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Opinnaytetyon aiheena on kokemusperaisen osaamisen jakaminen tiimityoskentelyn avulla.
Opinnaytetyon toimeksiantaja on suomalainen talous- ja palkkahallintopalveluja tarjoava tili-
toimisto, johon viitataan tassa tyossa Tilitoimisto X:na. Toimeksiantajan tarkoituksena on
luoda toimiva varahenkilojarjestelma tiimityoskentelyn avulla. Tavoitteena on selvittaa, mi-
ten kokemusperaista osaamista voidaan jakaa mahdollisimman laadukkaasti kirjanpitajien va-
lilla. Opinnaytetyon tuloksena ovat kehitysehdotukset tyon organoisintiin niin, etta kokemus-
peraista osaamista saadaan jaettua tekijoiden kesken mahdollisimman laadukkaasti varmis-
taen tyon tasainen laatu.

Teoriaviitekehys koostuu tehokkaasta tiimityoskentelysta seka kokemusperaisesta osaamisesta
eli hiljaisesta tietamyksesta. Ensimmaisessa paaaiheessa kaydaan lapi yleisesti tiimityoskente-
lyn hyotyja, seka tiimin viestintaa ja tiimityon johtamista. Teoriaviitekehyksen toisessa osassa
kaydaan lapi mita on kokemusperainen osaaminen, miten sen tunnistaa tyoymparistossa, mi-
ten osaamista tulee johtaa ja mitka ovat parhaat keinot tietamyksen jakamiselle ja osaami-
sen siirtamiselle.

Aineistonhankintaan kaytettiin kahta menetelmaa. Teemahaastatteluiden avulla tehtiin alku-
tilanteen kartoitusta ja selvitettiin kirjanpitajien alustavia mielipiteita tiimityoskentelyyn liit-
tyen. Toinen aineistonkeruumenetelma oli haastatelluille tyontekijoille jarjestetty tyopaja,
missa kaytettiin mallina Taydellisen maailman mallia. Tyopajan avulla syvennyttiin haastatte-
luiden tuloksiin tarkemmin ja selvitettiin, mita konkreettisia keinoja tarvitaan tyon organi-
sointiin liittyen. Tyopajassa hyodynnettiin Tilitoimisto X:n tyontekijoiden asiantuntijuutta
tyotapojen kehittamiseen.

Haastatteluiden tuloksina saatiin kehitysehdotuksia tyon organisointiin, seka kirjanpitajien

kokemia pelkoja tai haasteita tiimityoskentelyyn liittyen. Tyopajan tuloksina saatiin selville,
mitka ovat tarkeimmat kehityksen kohteet ja miten niiden kanssa tulisi edeta.

Asiasanat: kirjanpito, tilitoimisto, tiimityoskentely, kokemusperainen osaaminen
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The subject of this thesis is improving accounting efficiency through teamwork. The thesis
was commissioned by a Finnish financial and payroll services offering accounting firm re-
ferred to in this thesis as Accounting Office X. The main goal of the contractor is to create a
functional alternate system through teamwork. The objective of this thesis is to find out
which are the best ways to share experiential knowledge between accountants. The result of
this thesis is development proposals for organizing work so that experience-based knowledge
can be shared among the highest possible quality, ensuring consistent work quality.

The theoretical framework consists of effective teamwork and experiential knowledge. The
first main section focuses on the benefits of teamwork in general, as well as team communi-
cation and team leadership. The second part of the theoretical framework examines what ex-
periential knowledge is, how it is recognized in the work environment, how knowledge is to
be managed, and what are the best ways to share and transfer knowledge.

Two data collection methods were used in this project. Thematic interviews were used to
conduct a baseline survey and to clarify the accountants’ initial views on teamwork. Another
method of data collection was a workshop for interviewed workers, using the model of the
Perfect World. The workshop provided a deeper insight into the results of the interviews and
explored the concrete ways of organizing the work. The workshop utilized the expertise of
Accounting Office X employees to develop their working methods.

The results of the interviews included suggestions for improvement in work organization and

the fears or challenges faced by accountants in teamwork. The results of the workshop re-
vealed the main areas for improvement and how to proceed with them.

Keywords: accounting, accounting firm, teamwork, experiential knowledge
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1 Johdanto

Tilitoimistotyo on ollut viime vuosina suurten muutosten kohteena. Kilpailu on kiristynyt ja
digitalisaation kehittyminen tuo koko ajan tarvetta tyon ja toimintamallien kehittamiselle.
Kirjanpito on kehittynyt manuaalisesta kirjaamisesta ja nykypaivana kirjanpitaja nahdaan en-
nemmin asiantuntijaroolissa ja yrittajan tukena paatoksenteossa, kuin pelkkana tiedon syotta-
jana. Jatkossa kirjanpitajalta vaaditaan taitoa katsoa tulevaisuuteen ja tulkita tietoa yritys-

johtajalle, jotta tama pystyy tekemaan parempia paatoksia. (Suomalainen 2017.)

Tyon muuttuessa mennaan yha lahemmaksi asiakasta ja kirjanpitajalta vaaditaan uusia omi-
naisuuksia, kuten vuorovaikutustaitoja, luovuutta, analyyttisuutta, ongelmanratkaisukykya,
seka myyntitaitoja. Myos tiimityoskentelytaidot ovat avainasemassa. (Suomalainen 2017.)
Elinikainen oppiminen nahdaan myos tulevaisuudessa valttamattomyytena, eika lisaarvona ak-
tiivisimmille tyontekijoille. Tama on monelle ammattilaiselle ajatusmallin muutoksen paikka.
(Simila 2018.)

Jatkossa robottien korvatessa rutiininomaiset tyot, voi tyontekija keskittya enemman asian-
tuntija-ajatteluun. Ihmisen etu robotteihin nahden onkin kyky ongelmanratkaisuun ja moni-
mutkaiseen viestintaan. Robotiikan korvatessa tiettyja tyotehtavia, laskee niissa tarvittavien
taitojen markkina-arvo. Samalla uusien tyotehtavien vaatimien taitojen arvo nousee. Talous-
hallinnon alalla aiempaa nopeampi uudistuminen on valttamatonta ja sen tehtavana tulevai-
suudessa on pystya muokkaamaan yrityksen kapasiteettia ja organisaatiota niin, etta se voi

kehittya ja kasvaa. (Simila 2018).

Toimeksiantajana tassa tutkimuksessa on suomalainen talous- ja palkkahallintopalveluja tar-
joava tilitoimisto, johon viitataan nimella Tilitoimisto X. Toimeksiantajan toiveena oli kehit-
taa kirjanpitajien tyoskentelya tiimityoskentelyn avulla ja luoda toimiva varahenkilojarjes-
telma, silla nykyisen menetelman ei katsottu olevan riittava. Opinnaytetyon tavoitteena oli
selvittaa, miten kokemusperaista osaamista voidaan jakaa eri asiakastdissa mahdollisimman
laadukkaasti kirjanpitajien valilla. Tyon tulosten avulla saatiin esitettya kehitysehdotus toi-

meksiantajalle.

Opinnaytetyon taustaa avataan luvussa 1.1. ja luvussa 1.2. esitellaan tarkemmin tavoite, tut-
kimusongelma, seka tutkimuskysymykset. Seuraavassa kahdessa luvussa perehdytaan opinnay-
tetyon tutkimuspohjaan. Ensimmaisessa tutustutaan tiimityoskentelyyn, seka tiimin viestin-

taan ja johtamiseen. Toisessa osassa tutustutaan kokemusperaiseen osaamiseen, seka pereh-
dytaan siihen, miten sen tunnistaa, milla keinoilla sita voidaan jakaa ja miten osaamista joh-
detaan. Luvussa nelja esitellaan aineistonkeruumenetelmat, seka tutkimuksen kulku. Seuraa-

vassa kahdessa paaluvussa kasitellaan tutkimuksesta saatuja tuloksia ja analysoidaan niita.



Luvussa seitseman esitellaan johtopaatokset tutkimukseen liittyen ja luvussa 8 tarkeimmat
kehityskohteet.

1.1 Tyon tausta

Tilitoimisto X:ssa kirjanpitajien tyo koostuu heille maaratysta asiakaspakasta, joka hoidetaan
itsenaisesti. Osalle isoimmista asiakkaista on maaratty varahenkilot turvaamaan asiakastyon
jatkuvuus poikkeustilanteissa, mutta nykyisessa muodossaan varahenkilojarjestelmaa ei ole
koettu riittavaksi, silla varahenkiloiden perehdyttaminen ja osaamisen yllapito on ollut va-
haista. Taman vuoksi toimeksiantaja on pohtinut mahdollisuutta siihen, etta kirjanpitajat
aloittaisivat tyoskentelyn muutaman henkilon pientiimeissa. Talla tavalla kirjanpitajien olisi
mahdollisuus varmistaa itselleen varahenkilo, joka on oikeasti ajan tasalla tuurattavista asiak-
kuuksista. Toimivalla varahenkilojarjestelmalla on tarkoitus varmistaa tyon laadun tasaisuus
tekijan vaihtuessa ja mahdollistaa tyontekijoiden lomat. Varahenkilojarjestelmalla voidaan

myos tarvittaessa keventaa tekijoiden tyotaakkoja.

Lahtokohtaisesti talla hetkella loma-aikoina tuuraus on vahaista ja kattaa yleensa vain pakol-
liset tyot, kuten maksatukset. Kuukausikirjanpito alv-laskelmineen on jaanyt vastuukirjanpita-
jan tehtavaksi. Mahdollistaakseen lomansa kirjanpitaja joutuu taman vuoksi monesti teke-
maan ylitoita ennen lomaansa saadakseen poytansa tyhjaksi ja loman jalkeen kirittya taas
rastiin jaaneet tyot. Taman vuoksi pidempien lomien pitaminen kerrallaan ei monesti ole

mahdollista ja kesalomat taytyy sirotella useampaan pienempaan lomajaksoon.

Vuosilomalain (2005/162) mukaan: ” Kesdloma ja talviloma on annettava vhdenjaksoisena,
jollei tyon kdynnissd pitdmiseksi ole vélttdmdtontd jakaa sitd osaa kesdlomasta, joka ylittad
12 arkipdivdd, pidettdvdksi yhdessd tai useammassa osassa.” YouGov Finland toteutti toimi-
henkiloliitto Erton toimeksiannosta kyselyn kesalla 2019, jonka mukaan mahdollisuus nelja
viikkoa kestavaan katkeamattomaan kesalomaan on vain joka neljannella suomalaisella. Erton
puheenjohtaja Juri Aaltosen mukaan tilanne on huolestuttava etenkin Taloushallinnon alalla,
jossa tyoskentelevista Erton jasenista vain 17 prosenttia saa pitaa yhtajaksoisen neljan viikon

ja 41 prosenttia kolmen viikon kesaloman. (Kempas 2019.)

1.2 Tutkimusongelma ja tutkimuksen tavoitteet

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on luoda toimiva varahenkilojarjestelma tiimityoskente-
lyn avulla. Tavoitteena on selvittaa, miten kokemusperaista osaamista voidaan jakaa eri asia-
kastoissa mahdollisimman laadukkaasti kirjanpitajien valilla tyon laadun tasaisuuden varmis-
tamiseksi ja tyotaakkojen keventamiseksi. Tutkimuskysymyksina opinnaytetyossa ovat: Moti-
voiko tiimityoskentely kirjanpitajia? Miten tiimityoskentelya tulisi johtaa? Voidaanko kirjanpi-
tajien tyota tehostaa tiimityoskentelyn avulla? Voidaanko tiimityoskentelyn avulla lisata tyo-
hyvinvointia ja ehkaista loppuun palamisia? Tutkimuskysymysten avulla pyritaan selvittamaan

parhaat keinot osaamisen jakamiseen Tilitoimisto X:ssa. Kehitys koskettaa aluksi noin 20



kirjanpitajaa, mutta se on mahdollista laajentaa muualle organisaatioon myohemmassa vai-

heessa.

