keskustelua, syventaa yhteis-
tyota ja helpottaa uusien asioiden oppimista. Tyontekijoita tulee innostaa muu-
tokseen ja auttaa paasemaan irti vanhoista toimintatavoista. (Salminen 2022,
112-113.) Kun tyOntekija pikkuhiljaa alkaa sopeutua muutokseen, epavarmuus
vahenee ja uusille toimintatavoille alkaa I6ytya tilaa. Samalla mielenkiinto ja mo-
tivaatio tavoitteita ja uutta kohtaan kasvaa. (Pirinen 2023.) Vahitellen tyontekijat
alkavat voimaantumaan muutoksessa ja vastahakoisemmatkin yksilot alkavat
omaksua uusia tapoja ja tukea muutosta. Tydntekijdiden valmius ottaa vastaan
tietoja ja uusia oppeja paranee. Lopulta tyontekijoiden ajattelussa ja toiminnassa
tapahtuu tarvittava muutos ja uusia rutiineja alkaa syntymaan. Muutoksen juurtu-
minen osaksi normaalia tyoskentelya vaatii toistuvaa tydskentelya uusien tapojen

parissa ja kannustavaa ilmapiiria. (Salminen 2022, 113.) Esihenkilon tulee olla



45

jamakka ja sinnikkaasti johtaa tyontekijoita pysymaan uusissa toimintatavoissa.
Uusien tapojen pysyvyytta voi varmistaa selkeyttamalla jokaisen roolit ja tyoteh-
tavat organisaatiossa, jotta tydntekija voi keskittya suoriutumaan hyvin tyostaan.
My0s palautteen antaminen, etenkin positiivisen, on tarkeaa, jotta saadaan vah-
vistettua onnistumisen kokemusta. (Pirinen 2023.)

TyoOntekijdiden kdyma psykologinen muutosprosessi ei kuitenkaan ole aina niin
suoraviivainen, koska jokainen etenee eri tahtiin muutoksessa. Jotkut tyonteki-
jOista saattavat olla jo sopeutuneet muutokseen, kun toiset yrittavat viela ymmar-
taa koko muutoksen sisaltéa. Osa taas saattaa jo olla toteuttamassa muutosta
omalla kohdallaan uusien toimintatapojen mukaisesti. (Salminen 2022, 113—
114.) Eri psykologisten vaiheiden valisia rajoja voi olla vaikea hahmottaa, eika
jokainen kay valttamatta kaikkia vaiheita lapi. Eri vaiheet myos vievat enemman
tai vahemman aikaa, riippuen tyontekijasta. Esihenkilon tulee huomioida se, etta
tydntekijat saattavat olla hyvinkin eri tilanteissa muutosprosessinsa kanssa ja
siksi vaativat erilaista johtamista ja tukea. Esihenkild pystyy johtamisellaan edes-
auttamaan nopeampaa siirtymaa vaiheesta toiseen. Tiedostaessaan jo ennen
muutoksen kaynnistamista mahdolliset vaiheet, tyontekijan ja esihenkildon on hel-

pompi valmistautua muutokseen. (Pirinen 2023.)

4.7.2 Muutosvastarinta

Toimialamurros ja muutos herattaa monenlaisia tunteita. Osa kokee sen uutena
mahdollisuutena, kun taas jotkut kokevat sen uhkana. On hyvin tyypillista, etta
joissakin se herattaa vastustusta, sillda muutoksessa on kuitenkin kyse jostakin
uudesta ja epavarmasta. Etenkin sellaisille, jotka ovat tydoskennelleet alalla pit-
kaan ja ovat toimineet pitkdan samojen toimintatapojen mukaisesti, muutos voi
tuntua vastahakoiselta. Varsinkin jo pitkdan hyvaksi todettujen tapojen muuttami-
nen yhtakkia voi helposti herattaa vastustusta. Vastustusta voi myds herattaa se,

jos on huonoja kokemuksia aiemmista muutoksista.

Muutosvastarinnan syyna on usein se, etta ei saada vaikuttaa itseaan koskevaan
paatoksentekoon. Muutosvastarinta heijastaa usein ihmisten pelkoa muutok-

sesta, mika usein johtuu siita, ettd muutoksesta ei ole viestitty ajoissa, eika ole
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itse saanut vaikuttaa siihen. Useimmiten pelko toimii myds esteend muutokselle.
Toinen syy vastarinnalle saattaa myds olla se, ettei osata tai uskalleta kyseen-
alaistaa johtoa. Monessa yrityksessa tyontekijdiden on vaikeaa olla eri mielta asi-
oista johdon kanssa, tai ainakaan ilmaista sita johdolle daneen, ja tama voi ai-
heuttaa sen, etta alkaa hiljaisesti vastustamaan muutosta. Taman vuoksi yrityk-
sissa olisi hyva vaalia luottamuksellista ja avointa ilmapiiria, jossa konfliktien koh-
taaminen eli asioista suoraan puhuminen on sallittua. (Piha & Sutinen 2020, 18,
37, 39, 167.)

