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Opinnaytetyon tavoitteena oli tutkia organisaatiomuutoksen ja ty6tapojen muuttumisen
vaikutusta tilitoimistokirjanpitdjan tyonkuvaan. Tarkoituksena oli tuoda julki kehitta-
misideoita ja parannusehdotuksia tutkimuksen kohteena olleen organisaatioyksikon joh-
dolle ja esimiehille, miten muutoksen kanssa eldminen tehtdisiin helpommaksi tyopai-
kalla. Opinnédytetydssa kaytettiin padosin laadullista tutkimusmenetelmaa. Opinnéyte-
tyon taustana kaytettiin Kirjallisuutta s&hkdisesta taloushallinnosta ja tilitoimistoalan
muutoksesta, organisaatiomuutoksesta sekda muutosjohtamisesta. Tutkimuksellisen
osuuden aineistohankinta toteutettiin avoimella kyselylomakkeella kesalla 2012. Tutki-
muksen kohteena olivat suurehkon tilitoimiston yhden yksikon kirjanpitajat.

Opinnaytetyossa kasitelladan muutosta tydpaikalla tilitoimistokirjanpitajan nakdkulmas-
ta. Tyossa kerrotaan tilitoimistoalan muutoksesta sahkdisen taloushallinnon lisdantymi-
sen ja toimintatapojen muuttumisen kautta. Tydssa kdydaan lapi myods organisaatiomuu-
toksen paakohdat sekd muutosjohtamisen merkitystd muutoksen eri vaiheissa. Tutki-
musaineiston perusteella tarkastellaan tilitoimistokirjanpitajan nakemyksia ja kokemuk-
sia tilitoimistoalan tulevaisuudesta, tydorganisaation muutostilanteista ja muutosjohta-
misesta organisaatiossa.

Tilitoimistokirjanpitdjan perustydnkuvaan kuuluu péaasiassa asiakasyritysten Kirjanpi-
don, tilinpa&tosten seka veroilmoitusten teko. Tutkimustulosten mukaan sahkdinen talo-
ushallinto on muuttanut tilitoimistokirjanpitdjan tyénkuvaa tietoteknisempéan suuntaan.
Tyonteko on nopeutunut ja automatisoitunut. Organisaatiomuutosten ja tyotapojen
muuttumisen johdosta tyonkuva on supistunut. Tyostd on tullut enemman prosessoi-
dumpaa ja ohjatumpaa. Tehokkuus- ja tuottavuusajattelu on lisaantynyt. Tilitoimistokir-
janpitdjat kokivat, etteivét olleet pystyneet vaikuttamaan muutosten sisaltoon. Paran-
nusehdotuksina nahtiin tiedotuksen aikaistaminen sek& perustelut, miten muutokset vai-
kuttavat henkilokohtaisesti jokaisen tyéhon. Kirjanpitajat tulisi ottaa mukaan muutosten
suunnitteluun ja kehittdmiseen. Muutoksiin sopeutumiseen tarvitaan riittavéasti aikaa.
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This thesis studies working conditions in an accounting firm. The aim of the thesis was to
investigate the influence on an accountant’s job description of organisational change
and changes in working methods. The purpose of this study was to come up with devel-
opment proposals for the management of the firm concerned, and for the accountants’
supervisors. The objective was to present ideas which would make it easier to live with
the constant changes which are happening in the workplace. The study was carried out
as a project. The data were collected from 12 accountants using an open questionnaire.
The data were analyzed using principally qualitative content analysis.

The thesis deals with change in the workplace from the perspective of an accounting in
an accounting firm. The thesis describes electronic accounting and the changes which it
has brought to the working methods in an accounting firm. The study covers the main
elements of organisational change and the importance of change management. The em-
pirical part consists of the accountants’ experiences and views of the future of the ac-
counting field, organisational change, and the way change management has been han-
dled in their firm.

The results showed that electronic accounting has changed the accountant’s job descrip-
tion. Work has become more automatic, processed and controlled. The accountant’s job
description has become narrower due to organisational changes, bringing a sharper fo-
cus on efficiency and productivity. The accountants surveyed felt that they had not
been able to influence the nature of the changes. As improvement suggestions, the ac-
countants would like to be informed about upcoming changes at an earlier stage in the
process. Also, they would like to know in advance the justification for introducing pro-
posed changes and how they will affect each person’s work. The accountants feel that
they should be involved in the planning and development of changes in work practices,
and that sufficient time should be allowed for adapting to changes.

Key words: Working life, change management, accounting firms, accountants, electron-
ic accounting.
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1 JOHDANTO

Tybeldmassa tapahtuu nykyisin muutoksia jatkuvasti. Kansainvélistyminen vaikuttaa
typaikkoihin, eri toimialojen kehittymismahdollisuuksiin, tyon sisaltoon ja tyon teke-
mistapoihin sekd ammattitaito- ja osaamisvaatimuksiin. Muutoksien my6té tyon tuotta-
vuus ja kilpailukyky ovat nousseet tarkeiksi tekijoiksi yritysmaailmassa. Tuottavuutta
lisad tyontekijoiden tehokkuuden paraneminen. Tydmenetelmia kehittamélla ja tyétahtia
kiristaméalla tehokkuus puolestaan lisddntyy. Organisaatiorakenteet eldvat myds nykyi-
sin jatkuvassa muutoksessa. Usein edellistd uudistusta ei ole edes vield ehditty vieda
l&pi, kun jo seuraava on tulossa. Muutokset koettelevat usein tydorganisaatiota: muutos
voi aiheuttaa tyontekijoissa pelkoa ja suoranaista muutosvastarintaa. Toimintatapojen
muuttuminen edellyttdd uuden oppimista, sitoutumista ja joustavuutta. Muutoksia on
erilaisia, mutta aina ne vaativat johtamista. Tyontekijat haluavat ennen kaikkea tietaa,

miksi muutoksia toteutetaan ja miten muutosprosessiin voi itse vaikuttaa.

Tilitoimistoala eldd muiden alojen tavoin murrosvaiheessa. Sahkdinen taloushallinto on
syrjayttdmassa perinteisid toimintatapoja ja samalla pienten tilitoimistojen olemassaolo
kay yha haastavammaksi. Uudet toimintatavat vaikuttavat tilitoimistokirjanpitajan tyon-
kuvaan, samoin myos tilitoimistoissa tapahtuvat organisatoriset muutokset. Taman
opinndytetyon tavoitteena on tutkia organisaatiomuutoksen ja tydtapojen muuttumisen
vaikutusta tilitoimistokirjanpitajan tyonkuvaan. Pa&osin laadullisen tutkimusaineiston
perusteella tarkastellaan tilitoimistokirjanpitdjan ndkemyksia ja kokemuksia tilitoimis-
toalan kehityksesté ja tulevaisuudesta, tydorganisaation muutostilanteista ja muutosjoh-
tamisesta tydorganisaatiossa. Tarkoituksena on tutkimuksen perusteella tuoda julki ke-
hittdmisideoita ja parannusehdotuksia organisaation johdolle ja esimiehille, miten muu-
tosten kanssa eldminen tehtdisiin helpommaksi tyopaikalla.

Tutkimuksen aineistonkeruumenetelmand kaytettiin avointa kyselylomaketta, joka on
liitteend. Tutkimuskysymykset pohjautuvat teoriapohjana kaytetyn materiaalin olennai-
simpiin kohtiin. Kirjallisuutta varsinkin organisaatiomuutoksista ja muutosjohtamisesta
I6ytyy runsaasti niiden ajankohtaisuuden vuoksi. L&dhdemateriaali on rajattu niin, ettd
olennaiset osa-alueet muutoksista tyontekijan kannalta ajateltuna on otettu tyéhon mu-
kaan. Néistd on koottu selked kokonaisuus, joka auttaa lukijaa hahmottamaan tyon tut-
kimustuloksia ja mahdollisia syita niiden taustalla. Opinndytety0 etenee niin, etta toises-



sa luvussa késitelldan tilitoimistoalan muutosta yleisesti. Kolmannessa luvussa kerro-
taan organisaatiomuutoksen padkohdista ja miten yksilo k&sittelee muutosta. Seuraava-
na aiheena on muutosjohtaminen. Viidennessa luvussa esitellaan tutkimus seka kaydaan

lavitse tutkimustulokset ja viimeisessé luvussa analysoidaan tuloksia.



2 TILITOIMISTOALAN MUUTOS

2.1 Muutos ja kasvavat vaatimukset

Maailma muuttuu yha kiihtyvalla tahdilla. Varsinkin yritysmaailmassa tan&én erinomai-
selta tuntuva ajatus tai toimintapa saattaa huomenna olla jo taysin vanhentunutta tietoa.
Organisaatioiden tulee pysya ajan hermolla, siksi ne elévét nykyisin jatkuvassa muutok-
sessa. Tyontekijoistd tuntuu usein muutosten keskelld, ettd mikaan ei ole pysyvaa. Muu-
tokset tuovat myos uusia haasteita jokapéivaiseen tydskentelyyn. Jarvisen (1998, 15-16)
mukaan muutosten yha nopeutuessa ja kilpailun kiristyessé henkilostolta vaaditaan li-
séantyvassa maarin joustavuutta, tehokkuutta, yhteistyotaitoja ja uusien asioiden nopeaa
omaksumista. Jaatinen (2009) toteaa vaitoskirjassaan liséksi, ettd koko yrityskulttuuri
on muuttunut tehokkuuskeskeiseksi. Kyse on pikkuhiljaa tapahtuneesta tyokulttuurin
muutoksesta, joka nakyy konkreettisesti myos taloushallinnon tydtehtdvissa. (Jaatinen
2009, 219.)

2.2 Sahkoisen taloushallinnon esiinmarssi

Taloushallinto késitteend jaetaan ulkoiseen eli yleiseen laskentatoimeen ja sisdiseen eli
johdon laskentatoimeen. Ulkoisen laskentatoimen tehtdvané on koota yrityksen taloutta
kuvaavia tietoja raportointia varten. Sisdinen laskentatoimi puolestaan tuottaa raportteja
ulkoisen laskentatoimen tiedoista yrityksen johdon péaatoksenteon avuksi. (Neilimo &
Uusi-Rauva 2005, 13-14.)

Tilitoimistotyd, joka kasittdd padasiassa asiakasyritysten Kirjanpidon, veroasioiden seké
palkanlaskennan hoitamisen eli ulkoisen laskentatoimen, on viimeisen kymmenen vuo-
den aikana muuttunut sahkdisten toimintojen lisdé&dntymisen myo6té. Jaatisen (2009, 31,
221) mukaan sahkoéinen taloushallinto tarkoittaa tyoprosessien automatisoitumista mah-
dollisimman pitkalle seké& turhien toimintojen poistamista. Lahti ja Salminen (2008, 19)
korostavat vield automatisoinnin lisaksi tiedon késittelyé digitaalisessa muodossa ilman

paperia.
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Digitaalinen taloushallinto on prosessi, joka koostuu ihmisten tekemisistd, tdiden orga-
nisoinnista, tietojarjestelmisté ja teknologioista sek& mahdollisimman suoraviivaisista
toimintaketjuista, joissa automatisoinnin tavoitteena on poistaa turhat ja péallekkaiset
kasittelyvaiheet digitaalisessa muodossa olevan taloushallintomateriaalin kasittelysta.
Digitaalisuuteen liittyy olennaisena osana kaikkien taloushallintoprosessien kehittami-
nen ja uudelleen suunnittelu, jossa turhat tydvaiheet pyritdan eliminoimaan ja jaljelle
jadvat hoitamaan mahdollisimman vakioidusti. (Lahti & Salminen 2008, 21.)

Keskeisia kasitteitd sahkoiselle ja digitaaliselle taloushallinnolle ovat nimenomaan au-
tomatisointi, nopeus seka toimintojen tehostaminen tietotekniikkaa hyvéksikayttaen.
Lahden ja Salmisen (2008) mukaan sahkdinen ja digitaalinen taloushallinto on jousta-
vaa, helppoa ja ekologista. Useimmiten se parantaa myos toiminnan laatua ja véhentaa
virheita. (Lahti & Salminen 2008, 27.) Lisaksi sdahkdinen taloushallinto mahdollistaa
internetin valitykselld asiakkaan ja tilitoimiston ohjelmien yhteiskéyton sekéd seurannan
ajasta ja paikasta riippumatta (Jaatinen 2009, 220).

