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Taman opinndytetyon tavoitteena on kirjanpitotiimin sujuva ja yhdenmukainen toimintatapa
tyohyvinvointi huomioiden. Aikaisempien tutkimusten valossa yhtendistaminen lisda tyon tuottavuutta ja
tehokkuutta. Tydhyvinvoinnin on tutkittu vaikuttavan positiivisesti mm. kilpailukykyyn. Opinnaytetyon
tarkoituksena on rakentaa malli jatkuvaan vuorovaikutteiseen ongelmanratkaisuun. Tutkimusote on
kvalitatiivinen ja tutkimusstrategiana kdytetdaan osallistavaa toimintatutkimusta.
Aineistonhankintamenetelmind ja  kehittdamismenetelmind  kdytettiin A3 -ongelmanratkaisua,
tdsmaryhmahaastattelua ja brainwriting -menetelmaa. Tydhyvinvointiin vaikuttaviin kysymyksiin haettiin
ratkaisuja 8 x 8 -menetelmaa kayttden. Vuorovaikutteisen dialogin avulla vastauksia reflektoitiin yhdessa.
Apuna arvioinnin reflektoinnissa kaytettiin 5 x miksi -kysymyksid. Aineiston analyysimenetelmana
kaytettiin teoriaohjaavaa induktiivista sisallon analyysia.

Tutkimusongelmana oli eri paikkakunnilla toimivien kirjanpitajien erilainen toimintatapa ja sen
ratkaisemiseksi haettiin vastauksia seuraaviin tutkimuskysymyksiin: Mita tarkoittaa Lean toimintakulttuuri?
Mita tehtdvia teemme eri toimipisteissa eri tavalla? Mitka tehtdvat ovat kokonaan tarpeettomia? Mitka
tehtdvat suoritetaan lilan monimutkaisesti? Miten toimimme jatkossa, ettd toimintatapamme on
yhtendista ja sujuvaa? Miten me kirjanpitdjat itse voimme vaikuttaa omaan tydhyvinvointiimme?

Teoriaosuus muodostuu Lean-toimintamallia hyddyntden toimintakulttuurin muutoksesta itseohjautuvaksi
oppivaksi organisaatioksi. Demingin teorian mukaisesti kehitys on jatkuva kierre, PDCA-kehd, mika
mahdollistaa dynaamisen tavoitteen. Muutosjohtamisessa psykologia on keskeinen tekija muutoksen
lapiviennin onnistumiselle. Resilienssi on yhteydessa muutosjoustavuuteen.

Kehitystyon tuloksina saatiin vastaukset tutkimuskysymyksiin. Vastausten perusteella kehityskohteiksi
valittiin osaamisen kehittaminen, ostolaskujen automaattinen tilidinti, tilinpaatoksen arkistointiohje seka
hallintokulujen laskutuksen yhtendistaminen. Teams-palaverien kehittdminen oli osa kehitystyota.
Tutkimuksen tuloksia voi organisaation johto hyddyntda jatkossa esimiestydssa.

Opinndytetyon tuotoksena laadittiin prosessin aikana yhtendinen pohja hallintokulujen laskutukselle seka
arkistointiohje tilinpaatdsmateriaalille. Jatkuvan kehittamisen mallia voi organisaatio hyédyntaa jatkossa
mahdollisesti myds isdnnoitsijoiden toimintatapojen yhdistamisessa.
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The aim of this thesis is a smooth and uniform way of working for the accounting team considering well-
being at work. A purpose of the thesis is to build a model for continuous interactive problem solving. The
research approach is qualitative and participatory action research is used as a research strategy.

An A3 problem solution, a target group interview and a brainwriting method were used as the data acqui-
sition methods and development methods. Questions affecting well-being at work were sought solutions
by Lotus blossom as a method. 5 x why questions were used to help reflect the evaluation. Theory-guided

inductive content analysis was used as a method of data analysis.

A research problem was the different way of working for accountants in different locations. Questions of
the research are:

What does Lean's operating culture mean?

What tasks do we do differently in different locations?

Which tasks are completely unnecessary?

What tasks are too complicated to perform?

How should we work in the future to ensure a consistent and smooth approach?

How the accountants ourselves are able to influence our own well-being at work?

The theoretical part consists of a change in the operating culture to self-direction, learning organization.
According to the Lean philosophy and Deming theory development is a continuous spiral, the PDCA perim-
eter. In change management, psychology is a key factor in success of the implementation.

The results of the development work provided answers to the research questions. As a result of the thesis
were prepared a unified basis for invoicing administrative costs and archiving instructions for the financial

statements. The organization can utilize the continuous development model for future supervisory work
possibly also in combining the practices of property managers in the future.



Alkusanat

Opinnaytetyoni perustuu kaytannon tydelaman kehittamiseen. Aiheen kehitystyohon sain omalta
tyonantajaltani OP Koti Kainuu Oy:lta. Liiketoimintojen yhdistymisten myo6ta kirjanpitdjat ovat
kukin toimineet hyvaksi havaitsemilla toimintatavoillaan, mutta nyt on aika kehittdaa toimintoja

yhtendisemmiksi ja sujuvimmiksi.