Vastustusta on mahdollista vahentaa saamalla tyontekijat kokemaan muutos
omakseen. Tyontekijoiden osallistaminen muutoksen suunnitteluun ja aktiivinen
vuoropuhelu johdon kanssa on ensisijaisen tarkeda muutokseen sitoutumisen ja
sen hyotyjen ymmartamisen suhteen. Talloin tyontekijat todennakdisemmin myos
huomaavat tarpeen muutokselle ja mita haittoja muuttumattomuudella olisi. Muu-
tosvastarinnan ilmetessa johtajan tulee aktiivisesti puuttua asiaan, tuoda esille
muutokselle asetetut tavoitteet ja muutoksen hyodyt ja vastata tyOntekijoiden
muutosta kyseenalaistaviin kysymyksiin. Muutosvastarinta ei valttamatta ole
edes negatiivinen asia, silla se voi kertoa juuri siita, ettd vastustavalla henkildlla
on jokin tarkea nakdkulma muutokseen, joka kannattaisi huomioida. (Salminen
2022, 24, 84, 133, 136.)

Muutosvastarintaa ilmenee monella eri tapaa, ja siihen on erilaisia syita. Toiset
nayttavat sen aaneen kritisoimalla ja toiset toimivat passiivisesti muutosta vas-
taan jarruttaen etenemista. Esihenkilon on pyrittava I0ytamaan syy vastustukselle
keskustelemalla ja kuuntelemalla. Usein syy on hyvin inhimillinen kuten tietamat-
tomyys tai ymmartamattdomyys asioista. Kun tyontekija ei tieda, miksi hanen pi-
taisi muuttaa itseaan ja toimintatapojaan, on luonnollista, etta vastustusta heraa.
Esihenkilo voi vahentaa vastustusta kaymalla aktiivisesti keskustelua muutok-
sesta tyontekijoiden kanssa, kuuntelemalla heita ja yksinkertaistamalla muutok-
sella tavoiteltavat asiat. Lisaksi tydntekijdiden kannustaminen ja tukena oleminen
voi halventda pelon aiheuttamaa vastarintaa. Muutoksesta puhuttaessa voisi
myOs kayttaa ennemmin termia uudistuminen. Uudistumiseen liittyy positiivi-
sempi vaikutelma kehittymisen, haastamisen ja eteenpain menemisen kautta,

kun taas muutos voi aiheuttaa negatiivisia ajatuksia. (Pirinen 2023.)
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Vastarinnan taustalla voi myds olla muutoksesta riippumaton asia. Tyontekija voi
epailld omaa osaamistaan tai riittavyyttdan sopeutuakseen muutokseen. Taman
myo6ta muutosvastarinnasta kaytetaan myos termia oppimisahdistus. (Myllymaki
2018, 10-11.) Kirjanpitaja voi esimerkiksi kokea ahdistusta siita, etta ei tule oppi-
maan konsultintydssa vaadittavia myyntitaitoja tai ei tule hallitsemaan tarpeeksi
nopeasti uusia teknologioita. Esihenkilén olisi hyva epavarmoina hetkina tuoda

ilmi tydntekijan tarpeellisuus ja merkityksellisyys muutoksessa (Pirinen 2023).

Vaikka esihenkilon tulee kayttaa aikaansa muutosvastarinnan pienentamiseen,
ei sita voi tehda loputtomiin. Joidenkin kohdalla vastarinnan taltuttaminen ei vain
onnistu. Sen sijaan esihenkilon kannattaisi keskittya enemman muutoksen posi-
tiivisiin puoliin ja muutosta eteenpain ajaviin voimiin. Monesti muutosta johdetta-
essa keskitytaan liikaa muutosvastarinnan vahentamiseen, vaikka olisi paljon
tydntekijoita, jotka ovat motivoituneita muutoksesta ja nakevat sen mahdollisuu-
tena. Esihenkildiden tulisi keskittya heihin enemman. Esihenkildn tulisi kannus-
taa ja rohkaista tyontekijoitd muutoksessa eteenpain. Vaikka muutos itsessaan
jo luo tyontekijoille mahdollisuuksia kehittya ja oppia uutta, esihenkilon tulisi itse-

kin luoda niita tyontekijoille muutoksen aikana. (Pirinen 2023.)

4.7.3 Itseohjautuvuus ja psykologiset perustarpeet

Itseohjautuvuus on yleistynyt organisaatioissa, ja se on lisdantynyt myos kirjan-
pitajien tyossa. Juuri asiantuntijoille itseohjautuvuus on tarkeaa tyossa, ja siksi se
tulisi huomioida myds muutostilanteissa (Hernberg 2013, 189). Itseohjautuvuu-
den tarpeeseen liittyy vahvasti ihmisten psykologiset perustarpeet, joita ovat
muun muassa omaehtoisuus, kyvykkyys ja yhteiséllisyys. Inmiset haluavat paat-
taa omaan tekemiseen liittyvista asioista, tuntea ja osoittaa kyvykkyyttd omassa
tyossaan seka olla osa jotakin yhteis6a, jossa tuntee kuuluvansa jonnekin ja
jossa saa merkityksellisyyden ja arvostuksen tunnetta. Naiden perustarpeiden
tayttymiseksi organisaatiossa tulee olla luottamuksellinen ilmapiiri, mahdollisuus
autonomiseen tyoskentelyyn ja mutkatonta vuoropuhelua eli avoin ja luonteva