2.3 Tilitoimistojen muuttuva rooli

Tilitoimistojen rooli on kehittyméssa omien asiakkaiden palvelukeskuksiksi. Suuret
yritykset ulkoistavat taloushallintonsa ja tilitoimistot ovat automaattisesti suurten yritys-
ten palveluntuottajia. Suomessa on joka tapauksessa edelleenkin pienié tilitoimistoja
paljon, joten kaytanndssé monellakaan tilitoimistolla ei ole mahdollisuutta hoitaa suur-
ten yritysten taloushallintoa ainakaan nykyiselld palvelukonseptilla. Viimeisen kymme-
nen vuoden aikana tilitoimistoalalle on kuitenkin ilmaantunut useimpia suuria valtakun-
nallisia ketjuja. S&hkdinen taloushallinto antaa mahdollisuuden siihen, ettd entisté suu-
remmat yritykset ulkoistavat taloushallintonsa tilitoimistojen hoidettavaksi. (Jaatinen
2009, 220.)

Taloushallinnon ulkoistamisen pééperiaatteena on aikaisemmin ollut, ettd talouden pro-
sessit, joissa tietyill& panoksilla on tietty selked lopputulos, esimerkiksi palkanlaskenta,
myyntisaamiset, ostovelat ja paakirjanpito, ovat hyvia ulkoistuskohteita. Prosesseja,
jotka taas vaativat tulkintaa, analysointia ja luovaa ndkemysta eli toisin sanoen siséinen
laskentatoimi, kasittden mm. johdon raportoinnin, rahoitustoiminnot, budjetoinnin ja

ennusteet ovat olleet todenndkdisemmin oman organisaation hoitamia. Sisdisen lasken-
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tatoimen prosessien ulkoistaminen on kuitenkin lisadntynyt viime vuosina. (Lahti &
Salminen 2008, 180.) Trendi johtuu juuri suurten yritysten ulkoistamisinnokkuudesta,
jotka haluavat tilitoimistoilta taytta palvelua.

Muutosten johdosta tilitoimistoja tullaankin jatkossa arvioimaan palvelutason, prosessi-
en nopeuden ja varmuuden, teknologiainvestointien seka raataloityjen palvelumallien
perusteella. Lisdksi asiakkaat odottavat laadukkaan palvelun ja jatkuvan kehittymisen
lisaksi ratkaisua tietojarjestelmiin, henkiloresursointiin ja varahenkil6jérjestelyihin seka

lisdarvopalveluita, joita yritys ei itse pystyisi tuottamaan. (Lahti & Salminen 2008, 178.)

Asiakasyritysten vaatimustason nousu luo paineita tilitoimistoille ja niiden henkilokun-
nalle. Kehityksessa tulisi pysya mukana, mikéli ei halua jadda muutosten jalkoihin.
Samalla pitéisi kuitenkin huolehtia oman liiketoiminnan kannattavuudesta. Pirkko Jaati-
sen mukaan tilitoimistot jaetaan tulevaisuudessa perinteisiin ja kehittyviin toimistoihin.
Perinteiset tilitoimistot kilpailevat ensisijaisesti hinnalla. Uudentyyppiset parjadvat puo-
lestaan osaamisella ja ongelmanratkaisukyvylla, jolloin hinnan merkitys ei ole endé ko-
rostunut. Myos tilitoimistojen henkildmaaraa voidaan pitaa jakokriteerind. Mité isompi
toimisto ja suurempi henkiloméaara, sitd uskottavampana tilitoimistoa pidetédan. Suurella
toimistolla on my6s paremmat mahdollisuudet uusiin asiakasmarkkinoihin. (Jaatinen
2009, 177.)

2.4 Tilitoimistokirjanpitdjan uusi tydonkuva

Sahkaisen taloushallinnon myo6ta tilitoimistokirjanpitajan rutiinityot vahenevat, tyéteh-
tavat monipuolistuvat, tekniset taidot korostuvat ja tarve tietdd asiakkaan liiketoimin-
nasta lisddntyy. Automatisoituminen on myos Kirjanpitdjan edun mukaista. Aikaa séés-
tyy ja tyot jakautuvat tasaisemmin koko tilikaudelle. N&in véltetdan téiden kasaantumi-

nen sek& pienennetaan tilinpaatdsruuhkaa. (Jaatinen 2009, 156, 163.)

Rutiinien automatisoituessa ja toiminnan sahkoistyessa tydote on yha konsultatiivisem-
pi. Ammattikoulutuksella hankittujen perustietojen liséksi tarvitaan nykypdivana tieto-
teknistd osaamista, kielitaitoa, tiimitydskentelytaitoja, palvelu- ja liiketoimintaosaamista

sek& markkinointitaitoja. Henkilokohtaisista ominaisuuksista mainittakoon tilannetaju,



10

innostavuus, oppimiskyky ja positiivinen asenne. Vaatimukset ja odotukset siis nouse-

vat kehityksen ja modernien toimintatapojen myota. (Alhola 2010, 40-43.)

Sahkoistymisen myoté tilitoimistokirjanpitajien tyotehtavat ovat laajentuneet. Paakir-
janpidon laadintatyon supistuessa rinnalle on tullut uusia tyotehtavia. Tyotehtavat myos
eriytyvat ja eri prosesseja, esimerkiksi osto- ja myyntitapahtumia, saattaa hallinnoida eri
henkilot. Paakirjanpitdjan rooli on vastata myds muiden hallinnoimien prosessien sisal-
|0sté ja toteuttamisesta siltd osin, kun ndista syntyy tietoja ja kirjauksia yrityksen kirjan-
pitoon. (Salo 2012, 31-33.) Jaatinen (2009) toteaa vield, ettd kirjanpitdjatkin jaetaan
tilitoimistojen tapaan tulevaisuudessa kahteen luokkaan. Perinteiset kirjanpitéjat hoita-
vat rutiinity6t ammattitaitoisella varmuudella, kun taas osa Kirjanpitéjista palvelee vaa-
tivia asiakkaita. Nailla kirjanpitdjilla on luovaa ongelmanratkaisukykyé yhdistettyna
uusiin erityisosaamisalueisiin, esimerkiksi kansainvalisen verotuksen ja yritysrakentei-
den konsultointiin. (Jaatinen 2009, 177.)
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3 ORGANISAATIOMUUTOS

3.1 Kasitteiden madrittelya

Organisaatio

Organisaatio on ihmisten muodostamaa yhteistoimintaa, jonka pyrkimyksené on saavut-
taa yhteiset tavoitteet. Tavoitteet liittyvat yrityksen kokonaistoimintaan tai suppeampiin
osa-alueisiin, kuten tuotantoon, tiimin toimintaan, talouteen tai myyntiin. Yhteisten ta-
voitteiden lisaksi organisaation jasenilla on henkilokohtaisia tavoitteita, joita he pyrki-
vét saavuttamaan liittymaélla organisaation jaseneksi. Naitd ovat mm. tietyn aseman saa-
vuttaminen, arvostuksen saaminen tai itsensa toteuttaminen. Yksittdisen ihmisen tavoit-
teet voivat olla joskus hyvinkin erilaisia suhteessa organisaation yhteisiin tavoitteisiin.
(Lamsa & Hautala 2005, 9-10.)

Organisaatiokulttuuri

Organisaatiokulttuuri sisaltad organisaation jasenten yhteiset ajattelu- ja toimintatavat.
Organisaatiokulttuuri koostuu suhteellisen pysyvista arvoista, rooleista, uskomuksista,
tavoista ja normeista, jotka organisaation jasenet jakavat kesken&én ja opettavat uusille
tyontekijoille. Organisaatiokulttuuri ei ole perittyd, vaan ihmiset oppivat sen. Organi-
saatiokulttuurin tehtdviin kuuluu yhteisen identiteetin tuottaminen organisaation jasenil-
le, ihmisten sitoutumisen edistdminen organisaation perustehtdvaan ja tavoitteisiin seké
ihmisten kayttdytymisen pelisadntojen selventdminen. (Ldmsa & Hautala 2005, 176,
179.)

Organisaatiomuutos

Organisaatiomuutokset ovat osa nykyajan tydelaméa. Muutosten avulla organisaatiot
pyrkivét vahvistamaan omaa kilpailukykyaan ja tyon tuottavuutta kansainvélistyneilld
markkinoilla. Setdlan mukaan organisaatiomuutoksessa tydpaikka vahitellen siirtyy ny-
kyisesta toimintatavasta ja eldmadstd uuteen, toisenlaiseen, eldmanmenoon. Uudistami-
nen on jokaisen tyoyhteison luonnollista ja jatkuvaa toimintaa, jolla se varmistaa elin-

kelpoisuutensa tulevaisuudessa. (Setala 2006, 10.)

Juuti ja Virtanen (2009) kertovat, ettd organisaatiomuutos on suhteellinen késite, joka

tarkoittaa monia asioita. Organisaatiomuutokset voivat olla isoja ja pienid. Organisaa-
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tiomuutoksilla voidaan viitata esimerkiksi yritysostoihin ja kahden yrityksen toiminnan
yhdistdmiseen, tyOtapojen muutoksiin tyoyhteisdssa, organisaatiokulttuurissa tapahtu-
vaan muutoksiin, toimipaikan siirtdmisiin, toiminnan siirtdmisiin ja laajentamisiin. (Juu-
ti & Virtanen 2009, 30). Kvist ja Kilpid (2006) painottavat vield, ettd muutos on aina
prosessi, eikd pelkastaan yksittadinen tapahtuma. Muutosta voidaan pitdd normaalina ja
jatkuvana olotila sek& luonnollisena reaktiona organisaation ulkopuolella tapahtuneisiin
liikkeisiin. (Kvist & Kilpia 2006, 15.)

3.2 Organisaatiomuutoksen perustasot

Organisaation kokemat muutokset voidaan jakaa kolmeen perusluokkaan niiden syvyy-
den mukaan. Pieni muutos eli parannus on toiminnan kehittdmistd ilman merkittavia
organisatorisia uudelleenjarjestelyja. Pieni muutos on kyseessd, kun organisaatio reagoi
vahdaisiin toimintaympariston tapahtumiin tai toimintatapaa muutetaan hieman. Kes-
Kisuuri muutos eli uudistus on keino vastata merkittdvampiin liiketoimintaympéristossa
tapahtuneisiin liikahduksiin tai suurempiin siséisiin toiminnan tehostamisvaatimuksiin.
Uudistuksella pyritddn korvaamaan nykytila tdysin uudella toimintatavalla. Suuri muu-
tos eli muodonmuutos on organisaation radikaalia koko ajattelutavan, organisaatiokult-
tuurin ja kayttaytymisen muutosta. Onnistumisen edellytys on organisaation avainhenki-
I6iden eli johdon ja esimiesten ndkemysten taydellinen kaannds. (Kvist & Kilpid 20086,
25-26.)

3.3 Organisaatiomuutoksen kohteet

Muutokset on jaettavissa myos kohteen, toteutustavan ja tavoitteen mukaan. Rakenne-
muutoksesta on kysymys silloin, kun organisaatiorakennetta muutetaan esimerkiksi ma-
talammaksi, prosessimaiseksi tai tiimiorganisaatioksi. Kustannusperustaiset muutokset
ovat puolestaan yleisid kysynnan laskiessa ja laskusuhdanteessa. Yritykset karsivat sil-
loin toimintojaan ja pyrkivat toimimaan taloudellisemmin muuttamalla toimintaansa
kustannustehokkaammaksi. Prosessimuutoksessa organisaation ydinprosessi uudiste-
taan. Tavoitteena on kehitt44 organisaation prosesseista nopeampia, tehokkaampia, luo-

tettavampia, asiakaskeskeisempié seké kustannuksiltaan edullisempia. Kulttuurin muu-
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tos on taas ihmiskeskeinen organisaatiomuutos. Se tarkoittaa tarkeimpien vallitsevien

arvojen ja kulttuurin tunnusmerkkien vaihtamista. (Kvist & Kilpia 2006, 48-49.)