Kiitokset esimiehelleni Sami Haveriselle kehitystyon aiheesta ja ohjaavalle opettajalle Raija
Jormakalle rakentavasta palautteesta. Suuret kiitokset OP Koti Kainuu Oy:n kirjanpitajille Paiville,
Tarjalla, Marjukalle, Anulle, Merjalle ja Ailalle yhteisty6std tdman opinndytetyon loppuun
saattamiseksi. Keskustelumme ovat olleet rakentavia ja voimaannuttavia. Yhdessda olemme

enemman!
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1 Johdanto

Kirjanpitdjalle asetetaan 2020 -luvulla uudenlaisia vaatimuksia. Kirjanpitdjalta vaaditaan
ammattitaidon, tarkkuuden ja luotettavuuden lisdksi ovat mm. ratkaisukeskeistd ajattelutapaa,
liilketoiminnan ymmarrysta, innovatiivista ajattelua, digitalisaation tuomien mahdollisuuksien
tunnistamista ja ketteryyttd. Osa ihmisistd kokee uuden oppimisen miellyttdvana haasteena,
toisille taas rutiinit tuovat turvaa ja epamukavuusalueelle heittdytyminen ahdistusta. Ihmisten

resilienssi on erilainen.

Opinnadytetyd tulee kasittelemaan kirjanpitdjien toimintatapojen muutosta OP Koti Kainuu
Oy:ssd. Opinnaytetyon tarkoituksena on rakentaa malli jatkuvaan vuorovaikutteiseen
ongelmanratkaisuun. Opinndytetyon tavoitteena on kirjanpitotiimin sujuva ja yhdenmukainen
toimintatapa tyohyvinvointi huomioiden. Tydhyvinvoinnin huomioiminen lisda aikaisempien
tutkimusten valossa tyon tuottavuutta ja tehokkuutta sekd kilpailukykya. Kirjanpitdjien
toimintatapoja yhtendistamalla ja taman kehittamistyon avulla lisdtdan kirjanpitdjien
yhteenkuuluvuutta kolmen eri toimipisteen kesken, mika on osaamisen ja autonomian kanssa
itseohjautuvasti toimivan tiimin peruspilareita. Tahan paastaan parhaiten rakentamalla pohjaa
psykososiaalisin keinoin. Tulevaisuuden haasteena on hiljaisen tiedon siirtdminen tuleville

kirjanpidon ammattilaisille, mikd huomioidaan tassa opinnaytetydssa.

OP Koti Kainuu Oy on vuonna 1976 perustettu valtakunnalliseen OP-ryhmaan kuuluva yritys,
minkd toimialaan kuuluvat kiinteistévalitys, asuin- ja liikehuoneistojen vuokrausvalitys,
isdnnointi-, kiinteistéalan arviointipalvelut sekd kirjanpitopalvelut. Yritykselld on toimipaikat
Kajaanissa, Sotkamossa ja Kuhmossa. Opinnaytetyd keskittyy isdnndinnin yhteydessa toimivaan
kirjanpitopalveluun. Kirjanpitdjia on yhteensa seitseman, joista Kajaanissa ja Sotkamossa kussakin
toimipaikassa kolme ja Kuhmossa yksi kirjanpitaja. OP Koti Kainuu Oy:n kirjanpitdjillda on hyvin
vankka ammattitaito taloyhtion kirjanpidosta, koska useimmat heistd ovat toimineet alalla

vuosikymmenia.

Vuoden 2021 alussa Sotkamon ja Kuhmon toimipaikkojen isdanndinnin tietokanta yhdistettiin
Kajaanin asiakashallintajarjestelmaan. OP Koti Kainuuseen on sulautunut eri isdnnéintitoimistoja
2000 -luvun ensimmaisellda vuosikymmenelld. Kirjanpitdjien yhteiset palaverit otettiin kayttoon

vuoden 2021 alusta alkaen.



OP Koti Kainuu Oy hyotyy tutkimuksesta sujuvampana ja yhtendisempana tyon tuloksena.
Yhtendistamiselld on todettu aikaisemmissa tutkimuksissa olevan positiivista vaikutusta myos
asiakastyytyvaisyyteen. Opinndytetyd0 antaa vyrityksen johdolle hyodyllista lisatietoa koko

kirjanpitoprosessista ja mallin tyon jatkuvaan kehittamiseen.

Tutkimus- ja kehittamismenetelmat

Tutkimusongelmana on toimeksiantajan huomio, ettd samoja tehtdvia tehdaan kolmessa eri
toimipaikassa eri toimintatavoin. Seuraavien tutkimuskysymysten avulla pyritddn yhdessa

kehittdmaan toimintatapoja:

Mita tarkoittaa Lean toimintakulttuuri?

Mita tehtavia teemme eri toimipisteissa eri tavalla?

Miten toimimme jatkossa, ettad toimintatapamme on yhtenaista ja sujuvaa?

Mitka tehtavat ovat kokonaan tarpeettomia?

Mitka tehtavat suoritetaan lilan monimutkaisesti?