keskustelukulttuuri johdon ja tyontekijoiden valilla. (Savaspuro 2019.)
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Itseohjautuvuuden ja psykologisten perustarpeiden tayttyminen vaikuttaa tyonte-
kijan sisaiseen motivaatioon, jota muutoksessa tarvitaan (Savaspuro 2019). Mah-
dollisuus itsenaiseen tydskentelyyn ja omaan tydhon vaikuttamiseen lisadavat mo-
tivaatiota. Kun tyontekijoiden antaa vaikuttaa ja osallistua muutokseen jo varhai-
sessa vaiheessa, haluttujen toimintatapamuutoksien aikaansaamisesta tulee to-
dennakdisempaa. Talloin tydntekija myods saa motivaation lisaksi tuotua omaa
nakemystaan ja lisattya kokemusta tydn merkityksellisyydesta. (Pirinen 2023.)
Muutosjohtamisessa onkin keskeista, etta tyontekijoiden kokemusta tyon merki-
tyksellisyydesta vahvistettaisiin, etenkin haastavimmissa tilanteissa. Kokemusta
voi vahvistaa tyontekijan osallistamisella muutokseen, maarittelemalla tyotehta-
vat ja roolit selkeasti, valmentamalla seka kaymalla aktiivista vuoropuhelua ja an-
tamalla palautetta. (Salminen 2022, 155-156.)

Itseohjautuvuuteen liittyva vastuun jakaminen on kannattavaa myods johtajan
oman jaksamisen kannalta. Rantamaen (2021) mukaan suomalaisissa tilitoimis-
toissa johdon tyotehtavat vastaavat hyvin paljon muiden taloushallinnon asian-
tuntijoiden tyotehtavia, silla myos johtajat tekevat kirjanpidollista tyota. Kirjanpi-
dollisen tydn lisdksi heilla on johtamiseen liittyvia tyétehtavia, mika aiheuttaa pu-
laa aikaresurssien suhteen, ja samalla johtaminen myos saattaa karsia. Tasta
syysta johdon tulisi jakaa johtamisen vastuuta asiantuntijoillekin, joista suurin osa
on patevia ottamaan vastuuta. Vastuuta jakamalla johto pystyy osoittamaan sita
arvostusta ja luottamusta, jota asiantuntijat kaipaavat tydssaan. (Rantamaki
2021.) Ottaen kaiken taman huomioon ja paalle viela muutoksesta aiheutuva yli-
maarainen tyo paivittaisen toiminnan lisaksi, johtajuuden ja vastuun jakaminen

muutoksessa kannattaa.

Jotta itseohjautuvuus voi toteutua muutoksessa, organisaatiolla ja yksilGilla on
oltava konkreettiset ja selkeat tavoitteet toiminnalle. Kaikilla tyontekijoilla tulee
olla selvyys omasta roolistaan ja siita, mika on kenenkin vastuulla. Jokaisen tulee
myo0s tietda, kuka paattaa mistakin asioista. Tarvitaan myds psykologista turval-
lisuutta eli luottamusta ja avoimuutta organisaation sisalla. Tahan liittyy myos se,
etta virheiden tekemiseen suhtaudutaan avoimesti ja hyvaksyvasti. Lisaksi jokai-
sen tulee olla tietoinen siita, mihin toiminnalla pyritaan. (Savaspuro 2019.)
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Muutoksessa yrityksen on tasapainoteltava hierarkkisen johtajuuden ja itseohjau-
tuvuuden valilla. Jonkin verran hierarkiaa tarvitaan muutoksen koordinoimiseen,
mutta johtamista on sopivassa maarin jaettava myos tydntekijoille, varmistaen
yhteisen tavoitellun paadmaaran ja toimintatavat. (Salminen 2022, 67.) Itseohjau-
tuvissa organisaatioissa johdolla on kuitenkin lopullinen vastuu puuttua poikkeus-
ja ongelmatilanteisiin tai kun jokin ei mene suunnitellun mukaisesti (Piha & Suti-
nen 2020, 323). Salmisen (2022, 180) mukaan monessa asiantuntijatimissa on-
kin tehtavia, joista vastuu jatetaan mieluummin johdolle kuten resurssien jakami-
nen, tydnjaon tasapuolisuuden varmistaminen ja sisaisten konfliktien ratkaisemi-
nen. Joka tapauksessa organisaation tulee suunnitella tydkalut, johtaminen ja yh-
teiset toimintatavat niin, etta itseohjautuvuutta voidaan toteuttaa organisaatiossa

aiheuttamatta liiallista kuormitusta kenellekaan (Piha & Sutinen 2020, 350).