3.3.1 Organisaatiorakenteen muutos

Organisaatiorakenteen muutos on yleisimpia muutostilanteita. Rakennemuutokseen liit-
tyvat esimerkiksi yritysostojen ja fuusioiden jalkeiset tilanteet, jolloin kaksi organisaa-
tiota yhdistetddn. Organisaatiorakenteen muutokseen kuuluu aina myds kulttuurimuu-
tosta. Organisaatiorakenteen tulee tukea organisaation valitsemaa liiketoimintastrategi-
aa. Koska strategiassa tapahtuu aika ajoin muutoksia, on organisaatiorakennetta muutet-
tava samansuuntaisesti. Tall6in muutoksia tapahtuu usein henkildiden vastuualueissa,
tyotehtavissd, esimies-alaissuhteissa ja fyysisessa tydymparistossa. Joissakin yrityksissa
organisaatiorakenteita muutetaan hyvinkin usein. Muutokselle tulisi aina olla jarkevat
liiketaloudelliset perusteet, jotta henkil0std voi ymmaértad tehdyt muutokset. (Hyppénen
2007, 221.)

3.3.2 Organisaatiokulttuurin muutos

Muutostilanteissa organisaation perusrakenteet joutuvat koetukselle. Huomio kiinnittyy
usein pelkastaan itse muutokseen ja sen johtamiseen. Muutoksen keskidssé ovat kuiten-
Kin organisaatiossa toimivat ihmiset. Hetkellinen muutos voidaan saada aikaan muutta-
malla toimintamalleja ja -tapoja, mutta pysyvaa muutosta ei saada aikaan ilman organi-
saatiokulttuurin kyseenalaistamista. Ajan kuluessa vakiintuneen organisaatiokulttuurin
muuttaminen on monimutkaista. Kulttuurin muutos edellyttdd uskomusten, asenteiden,
arvojen ja olettamusten poisoppimista ja niiden korvaamista uusilla. Kulttuurin muutos
on myos keskeinen muutosvastarinnan lahde. Perusarvojen haastaminen heréttaé yksilot
puolustamaan organisaatiossa aiemmin yleisesti hyvéaksyttyja toimintamalleja. (Kvist &
Kilpia 2006, 118.)
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3.4 Organisaatiomuutoksen vaiheet

Muutostarve syntyy, kun organisaatiossa havaitaan aukko nykyisen toiminnan ja halu-
tun toiminnan valilla. Muutos lahtee liikkeelle yrityksen sisdisesta tilanteesta ja johdon
nakemyksestd. Muutosidean hahmottelussa uutta toimintatapaa kehitetddn. Se vaatii
organisaation jaseniltd luovuutta ja avointa ilmapiirid. Lahtétilanne tulee analysoida
tarkasti listaamalla ulkoisen toimintaympariston mahdollisuudet ja uhkat seka organi-
saation siséisen tilan vahvuudet ja heikkoudet. Yksi muutosprosessin riski on ettd, lahto-
tilannetta ei analysoida riittavasti, vaan muutokseen rynnatéan liian innokkaasti. Varsi-
nainen muutoksen suunnittelu sisaltdd muutoksen pdamééaran ja tulostavoitteiden maa-
rittelyn, aikataulutuksen, organisoinnin, toiminnan pelisddnnoisté sopimisen, siséisen ja
ulkoisen viestinndn suunnittelun, palautteen, arvioinnin, budjetin ja henkildston kehit-
tamisjarjestelman. Muutoksen onnistumisen kannalta on tarkeatd, ettd johto kykenee
viestimd&dn muutossuunnitelman puhuttelevalla ja perustellulla tavalla henkil6stélle.
Mit&d enemman ja pidempdaan ihmiset ovat mukana suunnitteluvaiheessa, sitd paremmin

he hyvaksyvat muutoksen ja sitoutuvat siihen. (Lamsa & Hautala 2005, 186-188.)

Muutoksen toteuttaminen on kaytdnnon toimintaa halutun uuden tilan saavuttamiseksi.
Johto ja esimiehet tukevat muutosta kannustamalla organisaation jésenid ja olemalla
aktiivisesti selvilla sen vaiheista. Vastuuta on hyva siirtdd alemmas, jolloin organisaati-
on ylin johto keskittyy linjauksiin ja kokonaisarviointiin. Paatosvallan siirtdminen edis-
taa luottamusta, motivoi ihmisid ja sitouttaa muutokseen. Motivaatiota ja muutokseen
uskomista lisdavat myds muutoksen toteuttamisvaiheessa julkaistavat konkreettiset tu-
lokset. Muutoksessa onnistuminen edellyttdd prosessin arviointia. llman arvioinnista
saatavaa palautetietoa on mahdotonta sanoa, onko paasty tavoitteisiin. Ihmisten palkit-
seminen liittyy arviointiin, koska patevé ja tdsméllinen arviointitieto mahdollistaa muu-
toksen kannalta tarkoituksenmukaisen palkitsemisen. Muutosprosessi ei useimmiten ole
kuitenkaan néin selkedsti etenevd. Mitd suuremmasta muutoksesta on kysymys, sitd
yllatyksellisempi, vaativampi ja monimutkaisempi prosessi on. Liséksi tdytyy aina
muistaa, ettd muutoksen hyvéksyminen ja uuteen tilanteeseen sopeutuminen vaatii ih-
misiltd aikaa. (Lamsé & Hautala 2005, 188-189.)

Setéld painottaa vield, ettd muutoksella pitéé olla johdon tuki takanaan. Se, mita johto
muutoksesta ajattelee ja puhuu ja se, miten johto on muutostyéssa mukana, on organi-

saation jasenille viesti muutoksen tarkeydesta. Paatoksenteon johdonmukaisuus on
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my0s tarkedd. Jos muutosprosessin aikana tehddan paljon muutosta vesittavia tai sen
kanssa ristiriitaisia paatoksia, henkiloston usko muutokseen hévidd. Kun paatoksenteko
kay kasi kadesséd muutosprosessin kanssa, nékyy se organisaation tavassa tiedottaa muu-

toksesta ja sen etenemisesta tydpaikalla. (Setald 2006, 28.)

3.5 Muutos ja yksilo

Ihmiset kokevat muutokset usein uhkaavina ja riskipitoisina. Ty6tapojen ja toiminta-
mallien muutokset luovat epdvarmuuden ja sekavuuden tunteen. Tyon hallinnan tunne
katoaa muutosten myota ja tyostressi lisdantyy. Siksi suurin osa ihmisista pyrkii luon-
nostaan vélttdmaan muutoksia. Juutin ja Virtasen (2009) mukaan nykyinen kiivastem-
poinen organisaatioeldma ei anna ihmisille aikaa tyostdd muutoksen aiheuttamia tunteita
ennen kuin organisaatiossa kaynnistetdan jo toinen muutosprosessi. T&ma johtaa usein
siihen, ettd ihmiset pyrkivét tekemdan vain oman tyonsa ja jattdmaan johdon kaynnis-
tdman muutoksen omaan arvoonsa. Muutoksen herattamista negatiivisista tunteista tu-
lisikin henkil6ston saada avoimesti puhua, jotta ei ajauduttaisi yksilod kuormittaviin ja

koko organisaation voimavaroja heikentaviin tilanteisiin. (Juuti & Virtanen 2009, 120.)

3.5.1 Muutosvastarinta

Muutosten vélttamisen liséksi ihmiset usein suoranaisesti vastustavat muutoksia. Tallgin
puhutaan muutosvastarinnasta. Muutosvastarinta on voimakkaimmillaan muutosproses-
sin alussa, jolloin vihan ja pelon tunteet ovat pinnalla. Ihmiset ovat epavarmoja téiden
jatkumisesta, turvallisuuden tunne ja luottamus omaan osaamiseen seka luottamus koko
tyoyhteisod kohtaan heikkenee. Hyppénen (2007) lis&a vield muutosvastarinnan syiksi
vapauden kaipuun, pelon taloudellisten etujen ja arvovallan menettdmisesta, vaarinkasi-

tykset sek& muutoksen tarpeellisuuden ymmartaméattomyyden (Hyppanen 2007, 229).

Organisaation johto ja esimiehet saattavat pitdd muutoksen vastustajia ongelmallisina.
Muutosten toteuttaminen voi hidastua ja vaikeutua muutosvastarinnasta johtuvien teki-
joiden johdosta. Lamséa ja Hautala (2005) korostavat kuitenkin, ettd muutosvastarinta on
normaali suruprosessi. Tunnetasolla haetaan aluksi aina turvaa vanhasta. Ihmiset surevat

menneisyydestd luopumista. Koska muutos edellyttdd vanhasta maailmankuvasta ja
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toimintatavoista irrottautumista, on ihmisten saatava surra ja luopua rauhassa, jotta uutta
voi syntya tilalle. Jos téllaiset seikat tiedostetaan ja ymmaérretddn organisaatiossa, muo-
dostuu ymmérrys laajemmaksi ja monitasoisemmaksi. Muutosvastarinnan ymmartami-
nen helpottaa hyvaksyméaan organisaation monimutkaisuuden ja yllatyksellisyyden seka
auttaa toimimaan niiden oletusten mukaisesti. (Ladmséa & Hautala 2005, 189-190.) Hyp-
pénen (2007) painottaa vield luopumisen helpottamiseksi johdolta ja esimiehiltd avointa
muutosviestintdd, muutoksen valttdmattomyyden korostamista ja tulevaisuuden kuvan
valottamista. Myds johdon ja esimiesten aito sitoutuminen auttaa uskomaan tulevaan
muutokseen. (Hyppéanen 2007, 229.) Kvist & Kilpid (2006) ovat sitd mieltd, ettd muu-
tosta vastustavat ihmiset ovat hyddyllisia organisaatiolle ja siksi heitd kannattaa arvos-
taa. Muutoksen kyseenalaistaminen auttaa organisaatiota kirkastamaan ja konkretisoi-
maan ongelman, johon muutoksella pyritddn vastaamaan. Asioiden tarkastelu monelta
suunnalta vahvistaa ja parantaa tulevaisuuden kuvaa sek& muutossuunnitelmaa. (Kvist
& Kilpia 2006, 137.)

3.5.2 Muutos on ihmisissa

Ylikosket (2009) toteavat, ettd muutoksissa vaikeuksiin ajautuneilla yrityksilla on ollut
yhteistd ndhda tyontekijat ongelmien syyné eiké ratkaisuna. Ihmiset eivat kuitenkaan ole
muutoksen kohde, vaan muutos tapahtuu ihmisten kautta. Yhteisd, joka saa jokaisen
mukaan muutostalkoisiin, viestii vankasta tulevaisuuteen panostavasta ihmiskasitykses-
t4. Samalla se vapautuu myos tarpeesta patistella ihmisid muuttumaan. (Ylikoski & Yli-
koski 2009, 14.) Jarvinen korostaa vield ihmisen luontaista itsemadraamispyrkimysta.
Ihminen kokee iloa ja tyydytystd, kun saa toteuttaa itsedén itsendisen, luottamuksellisen
ja vastuullisen tyon kautta. Uudistukset, kuten esimerkiksi muutokset kaatuvatkin orga-
nisaatioissa usein siihen, ettd johto ja esimiehet eivat ole ottaneet huomioon alaistensa
itsemaaraamispyrkimystd. Paatoksid ja kehittdmishankkeita yritetddn valuttaa ylhaalta
alas sen enempéé keskustelematta. Tyontekijat kokevat, ettd heitd ei ole kuultu, vaan
sen sijaan heidéat yritetddn pakottaa toimimaan jonkun toisen tahdon mukaisesti. (Jarvi-
nen 1998, 24.) Tyontekijat tulisi saada siis osallistumaan muutostalkoisiin. Kun henki-
I6st6 on mukana jo muutoksen suunnittelussa ja saa mahdollisuuden vaikuttaa paatok-

sentekoon, motivaatio ja sitoutuminen muutokseen kasvavat automaattisesti.
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4 MUUTOSJOHTAMINEN

4.1 Mitd on muutosjohtaminen?

Kvist ja Kilpid (2006) madrittelevat muutosjohtamisen niin, etté siind kuvataan muutos-
prosessin suunnittelua, hallintaa ja toteuttamista. Muutoksen onnistumiseen vaikuttavat
useat eri tekijat. Henkiloston kehittdminen, johtaminen vahvan tulevaisuudenkuvan
avulla, vastuun jakaminen, riittdvén tuen antaminen seka tehokas viestintd ovat muutok-
sen onnistumisen kannalta térkeitd osatekijoitd. Lisaksi johdon sitoutuminen, henkilds-
ton kuuntelu, henkildstén motivaatio ja sitoutuminen, systemaattisuus toiminnassa seka
riittavat resurssit vaikuttavat siihen, miltd lopputulos nayttad. Muutoksen onnistumisen

kannalta on tarkead myos valmistella prosessia etukéteen. (Kvist & Kilpia 2006, 17.)