<

eLuoda toimiva varahenkilojarjestelma tiimityoskentelyn avulla
Tarkoitus

<

«Selvittaa, miten kokemusperaista osaamista voidaan jakaa eri
asiakastoissa mahdollisimman laadukkaasti kirjanpitajien valilla
Tavoite

*Motivoiko tiimityoskentely kirjanpitajia?

*Miten tiimityoskentelya tulisi johtaa?

«Voidaanko kirjanpitajien tyota tehostaa tiimityoskentelyn avulla?
«Voidaanko tiimityoskentelyn avulla lisata tyohyvinvointia?

<

Tutkimuskys
ymykset

<

Kuvio 1: Tutkimuskysymykset

Tutkimus aloitetaan teemahaastatteluilla, joiden tarkoituksena on kartoittaa kirjanpitajien
motivaatiota tiimityoskentelyyn. Haastatteluiden avulla selvitetaan myos tekijoiden mielipi-
teita siihen, miten tiimityoskentely pitaisi toteuttaa, mita asioita pitaa huomioida uudessa
tyoskentelymallissa, seka miten sita pitaisi johtaa. Haastatteluiden pohjalta jarjestetaan tyo-
paja, jonka tarkoituksena on vieda haastatteluissa tulleet ehdotukset konkreettisemmalle ta-
solle miettimalla, miten ne voidaan toteuttaa kaytannossa. Tyontekijoiden lisaksi tyopajaan
otetaan mukaan esimies tuomaan johtamisen nakokulma kehitettaville asioille. Tutkimustu-

losten pohjalta esitetaan seuraavat toimenpiteet uuteen tyoskentelymalliin siirtymisessa,

2  Tehokas tiimityoskentely

Tiimi on joukko ihmisia, jotka ovat organisoituneet ryhmaksi jonkin tyokokonaisuuden suorit-
tamiseksi alusta loppuun yhteistyossa. Tarkkaan maariteltya niin sanottua normaalitiimia ei
ole olemassa, vaan tiimit voivat olla monen kokoisia ja ne voivat hallita eri kokoisia vastuu-
alueita. Tiimityoskentely lisaa ja laajentaa jasentensa ammattitaitoa ja tuottaa talloin orga-

nisaatiolleen moniosaavia tekijoita. (Spiik 2004, 39-41.)

Kun tiimin jasenilla on hyvat ihmissuhteet, auttavat jasenet mielellaan toisiaan. Jos suhteet

taas ovat huonot, autetaan vai silloin, kun on pakko. Hyvin toimivassa ryhmassa korjataan



toisten pikku virheita automaattisesti ja huonossa ryhmassa etsitaan helposti syyllisia ja syy-
tetaan toisia. Tiimityoskentely voi tyydyttaa myos useita tyoelamassa tarvittavia inhimillisia
tarpeita. Turvallisuustarpeet tayttyvat, kun tekija tietaa, mita on tekemassa ja minne me-
nossa. Sosiaaliset tarpeet tayttyvat, kun tekija kokee kuuluvansa joukkoon ja asioita tehdaan
yhdessa. Yhdessa kannettu vastuu vahentaa myos yhteen tekijaan kohdistuvaa henkista pai-
netta. Arvostuksen tarpeet tayttyvat, kun tekija kokee, etta hanella on mahdollisuus vaikut-
taa suunnitteluun ja paatoksentekoon. Toteuttamisen tarpeet taas tayttyvat, kun tekija voi

esittaa omia ideoitansa tiimissa. (Spiik 2004, 43-44.)

Tiimityoskentelyyn siirtyminen edellyttaa asennoitumista uusien taitojen ja valmiuksien oppi-
miseen. Melko usein on tarpeen tarkastella myos omia asenteita ja arvoja. (Spiik 2004, 46.)
Tiimityoskentely voidaan toteuttaa monella eri tavalla. Oikeaa tyoskentelymallia valittaessa
on tarpeen ottaa huomioon sisaisten ja ulkoisten sidosryhmien tarpeet, seka tiimin jasenten
ammattitaito. (Spiik 2004, 63).

Ihmiset ja heidan toimintatapansa ovat erilaisia ja toimivan tiimityoskentelyn edellytyksena
on tehda erilaisuudesta voimavara. Rooliajattelun hyédyntaminen kannattaa aloittaa pyrki-

myksesta tunnistaa erilaisia reagointitapoja tiimissa. (Salomaki 2002.) Jokaisella tiimin jase-
nella on oma tyoroolinsa ja oma osaamisensa, jonka avulla han taydentaa muiden tekijoiden

roolia ja osaamista ja nain edistaa yhteisen paamaaran saavuttamista (Heikkila 2002, 177).

Tiimityoskentelyn tarkoituksena on lisata itsetuntemusta ja syventaa osaamista ja vain hyvin
rakennetut tiimit voivat kehittya itseohjautuviksi huippusuorittajiksi (Heikkila 2002, 177). On-
nistunut tiimityoskentely edellyttaa yrityksen toiminta- ja johtamiskulttuurin muuttamista
dytaan ratkaisemaan ongelmia yhdessa ja luomaan yhdessa uutta. Tyontekijoiden vahaiset eh-
dotukset eivat ole merkki siita, ettei heilla olisi ajatuksia tai muutoshalukkuutta, vaan ongel-
mana on usein se, etta organisaation kommunikaatio- ja johtamiskulttuurissa on kehittamisen
varaa. (Heikkila 2002, 14.)

Jon Katzenbachin ja Douglas Smithin mukaan tehokasta tiimia luonnehtivat seuraavat piirteet
(Katzenbach & Smith 1993):

1. Tiimilla on yhteisesti hyvaksytty selkea paamaara.
2. Tiimityossa korostuvat teot ja saavutukset seka yhteinen pyrkimys huippusuorituksiin.
3. Tiimin jasenten ominaisuudet taydentavat toisiaan. Heilla on valmius ongelmien rat-
kaisemiseen, paatoksentekotaito ja he tulevat toimeen keskenaan.
4. Tiimin jasenet sitoutuvat yhteisiin paamaarin.
Jasenen omien vastuiden lisaksi jokainen on myos vastuussa koko tiimin saavutuksista

ja epaonnistumisista.
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6. Jokapaivainen toiminta perustuu tehokkaaseen viestintaan. Tiimissa voi esiintya myos
rakentavaa ristiriitaa.

7. Tyo on pyritty jakamaan tiimissa suhteellisen tasaisesti.
Tiimityo perustuu luottamukseen ja toisten tukemiseen ja kannustamiseen. Mutta
myos arvostelua ja epailya tuodaan avoimesti esiin.

9. Tiimin jasenet ottavat myos riskeja ja ovat valmiita kohtaamaan henkilokohtaisen
tappion.

10. Tiimin tulokset ylittavat yksilosaavutusten summan. Sen jasenet oppivat tyossaan ja

motivoituvat aina vain enemman yhteisista saavutuksista.

2.1 Tiimin viestinta

Tiimityoskentelytaidoista tarkeimmat ovat kommunikaatiotaidot, kuten puhuminen ja kuunte-
leminen, yhdessa tekemisen taidot, informaation jakaminen, luottamus ja avoimuus tiimin ja-
senten kesken, seka ongelmanratkaisuprosessien hallinta (Heikkila 2002, 177). Tiimityoskente-
lyssa sosiaalinen vuorovaikutus on avainasemassa ja sen perustekijoita ovat jasenten valisen
viestinnan lisaksi viestinta ryhmaan kuulumattomien kanssa. Viestinta voidaan maaritella pro-
sessiksi, jossa yksilo tai ryhma valittaa informaatiota ideoista, aikomuksista ja tunteista toi-
selle yksilolle tai ryhmalle. Ryhmassa viestinta palvelee yleensa tarkoitusta, kuten jasenten
kontrollointia, mielipiteiden ilmaisemista, muiden motivoimista ja tiedon valittamista. (Pen-
nington 2005, 17.)

Usein tyoyhteison sisainen vuorovaikutus karsii organisaatiossa vallitsevan jatkuvan kiireen
vuoksi. Vuorovaikutukselle ei jaa riittavasti aikaa, joten kommunikointi tyontekijoiden kes-
ken, kuten myos esimies-alaissuhteissa jaa liian vahaiseksi. Kommunikaation laatu voi myos
karsia kiireessa ja tasta syysta esimerkiksi tyokaveri saattaa vastata turhan napakasti tai ki-
vahtaa takaisin kysyttaessa neuvoa. Organisaatiossa ei kuitenkaan ole varaa huonolle tai puut-
teelliselle vuorovaikutukselle, silla organisaatio rakentuu juuri vuorovaikutuksesta ja sen
laatu ratkaisee menestyksen. Hyva kommunikaatio vaikuttaa merkittavasti tyoyhteison ilma-

piiriin, luovuuteen ja tuloksellisuuteen. (Rytikangas 2011, 61.)

Kommunikaatio tyossa on oma taitolajinsa ja se vaatii oikeaa lasnaoloa ja tietynlaista fo-
kusointia. Kehityksen perustana tulisi olla arkipaivan kokemusten jatkuva tutkiminen. Saan-
nollinen pysahtyminen keskustelemaan yhdessa tyon ydinkysymyksista tulisi olla osa tiimin tai
tyoparin jatkuvaa itsearviointia ja kehitysta. Tahan prosessiin liittyy keskeisena juuri itsearvi-
ointi ja ongelmien avoin kasittely, seka ongelmien nakeminen osana laajaa kontekstia. Useim-
mat kommahdykset tyossa johtuvat monesti huonosta kommunikaatiosta tai viestinnasta ja ne

syntyvat silloin, kun jostain asiasta ei ole selvasti sovittu. (Seina & Helander 2007, 19-21.)
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2.2 Tiimityon johtaminen

Tiimityon johtaminen voi toteutua erilaisin tavoin ja jokainen tiiminvetaja toimii luonnolli-
sesti oman persoonansa kautta. Aaripaita tiimin johtamisessa edustaa perinteisen laajan vas-
tuun omaavan johtajan kayttaminen, seka toisaalta johtajuuden siirtaminen kokonaan tiimin
jasenten jaetulle vastuulle. Jos tiimissa ei ole lainkaan nimettya vetajaa, saattaa ongelmaksi
muodostua paatoksenteon epamaaraisyys, viestinta tiimin ulkopuolelle tai tiimin keskittymi-
nen litkaa itseensa unohtaen samalla koko organisaation edun. Hyvin kehittynyt tiimi parjaa
ilman johtajaa, mutta siinakin tapauksessa johtajuuden eri osa-alueiden jakamisesta tiimin
jasenten valilla tulee sopia erikseen. Muuttuvissa tilanteissa on vaikea huolehtia siita, etta
kaikki asiat tulee tehtya ilman etta joku viime kadessa kantaa vastuun asioiden hoitamisesta.
Tiimityo ei tarkoita sita, etta se hoitaa, joka muistaa. Toisaalta my0s se, etta kaikki kantavat

vastuuta kaikesta on resurssien tuhlausta. (Salomaki 2002, 53.)