4.7.4 Osaamisen johtaminen

Tyonkuvan muutos tuo mukanaan uusia osaamisvaatimuksia kirjanpitajille, ja sen
myota iso osa tassa muutoksessa liittyy nykyisen osaamisen kehittdmiseen ja
uuden oppimiseen. Muutosjohtamisen lisaksi tarvitaan siis osaamisen johtamista.
Verotuksen ja taloudenhallinnan asiantuntija Kari Alholan (2021) mukaan osaa-
misen johtaminen on systemaattista johtamistyota, jonka tavoitteena on yhteisten
tavoitteiden ja paamaarien edellyttdman osaamisen turvaaminen. Lahtokohtana
osaamisen johtamisessa on maaritella organisaation ydinosaaminen sen strate-
gian ja vision pohjalta. Taman jalkeen tulisi hahmottaa ja vertailla osaamisen ny-
kytilaa tavoitetilaan nahden, minka pohjalta kehityssuunnitelmien laatiminen niin
organisaatio- kuin yksilétasolla onnistuu. On selvitettava, mitd osaamista on en-
nestaan, mita osaamista tarvitaan, ja mista pitaisi tarvittaessa luopua, ja naiden

perusteella laaditaan kehityssuunnitelmat. (Sydanmaanlakka 2012, 78, 133.)

Osaamisen tunnistamista ja mittaamista varten tehdaan usein osaamiskartoituk-
sia, joiden avulla nykyosaaminen voidaan tehda nakyvaksi. Lopputuloksena syn-
tyy osaamiskartta, josta nakee selkeasti olemassa olevan osaamisen, ja milla ta-
solla osaaminen on. (Alhola 2021.) Monelle tallainen kuva tai graafi voi auttaa

hahmottamaan paremmin oman osaamisen tason. Ahon (2019) mukaan esihen-
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kilon tehtavana on keskustella tyontekijoiden kanssa niin organisaation kuin yk-
sildllisista tavoitteista ja siita, millaista osaamista tavoitteiden saavuttaminen vaa-
tii kultakin. Tavoitteet olisi hyva kayda lapi tyontekijan lahtokohdista ja tyotehta-
vista kasin, jotta tyontekija hahmottaisi paremmin, mita muutos hanen kannaltaan
tarkoittaa ja mita hanen tulisi muutoksen eteen tehda (Pirinen 2023). Etenkin asi-
antuntijaorganisaatioissa osaamistarpeet ovat yksildllisia jokaisen ollessaan eri
vaiheissa omaa uraansa ja myods tavoitteet omaa tyota kohtaa eriavat (Aho 2019).
Taman perusteella osaamisen kehittamiseen tarjottava koulutuskaan ei siis voi
olla yhtalainen kaikille, vaan jokaiselle tulee tarjota koulutusta yksildllisten tarpei-
den mukaan, silla kehityskohdat eroavat tyontekijdiden valilla. Organisaatiot voi-
vat myds itse luoda koulutus- ja valmennussisaltdja, jotka vastaavat muutoksen

vaatimiin osaamistarpeisiin (Korhonen & Bergman 2019).

Parhaiten oppimista tapahtuu yleensa kuitenkin samanaikaisesti tyéta tekemalla.
Esihenkildn tulisi mahdollistaa tydntekijoille naita tydssaoppimistilanteita. Tyon-
tekijoiden on saatava mahdollisuus kokeilla uutta tydn lomassa ja myOs oppia
virheista, ja esihenkilon tulee keskittya kehittymiseen ennemmin osaamis- kuin
suorituspainotteisesti. (Ruohotie 2000, 286.) Asiantuntijaorganisaatioissa olisi
hyva vaalia myos tiimitydta osaamisen kehittdmisen ja oppimisen osalta. Asioi-
den monimutkaisuus asiantuntijatydssa aiheuttaa sen, ettei yksi ihminen voi
osata ratkaista jokaista asiaa, joten tiimien yhteisen osaamisen hyédyntaminen
olisi tarkeaa. (Alhola 2021.) Pekka Ruohotien (2000, 53) mukaan monelle am-
mattilaiselle juuri omaan tyohon liittyvien ongelmien ratkaiseminen on kaikista an-

toisin oppimiskokemus.

Tarkea osa tyontekijan osaamisen johtamista ja kehittamistd on saanndllisesti
jarjestettavat suunnittelu- ja kehityskeskustelut. Laadittua kehityssuunnitelmaa
voidaan kayttaa apuna kehityksen seurannassa ja mittaamisessa. Samalla pys-
tytdan arvioimaan, kuinka hyvin osaamista on johdettu. Keskusteluja ja suunni-
telmien paivittamista on tehtava riittdvan usein, jotta pysytaan karryillda kehityk-
sessa, eika tule tilannetta, jossa tyontekija kokee olevansa epapateva tyodtehta-
viinsa. (Sydanmaanlakka 2012, 170.) MyOs palautteen ja kannustuksen antami-
nen kehittymisessa tapahtuvista muutoksista on tarkeaa. Esihenkilon tulisi antaa

palautetta heti huomatessaan, etta tyontekija on sisaistanyt ja oppinut jotakin
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uutta. Palautteen avulla voidaan nostattaa tyontekijan itseluottamusta muutoksen

epavarmuuden keskella. (Pirinen 2023.)