Hyppéanen (2007, 219) muistuttaa, ettd esimiehen perustehtdviin kuuluu toiden resur-
sointi ja tarvittaessa uudelleenorganisointi. Muutoksen keskellakin oltaessa tarkeinta on,
ettd varsinaiset tyot tulevat hoidetuksi. Henkilostd tarvitsee kuitenkin muutoksessa
enemman tukea esimiehiltaan. Ylikosket (2009, 73) korostavatkin, ettd esimiehen tulisi
muutostilanteissa olla henkisesti koko ajan lasné tydyhteisossaan seka kuunnella ja roh-
kaista alaisiaan. Kvist ja Kilpia (2006) lisdavat vield, ettd jokainen organisaatio rakentuu
yksilOisté ja jokainen muutos koetaan subjektiivisesti. Yksilon kdyttaytyminen muuttuu,
kun tarvittavat tiedot, taidot ja asenteet ovat muuttuneet. Ryhmén kéayttaytymisen muu-
tos edellyttdd yksildiden kayttdytymisen muutosta ja yrityksen toiminnan muuttuminen
edellyttdd kaikkien organisaation tasojen kayttdytymisen muutosta. Kayttdytyminen ei
muutu ainoastaan tiedon vaikutuksesta. Myos tunteet ovat tarkeitd. Muutosjohtaminen

on organisaation keino hallita tdtd monimutkaista prosessia. (Kvist & Kilpid 2006, 16.)

4.2 Esimiehen tehtavat muutoksen keskella

Esimiehen tulisi osata asettua muutoksessa tyontekijan asemaan. Jos muutos siirtyy hi-
taasti portaasta toiselle, kdytdanndssé tdma nakyy niin, ettid l&hiesimiehen sitouttaessa
tyontekijoitddn muutokseen ylemmaltd johdolta alkaa valua jo uusi muutos. Esimies saa
useimmiten tietdd muutoksesta ennen tyontekijoitdén, joten hanella on aikaetu puolel-

laan ja siten enemmaén aikaa valmistautua muutokseen kuin tyontekijoilla. Johdon tulisi
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huomioida tdmé& epdsuhta muutostilanteessa siten, ettd se ei kiirehdi uuden oppimiseen
ennen kuin tyontekijat ovat paéasseet ainakin jossain maarin samalle poisoppimisen ta-
solle johdon ja esimiesten kanssa. Sita lyhyempi on muutoksen toteutumiseen tarvittava
aika, mitd aikaisemmin koko henkilostd otetaan mukaan muutoksen suunnitteluun tai
ainakin sen toteuttamiseen. (Arikoski & Sallinen 2008, 83.)

Esimies voi tukea henkildstod muutoksissa monin tavoin. Tarkeint& on, ettd esimies on
henkildston tavoitettavissa. Henkildstd haluaa vastauksia kysymyksiinséd ja kaipaa pe-
rusteluja tuleville tai jo tehdyille muutoksille. Esimiehiltd odotetaan kérsivéllisyytta,
tukea ja ohjausta, silla muutosten tekeminen vie aikaa. Henkiloston motivaatiota muu-
toksen keskelld on mahdollista parantaa kdymalla 1api nykytilan puutteita ja ristiriitoja,
luomalla osallistumismahdollisuuksia muutokseen suunnitteluun ja toimeenpanoon,
palkitsemalla muutoksen tukemista, tarjoamalla ihmisille aikaa ja tukea vanhasta irrot-
tautumiseen ja antamalla henkilostélle mahdollisuus vapaaseen keskusteluun. Uuden
tavan tai menetelmdn mukaan toimiminen vaatii sitoutumista. Sitoutuminen edellyttaa
puolestaan keskustelua ja mielipiteen vaihtoa. Nama taas vaativat ymmarrysta ja tietoa.
Tieto muuttuu ymmarrykseksi, kun henkildstd saa esittdd kysymyksia ja vastavaitteitd.
Perustelujen ja uusien ndkokulmien kautta tieto muuttuu omaksi kasitykseksi. (Hyppa-
nen 2007, 231-232.) Ihmisten ja erityisesti muutosten johtamisessa pienilla asioilla on

yllattavan suuri merkitys.

4.3 Johtaminen muutoksen eri vaiheissa

Henkildston muutokseen sitoutuminen on avainasemassa muutoksen onnistumisessa.
Arikoski ja Sallinen (2008) kuvaavat sitoutumista prosessina, joka siséltdd kahdeksan
eri astetta. Jokainen aste vaatii johdolta ja esimiehiltd hieman erilaista otetta johtami-
seen. Ensimmainen sitoutumisen aste on pelko/sabotointi. Tama tarkoittaa muutoksen
vastustamista ja jopa suoranaista sabotointia, jolla tyontekija yrittdd estédé tulevan muu-
toksen toteutumisen. Vaikeiden asioiden avoin ja rohkea esiin ottaminen ja niista kes-
kusteleminen tyontekijoiden kanssa tekee sabotoinnin tarpeettomaksi. Toinen aste on
muutoksen vastustaminen. Tiedottaminen, avoin vuorovaikutus ja kuuntelemisen taito
auttaa vahentdmaan ja lyhentdméan vastustusvaihetta. Ymmarrettavyyden kokemus on
tarpeellinen ihmiselle, joka on muutoksessa mukana. Seuraavana on vuorossa luopumi-

nen, jolloin on hyvaksyttdva muutos ja aloitettava surutyd. Esimiehen tulee silloin tukea
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henkildstéd ja valmentaa tuleviin haasteisiin taidollisesti, tiedollisesti ja henkisesti. Nel-
jas aste on neutraalius ja sitd seuraava voimaantuminen. Suruty0 paattyy neutraaliuden
tunnetilaan; silloin ei ole juurikaan merkitystd, tapahtuuko muutos vai ei. Energiasta
suurin osa kuluu arjen rutiineista selviamiseen. VVoimaantuminen alkaa pikkuhiljaa kas-
vaa ja usko tulevaisuuteen lisdantyy. Talléin tarvitaan muiden tydntekijoiden ja oman
esimiehen tukea ja kannustusta. Viidentend on hyvaksymisvaihe. Ihmiset oppivat véahi-
tellen, ettd muutos on ainoa oikea vaihtoehto. Esimiehen tulee silloin jalkautua tyonteki-
joiden joukkoon, selvittdd, mita kukin heisté ajattelee, jakaa tietoa ja antaa hyvaksyjille
muutokseen liittyvia tehtévid. Seuraavana on tekeminen, joka on havaittavaa kayttayty-
mistd. Ihminen puhuu silloin muutoksesta myonteisesti toiselle. Vahvempaa tekemista
on muutoksen eteen uurastaminen; uusien asioiden systemaattista opettelua ja toteutta-
mista. Tekemisvaiheessa on térkeda toisten osaamisen hyddyntaminen. Seitsemantena
on yhteistyd. Sen avulla muutoksesta tehddén yhteisesti merkityksellinen ja energiaa
suunnataan oikeisiin asioihin oikeina hetkind. Kun kaikki organisaatiossa ovat ymmar-
téneet ja siséistaneet yrityksen tavoitteet, on niiden toteuttaminenkin helpompaa. Esi-
miehen tehtdvand on myds saada ryhmansé tarkastelemaan aiemmin tapahtunutta Kkriitti-
sesti. Havaintojen ja kokemusten analysointi johtaa yhteisélliseen oppimiseen ja uusien

toimintamallien omaksumiseen. (Arikoski & Sallinen 2008, 72—78.)

Sitoutumisen viimeinen vaihe on omistautuminen eli yksilén oman toiminnan yhdista-
minen muuttuneeseen kokonaisuuteen. Tama edellyttad esimieheltd vahvaa esimerkilla
johtamista. Esimies hoitaa muuttuneen toimenkuvansa takia uudistuneet tyotehtavansa
siten, ettd tyontekijatkin sen selkeésti havaitsevat. Tyontekijat saavat esimerkkeja myos
toisistaan paneutuessaan uusiin tehtéviin ja ty6tapoihin. Tyontekijoilla ei ole motivaa-
tiota sitoutua muutokseen, mikéli heidan esimiehensa muutos on pelkén puheen tasolla.
Esimiehen tehtdvand on myods huolehtia, ettd jokaiselle tyontekijalle 16ytyy oma rooli
muutoksessa. Roolin tulee 10ytya alaisen omasta ty6sta ja tyotehtdvistad. Ihminen sitou-
tuu parhaiten muutokseen, kun hén saa itse osallistua ja paattdd omiin tyotehtéviinsa
liittyvista asioista. Ellei tyontekija saa osallistua milladn tavoin uuden toimenkuvansa
tai uusien tyotehtdviensa suunnitteluun, hén saattaa kokea itsensa sidotuksi. Oma-
aloitteisuuteen kannustaminen onkin muutoksessa esimiehen parhaimpia tyokaluja.
(Arikoski & Sallinen 2008, 78-79.)
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4.4  Perustehtavan merkityksen korostaminen

Tyopaikalla tapahtuvaa toimintaa tulisi aina tarkastella organisaation perustehtavésté
kasin, joka vastaa kysymykseen, mita varten yritys on olemassa. Ty0paikan olemassa-
olo ja menestys riippuvat paljolti siitd, miten se hoitaa perustehtdvaansa. Jokaisella or-
ganisaatiolla on oltava selked perustehtava. Perustehtava on méaaritelty tydyhteison mis-
siossa, Visiossa, arvoissa ja strategiassa. Esimiehen tehtavé on kirkastaa perustehtavan
sisaltod, tulevaisuuskuvaa ja niita arvoja, joille se perustuu. Erityisesti kirkastaminen on
tarkedd muutostilanteissa, joissa perustehtdavan merkitys saattaa ainakin hetkellisesti
jaada unholaan. Esimiehen tehtdvédnd on myds suunnata riittdvasti voimavaroja perus-
tehtdvan toteuttamiseksi. Esimiesten tulisi pystyd luomaan tyopaikalle luottamuksen ja
avoimuuden ilmapiirid, jotta vuorovaikutus pysyy hyvana. Muuten ihmisten mielikuvi-
tus saattaa ottaa vallan. Mielikuvat etaannyttavat taas tyoyhteisda perustehtavasta. (Juuti
& Vuorela 2006, 22.) Jarvinen (1998) liséé viel, ettd oli organisaatio missa tilanteessa
tahansa, niin jasenten tulee tietdd, mitd heiltd odotetaan ja mitd heidan pitdisi saada ai-
kaan. Tyot kuuluu organisoida jarkevasti ja tehtdvéat tulee jakaa oikeudenmukaisesti,
muuten tyonkuvat saattavat vaaristya ja muuttua. Myos tyoyhteison pelisdéntoja, jotka
madrittelevat yrityksen toimintakulttuurin ja tydskentelyn hengen, on tarpeen tdsmentéa
muutosten keskell&. (Jarvinen 1998, 55-56.)