Tiimin johtajan tehtavana on saada aikaan tehokasta toimintaa saatavissa olevilla resurs-
seilla. Johtajalla pitaa olla tarkkaan selvilla tiimin paamaara ja tavoitteet ja hanen tehtava-
naan on auttaa tiimia kirkastamaan visionsa ja tyostamaan tyossa vastaan tulevia ongelmia.
Johtajan on myos tarkeaa ymmartaa tiimia ja sen prosesseja kokonaisuutena suhteessa ulko-
puolelta tuleviin vaatimuksiin ja rajoitteisiin. Hyva tiiminvetaja huomaa ja osaa ottaa tiimista
esille sen jasenten eri kyvyt ja saa jasenet kayttamaan kykyjaan yhteisen paamaaran hyvaksi.
(Salomaki 2002, 53.)

Tiimityoskentelyssa tyot eivat tule perinteisen tavan mukaan esimiehelta, vaan ne tulevat
suoraan sisaisilta tai ulkoisilta asiakkailta. Ei ole olemassa enaa ihmista, joka johtaa tyota,
vaan ihminen, joka johtaa tiimia. Osittain itseohjautuvassa tiimissa tyoparien ja ryhmien itse-
naisyys lisaantyy. Esimies saattaa esimerkiksi sopia tiimin kanssa tehtavakokonaisuuksista, ta-
voitteista ja aikatauluista, mutta sen jalkeen tiimit toimivat itsenaisesti keskenaan, eika jat-
kuvaa ulkopuolista seurantaa tarvita. Itseohjautuva tiimi taas ottaa tayden vastuun tiimin
tehtavista. Esimies toimii tiimin ulkopuolella ja varmistaa tiimille hyvat tyoskentelyolosuhteet
ja tarpeelliset tiedot. Tiimin tehtavat tulevat prosesseista, eivatka vain esimiehen kautta.
(Spiik 2004, 183-184).

Zenger ja Musselwhite ovat hahmotelleet tiiminvetajan erilaisia johtamistyyleja seuraavan
mukaisesti: (Salomaki 2002, 54).

1. Hierarkinen johtamistapa, jossa johtaja viime kadessa paattaa kaikista merkittavista

asioista.
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2. Esimiehen johtama tiimi. Johtaja toimii koordinoijana, joka kayttaa tiimin jasenten

osaamista hyvakseen.

3. Osittain itseohjautuva tiimi. Tiimilla on yhteinen paatoksenteko ja vastuu. Johtajan

roolina on edistaa tiimin suorituskykya oikeilla kysymyksilla.

4. Itseohjautuva tiimi. Johtaja toimii konsulttina, joka hoitaa tiimin maarittelemia stra-

tegisia tehtavia ja tiimin yhteyksia.

3 Kokemusperainen osaaminen eli hiljainen tietamys

Osaaminen voidaan jakaa ytimekkaasti tiedoksi ja taidoksi. Tyoymparistossa osaaminen tar-
koittaa vaadittujen tietojen ja taitojen hallintaa, seka niiden soveltamista tyotehtaviin. Tieto
taas jaetaan yleensa kahteen osaan: hiljaiseen ja nakyvaan tietoon. Nakyva tieto on muodol-
lista ja johdonmukaista ja se voidaan kuvata muun muassa sanojen, numeroiden, mallien ja
periaatteiden muodossa. Nakyvaa tietoa voidaan jakaa sahkoisesti ja sen tallentaminen erilai-

siin tietokantoihin on helppoa. (Virtainlahti 2009, 54.)

Hiljainen tieto taas on henkilokohtaista ja sita on vaikea kuvailla abstraktin luonteensa
vuoksi. Hiljainen tieto koostuu mielipiteista, intuitioista, aavistuksista, kokemuksista, ideoista
ja arvoista ja on sen vuoksi kokemusperaista osaamista. Hiljaiselle tiedolle ei varsinaisesti ole
yhta tarkkaa maaritelmaa, mutta yleisesti se nahdaan tietona, jota on hankala kuvailla, silla

monesti se on tiedostamatonta osaamista. Vaikka hiljainen tieto on henkilokohtaista, on se
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mahdollista jakaa yksiloiden valilla kollektiivisesti ja muillakin keinoilla, kuin verbaalisesti.
(Virtainlahti 2009, 54-55.)

Hiljainen tieto on tullut viime vuosina nakyvammaksi, kun on ollut puhetta suurteen ikaluok-
kien kokemuksen ja osaamisen jakamisesta heidan jaadessaan elakkeelle. Myos taloudellisesta
tilanteesta johtuvat irtisanomiset ovat nostaneet esille tietamyksen jakamisen merkitysta.
Kaiken kaikkiaan tilanne on koskettanut monia organisaatioita viime vuosina ja viela myos la-
hitulevaisuudessa. (Virtainlahti 2009, 38.)

Hiljainen tieto nakyy kaytannossa useissa eri toiminnoissamme seka tyo-, etta yksityiselamas-
samme, vaikkemme sita aktiivisesti tiedostakaan. Ne asiat, mitka osataan hyvin muuttuvat
monesti automaattisiksi, jonka vuoksi tallaisen osaamisen tunnistaminen on vaikeaa. Nama
automaatiot vaikuttavat kuitenkin vahvasti koko ajan eri asioihin, kuten paatoksentekoomme
ja toimintamalleihimme. Naita automatisoituneita taitoja voidaan kutsua hiljaiseksi tiedoksi
tai tietamykseksi. (Virtainlahti 2009, 39.)

Hiljaisella tiedolla on merkittava rooli tyossamme. Ammattitaitomme perustuu laajaan hiljai-
sen tietamyksen tuomaan pohjaan, joka auttaa meita reagoimaan tyossamme erilaisiin vas-
taantuleviin ongelmiin ja tilanteisiin vaaditulla tavalla. Ihmiset kokevat monesti tyossaan hil-
jaisen tiedon vaikeasti identifioitavaksi. Kasitteena hiljainen tieto tai kokemusperainen osaa-
minen on tuttu, mutta sen liittaminen kaytannon asioihin ei olekaan niin helppoa. (Virtain-
lahti 2009, 41.)

3.1 Tunnistaminen ja merkitys tyOyhteisossa

Hiljainen ja nakyva tieto ovat kiinteasti yhteyksissa toisiinsa ja ovat molemmat olennaisina
osina tietamyksen kokonaisuutta. Ihminen tarvitsee naita molempia osa-alueita pystyakseen
kasittelemaan asioita. Hiljainen tieto tuo valttamatonta taustatietoa, jonka avulla nakyvaa
tietoa voidaan kasitella ja kehittaa. Seuraavassa kuvassa on eritelty esimerkkeja nakyvasta ja

hiljaisesta tiedosta tyOyhteisoissa. (Virtainlahti 2009, 42.)
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Nakyva tieto Hiljainen tieto
. !gjt, gsetukset, maaraykset, » kaytanto
saannot - saantojen ja ohjeiden
» ohjekirjat, ohjeistukset, soveltaminen
kasikirjat o niksit
« prosessikuvaukset « psykologinen silma
* lomakkeet o tilanneherkkyys
e internet, intranet o kokemus
« kirjallisuus « aistihavainnot
o dokumentit o 'mutu’
« teoriat, jne. « kddentaidot, jne.

Kuvio 2: Esimerkkeja nakyvasta ja hiljaisesta tiedosta organisaatiossa (Virtainlahti 2009, 46).

Ensimmainen vaihe hiljaisen tietamyksen johtamisessa on sen merkityksen tunnustaminen ja
tietamyksen tunnistaminen. Tama aloitetaan pohtimalla mika osa liiketoiminnasta tapahtuu
kokemusperaisen osaamisen varassa ja miten organisaatiossa suhtaudutaan kyseiseen tieta-
mykseen. Arvostetaanko koulutusta enemman, kuin kokemuksen kautta kerattya ammattitai-

toa ja miten tunnustaminen kaytannossa nakyy tyoyhteison arjessa. (Virtainlahti 2009, 81.)

Tyontekijan tietamyksen arvostaminen lahtee tasapainosta, jossa henkilo ymmartaa oman
ammattitaitonsa merkityksen ja tiedostaa, etta muiden tietamys taydentaa kokonaisuutta.
Ihmisilla on tapana vahatella osaamistaan ja tietamystaan ja he monesti kokevat, ettei heilla
ole mitaan uniikkia annettavaa ja etta kuka tahansa voisi ottaa vastuun heidan tyotehtavis-
taan. Taman ajatusmallin ongelmana on yleensa se, ettei omaa tietamysta osata tunnistaa,

eika sen vuoksi myos arvostaakaan. (Virtainlahti 2009, 82.)

Muiden tekijoiden osaamiseen voi perehtya heidan tyohonsa tutustumalla. Tyon tekeminen,
siita kertominen ja sen seuraaminen mahdollistavat uutta osaamista ja tietamysta. On tar-
keaa, etta organisaatiossa saadaan luotua ilmapiiri, jossa tyontekijoiden osaaminen ja tieta-
mys tuodaan esille ja ymmarretaan, etta hyva liiketoiminta syntyy yhteistyossa parasta tieta-
mysta hyodyntaen. Tyoyhteisoista loytyy eri ikaisia ja erilaista kokemusta omaavia ihmisia ja

on johdon ja esimiesten tehtavana tuoda tama erilaisuus tyoyhteison voimavaraksi.
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Seuraavassa kuvassa on lueteltu vinkkeja tietamyksen tunnistamiseen tyoyhteisoissa. (Virtain-
lahti 2009, 82-85.)

Arvostetaanko vain
Miten organisaatiossa muodollista koulutusta vai Tuodaanko osaavien
tunnistetaan hiljaisen pidetaanko tyotekijoiden hiljaista
tietamyksen merkitys kokemusperaista osaamista tietamysta nakyvaksi ja
kaytannossa? arvokkaana? Miten nakyy jaetaanko sita muille?
kaytannossa?
Onko tyoyhteisossa Suvaitaanko organisaatiossa
Onko tyontekijoilla kilpailuhenkea? Onko se erilaisuutta? Miten se nakyy
mahdollisuutta tutustua niin voimakasta, etta se arjessa? Hyodynnetaanko
toisten tyohon? estaa tietamyksen sen tuomia
jakamisen? mahdollisuuksia?

Kuvio 3: Vinkkeja ja pohdittavaa tietamyksen tunnistamiseen (Virtainlahti 2009, 84-85).

3.2 Osaamisen johtaminen

Yksittaisten tyontekijoiden tieto ja osaaminen eivat paranna organisaation toimintaa, jos niita
ei osata hyodyntaa organisaation eduksi. Osaamisen johtaminen keskittyy yksiloiden osaami-
sen valjastamiseen organisaation strategisen tavoitteen saavuttamiseksi. Sen tehtavana on
tarjota keinoja osaamisen tunnistamiseen, kehittamiseen ja hyodyntamiseen, seka auttaa kes-

kittamaan huomio strategian kannalta olennaisiin asioihin. (Hovila & Okkonen 2006, 45).

Yleensa hiljaista tietamysta pidetaan osana tietojohtamista ja osaamisen johtamista. Sen

haasteena on tunnistaa ja tuoda esille tyontekijoiden hiljainen tietamys. (Virtainlahti 2009,
73.) Yrityksen johto on avainasemassa uusien hankkeiden ja toimintamallien toteutuksessa.
Kun tavoitellaan optimaalisia olosuhteita osaamisen ja tietamyksen hallintaan, on syyta tar-

kastella organisaation rakennetta ja kulttuuria (Virtainlahti 2009, 205).