Miten me kirjanpitdjat itse voimme vaikuttaa omaan tyéhyvinvointiimme?

Tutkimusote on kvalitatiivinen ja tutkimusstrategia osallistava toimintatutkimus. Opinndytetyon
tekija itse on niin sanotusti insider-roolissa kehittamistyota tehdessa, koska toimii yhtena

organisaation kirjanpitdjana.

Teoreettinen viitekehys koostuu toimintatapojen muutoksesta kohti itseohjautuvaa, oppivaa ja
ketterda organisaatiota Lean-ajattelumallia hyddyntden. Lahestymistapa on monitieteellinen,

sisdltden ndakemyksia liiketalouden, sosiaalipsykologian ja kasvatustieteen aloilta.

Aineistonhankintamenetelminad kaytetddn tdsmaryhmahaastattelua, 8 x 8 -menetelmai ja
brainwritingia sekd omaa havainnointia. Arviointivaiheessa apuna on 5 x miksi -menetelma.
Kehittamismenetelmat sadstavat kirjanpitdjien tydaikaa, koska yhden paivan aikana saadaan
kerattya paljon aineistoa koko tiimiltd. Monidanisyys on huomioitu isdanndinnin
liiketoimintajohtajan vastauksilla. Dokumentit eri kehittdmisvaiheista ja aikatauluista on
tallennettu tdman opinnaytetyon liitteeksi. Analyysimenetelmana on induktiivinen teoriaohjaava

sisallénanalyysi.



2  Toimintakulttuurin muutos

Kulttuuri on tehokkuutta ja tuottavuutta palveleva, yhteistyota tukeva ja yhteishenkena nakyva
ilmio, joka yhdistaa vyksiloita osaksi samaa kokonaisuutta. Kulttuuri rakentuu arjen
vuorovaikutustilanteista, toimintatavoista, sovituista pelisdanndistd, prosesseista ja arvoista.
Arvot taytyy tuottaa yhteistyossa niin, ettd ne aidosti sisdistetdaan ja ettd ne tukevat arjen

valintatilanteita. (Syddnmaanlakka 2014, 100.)

Tyo6terveyslaitoksen raportoimien skenaarioiden mukaan tydelaman kehitykseen seuraavan
vuosikymmenen aikana vaikuttavat keskeisesti ajattelu- ja toimintatavat, teknologia, ikdantyva

vdesto ja ilmaston muutos (Tyoterveyslaitos 2020).

Muutoksen hallintaa (change management) on ne tydkalut ja rakenteet, joiden tarkoituksena on
saada muutos tapahtumaan. Muutosjohtaminen (change leadership) on muutosta nopeammin,
fiksummin ja tehokkaammin eteenpain vievia voimia, visioita ja prosesseja. Muutosjohtaminen
auttaa ihmistad tiedostamaan, ymmartamaan ja hyvaksymaan, mika muuttuu ja miksi joku asia
muuttuu. Muutosjohtamisella tehddaan muutoksesta hallittava ja mielekas, tuetaan kollegoja ja
alaisia, opitaan ja omaksutaan uudet asiat ja rutiinit, opitaan pois vanhoista ja pysytdan uusissa
toimintatavoissa. Nama asiat saadaan kaytannossa toteutumaan viestinnalld, johdon tuella,
keskusteluilla, koulutuksilla, coachauksella ja vanhojen toimintatapojen tekemiselld

mahdottomaksi. (Packalén 2020.)

Globalisaatio ja muut ulkoiset tekijat tuntuvat heikentdvan yksilon mahdollisuuksia vaikuttaa
tyohonsd ja tyoymparistodonsa. Tyon tuunaaminen eli oman tyon muokkaaminen itselle
sopivammaksi palauttaa toimijuuden ja uskon siihen, ettd voi itse valmistautua proaktiivisesti
ulkoisiin muutoksiin samalla tekemaélld itse muutoksia. Tyon tuunaaminen vyllapitaa
omanarvontuntoa muuttuvassa ty6eldmassd, vahvistaa aidon yhteisollisyyden siteitd ja hyvan
tekeminen toiselle on tuunaamista parhaimmillaan. Tyén tuunaaminen voi olla pysyva tapa
suhtautua tyéhonsa ja sen kehittamiseen. Aluksi voi vallita hammennys, mutta kun tuunaamisen
idea alkaa hahmottua, voi tydpajoissa syntya helposti kymmenidkin erilaisia mahdollisuuksia

tuunata tyota. (Hakanen 2014, 357 — 358.)

Kirjanpitdjan rutiinityot korvautuvat tulevaisuudessa robotiikalla. Tietotekniikalla voidaan hoitaa

suurin osa rutiinitehtavistd ja laskentatoimen ammattilainen on yhda suuremmassa maarin



liiketoiminnan kehittdja. Laskentatoimen lisdksi tarvitaan liiketoiminnan ymmartamists,
markkinointiosaamista ja liiketoiminnan hallintaa. Taloushallinnon ammattilaiseksi vaaditaan
peruskoulutuksen lisdksi jatkokoulutus ja paljon tyossdaoppimista. Tulevaisuudessa tyoyhteison
jasenet rakentavat tulevaisuutensa: havaitaan puutteet ja uudistetaan se joko tyodyhteiso-,

organisaatio- tai yksilétasolla (Sulonen 2016.)