Osaamisen johtamisen ajattelumalli antaa mahdollisuuden lahestya tyontekijoi-
den osaamisen kehittamista organisaation strategian pohjalta (Sydanmaanlakka
2012, 134). Osaamisen johtamisen tulee tukea yksilollisen osaamisen lisaksi
koko organisaation kehitysta ja organisaation jasenia muuttuvien toimintatapojen
hallitsemisessa. My0s yhteiseen osaamiseen on Kiinnitettdva huomiota. Jotta
uusi osaaminen tuottaisi myos rahallisia tuloksia yrityksen toiminnalle, tarvitaan
aikaa ja hyvaa osaamisen johtamista. (Alhola 2021.) Varsinainen oppimisen ja
urakehityksen vastuu jaa tyontekijalle, mutta esihenkild toimii tyétehtavien vaati-
man jatkuvan oppimisen tukena ja mahdollistajana tyon lomassa (Ruohotie 2000,
275). Organisaation on tarjottava kirjanpitgjille hyvat mahdollisuudet kehittymi-

seen ja uuden oppimiseen tydarjen keskella.

4.7.5 Etajohtaminen muutoksessa

Teknologiakehitys on mahdollistanut sen, etta t6ita pystyy tekemaan fyysisesta
paikasta riippumatta. Etatyosta on tullut uusi normaali toimistotyossa. Taloushal-
lintoalalla on hyvin tyypillista, etta toita tehdaan kotoa kasin, eika olla laheskaan
niin paljon kontaktissa kasvotusten kollegojen ja johdon kanssa. Tama tulisi huo-
mioida johtamisessa, silla etatyontekijdiden johtaminen aiheuttaa omanlaisia
haasteitaan, kun kommunikaatio tapahtuu verkon tai puhelimen valityksella. Muu-
toksessa pitaisi pystya vaikuttamaan ihmisiin, ja tdma on haasteellisempaa

etana.

Etatyo on lisannyt tyontekijoiden itseohjautuvuutta ja luovuuden kayttoa tyossa,
seka itsenaista tyontekoa. Samalla moni myos kokee, ettei saa samalla tavalla
tukea tydssa kuin fyysisesti toimistolla ollessaan. Vaikka esihenkild johtaisi etana,
tulee hanen silti pyrkia olemaan lasna henkisella tasolla. Etenkin muutosjohtami-
nen etana voi tuottaa vaikeuksia esihenkildlle, kun hanen pitaisi pystya sitoutta-
maan tyontekijat muutokseen ja ohjata haastaviakin vuorovaikutustilanteita. Esi-
henkil6a auttaa tassa tilanteessa se, etta tuntee tyontekijat hyvin, jolloin muutok-

sen johtaminen etanakin on helpompaa. Esihenkildon on tarkea olla aktiivisesti
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yhteydessa tyontekijoihin, vaikka tyontekijat eivat olisi, jotta kukaan ei syrjaydy
muutoksen keskella. Tyontekijalla voi nimittain olla etatydssa korkeampi kynnys
ottaa yhteyttd muun muassa sen takia, etta ei haluta hairita esihenkiléa. (Pirinen
2023.)

TyoOntekijat saattavat muutostilanteissa helposti paeta etatoimistolle muutoksen
epavarmuutta. Epavarmassa muutostilanteessa tyontekija kaipaisi juuri kollego-
jen ja esihenkilon tukea. Hybriditydssa kohtaamiset vahenevat, ja ne ovat esihen-
kilolle juuri niitéa hetkia, kun voi kysella ihmisten kuulumisista ja hyvinvoinnista.
Verkossa tapahtuvissa kohtaamisissa viesti ei vality yhta hyvin, eika pysty nake-
maan kokonaistilannetta samalla tavalla. Esihenkilon olisi hyva silloin tallGin
saada houkuteltua tyontekijat fyysisesti paikalle toimistolle, jolloin muutoksen I&-
pikayminen on helpompaa, ja esihenkild myos nakee paremmin, miten tyontekija
voi. Tydntekijoilla on yleensa myds matalampi kynnys esittaa kysymyksia ja osoit-
taa mielipiteensa ollessaan kasvotusten samassa tilassa, kun taas etana ollessa
helposti piiloutuu nayton taakse eika osallistu yha aktiivisesti. Fyysisesti lasna
ollessa my0Gs nakee paremmin esihenkilon ja kollegoiden sanattoman viestinnan,
joka lisaa viestin vaikuttavuutta ja uskottavuutta. Yhta lailla tyontekijoiden kan-
nustaminen ja motivointi onnistuu paremmin Iahitapaamisissa, mika on sitoutu-
misen ja muutosenergian kannalta olennaista. Yhteiset tapaamiset, missa jokai-
nen paasee keskustelemaan muutoksesta yhdessa, lisaavat myos yhteenkuulu-
vuuden tunnetta ja tyontekijat saavat paremmin tarvitsemaansa vertaistukea kol-
legoilta. (Pirinen 2023.)