Organisaatiorakenne on syntynyt yrityksen toimintoja varten ja tyot on yleensa jaettu yksikoi-
hin osaamisalueiden ja sisaltojen mukaisesti. Tietamyksen jakaminen on usein haastavaa jo
osastojen valilla puhumattakaan eri paikkakunnilla sijaitsevista toimipisteista. Nykypaivana
sahkoinen viestinta tuo onneksi mahdollisuuksia tahan, mutta asettaa kuitenkin uusia vaati-
muksia tietamyksen johtamiselle. Toiden organisoinnissa on tehty ratkaisuja siihen, toteute-
taanko tyo paaasiallisesti tiimissa vai yksin. Hiljaisen tietamyksen jakamisessa suositaan tiimi-
tyota tyoskentelymallina, silla tietamyksen jakaminen vaatii vuorovaikutustilanteita. (Virtain-
lahti 2009, 206-207.)
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Hiljainen tietamys ei synny rutiineista ja niiden toistamisesta, vaan siihen tarvitaan kokeile-
mista, tekemista ja luovuutta. Luovassa toiminnassa ihminen lisaa jo olemassa olevaan tieto-
ja osaamispohjaansa uusia asioita, joita kokeillaan kaytannossa. Luovan ilmapiirin luominen
onkin yksi vaativa osa-alue hiljaisen tietamyksen johtamisen mahdollistamiselle. Luovuus vaa-
tii uskallusta, silla siina on tarkoitus siirtya pois omalta mukavuusalueelta pyrkiakseen teke-
maan jotain uutta. Johtamisen haasteena on saada ihmiset avoimesti keskustelemaan uusista
ideoista ja toteuttamaan niita. Uuden ideointi vaatii avointa ja luottamuksellista ilmapiiria,
seka tyontekijoiden itseluottamusta ja -arvostusta oman ammattitaitonsa suhteen. (Virtain-
lahti 2009, 211-212.)

Toinen merkittava tekija hiljaisen tietamyksen johtamisessa on luottamus, silla se toimii vuo-
rovaikutuksen lahtokohtana. Luottamus liittyy organisaatiossa kaikkiin toimijoihin ja siita voi-
daan erottaa nelja eri tasoa: itseluottamus, luottamus tyotovereihin, luottamus organisaa-

tioon ja luottamus yhteiskuntaan. Jos tyontekija ei luota omaan osaamiseensa, on muidenkin
tyoyhteison jasenten talloin vaikeaa luottaa haneen. Usein pitkaan samoissa tehtavissa toimi-
neet henkilot tulevat sokeiksi omille taidoilleen ja alkavat helposti vahatella osaamistaan.

Tallainen henkilo on my0s haluton jakamaan tietamystaan muille, silla ei koe sen olevan mer-
kityksellista. Negatiivinen asenne voikin monesti johtua tekijan itseluottamuksen puutteesta.

(Virtainlahti 2009, 213-214.)

Luottamus nakyy myos tyoyhteison vuorovaikutuksessa. Luottamuksellisessa ilmapiirissa tyo-
kaveria autetaan ja tyoyhteisossa vallitsee me-henki. Tallaisessa yhteisossa tekijat eivat koe
jaavansa yksin tehtaviensa kanssa, vaan jokainen kantaa yhdessa vastuun paamaarien saavut-
tamisesta. Luottamukselliset ihmissuhteet edistavat myos tietamyksen jakamista ja paranta-
vat nain kaikkien osaamista. Lapinakyvyys ja avoimuus toimivat pohjana luottamukselliselle
ilmapiirille. (Virtainlahti 2009, 214-215.)

Arviointi
ja
mittaami
nen

Hiljaisen
tietamyksen
johtamisen
elementit

Resursoin
ti

Kehittami
nen

Hyodynta
minen

Kuvio 4: Hiljaisen tietamyksen johtamisen elementteja (Virtainlahti 2009, 19).
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Oikean osaamisen siirtamisen menetelman valinta ei valttamatta ole aivan yksinkertaista,
eika siihen ole yhta yleispatevaa mallia, silla organisaatiot ovat ainutlaatuisia. Nelivaiheisen
ohjelman puitteissa voidaan kuitenkin kuvata sellaiset tyovaiheet, joiden toteuttaminen mah-
dollistaa osaamiskuilun tunnistamisen ja ehkaisemisen. Nelja tyovaihetta ovat 1) osaamiskui-
lun tunnistaminen, 2) siirrettavan arvoisen osaamisen lahteen ja muodon tunnistaminen seka
sopivan menetelman valinta, 3) kaytannon toimenpiteet seka 4) toiminnan ja lopputuloksen
arviointi. Ohjelman toteutus on kaytannossa jatkuvaa toimintaa, silla johdon on tarkkailtava
osaamiskuiluja saannollisesti. Osaamiskuilun uhka on tilanne, jossa organisaatiosta on vaara
poistua merkittava maara kilpailun kannalta merkittavaa osaamista esimerkiksi irtisanomisen
tai elakoitymisen vuoksi. (Hovila & Okkonen 2006, 78-79.)

Osaamiskuilun tunnistaminen

Siirretavan osaamisen tunnistaminen ja
positointi

Kaytannon toteutus

Arviointi

Kuvio 5: Nelja askelta osaamisen siirtamiseen (Hovila & Okkonen 2006, 78).

3.3 Tietamyksen jakaminen

Hiljaisen tietamyksen jakaminen on olennaisin osa johtamisen nakokulmasta. Uusi tieto alkaa
yksilosta, mutta uutta tietoa ei voida luoda ilman yksiloiden valista vuorovaikutusta. Tieta-
myksen jakamisen kautta voidaan mahdollistaa paras osaaminen ja kaytannot kaikkien tyoyh-
teison jasenten saataville, ja niita voidaan taas kehittaa edelleen. Osaamisen kehittymisen
kautta mahdollisuudet toimintaympariston haasteiden vastaamiseen parantuvat. (Virtainlahti
2009, 107.)

Hiljaisen tietamyksen jakaminen on tarkeaa organisaation toimintakyvyn varmistamiseksi. Ja-
ettu tietamys tuo toiminnalle varmuutta ja jatkuvuutta ja auttaa laadun varmistamisessa.
Tyossa kehittynyt osaaminen ja tietamys ei ole kenenkaan henkilokohtaista omaisuutta, vaan
tyonantajalla on oikeus vaatia tyontekijoita jakamaan tietamystaan toisille. Jaetun tietamyk-
sen kautta voidaan myos lisata tekijoiden moniosaamista. Kun osaaminen on useamman teki-

jan hallussa, on sijaistaminen helpompaa ja tyosta on mahdollista irrottautua tarvittaessa.
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Tietamyksen jakamisen kautta varmistetaan myos reagointikyky yllattavissa tilanteissa, seka
hyodynnetaan jokaisen tyopanos yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. (Virtainlahti 2009, 107-
109.)

Hyvat kaytannot varmistavat myos tyon sujumisen. Ne vahentavat virheita ja varmistavat,
etta laatu pysyy tasaisena ja etta sita voidaan parantaa. Hyvien kaytantojen jakaminen var-
mistaa myos, ettei kaikkea tarvitse oppia kantapaan kautta, vaan valmiiksi hyvaksi todetut ja
testatut toimintamallit voidaan jakaa kaikkien kayttoon. Hyvien toimintamallien hyodyntami-

nen saastaa myos aikaa. (Virtainlahti 2009, 109.)

Erityisen tarkeaa kaytantojen jakaminen on tilanteissa, joissa henkilosto vaihtuu. Nain voi-
daan varmistaa tiedon pysyminen organisaatiossa tekijan lahtiessa. Elakkeelle jaamiset, sai-
rauslomat, vanhempainlomat, irtisanomiset tai tyopaikan vaihtamiset ovat kaikki tilanteita,
missa arvokasta tietamysta paastetaan helposti organisaatiosta ulos tekijan mukana. Vaikutus
nakyy talloin suoraan organisaation toimivuudessa ja laadussa. Toimivalla varamiesjarjeste-
lylla voidaan varmistaa, etta tarvittava osaaminen ja tietamys ovat koko ajan yrityksen kay-
tettavissa. (Virtainlahti 2009, 109.)

Tietamyksen jakaminen auttaa tyontekijoita myos urapolkujen suunnittelussa ja toteutuk-
sessa. Suunniteltaessa tekijan urapolkua voidaan tietamyksen jakamisen kautta varmistaa,
etta han saa riittavat syvalliset tiedot ja taidot onnistuakseen. Hiljaisen tietamyksen jakami-
nen auttaa tekijoita myos tyossa jaksamisessa. Useassa tyoyhteisossa tehtavat kasaantuvat
yhden tekijan harteille, joka saattaa tehda satojakin ylityotunteja vuodessa. Jakamalla tieta-
mysta voidaan huojentaa tekijoiden kokemaa stressia ja parantaa tyohyvinvointia. Kun jaksa-
minen paranee ja stressi vahenee, voidaan keskittya enemman oman osaamisen ja tyon kehit-
tamiseen. (Virtainlahti 2009, 110.)

Tietamyksen jakaminen luo myos yhteisollisyytta. Jakamalla omaa tietamystaan saa myos ta-
kaisin uutta tietamysta, joka puolestaan lisaa avoimuutta ja vuorovaikutusta tyoyhteisossa.
Avoin ilmapiiri tyopaikalla kannustaa myos pyytamaan apua muilta sita tarvittaessa. Tieta-
myksen jakamiseen tarvitaan myos kriittisyytta ja uutta tietoa on hyva kyseenalaistaa, silla
toisilta opittu tietamys ei valttamatta ole parasta tietamysta, mutta se voi olla pohjana uu-
den kehittamiselle. (Virtainlahti 2009, 110-111.)
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Johtajuus
- edellytysten luominen

Organisaatiokulttuuri
- vuorovaikutus ja yhteistyo
- luottamus

Tukirakenteet
Lisantynyt alttius jakaa tietoa - Organisaatiorakenne
- Palkitsemisjarjestelma

Kaytettava aika
Tilanteiden hyodyntaminen

Tiedon vastaanottaja
. - motivaatio
TEHOKAS TIETAMYKSEN JOHTAMINEN - oppimistyyli
vuorovaikutus

Pitkan tahtaimen tehokkuus ja

kilpailuetu L Sopivat menetelmat

Kuvio 6: Tehokas hiljaisen tietamyksen jakaminen (mukailtu Goh 2002, 28).

3.4 Menetelmat osaamisen siirtamiseen

Osaamisen siirtamiseen tarvitaan tiedon lahde ja vastaanottaja. Osaamisen siirtaminen on
paaosin sosiaalista toimintaa, silla hiljaista tietoa on vaikea muuttaa sanoiksi tai kirjoittaa pa-
perille, josta toiset voisivat sen opiskella. Hiljaista tietamysta voidaan siirtaa vain tekemisen
ja puheen valityksella ja sen siirtamiseen tarvitaan sosiaalisia prosesseja, kuten jakaminen,

tulkitseminen ja lopulta yllapito ja sailyttaminen. (Hovila & Okkonen 2006, 57.)

Yhdessa tyoskenteleminen ja ajatusten jakaminen ovat parhaita keinoja hiljaisen tiedon jaka-
miseen. Talloin osaamista ei ole valttamatonta tulkita tietoisesti, vaan osaaminen voidaan
aistia tarkkailemassa toisen tyoskentelya keskustelemalla ja ratkomalla ongelmia yhdessa.
Tyoskentely voi toimia my0s niin, etta nuorempi tyontekija tekee ja kokeneempi valvoo. Te-
kemalla oppii parhaiten ja nain kokenut tyontekija pystyy tarttumaan kehitettaviin asioihin,

joita nuorempi tyontekija ei valttamatta huomaa. (Hovila & Okkonen 2006, 60.)