Yhdysvaltalaisen muutosjohtamisen asiantuntijan John P. Kotterin mukaan muutoksessa on alla

olevat kahdeksan askelmaa:

1. Korosta muutoksen kiireellisyytta.

2. Sitouta muutosta ohjaava tiimi.

3. Muodosta tavoitetila.

4. Tunnista muutosagentit.

5. Poista muutoksen esteet.

6. Luo lyhyen aikavalin onnistumisia.

7. Yllapida muutosta.

8. Vakiinnuta muutos. (Kotter 1995, 61.)

Kyseenalaistaminen ja uskallus tehdda myo6s virheitd auttavat meitda oppimaan. On myods
luovuttava tutusta ja turvallisesta saavuttaakseen jotain uutta. Verkostoitumista ja
vuorovaikutusta tukeva toimintakulttuuri antaa mahdollisuuden erilaisille innovaatioille.
Luottamuksen kulttuurissa yksilon tai tiimin ajatuksia ja ideoita kohdellaan arvostavasti ja niista

palkitaan oikeudenmukaisesti. (Sydanmaanlakka 2014, 105.)



2.1 Lean muutostyossa

Lean -filosofia on tyovaline ja johtamisjarjestelmad. Johtajan tehtava on kannustaa luovaan
ajatteluun tyon uudelleen jarjestamisessd, jatkuvassa parantamisessa ja jatkuvassa omassa
oppimisessa. TyOntekijat itse tekevat muutokset tyossaan. Tavoitteena on, ettd kehittyminen
jatkuu lapi organisaation prosessi kerrallaan ja onnistuakseen tavoitteessa on Lean-filosofia

kyettdva organisoimaan koko toimintaympariston kulttuuriin. (Pellikka 2017, 23- 24.)

Lean -sana tulee englanninkielisestd Massaschusetts Institute of Technologyn (M.I.T) tutkijoiden
artikkelista The Triumph of the Lean Production System vuodelta 1988. Tutkimus keskittyi
autotehtaisiin, joista mm. Toyota erottui tuottavuudeltaan muista. (Torkkola 2019, 13). Modig ja
Ahlstromin (2013, 153) mukaan Toyotan perushypoteesina on, ettd ongelmia on aina ja
parannusprojektissa tyontekijat opetetaan ratkaisemaan ongelmia. Muutosorganisaatioita

kdynnistettdessa on mietittava, miten tyontekijat suhtautuvat parannuksiin.

Demingin teorian mukaan johtajan tehtdva on ohjata ihmisia ja varmistaa tyotehtavien virtaus

lapi organisaation. Demingin teorian osa-alueet ovat

1. systeemiajattelu

2. vaihtelun ymmartdminen

3. uuden tiedon luominen PDSA-syklilla ja
4. psykologia. (Torkkola 2019, 14.)

Womack, Jones ja Roos jaottelevat Leanin neljaan periaatteeseen: tiimityd, viestintd, resurssien
tehokas hyddyntdminen ja hukan poistaminen seka jatkuvat parannukset (Modig & Alstrom 2013,

79).

Torkkolan(2019, 96 ja 226) mukaan Lean-malli ei onnistu, jos ei ymmarretad systeemiajattelua.
Systeemi on itsendisten osien verkosto, joka tekee t6itd saavuttaakseen padmadaran. Systeemin
osat ovat riippuvaisia toisistaan ja valilla tarvitaan yhteisty6ta, kommunikointia ja kokonaisuuden

johtamista, milla varmistetaan suuntaus kohti paamaaraa.

Systeemiajattelussa asiantuntijaorganisaation ratkaiseva piste voi olla sellainen ty6tehtava, jota
ei yhteisdssa arvosteta. Systeemiajattelussa suojellaan pullonkaulaa, eli muiden vastuulla on

valttda sen hairitsemista tai turhaa kuormittamista. Jos tyd ei siirry asiantuntijoiden valilla



sujuvasti, ei asiakas koe olevansa tekemisissa tehokkaan organisaation kanssa. (Torkkola 2019,

101 - 103.)

Tilastollinen ajattelu on olennainen osa Demingin syvillisen tiedon teoriaa, minka avulla
ymmarretaan vaihtelua. Torkkolan (2019, 166) mukaan riittda, kun selvitetdan nykytila: mita
menee sisdan ja mita tulee ulos. Sisddnmeno ja ulostulo muodostavat tilastollisen jakauman,
mista voi paatelld paljon tiimin suorituskyvysta ja parantamiskohteista. Modig ja Alstrom (2013,
40) jakavat vaihtelun resursseihin, virtausyksikoihin ja ulkoisiin tekijéihin. Esimerkkind mainitaan
kokenut henkilokunta, joka on nopeaa rutiinien mukaan tydskentelevaa, kun taas aloittelija
kokeilee erilaisia ratkaisuja. Joidenkin asioiden kasittely kestda luonnostaan kauemmin kuin
toisten tai kausivaihteluita voi esiintyd. OP Kodissa tydomaara kohdistuu erityisesti kevadseen

tilinpaatosten ja yhtiokokousten vuoksi.