4.5 Muutosviestinta

Viestintd organisaatiossa tarkoittaa vuorovaikutusta tydyhteison sisélla ja tyoyhteisosta
ulospdin. Viestinnallinen toimintakulttuuri puolestaan kertoo tydyhteison yleisen toi-
mintatavallisen kokonaisuuden viestintddn liittyen. Viestinndllisen toimintakulttuurin
rakentumisessa organisaation ylimmén johdon asenteella on ratkaiseva merkitys. Jos
viestintdd ei ndhda merkityksellisend asiana, ja& viestinnan merkitys vahéiseksi. Muu-
tostilanteissa organisaation viestintdan liittyva toimintakulttuuri voi olla kahdenlaista:
yksisuuntaista muutostiedotuskulttuuria tai kaksisuuntaista muutosviestintakulttuuria.
Yksisuuntainen muutostiedotuskulttuuri on ylhaalta alas valuvaa tiedottamista, jossa
tietoa valitetddn paatdksentekoon liittyen, mutta jalkikateisesti. Tieto on useimmiten
Kirjoitettua, esimerkiksi strategia-asiakirjoja, dokumentteja, esitteitd tai muistioita. Ra-
jattu ydinjoukko jakaa tietoa massalle ja tiedon vastaanottajan oletetaan dokumenttien

lukemisen lisdksi omaksumaan ja muodostamaan valtavirran mukaisen késityksen orga-
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nisaatiomuutoksen tilasta. Organisaatiokulttuuri on télldin useimmiten byrokraattinen,
kurinalaisuuteen ja sadntGinen perustuva hierarkia. Kaksisuuntainen muutosviestinta-
kulttuuri on puolestaan ennakoivaa tiedon vélittdmistd. Tiedon sisaltd on yhteisen poh-
dinnan ja ymmarryksen tulosta, viestintd ajallisesti jatkuvaa ja yhteisten foorumien
kautta vélitettyd. Kaikki organisaation jasenet toimivat viestin valittdjind ja samalla or-
ganisaation imagon rakentajina. Ennakoivan tiedonvalityksen taustalla on ajatus mah-
dollistaa henkiloston osallistuminen muutoksen suunnitteluun. Tietoa vélitetdan, koska
siitd katsotaan olevan hydtya organisaatiomuutoksen toteutukselle. Tama edellyttaa,
ettd, kaikki tiedossa oleva jaetaan. Tieto ei vality dokumentteja ympériinsa lahettelemal-
I4 tai tietoa sisaiselle sdhkdiselle ilmoitustaululle laittamalla, vaan nimenomaan puheen
ja lasndolon valityksell&. Johto uskoo tiedon vapaan litkkumisen ja yhteisen ymmérryk-
sen vahvistavan muutokselle alttiimpaa organisaatiokulttuuria. Tiedon levitessa vahvis-
tuu myos johtoon kohdistuva luottamus. Kaksisuuntaista muutosviestintakulttuuria 16y-
tyy todenndkdisesti sellaisista organisaatioista, joissa keskeisessa asemassa ovat oppi-
minen, joustavuus ja henkildston aito osallistuminen. (Juuti & Virtanen 2009, 105-108.)

Muutosviestinndn tehtdvana on vélittdd tietoa muutoksesta seka yrittdd lieventadd ja
pehmenté&é syntynyttd hammennysté ja epajarjestystd (Ylikoski & Ylikoski 2009, 111).
Mitd paremmin esimies pystyy viestimaan henkildstolle muutoksiin liittyvéat perustelut
haittoineen ja hyotyineen, sitd paremmin kukin pystyy hoitamaan omaa vastuualuettaan
muuttuvassa tyémaailmassa. Esimiestoiminnan ja johtamisen kannalta on keskeisté saa-
da henkilostd ymmartdméan uudet toimintatavat ja sitoutumaan niiden edellyttdmaan
toimintaan. (Hyppanen 2007, 220.) Ylikosket (2009, 111) korostavat vield, ettd muutos-
tilanteissa viestinndn avainsana on dialogi; mahdollisuus keskusteluun, kokemusten

jakamiseen, kuulluksi ja ymmarretyksi tulemiseen, osallistumiseen ja arvostukseen.

4.6 Tiimi ja sen johtaminen

Organisaatioiden nopeasti muuttuva toimintaymparistd edellyttdd joustavaa ja kehitty-
vaé toimintatapaa seka tarvetta yhdistdd ihmisten asiantuntijuutta. Toiminnan organi-
soiminen tiimeiksi ndhd&éan vaihtoehtona, jonka avulla muutoksiin ja haasteisiin yrite-
td4n vastata. La4msa ja Hautala (2005) maéarittelevat, ettd tiimi on pieni ryhma ihmisié,
joilla on toisiaan tdydentévia taitoja ja jotka ovat sitoutuneet yhteiseen padmaaréaan, yh-

teisiin suoritustavoitteisiin ja yhteiseen toimintamalliin. Lisaksi tiimin jasenet ovat yh-
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teisvastuussa suorituksistaan. Matalan, tiimimaisen organisaatiorakenteen etuja ovat
tehokkuus, tuottavuus, asiakaskeskeisyys, henkildston motivaatio ja sitoutuminen, tyo-
prosessien ja toimintajarjestelmien parantaminen sek& oppiminen. (L&msa & Hautala
2005, 127, 128, 140.)

Tiimin j&senten on yhdessé sovittava pelisddnngistg, vallasta ja vastuista. Jokaisella tii-
min j&senelld on vastuunsa, mutta ennen kaikkea kaikilla on yhteinen vastuu tiimin me-
nestymisestd tehtavéassaan. Tiimeilld pyritddn saamaan aikaan tehokkuutta, johon vai-
kuttavat monet tekijat. PAdmaarien ja tavoitteiden selkeys, paatoksentekokyky, osaami-
nen ja pelisdantdjen luominen vaikuttavat menestymiseen. Vuorovaikutukselliset asiat,
kuten keskindinen kannustaminen, yhteistyokyky ja ongelmanratkaisutaidot, ovat tarke-
assd asemassa, puhumattakaan jasenten motivaatiosta ja sitoutumisesta tiimin toimin-
taan. Tiimin sisdisen toiminnan liséksi tiimin on pystyttdva huolehtimaan toimivista
suhteista muuhun tydympéristoon. Esimiehen tulee huolehtia riittdvasta tiedonkulusta ja
palautteen antamisesta. Tiimitydskentelyn johtaminen tuo esimiehelle uusia haasteita.
Tiiminjohtaminen on tasapainoilua itseohjautuvuuden ja johtamisen, luottamuksen ja
seurannan, vastuun ja vallan seké yksildiden tukemisen ja yhteisollisyyden korostami-

sen vélilla. (Hyppéanen 2007, 82.)

4.7 Oppiva organisaatio

Muutoksesta, joka nékyy useimmiten kehittdmisend ja uudistumisena, on tullut lahes
pysyva ja valttaméaton toimintatapa organisaatioissa. Taman vuoksi osaaminen ja oppi-
minen ovat nousseet organisaatioiden Kriittisiksi menestystekijoiksi. Oppiminen organi-
saatiossa on muutosta organisaation kyvykkyydessda. Oppiva organisaatio on yhteiso,
joka jatkuvasti muuttaa itseddn ja tekee kaikkien jasenten oppimisen helpommaksi.
Keskeistd on pitkdjanteinen panostaminen henkildston kehittdmiseen seka uusien ideoi-

den ja teknologioiden omaksuminen. (L4&ms& & Hautala 2005, 191.)

Yrityksen kaikkien toimintojen tulisi viime kddessa luoda lisdarvoa asiakkaille. Oppi-
vassa organisaatiossa omaa toimintaa tarkastellaan ja arvioidaan jatkuvasti Kkriittisesti
asiakkaille tarjottavien tuotteiden ja palveluiden ndkdkulmasta. Oppinen ja kehittymi-
nen on jatkuvaa, silld toimintaympariston muutokset pakottavat yritykset uudistumaan

ja muuttamaan toimintatapojaan jarkevimmiksi ja tehokkaammiksi. Oppiva organisaatio
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nakee ihmisten itsemaaraamispyrkimyksen yrityksen toiminnan kehittdmisen voimava-
rana eiké esteend. Organisaation keskeisend tehtdvana ei siis ole kontrolloida ja hallita
ihmisid, vaan tukea heitd tekem&an tyonsé hallitusti, itsendisesti ja mielekk&&sti omaa
ammattitaitoaan ja luovuuttaan hyodyntéen ja kehittden. Oppivassa organisaatiossa suh-
taudutaan erilailla ongelmiin, ristiriitoihin ja virheisiin kuin perinteisessé organisaatios-
sa. Virheet, ongelmat ja ristiriidat ovat henkildston kehittymisen perusta. Niiden avulla
opitaan sekd saadaan estettyd niiden toistuminen. Kokemuksesta oppiminen kehittaa
organisaatiota. (Jarvinen 1998, 49-52.) Kuvist ja Kilpid (2006) korostavat liséksi, etta
viestinnan ja vuorovaikutuksen kehittdminen on oppivassa organisaatiossa avainase-
massa. Organisaation johdolla ja esimiehilla on merkittava vaikutus oppimismyonteisen
kulttuurin luomiseen ja siten my0ds organisaation oppimiseen. Ihmisié tulisi kannustaa
aktiiviseen vuorovaikutukseen, tukea kontaktien luomista seké arvostaa myos epaviral-

listen keskustelujen ja tapaamisten merkitysté. (Kvist & Kilpia 2006, 121-122.)
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5 TILITOIMISTOKIRJANPITAJAN TYONKUVAN MUUTOS

5.1 Tutkimuksen tausta ja kohde

Tutkimuksen tavoitteena on tutkia organisaatiomuutoksen ja tyGtapojen muuttumisen
vaikutusta tilitoimistokirjanpitdjan tyonkuvaan. Tutkimuksen kohteena ovat suurehkon
suomalaisen tilitoimiston yhden yksikon Kirjanpitdjat. Kyseisen tilitoimistoyksikon pal-
veluita ovat asiakasyritysten kirjanpidon, raportoinnin, osto- ja myyntireskontrien hoi-
tamisen lisaksi palkanlaskenta- ja konsultointipalvelut. Konsultointipalveluiden kautta
asiakasyritykset saavat tarvittaessa asiantuntevaa apua talouteen ja rahoitukseen, laki-

asioihin, verotukseen tai yritysjarjestelyihin liittyvissa asioissa.

Yksikdssa on tapahtunut viimeisen kahden vuoden aikana merkittdvid muutoksia. Yri-
tysoston myoté kaksi toimistoa on yhdistetty ja tdma on aiheuttanut muutoksia niin or-
ganisaatiorakenteessa kuin -kulttuurissakin alkaen fyysinen tydympariston muuttumi-
sesta yhden hengen huoneista avokonttoriksi. Ty6tavat ovat muuttuneet myods. Sahkoi-
sid toimintoja on otettu kayttoon lisddntyvissd maarin ja tdman johdosta tyoprosesseja
on saatu automatisoitua seké yksinkertaistettua. Toimintatapoja on myds yhtendistetty.

Viimeisimpana muutoksena yksikossé ollaan siirtymassé tiimimaisempéaan ja prosessoi-
dumpaan organisaatiomalliin. Jatkossa asiakkaiden Kirjanpitotyot hoidetaan tiimeittéin
Kirjanpitoprosesseissa, joita ovat aineiston vastaanotto, kirjanpito ja paékirjanpito. Muu-
toksen taustalla on toimintaymparistossa tapahtuvat jatkuvat muutokset. Tilitoimistojen
asiakkaat ovat yha vaativampia; asiakas haluaa kaiken yhden luukun periaatteella mah-
dollisimman helposti. My0s raportointivaatimukset kasvavat, aikataulut tiukentuvat,
séhkdiset toiminnot lisdantyvét entisestdan ja erikoisosaamisen tarve korostuu. Tilitoi-
mistokirjanpitajan tyotehtavat laajentuvat kehityksen rinnalla ja tyot siirtyvat yha
enemman asiakkailta tilitoimistolle. Muutosten johdosta laatua ja tuottavuutta on paran-
nettava, jotta kehityksessa pysytddn mukana. Tall4 organisaatiorakenteen ja samalla
toimintatavan muutoksella pyritdan selkeyttdméén toimintaa ja vastaamaan paremmin
asiakkaiden toiveisiin. Kirjanpitdjan tydonkuva muuttuu niin, ettd han voi keskittya halu-
tessaan yhteen erikoisalaan. Tyotehtdvat muodostuvat helpommin hallittavissa olevista

kokonaisuuksista. Kaikkien ei tarvitse osata kaikkea. Tiimimaisessd organisaatioraken-
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teessa on mahdollista tyonkierrattdminen ja tydhon perehtyminen on helpompaa seka

nopeampaa.