20

Uuteen tyohon tai tehtavaan opittaessa osaamisen siirtamisen menetelmia ovat:
e tyonopastus
e perehdyttaminen
e tyonkierto (Hovila & Okkonen 2006, 60).

Hiljaisen tietamyksen jakamista tukevia ja tyossa sovellettavia yhteistyomuotoja taas ovat
muun muassa:

e tiimit ja tyoryhmat

e mentorointi

e mestari-oppipoika-malli

e seniori-juoniori-tyoparit

e tyoOparit

e sijaisuus- ja varamiesjarjestelyt

e verkostot ja kokemuksenvaihtopiirit (Virtainlahti 2009, 118).

Tyonopastuksen tehtavana on tukea ohjattavan oman tyon arviointia, ongelmien erittelya,
ratkaisujen loytymista ja niiden toteutuksen suunnittelua auttamalla tarkastelemaan tilan-
netta ulkopuolisen silmin. Opastuksella voidaan myos huojentaa tekijan henkista kuormitusta,
kun kokeneemmilta tekijoilta saa tukea ratkaisuihin. Tyonopastus on tarkeaa niille, joiden tyo
sisaltaa paljon emotionaalista rasitetta, joilla on tyossaan paljon paatosvaltaa ja niille, jotka
haluavat kehittaa ammattitaitoaan. Erona perehdytykseen on se, etta tyonopastus on pereh-
dyttamista varsinaiseen tyotehtavaan, kun tyosuhdeperehdyttaminen tarkoittaa lahinna tyo-

yhteisoon ja -sopimukseen tutustuttamista. (Hovila & Okkonen 2006, 62.)

Tyotehtaviin syventymisen lisaksi, osaamisen siirtamista edistaa myos tyokokemuksen laajen-
taminen. Tyokierron tavoitteena on ammatillisen osaamisen, kaytantojen ja tyokulttuurin ke-
hittaminen. Siina tekija vaihtaa tietyksi ajaksi erilaisiin tyotehtaviin. Tallaisia tilanteita ovat
muun muassa tilapaiset tyotehtavat, sijaisuudet ja erilaiset projektitehtavat. Ne voidaan to-
teuttaa lyhyempina tai pidempina ajanjaksoina tai esimerkiksi tiimin sisalla. Tyonkierto tukee
yhteistyota ja luo verkostoja. Se myos kehittaa yksilon muutosvalmiutta ja luo hyvinvointia.
Vaihtelevat tehtavat tuovat myos mahdollisuuden motivaation ja tyokunnon yllapitoon ja pa-
rantamiseen. Tyonkierron hyotyna on myos se, etta tehtavia vaihtava tyontekija vie uuteen
tyoymparistoon uusia nakemyksia ja saa paljon uutta omaan tyohonsa. Talla tavalla yhden
henkilon tehtavien vaihtaminen aikaansaa osaamisen siirtoa useammassa tehtavassa. (Hovila
& Okkonen 2006, 62-63.)

Parityoskentelyssd tekija perehtyy tyohon ohjaajan kanssa. Tassa tilanteessa kokemattomalla
tyontekijalla on kokeneen tekijan tuki ja mahdollisuus oppia kokeneen tyontekijan tyoskente-
lytavoista. Myos kokenut osapuoli voi hyotya parityoskentelysta. Tyoskentely toisen eri-ikaisen

ihmisen kanssa voi auttaa loytamaan epakohtia omista tavoista ja mahdollisesti keventaa tai
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ainakin muuttaa tyotaakkaa. Parityoskentely sopii erityisesti asiantuntija- ja tukitehtaviin.
Menetelma on myos erityisen hyodyllinen keino hiljaisen tietamyksen siirtamiseen, seka vara-
henkilojarjestelman toteutumiseen. Edellytyksena kyseiselle toimintatavalle on henkiloiden
valisen yhteistyon toimivuus ja usein myos tilajarjestelyt. Esimerkkeja parityoskentelysta ovat
mestari-oppipoika-malli ja seniori-juoniori-tydparit. Myos mentorointi on lahella parityosken-
telya ja sen erona voidaan pitaa parityon suurempaa muodollisuutta eli sen huolellista suunni-
telmallisuutta. (Hovila & Okkonen 2006, 63-64.)

Tiimityo on parityota laajempi yhteistyonmalli, jossa tekijoilla on yhteiset tavoitteet, toimin-
tatavat ja vastuu. Yhteistyotd taas voi harjoittaa yli tyoryhmienkin, jos organisaatiossa on

avointa yhteistyota tukeva kulttuuri. Yksi esimerkki on esimerkiksi ideointiapuna toimiminen,
jossa toisen ehdotukset voivat vieda jumittunutta tyota eteenpain. Toinen arvokas tilanne on
myos ongelmien ratkaiseminen yhdessa toisen kanssa. Naissa tilanteissa on mahdollista raken-

taa yhteista osaamista esimerkiksi tiimipalavereissa. (Hovila & Okkonen 2006, 63-64.)

4 Menetelmat ja tutkimuksen kulku

Tutkimusstrategiana tassa opinnaytetyossa kaytettiin toimintatutkimusta. Se on luonteeltaan
osallistuvaa tutkimusta, jossa pyritaan yhdessa ratkaisemaan kaytannon ongelmia ja saamaan
aikaan muutosta. Tutkimuksella on tarkoitus etsia ratkaisuja kaytannon ongelmiin ja se sopii
erinomaisesti sosiaalisten ja tyokaytanteiden seka -menetelmien kehittamistyohon. Toiminta-
tutkimus sopii myos tilanteisiin, joissa halutaan lisata tyoskentelyyn uusia nakokulmia ja pa-

rantaa kommunikaatiota tyontekijoiden kesken. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 58-60.)

Ensimmaisena tutkimusmenetelmana tutkimuksessa kaytettiin teemahaastattelua, jonka tar-
koituksena oli kartoittaa alustavia mielipiteita Tilitoimisto X:n henkilostolta. Haastattelu vali-
koitui tutkimusmenetelmaksi, silla sen avulla pyrittiin rohkaisemaan yksiloita mielipiteidensa
tyoskentelymalliin, seka heidan odotuksia, pelkoja ja kehitysehdotuksia tiimityoskentelyyn
liittyen. Luonteeltaan teemahaastattelu on lomake- ja avoimen haastattelun valimuoto. Siina
on tyypillista, etta haastattelun aihepiirit ovat tiedossa, mutta tarkka kysymysten muoto ja
jarjestys puuttuu. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 1997, 208.) Haastattelun avulla saadaan ke-
rattya nopeasti syvallista tietoa kehittamisen kohteesta. Sen avulla saadaan kerattya myos
uusia nakokulmia avaavaa aineistoa, johon voidaan syventya myohemmin. (Ojasalo, Moilanen
& Ritalahti 2009, 106.)

Toisena aineistonkeruumenetelmana oli tyopaja, jonka mallina kaytettiin digitalisti ja bran-
dayksen asiantuntija Ville Tolvasen kehittamaa Taydellisen maailman mallia (Tolvanen, 2014).
Tyopajaan sovellettiin tulevaisuusnakokulmaa, jossa lahdetaan toivottavan tulevaisuuden ku-
vasta (visio), ja sen jalkeen pohditaan, miten siihen voidaan paatya (toimenpiteet). Yhteisol-

lisella ideointimenetelmalla oli tarkoitus syventya viela tarkemmin teemahaastattelun
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tuloksiin ja pyrkia tuottamaan uusia nakokulmia, ideoita ja ratkaisuja yhdessa haastatteluihin
osallistuneiden tyontekijoiden kanssa. Menetelmalla pyrittiin ajattelun vapauttamiseen ja ny-
kytilanteen asettamista rajoitteista irtautumiseen. TyOpajassa tutkija toimii fasilitaattorina,
joka keskittyy ryhmaprosessin valmisteluun ja tukemiseen. Fasilitaattori on puolueeton osa-
puoli, joka tulee ryhmaa ideoinnissa, paatoksenteoissa ja ongelmanratkaisussa. Varsinaisesta
sisallosta vastaavat ryhman jasenet, jotka ovat tutkittavat aiheen parhaita asiantuntijoita.
Fasilitaattori varmistaa kaikkien ehdotusten ja ideoiden tasapuolisen kasittelyn seka sitoutu-
misen yhdessa luotuihin ehdotuksiin ja paatoksiin. (Summa & Tuominen 2009, 9.) Tyopaja to-
teutettiin Tilitoimisto X:n tiloissa ja siihen oli varattu aikaa yksi tunti. Kuudesta haastattelui-
hin osallistuneista tyontekijoista kaksi ei paassyt osallistumaan tyopajaan, joten heidan tilal-

leen otettiin yksi kirjanpitaja. Lisaksi tyopajaan osallistui yksi esimies.

Kvalitatiivisen tutkimuksen luonteen mukaisesti analysointi tapahtuu jo aineiston keruun ai-
kana, eika pelkastaan tutkimusprosessin loppuvaiheessa. Aineistoa siis kerataan ja analysoi-
daan osittain samanaikaisesti. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 1997, 223). Haastatteluiden pur-
kuvaiheessa analysointi tapahtui tyypittelyn, teemoittelun ja sisallonerittelyn avulla. Haastat-
teluista etsittiin toistuvia teemoja ja yhtalaisyyksia ja keskusteluista eroteltiin kehitettavat
kohteet, seka tyontekijoiden pelot tai heidan kokemansa haasteet tiimityoskentelyyn ja osaa-

misen jakamiseen liittyen.

Tyopajan analysointiin kaytettiin vuorovaikutusprosessin analyysia IPA:aa (Interaction Process
Analysis). Menetelma on Robert Balesin laatima menetelma ja se on eniten kaytetty ryhma-
kayttaytymisen analysointiin suunniteltu havainnointitekniikka. IPA on suunniteltu nimen-
omaan erityista tehtavaa suorittamaan kokoontuneiden ryhmien analysointia varten. Naita

ovat esimerkiksi tyoryhmat ja projektiryhmat. (Pennington 2002, 37.)