Virtaustehokkuuden maaritelmd on arvoa tuottavien toimintojen kasittelyaikojen summa
jaettuna kokonaislapimenoajalla. Littlen lain mukaan lapimenoaika kasvaa sen mukaan, montako
keskenerdista virtausyksikk6a prosessissa on ja kuinka pitkd jaksoaika on. Pullonkaulat
kasvattavat ldpimenoaikaa. Lapimenoaika kasvaa sen mukaan, miten suurta vaihtelua prosessissa
on ja mita lahempana ollaan sadan prosentin kadyttoastetta. Pullonkaulat ovat joko osaprosesseja
tai yksittaisia toimintoja, jotka rajoittavat lapimenoa pullonkaulan tapaan (Modig & Ahlstrém

2013,37-44))

Tyomaaran arvioimiseen kadytetddn mm. suhteellisia pistelukuja (story points). Pistelukujen avulla
asiantuntijat voivat viestia toisilleen ja esimiehelle, mika tehtdva on heiddan mielestdan helppo ja
mika hankala. Pisteytyksella johdolle ja tiimille tulee ndkemys siitd, onko tydmaara sopiva vai liian
suuri. Suhteellisessa pisteytyksessa valitaan referenssityo, joka saa pistearvoksi kaksi ja muita

toita arvioidaan suhteessa tahan. (Torkkola 2019, 68 — 69.)

Lean-ajattelussa visuaalisuus on tarkedssd asemassa, koska visuaalisuus helpottaa olennaisen
informaation saamista yhdelld silmdykselld. Organisaatio on niin ndkyva ja visuaalinen, etta
huomataan heti, jos jokin haittaa tai estaa virtausta. Visuaalisuus on tehokkain tapa viestia ja kuva
antaa nopeasti yhteisen mielikuvan tilanteesta. Nain tiimin jasenet voivat tehda kokonaisuuden
kannalta laadukkaita paatoksia itsendisesti ja nopeasti. Seindtaulut lisdavat lapinakyvyytta ja
avoimuutta. Visualisoinnin toteuttaminen vaatii mielikuvitusta ja kokeiluja. Lean -tydkaluja ovat
mm. kanban -taulut, obeya-tilannekuvahuoneet tai -seinat ja X-matrix tavoiteasetantataulukot.

(Torkkola 2019, 49 —50.)



Dynaamisessa lahestymistavassa virtaustehokkuuden parannukset jatkuvat kaiken aikaa. Lean
toimintastrategia toteutuu, kun organisaatio parantaa virtaustehokkuutta jatkuvasti. (Modig &
Alstrom 2013, 151). Periaatteet madarittavat, miten teemme paatoksid ja mitka asiat ovat
tarkeimpia. Just-in-time ja jidoka (kokonaiskuva) nayttavat suunnan, johon organisaatiota tulee

kehitta4. Kohti asiakasta! (Modig & Alstrom 2013, 139).

2.2 PDSA-menetelma

PDSA on lyhenne sanoista plan, do, study, act. Menetelmaa kutsutaan myds Demingin kehaksi,
koska plan do study act -vaihteet toistuvat samassa jarjestyksessa kerta toisensa jalkeen (Torkkola

2019, 40). Menetelmasta kaytetddan myos lyhennetta PDCA (kuva 1).

ACT PLAN
Kaorjaa tarpeen Suunnitiels
miukaan EekemistEsi
[suunnitelmia [mita ja
& toteubusta) miben )
Tarkista miten
men Toteuka
Mittaa ja suunnitelmasi
an'iol
CHECK Do

Kuva 1. PDCA-keha (Arter)

Suunnitteluvaiheessa (plan) mietitdan parannusidean kelpoisuutta, mitd odotetaan tapahtuvan

ja mista tiedetdan, ettad idea on parantanut toimintatapaamme (Torkkola 2019, 41).

Toteutus (do) tarkoittaa idean toteuttamista, mutta mahdollisimman pienessd mittakaavassa
esim. yksi henkild, yksi tunti tai yksi paiva. Tarkeaa on, ettei ajatella liian laajasti. (Torkkola 2019,

41.)

Tutkimisvaiheessa (check tai study) pohditaan yhdessd, saavutettiinko idealla odotettu tulos,
|6ytyiko esteitd tai meniko jokin pieleen. Pysahdytdaan miettimaan, mita opittiin ja mita tapahtui.

Keskustellaan mahdollisista virheista ja opitaan niista. (Torkkola 2019, 42.)



Kayttoonottovaiheessa (act) aikaisemmin toteutetun testin perusteella ennustetaan, onko idea
jarkeva vai onko parempi jattdaa se toteuttamatta. Paatetdan muutoksista ja suoritetaan sen
jalkeen uusi sykli. Alkuperdisen idean selked hylkddaminen auttaa organisaatiossa jatkamaan
tehokkaasti eteenpdin. Onnistuessaan otetaan idea kayttoon osaksi yhteista toimintamallia.