Tiimimadinen, prosessoitu organisaatiorakenne vastaa periaatteessa Svérdin Tilisanomi-
en artikkelissa esittelemad palvelukeskusmallia. Palvelukeskusmallin laht6kohtana on
toimintatapojen yhtendistdminen seka prosessien harmonisointi. Prosessiajattelun mu-
kaan palvelut on jarjestetty prosesseittain, joita ovat ostolaskujen késittely ja ostores-
kontran hoito, myyntilaskutus ja myyntireskontran hoito, perinta ja luotonvalvonta, pe-
rustietojen yllapito, maksatus ja kassasuunnittelu, arvonlisaverotilitykset, paakirjanpito
seka raportointi. Prosessien harmonisointi tarkoittaa prosessien tarkkaa kuvausta ja roo-
lien kuvaamista. Tiimeill4 on yhtendiset toimintatavat. Tuuraukset ja tyonkierto tulevat
paremmin mahdollisiksi, kun toiminta on yhdenmukaista. Ohjeiden laatiminen on hel-
pompaa, kun tiimildisten kesken voidaan hyddyntdd samoja ohjeita. Toiminta on l&-
pindkyvéa ja hinnoittelu helpompaa, kun kaikki prosessivaiheet tiedetdan tarkasti ja
asiat on dokumentoitu. Yhtendisilla toimintatavoilla tuottavuus sek& laatu saadaan pa-
rantumaan. Toisilta oppiminen lisaantyy tiimitydskentelyn myo6ta ja parhaiden kaytanto-

jen kayttoonottaminen tulee mahdolliseksi yhtendisyyden myota. (Svérd 2010, 32-33.)

5.2 Tutkimusmenetelma ja tutkimusprosessi

Opinnaytetyoni on pédosin laadullinen tutkimus. Laadullinen tutkimus on tutkimusme-
netelméd, jonka tavoitteena on ymmaértad yksilon tai ryhman toimintaa ihmisten niille
antamien merkitysten eli laatujen, esimerkiksi halut, arvot, ihanteet ja uskomusten avul-
la (Vilkka 2005, 180). Laadullisessa tutkimuksessa ei pyrita tilastollisiin yleistyksiin,
vaan kuvaamaan jotain ilmi6té tai tapahtumaa, ymmartdmaan tiettya toimintaa tai anta-
maan teoreettisesti mielekas tulkinta jollekin ilmi6lle. Laadullisessa tutkimuksessa on
tarkead, ettd henkilot, joilta tietoa keratdan, tietdvét tutkittavasta ilmidsta mahdollisim-
man paljon tai ettd heilld on kokemusta asiasta. Tiedonantajien valinnan ei tule olla sa-
tunnaista, vaan harkittua ja tarkoitukseen sopivaa. (Tuomi & Sarajarvi 2006, 87-88.)
Aineistonkeruumenetelména kaytettiin avointa kyselylomaketta (Liite 1). Soveltuvin
osin tutkimuksessa kaytettiin my6s maarallisen tutkimuksen keinoja, joita tassa tutki-
muksessa olivat Iahinn& numeraalinen kuvailu. Maéaralliseen tutkimukseen liittyy myds
kyselylomakkeen standardoitu muoto. Kaikilta kyselyyn vastaavilta kysyttiin sama asia-
sisélto tdsmalleen samalla tavalla. Kyselylomake esiteltiin ja jaettiin taytettdvaksi kai-
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kille edella mainitun yksikon kirjanpitéjille 12.6.2012. Lomakkeita jaettiin yhteensa 18
kappaletta. Taytetyt, nimettoméat lomakkeet palautettiin suljettuun vastauslaatikkoon.
Vastauslaatikko haettiin pois 13.7.2012. Taytettyja lomakkeita palautettiin yhteensd 12
kappaletta.

Tutkimuksen analyysimenetelménd kéytettiin pé&asaantoisesti teoriaohjaavaa sisallon-
analyysia. Siséllonanalyysilla tarkoitetaan pyrkimystd kuvata dokumenttien siséltoa
sanallisesti. Teoriaohjaava tarkoittaa puolestaan sitd, ettd aineisto ensin pelkistetaan,
jolloin siité karsitaan kaikki epéolennainen pois. Tdman jalkeen se ryhmitellaan etsimél-
l& samankaltaisuuksia tai eroavaisuuksia kuvaavia kasitteitd. Lopuksi tutkimusaineisto
liitetd&n teoreettisiin késitteisiin, jotka tuodaan esiin valmiina, ilmidisté jo tiedettyné.
(Tuomi & Sarajarvi 2006, 107, 111, 112, 116.)

Tutkimuskysymykset on jaoteltu teemojen mukaan. Kysymyksid on yhteensa 20 kappa-
letta. Kysymyksilla 1-3 selvitettiin kyselyyn vastanneiden taustatietoja ja kysymykset 4-
5 kaésittelivat yleisesti tilitoimistoalaa. Kysymyksilla 6-12 kartoitettiin tapahtuneita
muutoksia organisaatiossa seka tyonkuvassa. Uuteen, tiimimaiseen organisaatiomalliin
liittyivat kysymykset 13-17. Lopuksi kysyttiin vastanneiden nakemyksia tulevaisuudes-
ta kysymyksilla 18-20.

5.3 Tutkimustulokset

Taustatiedot

Palautettuja kyselylomakkeita oli yhteensa 12 kappaletta. VVastausprosentti oli 67. Kyse-
lylomakkeen kysymyksilld 1-3 selvitettiin vastanneiden kirjanpitdjien ika4, koulutusta
seka tilitoimistotyokokemusta vuosissa yhteensa. lk&dhaarukkaan 20-30 vuotta sijoittui
vastanneista viisi, 31-40 vuotta myos viisi sekd haarukkaan 41-50 vuotta kaksi kirjanpi-
t4j44. Merkonomeja/Yo-merkonomeja oli vastaajista kolme, tradenomeja viisi, kauppa-
tieteiden/tuotantotalouden kandidaatteja/maistereita kaksi ja taloushallinnon ammatti-
tutkinnon suorittaneita myods kaksi. Tilitoimistotyokokemusta yhteensa oli kertynyt alle
kaksi vuotta viidelle vastaajista, kahdesta viiteen vuotta kahdelle, kuudesta kymmeneen
vuotta myos kahdelle, yhdestétoista viiteentoista vuotta yhdelle ja yli kuusitoista vuotta

kahdelle vastaajista.
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Yleista tilitoimistoalasta

Kysyttéessd, miksi Kirjanpitdja valitsi tilitoimistoalan, yleisin vastaus oli, ettd laskenta-
toimen koulutus ohjasi kyseiselle alalle. Muutaman vastaajan mielenkiinto alaa kohtaan
oli herannyt alalla jo olevien sukulaisten, harjoittelun tai opiskelujen kautta. Parissa
vastauksessa syyné oli alan hyva tyéllisyystilanne, monipuoliset tydtehtavat tai pelkka
sattuma. Tilitoimistokirjanpitdjan tarkeimpina ominaisuuksina pidettiin ylivoimaisesti
tarkkuutta ja asiakaspalvelutaitoa. Myds lukujen tulkitsemiskykyad, kiireen ja stressin
sietokykyé, huolellisuutta ja tietoteknista osaamista korostettiin vastauksissa. Vaaditta-
vat ominaisuudet eivét ole juuri muuttuneet viime vuosina. Tyo6tapojen sahkdistyminen
ja automatisoituminen on kuitenkin lisdantynyt, jonka seurauksena nykyisin muutaman

vastaajan mielestd nopeutta arvostetaan enemman kuin tarkkuutta ja huolellisuutta.

Muutokset organisaatiossa ja tydnkuvassa

Taloushallinnon sahkéistyminen on muuttanut tilitoimistokirjanpitgjan tyonkuvaa
enemman tietoteknisempadn suuntaan. Paperien selaaminen on vahentynyt ratkaisevasti
ja tyonteko on nopeutunut. Organisatoristen muutosten ja tyétapojen muuttumisen myo-
t4 osan mielesta henkilokohtainen asiakaspalvelu on vahentynyt ja tydnkuva on supistu-
nut. Tyostd on tullut prosessoidumpaa ja ohjatumpaa. Myos tehokkuus- ja tuotta-
vuusajattelu on lisd&ntynyt muutosten myotd. Hyvid puolia muutoksissa on ollut yli-
voimaisesti séhkdisten toimintatapojen lisadntyminen seké yhtendisten toimintaohjeiden
kayttoonotto. Huonoina puolina pidettiin tydn muuttumista yksitoikkoisemmaksi tyon-
kuvan supistuessa. Laaja-alaista tyokokemusta ei kartu endé entiseen tapaan. Yksittaisi-
n& huonoina puolina n&htiin lisdksi avokonttoriin siirtymisen johdosta tullut rauhatto-
mampi tydymparistd ja muutosten myota syntynyt kired ilmapiiri. Lahes jokainen vas-
taajista oli sitd mieltd, etteivat olleet itse padsseet vaikuttamaan muutosten sisaltoon.
Osan mielestd johto on kysynyt kirjanpitdjien mielipiteitd muutoksista, mutta paatokset
ovat aina tulleet ylemmilt4 tasoilta. Henkilokunnan palaute on otettu kuitenkin hyvin
vastaan ja tyoympéristoon seka henkilokuntaetujen sdilymiseen on pystytty vaikutta-

maan jonkin verran.

Muutosten johtaminen

Muutosten johtamisessa tyoorganisaatiossa oli kirjanpitdjien mielest parantamisen va-
raa. Uusia asioita on tullut niin paljon, ettd vastaajat ovat kokeneet jadvansa muutoksen
jalkoihin. Muutokset on koettu lilan monimutkaisiksi, huonosti suunnitelluiksi ja monen

portaan kautta johdetuiksi. Osalle vastaajista on tullut tunne, ettd esimiehetkdan eivat
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ole aina olleet tarpeeksi perilld muutoksista pystydkseen johtamaan niitd. Muutosten
syitd ja vaikutuksia on perusteltu liian vahan tyontekijoille, muutosta ei ole néin koettu
omaksi ja on syntynyt muutosvastarintaa. Muutokset ovat olleet lilan nopeita ja niita on
ollut liikaa. Erds vastaajista Kiteytti asian niin, ettd kun edelliseen muutokseen alkoi
sopeutua, niin uusi muutos oli jo tulossa, vaikka edellisen hyvat puolet alkoivat vasta

kantaa hedelmaa.

Tyodyhteisossd viestittiin muutoksista yhteisissé infotilaisuuksissa, tiimipalavereissa,
séhkdpostilla seka yhteisen lahiverkon kautta. Muutosviestintd on toiminut vastaajien
mielestd padsaantoisesti melko hyvin. Useimpien mielestd tiedotusta pitéisi kuitenkin
aikaistaa. Tiedon nahtiin kulkeutuvan kirjanpitgjille jélkijunassa. Yksi Kirjanpitéjista
ehdotti, ettd lahiverkossa voisi olla suora linkki jokaisen osaston omiin uutisiin. Né&in
tieto tavoittaisi varmemmin oikeat henkilot. Kysyttaessa keinoja, miten tyontekijéat ko-
kisivat muutokset padosin myonteising, tarkeimpina seikkoina nousivat esiin tiedotuk-
sen aikaistamisen lisaksi perustelut, miten muutos vaikuttaa henkilokohtaisesti jokaisen
tyohon. Tyontekijat tulisi osallistuttaa muutokseen suunnitteluun ja kehittdmiseen yhtei-
sen keskustelujen kautta. Lisaksi pitdisi selvittdd tarkemmin muutosprosessin taustat ja
saada heidat ymmartdmaan muutosten strateginen térkeys, tydympariston muuttuva
luonne ja muutosten luomat uudet uramahdollisuudet. Ennen kaikkea muutosjohtamista
tulisi kehittaa: organisointi ja johtaminen vaatisivat kunnon suunnitelmat ennen toteu-
tusta. Myds hieman pelisilmaa kaivattaisiin, mika kay hyvin ilmi erdan vastaajan alla

olevasta kommentista.