Teemahaastattelut Litterointi ja Tyopaja
aineiston analyysi
« Kirjanpitajien - Haastatteluiden - Tyopaja
haastattelut lapikaynti ja haastatteluihin
jaottelu osallistuineiden ja
yhden esimiehen
kanssa.
Aineiston analysointi Tutkimuksen Johtopaatokset
tulokset
«Tyopajan aineiston eKeratysta e Tuloksista saadut
analysointi aineistosta saadut johtopaatokset
tulokset

Kuvio 7: Tutkimusprosessi
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5 Tyotekijoiden ajatukset tiimityoskentelysta

Haastattelut tehtiin kasvotusten yrityksen kuudelle kirjanpitajalle ja ne olivat kestoltaan noin
30 minuuttia. Haastateltavat ilmoittautuivat itse mukaan tutkimukseen sahkopostitse lahete-
tyn kyselyn perusteella, missa oli kerrottu tutkimuksen tavoitteesta ja tarkoituksesta. Haas-
tattelut aanitettiin, jotta haastattelija ja haastateltava saivat paneutua taysin keskusteluun
ilman, ett& toinen keskittyy muistiinpanojen kirjoittamiseen. Aanitetyt haastattelut mahdol-
listivat myos tarkan raportoimisen. Haastattelut litteroitiin myohemmin kirjalliseen muotoon
analysointia varten. Haastattelun alkuvaiheessa varmistettiin ymmarsiko haastateltava mita
ollaan tutkimassa ja mita tarkoitetaan kokemusperaisella osaamisella tutkimuksen luotetta-

vuuden tukemiseksi.
Haastatteluissa kaytiin lapi seuraavia teemoja:
1. Mita ajatuksia tiimityoskentely herattaa?
e myonteinen nakokulma
o kielteinen nakokulma
2. Keinot tehokkaaseen osaamisen vaihtamiseen tekijoiden kesken
3. Keinot tyon kuormittavuuden keventamiseen
4. Tyon tehostaminen tiimityoskentelyn avulla
5. Varahenkilojarjestelyiden hoitaminen
6. Muita kehitysehdotuksia tyon organisointiin

7. Esimiehen rooli tiimityoskentelyssa

5.1 Haastatteluiden tulokset

Ensimmaisena kysyttiin, mita ajatuksia tiimityoskentely herattaa tai millaisia kokemuksia
haastatelluilla on tiimityoskentelysta. Paaosin tiimityoskentely heratti myonteisia mielikuvia
kaikissa haastateltavissa. Tiimityoskentely nahtiin yhteistyona, jonka tavoitteena on yhteisten
tavoitteiden saavuttaminen. Hyotyina nahtiin hiljaisen tiedon jakaminen, tyotaakan jakami-
nen, seka tuurausten ja lomien mahdollistaminen. Osa naki tiimityon niin, etta autetaan
muita, kun omasta tyosta vapautuu aikaa. Tyontekijat kokivat myos, etta ongelmat saattavat
ratketa nopeammin tiimityoskentelylla, kun on ihmisia ymparilla, joilta kysya neuvoa. Talla

tavoin voitaisiin hyodyntaa muiden tekijoiden kokemus.

Yhtena kysymyksena tiedusteltiin tyontekijoiden mielipiteita siihen, milla keinoilla osaamista
voitaisiin vaihtaa tehokkaasti tyontekijoiden valilla. Ehdotuksina oli asiakkaiden ristiin teke-
minen, tekijoiden erikoisosaamisen kartoitus, tyon hyva dokumentointi ja mahdollisimmat

tarkat tyoohjeet, seka yleinen sosiaalinen kanssakayminen tyon ohessa tai kahvihuoneissa.
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Yhtena ehdotuksena oli myos kuukausipalavereissa pidettavat viiden minuutin bullet point tie-
toiskuja, jossa hyvat osaajat voisivat jakaa tietamystaan. Samoissa palavereissa olisi mahdol-
lista kayda yhteisesti lapi myos mahdolliset Verottajan tai Kilan uudet ohjeistukset. Haasta-
tellut kokivat myos, etta osaamisen jakaminen pienemmissa tiimeissa toimisi paremmin, silla

muun muassa neuvoa uskallettaisiin kysya pienemmalla kynnyksella.

Haastatteluissa keskusteltiin myos, miten tyon kuormittavuutta voitaisiin keventaa. Haasta-
teltavat toivoivat, etta useammalla ihmisilla olisi ymmarrys tiettyjen asiakkaiden hoitami-
sesta, jolloin tuuraukset olisi helpompi hoitaa. Kuormittavuutta helpottaisi tieto siita, etta voi
luottaa muiden tekijoiden apuun tarvittaessa. Apua tyontekoon toivottiin loma-aikojen lisaksi

myos tilinpaatosaikana. Tyon organisointiin toivottiin johdolta realistista aikakasitysta.

Haastatteluissa pohdittiin myos voiko tiimityoskentely tehostaa kirjanpitajien tyoskentelya.
Tiimityoskentelyn koettiin helpottavan etenkin henkiloston vaihtumistilanteissa. Tiimityosken-
telyn toivottiin lisaavan avoimuutta niksien ja hyvien tapojen suhteen, silla asiantuntijuus ko-

ettiin olevan ajoittain vaikeasti saatavilla.

Yhtena haastattelun teemoista oli varahenkilojarjestelyiden hoitaminen. Tyontekijat kokivat,
etta tuuraukset olisi jarkevinta organisoida asiakaskohtaisesti, silla tilanne, jossa yksi tekija
tuuraa toista henkiloa yksin, koettiin liian raskaaksi. Vaativammille asiakkaille haluttiin selke-
asti yksi tai useampi varahenkilo ja helpommille perusasiakkaille koettiin riittavan, etta tiimi
hoitaisi jaetusti tuuraukset. Tiimin tuurausta varten pidettiin tarkeana, etta tekijat olisivat

paremmin perilla toistensa asiakkaista ja tyotehtavista.

Haastatteluissa toivottiin myos yhtenaisempia tyoskentelytapoja tyon jakamista tai vaihta-
mista helpottamaan. Tama alkaisi sellaisten tyotehtavien tunnistamisesta, mitka eivat ole
vain yhdesta tekijasta kiinni. Osa ehdotti toteutukseen tyopareja, jotka vaihtaisivat tyopakko-
jaan saannollisin valiajoin. Toiden kierrattamisen koettiin olevan jarkevaa myos riskienhal-

linta mielessa.

Tyon organisointiin liittyen haastateltavat ehdottivat seka pientiimien muodostamista, etta
tyopareja. Pientiimit haluttiin muodostaa paaosin alakohtaisesti ja tiimiin toivottiin tasaisesti
seniori- ja junioritekijoita. Alakohtaisten tiimien koettiin parantavat erityisen osaamisen ja-
mista tehokkaasti tiimin kesken. Tarkeana tyon organisoinnissa pidettiin myos tasaisia tunti-
maaria tekijoiden kesken, niin ettei osa tee hirveita maaria ylityotunteja tilinpaatosaikana,

vaan autettaisiin muita, kun pystyttaisiin.

Esimiehen roolin ei koettu juurikaan muuttuvan nykyisesta tiimityoskentelymalliin siirtyessa,
silla tiimin nahtiin toimivan parhaiten osittain itseohjautuvana. Esimiehen toivottiin hallinnoi-
van tekijoiden salkkujen asiakkaita ja tarvittaessa siirtavan tekijoita tiimista toiseen. Esimie-

hen tehtavana pidettiin myos vahtia, etta tyot tulee tehtya. Esimiehen toivottiin myos
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tarkkailevan sita, etta tiimien tyo jakautuu tasaisesti. Padosin tiimin toivottiin pystyvan itse
ratkaisemaan lomat ja tuuraukset, mutta esimiehen puuttumista toivottiin ongelmissa, joita
pientiimi ei kykene keskenaan ratkaisemaan. Esimiehen tulisi olla myos kartalla tekijoiden
osaamisesta. Substanssiosaamista esimiehella ei pidetty valttamattomyytena, vaan enemman-

kin etuna.

Ongelmana tiimityoskentelyssa nahtiin virheiden mahdollinen lisaantyminen ja tyon epatasai-
nen laatu, kun useampi tekija tekee samaa asiakkuutta. Tekijat kokivat tarkeana, etta on us-
kallusta luottaa muiden tekemiseen, ettei tarvitse lahtea jalkeenpain korjailemaan. Myos
muiden lusmuilua ja tyon epatasaista jakautumista pelattiin. Pelkona tyoskentelymallin muut-
tumiseen pidettiin myos tyontekijoiden mahdollista muutosvastarintaa. Haastateltavat epaili-
vat, etta monella tekijalla saattaisi tulla luopumisen tuska omien toidensa kohdalla, jolloin

tehtaisiin mieluummin itse, kun nahtaisiin vaiva opettaa tyotehtavat muille tekijoille.

Tyontekijat kokivat haasteeksi myos sen, etta tyon epatasainen jako voi aiheuttaa huonoa il-
mapiiria tyoyhteisossa. Taman katsottiin kuitenkin olevat riippuvainen ennemmin ihmisper-
soonista ja siita, miten kukakin tykkaa pitaa liukumia varastossa. Tiimintyoskentelyn koettiin
kuitenkin tekevan tyon lapinakyvammaksi, jolloin ongelmien katsottiin tulevan selkeammin
esille. Tiimityoskentelyn katsottiin parantavan myos tiedon levittamista, jolloin useampi ihmi-
nen ei valttamatta joudu pahkailemaan saman ongelman kanssa, jos joku on keksinyt siihen jo
ratkaisun. Ongelmien yhdessa ratkominen tiimin kesken koettiin myos keventavan tyon kuor-
mittavuutta. Haastatteluissa nousi ilmi, etteivat tyontekijat kuitenkaan pida reiluna, etta no-

peita tekijoita rangaistaan lisatyolla.

5.2 Tyon organisointi ja tiimityoskentelyn haasteet

Haastatteluista saadut tulokset voidaan jakaa kahteen teemaan: kehitysideoihin tyon organi-
sointiin liittyen, seka tiimityon tuomiin haasteisiin. Haastateltavat ymmarsivat hyvin, mista
kokemusperaisen osaamisen jakamisessa oli kyse ilman etta heita olisi pitanyt erikseen pereh-
dyttaa tutkittavaan aiheeseen. Tama varmistettiin viela jokaisen haastattelun aluksi. Taman
ansiosta litteroidusta aineistosta saatiin poimittua konkreettisia kehitysehdotuksia, miten tyo
olisi jarkevinta organisoida ja mita tulisi tehda, etta kokemusperaista osaamista voitaisiin ja-

kaa mahdollisimman tehokkaasti. Naita olivat:

e Tyontekijoiden erikoisosaamisen kartoitus
e Tyon hyva dokumentointi
e Tarkat tyoohjeet

e Bullet point -tietoiskut
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¢ Yhtenaisemmat tyotavat

e Toimiva varahenkilojarjestelma

Haastatteluista poimittiin myos myohempaa tyostoa varten asiat, jotka toistuivat haastatte-
luissa ja jakoivat selvasti mielipiteita. Nama olivat tydparit ja tdiden ristiin tekeminen. Muita
haastatteluissa toistuvia asioita oli tyontekijoiden huoli ajankaytosta, silla kaikki kokivat,
ettei heilla olisi aikaa ylimaaraisiin hallinnollisiin asioihin asiakastoiden lisaksi. Yksimielisia
haastateltavat olivat siita, miten he nakivat esimiehen roolin tiimityoskentelymalliin siirrytta-

essa.

Tiimityoskentelyn tuomina haasteina koettiin virheiden mahdollinen lisdédntyminen, tyon epd-
tasainen laatu, tyon epdtasainen jakautuminen, sekd muutosvastarinta. Kaikki haastatte-
luissa esiin tulleet haasteet tai pelot ovat tyypillisia tiimityoskentelyyn liittyvia haasteita.
Vaikka onnistunut tiimi rakennetaan hyvan suunnittelun ja vuorovaikutuksen avulla, ovat
haasteet kuitenkin ennemmin yksiloihin liittyvia haasteita, kuin yrityskulttuuriin liittyvia haas-
teita. Tiimin rakennusvaiheessa on tarkeaa, etta tiimin johtaja tai esimies ansaitsee muiden
tiimin jasenten luottamuksen ja kunnioituksen. Avain tahan on hyvat kommunikaatiotaidot.
(Heikkila 2002, 36-38.)