(Torkkola 2019, 42.)



3 Osaava ja hyvinvoiva tydyhteiso

Manka, Heikkila-Tammi ja Vauhkonen ovat tutkineet vuonna 2012 Tampereen yliopiston
toteuttamassa tutkimuksessa tyohyvinvoinnin vaikutusta tuloksellisuuteen. Mittaamisen
vaikeuksista huolimatta hyvat johtamisen kaytannét, hyvinvointi ja koettu tuloksellisuus ovat

kaikki yhteydessa toisiinsa. (Manka ym. 2012, 14).

Monien Lean-tyokalujen avulla voidaan vahvistaa psykologian kannalta tarkeitda ominaisuuksia
kuten yhteenkuuluvuuden tunnetta, oman roolin selkeyttd, arvostuksen osoittamista ja
sitoutumisen lisddmista. Asiantuntijatyossd ihmisen hyvinvoinnilla on suora yhteys tyon
virheettomyyteen ja kehittdmiseen, jolloin laadukas tyOymparistd auttaa toteuttamaan

organisaation tehokkuutta. (Torkkola 2019, 25 ja 227.)

Muutoksessa on otettava huomioon tunteet ja jarki, sekd on tarjottava riittavan selkeat tyokalut
ja menetelméat. Tunteet eivat muutu esteiksi, jos muutos etenee tarpeeksi pienin askelin.
(Torkkola 2019, 120.) Hyvinvointia on mahdollista edistda lisdamalld tydon voimavaroja. Tyon
voimavaroja ovat kannustava ja osallistava johtaminen, innovatiivinen ilmapiiri, tyon hallinta seka

vaikuttamisen ja kehittymisen mahdollisuus (Manka ym. 2012, 12).

Yksilon suorituskykyyn voidaan vaikuttaa johtamisen ja tyopaikan hyvinvointitekijoiden avulla.
Osaaminen muodostuu kilpailueduksi, kun eri ihmisten osaaminen saadaan kayttoon jakamalla ja
yhdistamalla se toisten osaajien kanssa. Hiljaista tietoa ei voi kdaskemalla jakaa, eikd se liiku
sahkoposteissa, vaan tarvitaan olosuhteet, joissa ihmiset haluavat ja voivat tehda yhteisty6ta
seka keskustella luottamuksellisesti asioita. Tama edellyttda oikeaa ilmapiirid ja yhteistyohon

ohjaavaa seka sitd tukevaa johtamista. (Otala & Ahonen, 2005, 32 — 33.)

Voimavaraldhtoisen tyohyvinvointiajattelun mukaan lisdtddn toimia, jotka kehittavat
tyohyvinvointia ja pahoinvointia ehkaistdan pitamalla tyon vaatimukset kohtuullisina. Tyon
voimavaroja ovat kannustava ja osallistava johtaminen, innovatiivinen ilmapiiri, tyoén hallinta ja
vaikuttamisen seka kehittymisen mahdollisuus. Ryhman voimavaroja lisdavat yhteisollisyys ja
ryhman toimivuus. Lisdksi yksilollisid voimavaroja ovat psykologinen pddoma, mihin kuuluvat
itseluottamus, toiveikkuus, optimismi ja sitkeys sekd osaaminen, terveys ja fyysinen kunto.
(Manka ym. 2012, 13.) Alla olevassa kuvassa 2 on visuaalisesti esitetty edelld mainitut
tyohyvinvointiin vaikuttavat tekijat. Oma asenne on ratkaisevassa asemassa, miten suhtautuu

organisaatioon, tyoyhteisoon, tyohon ja johtamiseen.
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1. ORGANISAATIO

2. JOHTAMINEN 3. TYOYHTEISO

* psykologinen
padoma
* terveys ja
fyysinen kunto

Kuva 2. Tyohyvinvointiin vaikuttavat tekijat (Manka, Heikkila-Tammi & Vauhkonen 2012, 12)

Tyohyvinvointi on keskeinen kilpailutekija. Tyohyvinvoinnin, asiakastyytyvadisyyden seka
osaamisen kehittamisen valinen korkea korrelaatio on osoitettu monissa tutkimuksissa. Edellisen
lisdksi ihmisten hyvinvointia (my6s tyohyvinvointia) voidaan pitdd humanistisesta ndkékulmasta
itseisarvoisena asiana. Toimenpiteitd pohdittaessa on jatkuvasti pidettava mielessa sekd ihmisen
etu ettd organisaation hyoty. Vain sellaiset ratkaisut, joissa synergiaetuja on l6ydettavissa, voivat
tarjota perustaa tyohyvinvoinnin strategialle. (Juuti 2010, 54 - 55). Tutkimusten mukaan
henkiloston hyvinvoinnilla ja yrityksen taloudellisella menestymiselld on selvd yhteys.
Ty6hyvinvointi johti parempaan asiakastyytyvaisyyteen ja sitd kautta asiakkaiden suurempaan
maksuhalukkuuteen. Tyohyvinvointitoimenpiteet vaikuttivat kannattavuuteen ja kilpailukykyyn.