Johdon pitdisi ottaa huomioon, ettd ihmisten luontainen suhtautuminen
muutoksiin on yleensa vastustus. Ei pida tehdd muutoksista niin suurta
numeroa. Jos ensimmaisend sanotaan, ettd kaikki muuttuu ja sen jélkeen
esitetddn valtava power-point pldjays, aiheuttaa se vaan stressia eika in-
nostusta, jota johto varmaan toivoisi.

Uusi, tiimimainen organisaatiomalli

Vastaajat olivat hyvin perilld uuden organisaatiomallin tarkoituksesta. Vastauksissa
korostui kustannustehokkuusajattelu, tuurausjérjestelman paraneminen, yhtendiset tyo-
tavat, vastuun ja stressin jakautuminen ja laadun paraneminen osaamisalueen kavennut-
tua. Tiimityoskentelyyn ja tyonkiertoon suhtauduttiin péd&osin myonteisesti. Tyonteko
helpottuu, kun tiimist4 saa apua ja tukea. Tyonkierto tuo taas vaihtelua. Tiimeja muo-
dostettaessa tulisi huomioida henkildiden keskindiset kemiat sekd osaamisalueet. Osa

vastaajista oli sitd mieltd, ettd uusi malli vaatii sopeutumiskykya ja ajattelutavan muu-
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tosta. Kirjanpitdjan tulisi osata ndhda itsensé osana laajempaa kokonaisuutta. Motivaa-
tiota uuteen malliin siirtymisessa lisaisivat vastaajien mielesté tyonkierron tuoman vaih-
televuuden lisdksi mahdollisuus henkilékohtaiseen provisioon, ammattitaidon yllapité-
minen, toiden tarkka johtaminen ja organisointi, urakehityksen tukeminen, mahdollisuus

osallistua toiden kehittdmiseen ja rauhallinen tydymparisto.

Kysyttédessd millaista tukea kirjanpitdjat kaipaisivat esimiehiltd ja johdolta tulevissa
muutoksissa, paallimmaiseksi toiveeksi nousi tdiden organisointi tasaisesti kaikille seké
ammattitaitoinen tuki. Liséksi toivottiin kahdenkeskeisia palavereita, tyontekijoiden
mielipiteiden huomioimista, joustavuutta, jatkuvaa paikallaoloa, kuuntelemista, havain-
nointia ja nopeaa reagointia. Muutosten siirtyméavaiheiden tulisi olla hitaampia, jotta
tarkedd aikaa muutosten sulattelemiseen jaé tarpeeksi. Jotta uusi organisaatiomalli lahti-
si hyvin toimimaan, niin Kirjanpitdjien mielestd se vaatisi ennen kaikkea positiivista
asennetta ja yhteishenked. Tulevien tyotehtévien ja toimintaohjeiden tulisi olla selkeita.
My0ds positiivisen tydilmapiirin merkitysta korostettiin vastauksissa sekd onnistunutta,
perusteltua muutoksen johtamista. Muita mainittuja seikkoja olivat sitoutuminen uuteen

malliin, avoimuus, vastuunjakaminen seké selkeé ja kattava tiedotus.

Tulevaisuus

Kyselyyn vastanneilla kirjanpitéjilla oli yleisesti ottaen positiivinen ndkemys tilitoimis-
toalan tulevaisuudesta. Useat olivat sitd mieltd, ettd toit4 alalla riittd jatkossakin. Vas-
taajat mainitsivat kuitenkin, etta tilitoimistoala on muutoksessa. Nykyaikaiset, suureh-
kot tilitoimistot ovat lisddntyméassa ja vastaavasti perinteiset, pienet toimistot vahene-
massa. Lisaksi vanhempi sukupolvi on jadmassa elakkeelle ja nuoret eivét koe alaa mie-
lekk&ané. Alan arvostuksen toivottiin lisddntyvan ja palkkaustason nousevan, jotta pulaa
ei jatkossa tulisi osaavista tyontekijoista. Sahkoistymisen myo6ta nahtiin asiantuntijateh-
tavien lisdantyvan ja rutiinitehtavien véahentyvan. Samalla kuitenkin kiire, tehok-
kuusajattelu ja suppeampi erikoisosaaminen lisdantyvéat. Henkilokohtaisen tyonkuvan ja
ty6tehtdvien kannalta vastaajien tulevaisuus ndytti useimpien mielesta suppeammalta
kuin nykyisin. Monia huolestutti uudessa, tiimimaisessé organisaatiorakenteessa tyoteh-
tdvien monipuolisuuden katoaminen, jonka seurauksena ammattitaito saattaa rapistua.
Hyvina puolina nahtiin kuitenkin stressin védheneminen, joustavuuden lisd&dntyminen ja
paremmat mahdollisuudet haastavimpiin tyotehtaviin. Viimeisena kysyttiin Kirjanpitéji-
en unelmatydyhteisostd. Useimpien vastaajien unelmatyoyhteisossa oli kannustavat ja

mukavat tyokaverit seka esimiehet ja lisaksi avoin, valiton ja joustava ilmapiiri. Kiiretta
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ei saisi olla liikaa ja tydéympériston tulisi olla rauhallinen. Tyontekijoiden arvostusta
pidettiin myos tarkednd ja hyvin tehdysté tyosta tulisi palkita myos rahallisesti. Tyoteh-
tavien haluttiin olevan monipuolisia, motivoivia, hyvin organisoituja ja tasavertaisia

oma osaaminen huomioiden. Palautteen merkitysta korostettiin myas.
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6 POHDINTA

Opinnaytetytssa on padosin laadullisen tutkimuksen keinoin tutkittu erdan suomalaisen
tilitoimiston yhden yksikon Kirjanpitdjien nakemyksid ja kokemuksia tyénkuvansa
muuttumisesta. Yksikdssa on tapahtunut viimeisiné vuosina muutoksia niin yritysraken-
teessa kuin tyotavoissakin. Séhkdisen taloushallinnon kaytt6onotto on lisd&ntynyt voi-
makkaasti ja viimeisimpana muutoksena yksikdssé ollaan siirtyméssa tiimimaéiseen or-

ganisaatiomalliin.

Tutkimus toteutettiin avoimella kyselylomakkeella. Lomakkeita jaettiin 18 kappaletta ja
vastauksia saatiin 12 kappaletta. Vastausprosentiksi muodostui 67, joka on kattava otos
tutkimusjoukosta. Kyselytutkimukseen vastanneet tilitoimistokirjanpitajat olivat nuo-
rehkoja ja kaikilla oli alan koulutus. Osa vastanneista oli tydskennellyt alalla jo pitk&an,
kun taas viidelle vastaajista oli kertynyt tyokokemusta alalta alle kaksi vuotta. V&han
tyokokemusta omaavillekin vastaajilla oli kuitenkin kertynyt jo varsin kattavia néke-
myksié ja kokemuksia tilitoimistoalan kehityksesta ja tulevaisuudesta, tydorganisaation

muutostilanteista sek& muutosjohtamisesta tyéorganisaatiossa.

Tutkimuksessa ilmeni, ettd tilitoimistokirjanpitdjaltad vaadittavat ominaisuudet eivét ole
juuri muuttuneet viime vuosina. Tarkkuutta ja asiakaspalvelutaitoa pidettiin edelleen
tarkednd. Tydeldméan muutosten myo6td korostunut tehokkuusajattelun lisadntyminen
nékyy kuitenkin tilitoimistomaailmassakin. Nykyisin arvostetaan tyttapojen sahkoisty-
misen ja automatisoitumisen myota nopeutta. Vastaajat olivat tietoisia tilitoimistoalan
yleisestd muutoksesta, jossa jako tapahtuu yha radikaalimmin perinteisiin ja nykyaikai-
siin tilitoimistoihin. Tilitoimistokirjanpitdjat paasevat tulevaisuudessa myos konkreetti-
sesti kokemaan alan yleisen tulevaisuuden trendin, palvelukeskusmallin, kun tutkimuk-
sen kohteena olleessa yksikossa siirrytddn tilmimaiseen organisaatiomuotoon. L&hde-
materiaalissa esille tullut tilitoimistokirjanpitdjan konsultatiivisempi tyoote rutiinien
automatisoituessa ja toiminnan sahkoistyessa, ei suoranaisesti kaynyt ilmi tutkimusvas-
tauksissa. Varsinkin vastaajien henkilokohtainen tulevaisuuden tydnkuva néytti sen si-
jaan nykyistd suppeammalta, erikoisosaamiseen keskittyvéltd, tiimiméiseen organisaa-

tiomalliin siirtymisen johdosta.
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Organisaatiomuutokset kuuluvat nykyajan tyéelaméaéan. Muutokset tulisikin nédhda tyo-
yhteisOjen luonnollisena ja jatkuvana olotilana. Muutoksia on erilaisia, mutta muutos on
aina prosessi eika yksittdinen tapahtuma. Suurimmassa muutoksessa organisaation koko
ajattelutapa, organisaatiokulttuuri ja kayttdytyminen kokevat muutoksen. Organisaa-
tiorakenteen muutos on yleisimpid muutostilanteita, jolloin rakennetta muutetaan mata-
lammaksi, prosessi- tai tiimimaiseksi. Organisaatiorakenteen tulisi tukea organisaation
lilketoimintastrategiaa. Muutoksille pitaakin olla aina jarkevat liiketaloudelliset perus-
teet, jotta henkilostélld on mahdollisuus ymmartdd muutokset. Organisaatiorakenteen
muutokseen liittyy my6s kulttuurimuutosta, joka aiheuttaa usein muutosvastarintaa,
koska perusarvojen kyseenalaistaminen herattad tyontekijat puolustamaan organisaation

vanhoja toimintamalleja.

Tiimimaista organisaatiorakennetta voidaan pitdd vastauksena nopeasti muuttuvan toi-
mintaympariston haasteisiin. Tiimien avulla pyritdan lisddméaan tehokkuutta ja henkil6s-
ton motivaatiota sek& parantamaan tyoprosesseja. Tiimityoskentelyn johtamisessa on
omat haasteensa esimiehille. Kaikilla tiimin jasenilla on yhteinen vastuu tiimin menes-
tymisestd. Tiiminjohtaminen on tasapainoilua itseohjautuvuuden ja johtamisen, luotta-
muksen ja seurannan, vastuun ja vallan seka yksildiden tukemisen ja yhteisollisyyden

korostamisen valilla.

Organisaatiomuutosta toteutettaessa huolellinen suunnittelu on kaiken lahtokohta. Hen-
kilokunta tulisi ottaa mahdollisimman aikaisin mukaan muutoksen suunnitteluun, jotta
muutokseen sitoutuminen saadaan kayntiin. Muutoksen toteuttamisvaiheessa vastuun ja
vallan siirtdminen alemmas motivoi ihmisia ja edistdd luottamuksen syntymista. Muu-
tosprosessia tulee myods arvioida palautteen muodossa. Muutoksen hyvéksyminen ja
sopeutuminen vaatii aina aikaa. Muutoksella pitdé olla johdon tuki. Paatoksenteon tulisi
kulkea yhdessd muutosprosessin kanssa, jotta henkilokunnan usko muutokseen séilyy.
Muutoksiin sitoutuminen saattaa jaada puolitiehen, jos jatkuvien muutosten takia ihmi-
sille ei j&& aikaa ty0stdd muutoksen aiheuttamia tunteita. Muutosvastarinta tulisi nahda
normaalina kayttdytymisend. Johdon tulisi muistaa, ettd ihmiset eivat ole muutoksen
kohde, vaan muutos tapahtuu ihmisten kautta. Kun ihmiset saavat olla mukana muutos-

talkoissa, motivaatio ja sitoutuminen kasvavat automaattisesti.