Kaikki esiin tulleet tiimityoskentelyn haasteet voidaan osittain kiteyttaa luopumisen tuskaan.
Tyontekijat ovat tottuneet kantamaan vastuunsa omasta tyostaan itsenaisesti ja vastuun jaka-
minen aiheuttaa pelkoa siita, tuleeko tyot hoidettua yhta hyvin, jos niita jaetaan useammalle
henkilolle. Yksisuorittajien etenkin on joskus vaikea ymmartaa, etta vastuu tiimissa on hel-
pompi kantaa yhdessa, kuin yksin (Heikkila 2002, 38). Penningtonin mukaan pienryhmassa syn-
tyvat konfliktit voidaan jakaa organisaatiosta johtuviin ja ihmissuhteista johtuviin syihin.
Haastatteluissa esiin tulleista haasteista voidaan nahda syita kummastakin osa-alueesta. Orga-
nisaatiosta johtuvana syyna voidaan nahda epaselvyys yksilon tai ryhman vastuusta, joka voi
lisata muutosvastarintaa. lhmissuhteista johtuvia syita kyseisiin pelkoihin voi olla esimerkiksi
puutteet tai virheet viestinnassa, kilpailu - ei yhteistyo jasenten valilla, seka heikko johtajuus
tiimissa. (Pennington 2005, 102-103).

6  Tiimityon toteutus yhteistyon avulla

Haastatteluiden tulosten perusteella jarjestettiin tyopaja, avulla etsittiin konkreettisesti to-
teutettavia toimenpiteita tiimityoskentelyn toteutukseen. Tyopajassa mietittiin yhdessa mita
kehitysta on jo tapahtunut, seka mita pitaisi tapahtua, jotta tiimityoskentely voitaisiin to-

teuttaa mahdollisimman tehokkaasti.
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6.1  Kehitysehdotusten jatkotyosto

Aluksi flappitaululle kirjoitettiin haastatteluissa esiin tulleita ajatuksia, mita tulisi ottaa huo-
mioon osaamisen jakamisessa ja tiimityoskentelymalliin siirtymisessa: tekijoiden erikoisosaa-
misen kartoitus, tyon dokumentointi/tarkat tyoohjeet, bullet point -tietoiskut, yhtenaisem-
mat tyotavat, varahenkilojarjestelyt, pientiimit vs. tyoparit, seka asiakkuuksien ristiin teke-
minen. Ensimmaisena tehtavana oli miettia yhteisesti, mitd kehitystd on jo tapahtunut flap-
pitaulun asioihin liittyen. Toimenpiteet kirjoitettiin vihreille post up -lapuille, jotka liimattiin
flappitauluun kiinni. Toisena tehtava oli tunnistaa flappitaululta "must win battlet”. Tassa
kohtaa oli tarkoitus miettia mitd pitdisi tapahtua, ettd toimenpiteet voi toteutua vastaa-
malla kysymyksiin mitd, kuka ja miten. Nama merkattiin flappitauluun oransseilla post up -

lapuilla. Naiden lappujen tehtavana oli ratkaista, ovatko toimenpiteet toteutettavissa.

Tutkimuksen aikana yksi esimies alkoi rakentaa jo neljan - viiden hengen pientiimeja. Tassa
oli huomioitu erikoisosaamista jakamalla yhteen tiimiin rahoitusalan osaajia. Yrityksella oli
myos ennestaan kaytossa Sympa HR-jarjetelma, johon oli joidenkin tyontekijoiden osalta jo
dokumentoitu heidan erikoisosaamistaan. Tekijat kuitenkin kokivat, etta jarjestelman hyoty-
kaytto tassa mielessa on ollut liian vahaista. Erikoisosaamisen kartoituksen katsottiin lahto-
kohtaisesti tulevan siita, etta tyontekijat tuovat ilmi oman osaamisensa. Esimiehen tehtavana

katsottiin olevan johtaa erityisosaamisen kartoitusta ja sen tiedon jakamista.

Tyoohjeita yrityksessa oli viime aikoina paivitetty ja keratty yhteen paikkaan kaikkien saata-
ville. My0s tyoprosessit oli tunnistettu ja ne oli keratty yhteiseen toiminnanohjausjarjestel-
maan. Tekijat kokivat, etta jatkon kannalta tyoohjeita pitaisi muistaa paivittaa aika-ajoin,

seka testata ohjeiden toimivuutta toiden ristiin tekemisella tai "nollatasoisella” tekijalla.

Bullet point -tietoiskuja katsottiin olevan jo esimiehen toimesta viikoittaisissa tiimipalave-
reissa. Paras paikka tyontekijoiden tietoiskuille katsottiin olevan Yammer, joka on yrityskayt-
toon tarkoitettu yhteisopalvelu. Talla hetkella Yammerin kaytto tiedon jakamisessa katsottiin

olevan vahaista.

Yhtenaisempia tyotapoja oli joitakin vuosia sitten yritetty jo kehittaa tehokkaan toiminnan
mallilla. Tassa ei tekijoiden mielesta kuitenkaan ollut onnistuttu, silla mallia ei esimerkiksi
ole lahtokohtaisesti kayty lapi uusien tyontekijoiden kanssa. Jatkon kannalta tyopajaan osal-
listuneet kokivat, etta yhteisista tyotavoista pitaisi tehda paatos esimerkiksi prosessin kehit-
tajan toimesta ja kaikkien pitaisi sitoutua niiden noudattamiseen. Osallistujilta tuli myos toi-
vomus, etta tyotavat kehitettaisiin niin, ettei niissa olisi tekijakohtaisia eroja, vaan erot joh-

tuisivat vain asiakkaiden laadusta.

Varahenkilojarjestelmaa oli viime aikoina yritetty jo alkaa rakentaa pientiimien avulla esimie-

hen toimesta. Osallistujat toivoivat isompiin asiakkaisiin yhta tai useampaa selkeaa
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varahenkiloa. Lomien aikana toivottiin myos enemman tuurausta, silla lahtokohtaisesti tahan
mennessa tuuraukset ovat olleet vain pakollisia toimenpiteita, kuten asiakkaan viesteihin vas-
taamista tai maksatusta, eika esimerkiksi kuukausikirjanpitoa. Tyontekijat toivoivat, etta tuu-
raukset katsottaisiin asiakaskohtaisesti niin, etta varahenkilo hoitaisi isommat asiakkuudet ja

pienemmat tiimi yhteisesti sen mukaan, miten kenellakin on aikaa.

Pientiimeja oli alettu jo kehittaa esimiehen toimesta ja tyoskentelymallina sen katsottiin ole-
van joustavampi tuurauksien suhteen verrattuna tyopareihin. Parhaasta tiimityoskentelymal-
lista ei kuitenkaan paasty yhteisymmarrykseen, vaan mielipiteet vaihtelivat melko tasaisesti
tyoparien ja pientiimien valilla. Pientiimit paatettiin kuitenkin ottaa testaukseen. Pientiimien
katsottiin toimivan parhaiten niin, etta ne jaettaisiin asiakaskohtaisesti. Tiimeihin toivottiin
myo0s sekaisin juniori- ja senioritekijoita, silla sen katsottiin kehittavan kokemusperaisen
osaamisen jakamista. Asiakkaiden kierrattamista tai varsinaisen ristiin tekemisen ei katsottu
loppupeleissa olevan realistisesti kehittava tyotapa ainakaan talla hetkella, silla tekijat koki-

vat sen liian aikaa vievaksi.

Tyopajan lopuksi osallistujat saivat aanestaa 3+ tyyliin, mitka kaydyista asioista olisi tarkeinta
lahtea kehittamaan ensimmaiseksi. Jokaisella osallistujalla oli kolme aanta ja aanet piti jakaa
eri kehityskohteisiin. Eniten aania saivat pientiimien muodostaminen = kuusi aanta, yhtenai-

semmat tyotavat = nelja aanta ja tyon dokumentointi/tarkat tyoohjeet = nelja aanta.

[oimenpiteetr \Kvkemusperdism OSoumisen  {akormiseen

— =
Tekisiden TOn dckumntointy / Bullet poink -
EIkOISOSANMISN Hetoiskud

Kuvio 8: Tyopajan toteutus
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6.2 Tyopajan onnistumisen arviointi vuorovaikutusprosessin analyysi IPA:n avulla

IPA-jarjestelma olettaa, etta kaikki ryhman vuorovaikutuksessa ilmennyt kayttaytyminen voi-
daan sijoittaa 12 eri luokkaan. Toimiakseen tehokkaasti ryhman taytyy kyeta selviytymaan
kahdentyyppisista ongelmista. Ensimmainen on tehtavaan liittyvaa kayttaytymista, jonka
avulla ryhma suoriutuu tavoitteensa saavuttamisesta: ryhma epaonnistuu, jos se ei pysty rat-
kaisemaan, kuinka paasta tavoitteeseensa. Toinen ongelma ilmenee sosio-emotionaalisen
kayttaytymisen muotoina, joiden tarkoituksena on loytaa ryhman jasenten valiseen interper-
soonalliseen vuorovaikutukseen myonteisia tuntemuksia ja kayttaytymista edistava lahesty-
mistapa, joka saa ryhman haluamaan yhteistyon jatkumista. Jos ryhman jasenet eivat kykene
loytamaan tapoja toimia yhdessa interpersoonallisesti, sita leimaa ristiriita ja se epaonnistuu.
(Pennington 2002, 37-38.)

Tyopajassa pystyttiin lahtokohtaisesti tunnistamaan tarkeimmat kehityksen kohteet ja mietti-
maan, mita toimenpiteita ne vaativat tulevaisuudessa. Osallistujat kokivat kuitenkin haasteel-
liseksi vastata kaikkiin kehitettaviin kohteisiin kysymyksilla: mitd, kuka ja miten, jonka vuoksi
asioiden konkreettisen toteutuksen miettiminen jai joissain kohtaa ehka hieman puolitiehen.
Interpersoonallinen vuorovaikutus sujui kuitenkin hyvin ja kaikki osallistujat olivat selvasti
kiinnostuneita kehitettavasta aiheesta. Tyopajassa vallitsi koko ajan avoin yhteinen keskus-

telu, mika saattoi toisaalta hairita joidenkin yksilollista ajattelua.

Ryhmakayttaytyminen tehtava- ja sosio-emotionaalisen kayttaytymisen osalta jaetaan edel-
leen kahteen luokkaan: sosio-emotinaalisiin myonteisiin yksikoihin, jotka auttavat ryhmaa
eteenpain, seka sosio-emotionaalisiin kielteisiin yksikoihin, jotka estavat ryhman etenemista.
Tehtavaan suuntautunut kayttaytyminen taas jakautuu kahteen luokkaan: tehtavaan liittyviin
kysymyksiin ja vastauksiin. Nain saadaan nelja eri luokkaa, joista jokaiseen kuuluu kolme

osaa. Tama on hahmoteltu tarkemmin kuvassa 9. (Pennington 2002, 38.)

Balesin mukaan ryhman kokoontuessa ensimmaista kertaa, orientaatiokayttaytyminen (6 ja 7
9) on voimakasta (Pennington 2002,39). Tata ei esiintynyt ryhmassa kovin voimakkaasti, mika
voi johtua siita, etta kaikki osallistujat olivat toisilleen ennestaan tuttuja, vaan orientaatio-
kayttaytyminen jai paaosin fasilitaattorin vastuulle. Tata normaalisti seuraa arviointivaihe (5
ja 8 kuviossa 9), jossa esitetaan tai kysytaan mielipiteita (Pennington 2002,39). Tyopajassa
kaikki osasivat esittaa omia mielipiteitaan, mutta muiden mielipiteiden kysyminen jai fasili-

taattorin vastuulle.