(Otala & Ahonen 2005, 72 — 73).

Tyohyvinvointi on fyysinen, psyykkinen, sosiaalinen ja henkinen tasapainotila, jossa ihminen

nahdaan kokonaisuutena. Tyon hallinnan tunne on tyohyvinvointia ja siihen mahtuu myos
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stressia, kunhan se ei vaaranna terveytta. Ulkopuolisina tekijointa tyohyvinvointia maarittelevat
mm. perhe ja eldmantilanne. (Suutarinen 2010, 24.) Organisaation kasvu, tuottavuus ja
tehokkuus saadaan aikaan erinomaisen teknologian ja hiottujen prosessien lisdksi ketterasti ja
ennakkoluulottomasti toimintaa muuttamalla. Taman lisdksi ratkaiseva tekija on osaavan,
innostuneen ja hyvinvoivan henkiloston sitouttaminen toiminnan muutoksiin innovatiivisena ja
tuottavana, seka miten uutta, osaavaa tydvoimaa saadaan rekrytoitua. (Juuti 2010, 11.) Rigbyn ja
Ryanin tutkimuksen mukaan johdon tulisi kohdistaa huomiota jatkuvasti tydntekijoiden
sitouttamiseen motivaation lisddmiseksi ja ndin ollen myos tuottavuuden parantamiseksi. ( Rigby

& Ryan 2018, 10).

Ty6elaman kehittamistrategia vuoteen 2020 on tdhdentanyt tydelaman laadun ja tuottavuuden
samanaikaisen kehittamisen seka tyon imun merkitysta. Hyvalla perustasolla ty6lla on tarkoitus
eikd se tylsistyta tekijaansa. Kehittdjaorganisaatioissa tyd on palkitsevaa ja mielekasta.
Edelldkavijatyopaikoilla tyon imu ja innostus on tyonteon arkea. (Hakanen 2014, 359.)
Hyvinvoivassa organisaatiossa ihmisten tyot liittyvat saumattomasti toisiinsa ja ne on organisoitu
asiakkaan kannalta oikein. Téiden organisoituminen perustuu myos todelliselle osaamiselle.

(Juuti 2010, 52).

Tyoterveyslaitoksen maaritelman mukaan tydhyvinvointia on mielekas ja sujuva tyo terveytta
edistdvdssd ja tyouraa tukevassa tyOymparistossa ja tyOyhteisossa. Yksilokohtaisesti
tyohyvinvointi ilmenee henkilon tyohon paneutumisena ja toimivana yhteistyona.
Ty6hyvinvoinnilla on suora yhteys tyon laatuun ja tuloksellisuuteen, se vaikuttaa organisaation

kilpailukykyyn, innovatiivisuuteen ja houkuttelevuuteen tydnantajana. (Tyoterveyslaitos, 2016.)

Tyo6hyvinvointiin tarvitaan hyvadd johtamista ja esimiesty6td, mutta tydhyvinvoinnista
huolehtiminen kuuluu kaikille tydyhteison jasenille. Avun ja tuen antaminen tulisi olla
vastavuoroista. Luottamus ja keskindinen arvostus esimiesten ja tydntekijoiden valilla johtaa
hyvaan tyéhyvinvointiin. Oman tyon kehittdmiseen osallistuminen ja yhdessad kehittdminen
edellyttavat luottamusta ja oikeudenmukaisuutta. Monipuoliset ja vaihtelevat tehtdvat
innostavat ja ehkdisevat kyllastymista. Tyoterveyslaitoksen tutkimuksen mukaan edistyneimpia
ovat tyoyhteisot, missa tyohyvinvoinnin kehittdminen ja seuraaminen on jatkuvaa. Tallaiset
tyoyhteis6t suuntautuvat tulevaisuuteen kehittamalla tyohyvinvointia jatkuvasti paremmaksi

uusilla toimintatavoilla. (Tyoterveyslaitos, 2016.)

Otala & Ahonen (2005) ovat yhdistdneet tyéhyvinvoinnin Maslow’n tarvehierarkiaan (kuva 3).
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Henkisyys, sisdinen draivi

Omat arvot ja ihanteet Henkinen
hyvinvointi
Itsensa toteuttamisen ja Oman tydn ja osaamisen
kasvun tarpeet jatkuva kehittaminen Psyykkinen
hyvinvointi
Arvostuksen tarpeet Oman osaamisen/

ammattitaidon arvostus
Oman tydn arvostus

Sosiaalinen
Laheisyyden tarpeet Tyoyhteison yhteisollisyys hyvinvointi
Tyokaverit, tiimit
Fyysinen
Turvallisuuden tarpeet Ty6paikan henkinen ja hyvinvointi

fyysinen turvallisuus
Ty6n jatkumisen turvallisuus

Fysiologiset perustarpeet Terveys, fyysinen kunto ja
jaksaminen
Kuva 3. Tyohyvinvoinnin kuvaus Maslowin tarvehierarkian avulla (Otala & Ahonen 2005, 29)