Etatyon osalta tulisi kayda lapi yhdessa yhteiset saannat ja toimintatavat ja miten
viestitdan. Muutoksessa viestiminen on ensisijaisen tarkeaa ja etatydssa sita
vaaditaan esihenkildltd enemman. Esihenkilon tulee myos kannustaa tyonteki-
j6ita olemaan aktiivisesti yhteydessa muutoksessa askarruttavista asioista etana
tyoskennellessa, koska tyontekijalle kynnys ottaa yhteytta etéana ollessa on usein
korkeammalla. Samalla on myds varmistettava, etta jokainen saa kaiken tarvitta-
van tiedon muutoksesta, olivat he sitten etana tai toimistolla. Tarkeimpien viestien
kohdalla tulee varmistaa myos, etta kaikki saavat viestin samanaikaisesti. Lahi-
tapaamisia on hyva sopia saanndllisesti, jotta paastaan keskustelemaan muutok-

seen liittyvista tarkeista asioista ja voidaan lisata yhteenkuuluvuuden tunnetta.
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Etatyolle yhdessa sovitut kaytannot edistavat tyomotivaatiota ja vaihtelevuutta

tydssa seka tyon sujumista ylipaataan muutoksen keskella. (Pirinen 2023.)

Kun yhteisista etatyon kaytanndista sovitaan, etdjohtaminen onnistuu paremmin.
Tyovalineisiin, viestintaan ja tiedonsaamiseen ylipaataan on kiinnitettava erityista
huomiota. Muutostavoitteet tulee kdyda useammin lapi etatydntekijoiden kanssa,
koska tehtavaa on muutoinkin paljon muutoksessa ja he ovat ison osan ajasta
tyoyhteison ulkopuolella, jolloin tavoitteet voivat unohtua ja hamartya helpommin.
Tieto ei myoskaan siirry yhta hyvin, koska epamuodollisetkin tapaamiset, kuten
kahvihetket kollegojen kanssa, jaavat vahemmalle. Jarjestettavien etakokousten
ja -tapaamisten pituus ei saa olla liian pitka, koska muutoin se voi kdyda kuormit-
tavaksi eika se ole tehokasta. Esihenkilon tulee olla luova etatapaamisten suh-
teen, silla myoOs niistda on mahdollista saada osallistavia ja mielenkiintoisia. On
esihenkildn vastuulla huolehtia, etta myds etana tydskentelevat kokevat yhteisol-
lisyyttd muutoksessa, osallistuvat muutostoimenpiteisiin, noudattavat sovittuja
toimintatapoja ja ovat perilla muutoksesta. Etenkin muutoksen alkuvaiheessa
olisi tarkeaa, etta jarjestettaisiin paljon lahitapaamisia ja vaikeammat asiat tulisi
kasiteltya kasvotusten, jotta tydntekijan etenemismahdollisuudet muutoksessa

olisivat otollisemmat. (Pirinen 2023.)
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5 POHDINTA

Taloushallintoalan murros ei nailla nakymin tule hetkeen paattymaan. Muutoksia
tapahtuu jatkuvasti teknologiakehityksen myota. Automaatiota ja alykasta tekno-
logiaa kehitetdan koko ajan entisestaan. Tyonkuvassa tapahtuva muutos tulee
olemaan valttamaton jokaisen kirjanpitajan kohdalla jossain kohtaa uraa. Perin-
teisen paperikirjanpidon tarve tulevaisuudessa on hyvin epatodennakoista ja ru-
tiininomaisesta napyttelytyosta tullaan paasemaan eroon. Toki uudenlaisia ru-
tiineja tulee aina muodostumaan muutoksien myoéta, mutta puuduttavasta ja tois-
tuvasta tyosta paastaan vahitellen eroon erilaisten teknologisten ja alykkaiden

menetelmien avulla.

Tulevaisuudessa kirjanpitajilta tullaan vaatimaan entistd enemman kokonaisval-
taisempaa teknologiaosaamista ja tyd keskittyy tehtaviin, jossa tarvitaan ihmis-
alya. Vaadittavissa taidoissa korostuu etenkin erilaisten sahkdisten jarjestelmien
hallitseminen, mutta perustason substanssiosaamista ei silti unohdeta ja se kui-
tenkin pysyy pohjana, vaikka muutoin tuleekin muutoksia. Teknologiapainottei-
sen osaamisen ohella myods hyvat ihmissuhde- ja tydelamataidot tulevat korostu-
maan entisestaan, silla automatisoinnin myota aikaa jaa entistda enemman luku-
jen pyorittelemisen sijaan ihmisten kanssa tydskentelyyn ja asiakaspalvelutyo-
hon. Oli jopa yllattavaa, kuinka paljon niin sanottuja pehmeita taitoja tullaan tar-
vitsemaan. Vuorovaikutus- ja ongelmanratkaisutaitoja korostettin myds monin
paikoin. Tulevaisuuden tyoelamassa myos taito kehittaa itseaan jatkuvasti ja so-
peutumiskyky mitd monimutkaisempiin ja epavarmoihin tilanteisiin on tarkeaa
menestymisen kannalta. Muutos teknologiavetoisempaan ja ihmislahtdisempaan
tydhon voi olla haastavaa monelle kirjanpitajalle, jos on tottunut tekemaan tyota
paljolti omissa oloissaan tietokoneen aarella ja jos kaytdéssa on ollut vain yksi
taloushallintojarjestelma. Etenkin myyntityon tuleminen osaksi ty6ta ja sita kautta
oman osaamisen ja asiantuntijapalveluiden myyminen voi olla hyvin vaikea ja iso

muutos monelle.