Tyopajan ensimmaisessa vaiheessa keskusteltiin siita, mita kehitysta on jo tapahtunut. Ehdo-
tuksia tuli lahes kaikilta ja keskustelu oli tassa vaiheessa rauhallista. Eniten kyseiseen tehta-
vaan osasi ottaa kantaa mukana ollut esimies. Tiimin suoriutumisen kannalta taman voi nahda
hyvana asiana, silla esimies osaa tarkastella organisaation muutoksia eri nakokulmasta, kuin

tyontekijat. Toki kauemmin talossa olleet tyontekijat osasivat sanoa, mita muutoksia on jo
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yritetty toteuttaa useita vuosia sitten, kuten yhtenaisempia tyotapoja, seka erikoisosaamisen
kartoitusta Sympa HR-jarjestelman avulla. Kauemmin talossa olleet tyontekijat osasivat myos
ilmaista, etta tyoohjeita oli yritetty paivittaa ja kerata yhteen paikkaan useampaan ottee-

seen.

Tyopajan toisessa vaiheessa mietittiin mitd pitdisi tapahtua, ettd toimenpiteet voidaan to-
teuttaa. IPA:n mukaan tata voi kutsua hallintavaiheeksi, jossa tehdaan ehdotuksia ongelman
ratkaisemiseksi. (4 ja 9 kuviossa 9) (Pennington 2002, 39). Ehdotuksia tuli paljon ja tassa vai-
heessa keskustelu muuttui vaittelyksi vahvimpien persoonien valilla. Yksi IPA:n tuottamista
ryhmakayttaytymista keskeisista tuloksista koskee kahden johtajan todennakodinen esiin nousu
(sosioemotionaalinen johtaja ja tehtavajohtaja). (Pennington 2002, 40). Tyopajassa oli ha-
vaittavissa kaksi tai jopa kolme johtajapersoonaa. Lahes kaikki osallistuivat keskusteluun esit-
tamalla ehdotuksia toimenpiteiden toteutukseen, mutta johtajapersoonilla oli suurin rooli eh-
dotusten haastamisessa. Toisaalta avoin rakentava vaittely on hyva asia, mutta tutkimuksen
kannalta vaittely jarrutti tyopajan etenemista. Jalkeenpain ajateltuna tama tyopajan vaihe
olisi voitu toteuttaa myo0s hiljaisesti niin, etta osallistujat olisivat kirjoittaneet mielipiteensa
suoraan post up lapuille flappitaulua varten, mutta silloin ideoiden toimivuudesta johtuva

keskustelu olisi voinut jaada suppeammaksi.

Lahtokohtaisesti tyopajassa oli havaittavissa kaikkia IPA-analyysin kayttaytymismalleja, paitsi
kielteisen tunnealueen osioita (10, 11 ja 12 kuviossa 9). Tahan voi vaikuttaa se seikka, etta
kaikki tyopajaan osallistuneet ihmiset olivat toisilleen ennestaan tuttuja, jonka vuoksi tyopa-
jassa oli ehka avoimempi ilmapiiri. Tyopajassa oli havaittavissa keskustelusta vetaytymista
hiljaisimmilta osallistujilta, mutta varsinaista jannittyneisyytta tai vihamielisyytta tyopajassa

ei ollut havaittavissa.
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Padluokat Osa-alueet Osa-alueiden yhteydet
Tunnealue: 1|Osoittaa yhteenkuuluvuutta: f) yndentymisongelmat
mydnteinen nostaa toisen statusta, auttaa, palkitse
2|Lieventda jannitysta: e) jannityksen lieventamisongelmat
laskee leikkia, nauraa
3|0n samaa mielta: d) paatoksenteko-ongelmat
hyvaksyy vaieten, ymmartaa, kannattaa
Tehtdvaalue: 4|Tekee ehdotuksen: c) hallintaongelmat
vastausyritykset ohjaa toisen itsendisyyden huomioiden
5|Esittda mielipiteen: b) arviointiongelmt
arvioi, analysoi, ilmaisee toiveen
6|Antaa neuvon: a) viestintdongelmat
informoi, toistaa, selventaa
Tehtavaalue: 7|Kysyy neuvoa: a) viestintdongelmat
kysymykset informaatiota, toistoa, vahvistusta
8|Kysyy mielipidetta: b) arviointiongelmt
arviota, analyysia, tunteen ilmaisua
9|Pyytda ehdotusta: c) hallintaongelmat
ohjausta, mahdollisia toimintatapoja
Tunnealue: 10|On eri mielta: d) paatoksenteko-ongelmat
kielteinen torjuu vaieten, esiintyy muodollisesti
11|Osoittaa jannittyneisyytta: e) jannityksen lieventamisongelmat
pyytaad apua, vetaytyy
12|Osoittaa vihamielisyytta: f) yhdentymisongelmat
puolustautuu, mahtailee

Kuvio 9: Balesin vuorovaikutusprosessianalyysi IPA

7  Johtopaatokset

Kaikki tutkimukseen osallistuneet nakivat tiimityoskentelyyn siirtymisen hyvana asiana ja ko-
kivat sen parhaaksi keinoksi osaamisen vaihtamiseen tekijoiden valilla. Pientiimeissa tyosken-
tely nahtiin selvasti parhaana tyoskentelymallina ja haastateltavat toivoivat tiimeihin sekaisin
seniori- ja junioritekijoita. Tyoparien kaytto ja toiden kierrattaminen jakoivat selvasti eniten
mielipiteita, eika tyopajassakaan paasty yhteisymmarrykseen niiden toteutuksesta. Tyoparien
katsottiin olevat tehokkain malli osaamisen siirtamiseen, mutta toisaalta tuurausten hoito
tyopareittain katsottiin taas olevan liian raskasta. Toiden kierrattamisen katsottiin jakavan
myos hyvin osaamista ja edistavan riskienhallintaa, mutta toisaalta se nahtiin myos turhan ai-
kaa vievana prosessina. Jatkokehityksen kannalta tyoparien kayttoa ja toiden kierrattamista
voitaisiin tutkia ainakin plussa-/miinustekniikalla. Konkreettisten toimenpiteiden miettimi-

seen olisi hyva saada mukaan myos prosessinkehittaja ja useampi kuin yksi esimies.

Kappaleessa 2.2. esitetysta Zenger ja Musselwhiten hahmottelmista johtamistyyleista soveltu-
vammaksi tyontekijat nakivat osittain itseohjautuvan tiimin, jossa tiimilla on yhteinen paa-
toksenteko ja vastuu ja johtajan roolina on edistaa tiimin suorituskykya oikeilla kysymyksilla.
Haastateltavat toivoivat esimiehen myos ratkaisevan ongelmat, joihin tiimi ei itsenaisesti itse

pysty. Esimiehen roolin ei katsottu juurikaan muuttuvat nykyisesta.
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Tiimityoskentelyn katsottiin tehostavat kirjanpitajien tyota etenkin henkiloston vaihtuvuusti-
lanteissa. Lahtokohtaisesti tahan toivottiin sita, etta useammalla ihmisella olisi osaamista
muiden asiakkaista. Parhaimmiksi keinoiksi muiden toiden opettelun helpottamiseen katsot-

tiin olevan tarkat tyoohjeet ja mahdollisimman yhtenaiset tyotavat.

Tyon kuormittavuuden katsottiin helpottuvan toimivalla varamiesjarjestelylla ja tiimin apuun
tukeutuen. Tuurauksiin ja kiireapuun olisi kuitenkin parasta sopia yhteiset pelisaannot, jotta
tyotaakka pystyttaisiin jakamaan mahdollisimman tasaisesti ja kaikki osallistuisivat mahdolli-
seen kiireapuun. Suurimpana kuormittavana tekijana nahtiin liian suuret asiakaspakat. Tahan

tyontekijat toivoivat yrityksen johdolta realistista aikakasitysta.

Pientiimien muodostamisen edellytyksena pidettiin sita, etta asiakkaat kategorisoitaisiin hel-
pompiin ja vaativampiin asiakkuuksiin. Helpoimpien ja pienimpien asiakkaiden katsottiin ole-
van helpommin siirrettavissa tekijoiden valilla. Myos naiden tuuraus olisi helpompaa. Isom-
mille asiakkaille katsottiin olevan tarkeaa, etta osaavia tekijoita olisi enemman kuin yksi. Yksi
ratkaisu tahan olisi se, etta isompia asiakkaita jaettaisiin osiin niin, etta olisi yksi paavastuul-
linen tekija ja yksi tai useampi auttaja. Tiimit toivottiin jaettavaksi asiakkaiden vaativuuden
perusteella, seka alakohtaisesti. Ajatus siita, etta kuka tahansa voi tuurata keta tahansa pi-

dettiin utopistisena.

8 Ratkaisumallit

Tutkimuksen perusteella tarkeimmiksi kehityskohteiksi valikoitui pientiimien muodostaminen,
yhtenaisemmat tyotavat ja tyon dokumentointi, seka tarkat tyoohjeet. Pientiimien muodosta-
minen koettiin olevan jarkevinta jakaa joko asiakas- tai alakohtaisesti, niin etta tiimeissa on
sekaisin seniori- ja juniorityontekijoita. Eri tasoisten kirjanpitajien lasnaolo tiimeissa edistaa
myos tehokkaasti kokemusperaisen tiedon jakamista. Tiimien muodostamisvaiheessa olisi hyva
myos tunnistaa tyontekijoiden mahdollinen erikoisosaaminen. Tuurausten katsottiin parhaiten
onnistuvan pientiimien sisalla. Isoimmille asiakkaille toivottiin kuitenkin yksi tai useampi sel-

kea varahenkilo, jonka osaaminen kyseisen asiakkaan hoitamiseen on ajan tasalla.

Tutkimuksen perusteella tyontekijat toivoivat myos, etta tiimien kesken kirjanpitajilla olisi
yhtenaisemmat tyotavat. Paatos siihen, mita nama tyotavat ovat katsottiin tulevan prosessin
kehittajan toimesta. Talla pyrittaisiin valttamaan tekijakohtaiset erot asiakkuuksien hoitami-
sessa. Toteutuksen onnistumisen kannalta tahan vaaditaan sita, etta jokainen tekija sitoutuu
noudattamaan yhteisia toimintatapoja. Tyoohjeiden toivottiin loytyvan jatkossa yhdesta pai-
kasta. Ohjeita tulisi myos paivittaa jokaisen tekijan toimesta saannollisesti ja testata niiden

toimivuutta toisella tyontekijalla.

Koska tassa opinnaytetyossa tutkittiin lahtokohtaisesti vain tyontekijoiden mielipiteita, olisi

mahdolliseen jatkokehitykseen hyva ottaa mukaan myos prosessin kehittajia ja esimiehia.
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Pientiimien
muodostaminen

Yhtenaisemmat
tyotavat

Tyon dokumentointi
ja tarkat tyoohjeet

« jako asiakas- tai
alakohtaisesti

« sekaisin seniori- ja
junioritekijoita

« huomioidaan
tyontekijoiden
erikoisosaaminen

« tuuraukset pientiimin
sisalla, isommille
asiakkaille selkea
varahenkilo

» paatos prosessin
kehittajan toimesta
« ei tekijakohtaisia
eroja - erot
asiakkaiden laadusta
johtuvia

» jokainen sitoutuu
noudattamaan

« tyoohjeet yhdessa
paikassa

« paivitys saannollisesti
« tyoohjeiden testaus
toisella tekijalla

Kuvio 10: Tarkeimmat kehityskohteet
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