Muutosjohtaminen sisaltdd muutosprosessin suunnittelun, hallinnan ja toteuttamisen.

Henkilostd tarvitsee muutoksessa normaalia enemman tukea, ldsndoloa ja kuuntelua



33

esimiehiltdan. Esimiehen tulisi asettua muutoksessa tyontekijan asemaan, eika kiirehtia
uuden oppimiseen, ennen kuin tyontekijat ovat samalle poisoppimisen tasolle johdon ja
esimiesten kanssa. Muutokset etenevat vaiheittain ja jokainen eri vaihe vaatii esimiehel-
t4 hieman erilaisia muutoksen johtamisen taitoja. Muutosprosessin alkumetreilld esi-
miehen tulisi avoimesti ottaa esille ja keskustella vaikeista asioista. Muutosvastarinnan
lieventdmiseen auttavat kuuntelemisen taito, tehokas muutosviestintd sekd muutoksen
valttamattomyyden korostaminen. Luopumisvaiheessa henkilostd tarvitsee tukea ja
valmennusta tuleviin haasteisiin niin taidollisesti, tiedollisesti kuin henkisestikin. Kun
henkildstd ndyttaa hyvaksyneen muutoksen, esimiehen on tarkeéa jalkautua tyontekijoi-
den joukko jakamaan tietoa muutoksesta ja antamaan muutokseen liittyvid tehtavia.
Viimeisessé vaiheessa yksilon oma toiminta on yhdistynyt muuttuneeseen kokonaisuu-
teen. Esimieheltd tdmé vaihe edellyttdd vahvaa esimerkilla johtamista. Tydntekijoiden
tulee nédhda, miten esimies hoitaa muuttuneen toimenkuvansa uudet tehtévat. Tyonteki-

jat saavat esimerkkeja my®os toisiltaan.

Tydorganisaation toiminta perustuu perustehtavan hoitamiseen, siksi johdon ja esimies-
ten tarkedna tehtdvana on muutoksen keskelldkin varmistaa, etta varsinaiset tyot tulevat
hoidetuksi ja resursseja on tarpeeksi. Viestinndn merkitystd on syytd my0ds korostaa
muutosten yhteydessa. Muutosviestinndn tehtdvand on valittdé tietoa muutoksesta seké
yrittdd lieventad ja pehmentdd muutoksen aiheuttamaa epavarmuutta. Viestinnan tulisi
olla kaksisuuntaista, ennakoivaa tiedon valittamistd, jossa kaikki organisaation jasenet

toimivat viestin valittajind.

Tutkimukseen osallistuneiden tilitoimistokirjanpitdjien yleinen mielipide oli, ettd yksi-
kdn muutosjohtamisessa olisi parantamisen varaa. Vastaajat eivat olleet paésseet itse
vaikuttamaan muutosten sisaltoon, vaan muutoksia on ik&&n kuin valutettu ylhaalta
alaspéin. Muutoksia on tullut liikaa ja liian nopealla aikataululla. Muutosviestinnén to-
dettiin laahaavan jalkijunassa. Tutkimuksen tarkoituksena olikin tuoda julki kehitté-
misideoita ja parannusehdotuksia organisaation johdolle ja esimiehille, miten muutosten

kanssa eldminen tehtdisiin helpommaksi tyopaikalla.

Tutkimuksesta saatujen tulosten perusteella tulevaisuuden muutosjohtamista tulisi en-
sinndkin suunnitella tarkemmin. Kirjanpitdjat kaipasivat selkeitd perusteluita, miksi
muutoksia tehddan. Esimiehi& tulisi myds valmentaa muutokseen paremmin, jotta tyon-

tekijoiden kokemaa epdvarmuuden tunnetta saataisiin lievennettyd. Aikaisempi muutos-
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prosessi tulisi vieda selkedsti ensin paatokseen, ennen kuin uutta prosessia kaynniste-
tdan. Tyontekijat eivat pysy muuten muutoksen vauhdissa mukana, varsinkin kun he

tyOstavat eri muutosprosessin vaihetta kuin johto ja esimiehet.

Vastauksista ilmeni, ettd muutosviestinnasta puhuttaessa vastaajat kayttivat paasaantoi-
sesti ilmaisua tiedottaminen. Tiedottaminen n&dhdain lahdemateriaalissa yleisesti ottaen
yksisuuntaisena viestin valittdmisend, jossa tietoa valitetddn paatoksenteon jélkeen. Tie-
dotusta tulisi tilitoimistokirjanpitdjien mielestd ensinndkin aikaistaa. Tiedotuskulttuuria
pitéisi kuitenkin pyrkid muuttamaan viestintamaiseksi. Avoimeen keskustelukulttuuriin
siirtymisen rohkaiseminen edesauttaa tyOntekijoitd muutoksissa. Heidan tulee voida
pyytaa selvennyksid ja antaa ehdotuksia, toisin sanoen saada mahdollisuus vaikuttaa
prosessiin. Lahiverkkoon voi perustaa esimerkiksi kysymys- ja keskustelupalstan, jossa
henkilékunnalla on mahdollisuus anonyymisti jakaa kokemuksiaan muutosmatkan var-

rella.

Muutosjohtamisessa muutokset tulisi ndhdéd henkil6kohtaiselta kannalta. Tyontekijoilla
tulee olla mahdollisuus vaikuttaa tuleviin rooleihinsa organisaatiossa. Heidén tulee osal-
listua p&atoksentekoon siitd, mitka tehtavéat tulevat heidén vastuulleen uudessa organi-
saatiomallissa ja mihin suuntaan urakehitys on menossa. Toisin sanoen tyontekijoiden
paatettdvissa pitdisi olla, mita taitoja ja osaamista he haluavat jatkossa kehittad. Tutki-
muksen kohteena olleiden tilitoimistokirjanpitdjien organisaatioyksikossé kartoitettiin
uuden tiimiméaisen organisaatiomallin suunnitteluvaiheessa tyontekijoiden tulevia toi-
menkuvia yhdessé tyontekijan ja lahiesimiehen kanssa. Talla tavoin Kirjanpitajat otettiin

mukaan paatoksentekoon tulevissa muutoksissa.

Tyo6tehtdvien yksipuolisuus tiimimaisessé organisaatiomallissa oli kuitenkin vastaajien
huolenaiheena. Tydnteon kokeminen turhauttavana, yksitoikkoisena tai haasteettomana
huonontaa tyotyytyvaisyytta seké heikentdd motivaatiota ja sitoutumista. Silloin perus-
tehtavéan tekeminen saattaa korvautua jollakin ep&olennaisella toiminnalla ja tydmoraali
alentua. Tyonkierrattdminen on yksi ratkaisu tyotehtdvien yksipuolisuuteen. Huolenai-
hetta on mahdollista lieventdd myds vastuun ja vallan jakamisella. Tiimin tulisi voida
kantaa vastuuta toiminnan edellytyksistd ja kontakteista sek& organisaation sisalla etta
sen ulkopuolella. Tyodntekijoiden kontakteja asiakkaisiin ja yhteistyokumppaneihin ei
saisi séadella ja rajata. Koko henkildston koulutukseen ja ammattitaidon kehittdmiseen

tulisi myds panostaa uusien teknologisten ratkaisujen kehittdmisen rinnalla. Lisaksi joh-
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don ja esimiesten tulisi tukea tyontekijoita itsendiseen tydskentelyyn ja kayttaméaan

omaa luovuuttaan.

Organisaatiomuutokset, tyénkuvan muutos ja muutosjohtaminen ovat laajoja tutkimus-
kenttid. Jos ndihin lisataan viela tilitoimistoala ja sen kokemat muutokset niin jatkotut-
kimusaiheita 10ytyy varmasti mielin méarin. Téhéan aiheeseen ja organisaatioyksikkoon
sopivana jatkotutkimuksena voitaisiin toteuttaa tutkimus, jossa selvitettdisiin, miten
tdhan tutkimukseen vastanneet tilitoimistokirjanpitdjat kokivat tiimiméisen organisaa-
tiomallin toiminnan kaytannossa. Tutkimus kannattaisi toteuttaa noin vuoden paasta
mallin kayttoonotosta. Liséksi olisi mielenkiintoista saada selville, miten organisaatio-
yksikdn muutosjohtaminen on kehittynyt ajan saatossa. Tilitoimistoalaa yleisemmin
ajateltuna olisi hyddyllistd myos tutkia, miten muutoksia ja muutosjohtamista on toteu-

tettu muissa tilitoimistoissa.
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LITTEET

LIITE 1(1)

KYSELYTUTKIMUS KIRJANPITAJAN TYONKUVAN MUUTTUMISESTA
Tavoitteena on tutkia organisaatiomuutoksien ja tydtapojen muuttumisen vaikutusta
tilitoimistokirjanpitdjan tydnkuvaan.

Ympyroi numero valitsemasi vaihtoehdon/ vaihtoehtojen kohdalta tai kirjoita vastaukse-

si kysymyksen perassa oleville viivoille.

Vastaajan taustatiedot
1. 1ka

20-30 vuotta
31-40 vuotta
41-50 vuotta
yli 51 vuotta

A W N -

2. Koulutus
merkonomi/yo-merkonomi
tradenomi

kauppatieteiden kandidaatti/maisteri

A W N e

taloushallinnon ammattitutkinto

5 muu, mika?

3. Tilitoimistotydkokemus yhteensa
1 alle 2 vuotta
2 2-5vuotta
3 6-10 vuotta
4 11-15 vuotta
5 yli 16 vuotta

Yleisté tilitoimistoalasta

4. Miksi valitsit tilitoimistoalan?
5. Mit4 ominaisuuksia mielestési vaaditaan tilitoimistokirjanpitajaltd? Ovatko ominai-

suudet mielestasi muuttuneet viime vuosina? Milla tavalla?

(jatkuu)
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LITE 1(2)
Muutokset organisaatiossa/tydnkuvassa

6. Miten taloushallinnon sahkdistyminen on muuttanut tyénkuvaasi?

7. Miten viimeisen kahden vuoden aikana tapahtuneet muutokset tydorganisaatiossasi
ovat muuttaneet tyénkuvaasi?

8. Miten olet kokenut tydnkuvasi muutokset? Mainitse hyviad ja huonoja puolia seka
perustele vastauksesi.

9. Oletko itse pystynyt vaikuttamaan muutosten sisaltoon? Miten?

10. Miten mielestdsi muutoksia on johdettu tydorganisaatiossasi? Mainitse hyvia ja
huonoja puolia sekd perustele vastauksesi.

11. Miten tyGpaikallasi muutoksista viestitadn? Voisiko muutosviestintdd kehitta4 jolla-
kin tavalla? Miten?

12. Mita tyoorganisaatiossasi voitaisiin tehdd, jotta ihmiset kokisivat muutokset paaosin

my0nteising?

Uusi, tiimimdainen organisaatiomalli

13. Miké& on mielestasi uuden organisaatiomallin tarkoitus?

14. Millainen on suhtautumisesi tiimitydskentelyyn ja tyonkiertoon?

15. Mitkd keinot liséisivat tulevaisuudessa motivaatiotasi tyotasi kohtaan, kun omia
asiakkaita ei ole end&?

16. Millaista tukea kaipaisit esimiehiltd/johdolta tulevissa muutoksissa?

17. Kuvittele, ettd eletdan talvea 2013. Uusi toimintamalli on ollut kdytdssa jo jonkin
aikaa. Muutos on sujunut kokonaisuudessaan hyvin. Millaisilla konkreettisilla asioilla

(henkiloston, esimiehien ja johdon teoilla, asenteilla yms.) tahén tulokseen on paasty?

Tulevaisuus
18. Miten koet yleisesti tulevaisuuden tilitoimistoalalla?
19. Milta tulevaisuus ndyttaa tyonkuvasi/tyotehtaviesi kannalta?

20. Millainen on sinun unelmaty6yhteisosi?