Taloushallintoalalla ja muillakin aloilla kyse ei niinkaan ole enaa yksittaisista muu-

toksista vaan muutos on jatkuvaa. Muutokset vain tulevat vaihtelemaan luon-
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teensa ja kokoluokkansa osalta. Tasta syysta olisi ehdottoman tarkeaa, etta jo-
kaisessa organisaatiossa alettaisiin kehittamaan muutoskyvykkyytta ja muutos-
johtamisen taitoja, niin johdon kuin henkildston osalta. Tulevaisuudessa muutos-
kyvykkyys ja taito johtaa muutosta ovat edellytys menestymiselle. Yritykset eivat
tule parjaamaan nopeasti muuttuvassa maailmassa ilman taitavaa muutosjohta-
mista. Tyontekijat tulevat helposti vaihtamaan tyopaikkaa, jos jatkuvien muutos-
ten keskella ei osata johtaa ja hallita tilannetta, eika edisteta jatkuvaa muutosval-
miutta. Toki tyontekijoiden itsekin tulee kehittaa omaa muutosvalmiuttaan, mutta
se ei onnistu, jos organisaatio ja organisaation kulttuuri ei mahdollista sita, vaan
pitdydytaan tiukasti vanhoissa kaytannoissa ja toimintamalleissa. Nykypaivan jat-
kuvasti muuttuvassa maailmassa muutosjohtamisen pitaisi tulla vahitellen osaksi

jokaisen yrityksen paivittaista johtamista.

Pyrin ty6ssa selvittamaan sita, miten muutosta johdetaan onnistuneesti, mutta
tulin siihen lopputulokseen, etta onnistumista on hyvin vaikea maaritella yksiselit-
teisesti. Onnistuminen riippuu todella monista asioista, ja siita, mistd nakokul-
masta muutosjohtamisen onnistumista tarkastellaan. Ei siis ole olemassa yhta
oikeaa vastausta onnistuneeseen muutosjohtamiseen vaan lahinna keinoja, joilla
voi edistda muutoksen onnistumista ja tavoitteisiin paasya. Ainut yhdistava tekija
onnistuneeseen muutosjohtamiseen, mika ilmeni, oli se, ettda onnistuminen on
kiinni ihmisten mukaan saamisesta muutokseen. Hyvassa muutosjohtamisessa
on siis olennaista hyvat ihmisten johtamisen taidot. Muutosjohtajalla tulee olla
hyvaa ihmistuntemusta ja onnistuneen johtamisen helpottamiseksi johtajan tulisi
tuntea my0s johdettavansa hyvin yksiloina. Taitava muutosjohtaja osaa tunnistaa
erilaiset johtamistilanteet ja johdettavat ja valitsee sen mukaan tyylin johtaa kun-
kin tilanteen ja yksilon kohdalla. Hyva muutosjohtaja ottaa huomioon sen, etta
jokainen tyodntekija kay lapi omaa sisaista prosessiaan muutoksen aikana. Lisaksi
hyva muutosjohtaja huomioi ihmisten psykologiset perustarpeet seka toimii itse

esimerkillisesti muutoksessa.

Tarkennettuna onnistuneeseen muutosjohtamiseen liittyen pyrin selvittamaan,
milla keinoin muutoksen kohteena olevat kirjanpitajat saisi mukaan muutokseen
ja johdettua onnistuneesti muutoksen lapi. Lahinna sain selville, millaisilla kei-
noilla mukaan saaminen on todennakdisempaa ja mita piirteitd onnistuneeseen

seka hyvaan muutosjohtamiseen liittyy. Ensinnakin muutoksesta ja muutoksella
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tavoitelluista hyodyista tulisi saada kirjanpitajia houkuttelevat ja heidan etujaan
ajavat, jotta muutos olisi tavoittelemisen arvoinen. Muutos tulisi perustella ja vies-
tia kirjanpitajien nakdkulmasta kasin, heidan motivaationlahteensa ja tarpeensa
huomioiden. Jos muutosta johtaessa ei huomioida jokaisen kirjanpitajan tarpeita
yksilOllisesti, eika ylipaataan tuoda heidan nakemystaan esille asioista, he tuskin
sitoutuvat muutokseen. Kirjanpitajien osallistaminen muutokseen liittyvaan paa-
toksentekoon, mahdollisuus vaikuttaa omaan tyéhdn ja sen suunnittelemiseen,
seka itseohjautuvuuden mahdollistaminen ovat tarkeita tekijoita muutokseen mo-
tivoimisen ja sitouttamisen kannalta. Myos palautteen antaminen ja ylipaataan
kannustava ja tukeva ilmapiiri ovat tarkeita tekijoita. llman kirjanpitajien sitoutu-
mista ja motivaatiota muutosta kohtaan muutoksen onnistuminen on vaikeaa,

silla kyse on kuitenkin heidan omien toimintatapojen ja tydn muuttumisesta.

Onnistuneen muutosjohtamisen kannalta nousi vahvasti esiin myés kommuni-
koinnin tarkeys. Toimiva muutosviestinta on tehokkaimpia keinoja edesauttaa on-
nistunutta muutosjohtamista, silla nimenomaan kommunikoimalla pystyy vaikut-
tamaan ihmisiin. Muutoksesta tulee viestia riittavasti, selkeasti, ymmarrettavasti
ja yksinkertaistetusti seka uskottavasti, jotta kirjanpitajat ymmartavat tasmalleen,
mistd muutoksessa on kyse ja mita se heilta vaatii. lIman ymmarrysta kirjanpitajat
eivat pysty sitoutumaan muutokseen. Lisaksi hyvaa viestintaa tarvitaan muutok-
sen hyotyjen esille tuomiseen ja kirjanpitgjien vakuuttamiseen muutoksen tar-
peellisuudesta ja valttamattomyydesta. Jos kirjanpitajat eivat koe saavansa muu-
toksesta mitaan hyotya, eivatka koe sita tarpeellisena tai valttamattémana, heita
on vaikea saada muutokseen mukaan ja he suhtautuvat siihen vastustavasti, jol-
loin johtamisessa on jo epaonnistuttu. Kuuntelemisen tarkeys myos nousi esiin
eli esihenkildn ja johdon on vastavuoroisesti kuunneltava, mita kirjanpitajilla on
sanottavaa muutoksesta. Nain he myos paasevat paremmin perille kirjanpitajan
tarpeesta. Jos kirjanpitaja ei oma-aloitteisesti tuo esille ja kerro muutoksen kan-
nalta askarruttavia asioita, esihenkilon tulee osata esittaa oikeita kysymyksia

saadakseen selville. Esihenkildn tulee osoittaa kiinnostusta johdettavia kohtaan.

Tyohon olisi saanut viela parempaa nakemysta haastattelemalla esimerkiksi vas-
taavan muutoksen jo lapikayneita kirjanpitajia, mutta pitaydyin talla kertaa kirjal-

lisuuskatsauksessa. Kirjallisuuden pohjalta selvisi hyvin kuitenkin hyvaan muu-
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tosjohtamiseen liittyvia tekijoita, joita yrityksissa voidaan soveltaa tulevissa muu-
tostilanteissa. Suurin osa kirjallisuuden pohjalta selvinneista hyvan muutosjohta-
misen keinoista vaikutti jopa itsestaan selvilta, etenkin toimiva kommunikaatio.
My6s hyvan ihmisten johtamisen merkitys ja ihmispuoleen keskittyminen muu-
tosjohtamisessa vaikuttivat ilmeisiltd tekijoilta onnistuneen muutosjohtamisen
kannalta. limeisesti nama asiat eivat kuitenkaan ole niin itsestdan selvia. Toki
jokaisella organisaatiolla on kehitettavaa ja varsinkin, kun muutoksen jatkuvuutta
ja sen vaatimaa muutosjohtajuutta, ei ihan olla sisaistetty jokaisessa organisaa-
tiossa.

Haastetta tahan opinnaytetydprosessiin toi se, ettd nimenomaan taloushallintoon
kytkeytyvasta muutosjohtamisesta ei I0ytynyt erikseen aineistoa, vaan enem-
mankin yleispatevasti kaikkia aloja koskien. Saatavilla olleesta aineistosta pystyi
silti yhdistamaan nakemyksia tilitoimistomaailmaan ja kirjanpitajien tydhén, mutta
tydhon olisi saanut enemman konkretiaa, jos olisi [0ytynyt aineistoa nimenomaan
taloushallintoalaan kohdistetusti. Lisaksi oman tutkimusaineiston hankkiminen
tietysti olisi tuonut viela parempaa nakemysta tyohon. Muutosjohtamisesta ylei-
sella tasolla I6ytyi kuitenkin monia eri teoksia ja kirjoituksia. Sain mielestani tuo-
tua onnistuneesti esille, mita piirteitd onnistuneella muutosjohtamisella on ja mita
se vaatii johdolta ja esihenkilolta. Onnistuin jotenkin yhdistamaan tyossa l0yta-
miani hyvan muutosjohtamisen keinoja juuri kirjanpitgjien tydonkuvan muutok-
seen, vaikka muutosjohtamista kasittelevissa aineistoissa ei missaan viitattu juuri
kirjanpitajiin. Taloushallintoalan ja digitalisaation kehityksesta seka digitalisaation
myota aiheutuvista kirjanpitajien tydnkuvan muutoksista puolestaan 16ytyi hel-
pommin aineistoa. Kaiken kaikkiaan opinnaytetyoprosessi oli pitka ja opettavai-
nen. Aihe osoittautui haastavaksi mutta mielenkiintoiseksi. Tyon kautta sain pa-
remman kasityksen siita, millaista tyd kirjanpitdjana mahdollisesti tulisi olemaan,
millaisia taitoja alalla tarvitaan ja mika on olennaista hyvassa muutosjohtami-

sessa.
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