Fyysistda hyvinvointia on yksilon terveyden ja jaksamisen lisdksi myos tyopaikan fyysinen ja
henkinen turvallisuus sekda tyon jatkumisen turvallisuus. Turvalliset tyoolosuhteet ja
asianmukaiset valineet ovat fyysista turvallisuutta. Henkinen tyoturvallisuus on turvallinen
tyoilmapiiri, missa ei suvaita kiusaamista ja jossa voi luottaa siihen, ettd tyo jatkuu. Fyysista
hyvinvointia voi yksilo edistda riittavalla levolla, liikunnalla ja monipuolisella ravinnolla.
Organisaatio tukee fyysistd hyvinvointia tyosuojelun toimintaohjelmalla, riskikartoituksilla,
tyopaikkaselvityksilld, pelastussuunnitelmalla ja tyoterveyshuollon palveluilla. (Suutarinen 2010,

24 -25.)

Sosiaalista hyvinvointia ovat tyon sisdiset ja ulkopuoliset ihmissuhteet, mm. tyoyhteiso- ja
viestintataidot. Organisaatio parantaa sosiaalista hyvinvointia panostamalla esimiestaitoihin ja
ikdjohtamiseen. Mentoroinnilla, tydnohjauksella, virkistyspaivilld ja tydpaikan juhlilla on myos

parantava vaikutus. (Suutarinen 2010, 25.)

Psyykkinen hyvinvointi on yksilén oman osaamisen, ammattitaidon ja tyon arvostusta, mihin
vaikuttavat rekrytointi, perehdyttdminen, mentorointi ja tydnohjaus organisaation puolesta,
mutta yksilo voi itse vaikuttaa psyykkiseen hyvinvointiin itsensad johtamisella ja ammattitaidon
yllapidolla ja kehittamisella. Erilaiset kannustinjarjestelmat, kehityskeskustelut, tuloskeskustelut,

palautteet ja tyokierto seka varhainen valittaminen tukevat tyontekijan psyykkista hyvinvointia.
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Luovuus ja halu saavuttaa asetetut paamaarat [ahtevat itsensa toteuttamisen ja kasvun tarpeesta.
Maslow’n tarvehierarkian paalle asetettu taso kuvaa omia arvoja, motiiveja ja sisdista energiaa.,

jotka ohjaavat ihmisen innostusta ja sitoutumista eri asioihin. (Suutarinen 2010, 25 - 26.)

Parhaimmillaan tyohyvinvointitoiminta on kokonaisvaltainen toimintatapa, joka on sisdistynyt
luonnolliseksi osaksi jokapaivdista tyontekoa. Yrityksen olemassaolon taustalla vaikuttavat
yrityksen visio ja tavoitteet, joiden pohjalta maaraytyvat henkilo-, rakenne- ja suhdepdaiomaan
kuuluvien rakenteiden ja jarjestelmien painotukset ja sisdllot. Henkilépdadoman arvo
mahdollisimman suuri, jos ihmisen osaamisesta ja suorituskyvysta on pidetty huolta.
Rakennepddoman rakenteiden ja jarjestelmien tulee tukea henkilépddoman vaalimista ja
kehittdmista, jolloin henkilopddoma voidaan muuttaa organisaation osaamiseksi ja jolla voidaan
luoda lisdarvoa asiakkaalle. Suhdepddoma edellyttaa, etta ihmiset voivat hyvin ja heilld on halu ja

kyky luoda hyvia vuorovaikutussuhteita. (Suutarinen 2010, 31 - 32.)

Rauramon (2009) kehittelemissd Maslow’n tarvehierarkiaan perustuvissa tydhyvinvoinnin
portaissa kuvataan tyohyvinvointiin vaikuttavia tekijoita organisaation ja yksilon nakdkulmasta
seka arviointimenetelmia, jota voidaan kayttdda tyohyvinvoinnin suunnitelmalliseen
kehittamiseen (kuva 4). Psykofysiologiset, turvallisuuden ja liittymisen tarpeet ovat kolme
alimmaista porrasta, jotka kuvaavat tyon sopivaa mitoitusta tyontekijalle, tyon pysyvyytta ja
yhteishenked. Arvostuksen tarve -portaikolla tyontekijalla on aktiivinen rooli organisaation
toiminnassa ja kehittdmisessa. Organisaatiolla on tdlla askelmalla eettiset kestdvat arvot,
hyvinvointia ja tuottavuutta tukeva missio, visio ja strategia seka oikeuden mukainen palkka ja
palkitseminen. Ylimpana portaikossa on itsensa toteuttamisen tarve, mika tarkoittaa tyontekijan
oman tyon hallintaa ja osaamisen ylldpitoa, eli organisaation nadkdkulmasta oppivaa

organisaatiota. (Suutarinen 2010, 26.)
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5. OSAAMINEN Tavoite: Oppiva organisaatio,

Organisaatio: Osaamisen hallinta, mielekés tyd, luovuusja  ©mien edellytysten

vapaus téysipai.noinen hyﬁdyptéminen,

Tydntekija: Oman tyon hallinta ja osaamisen yllapito el _tledon tuottaminen,

y 13: L ] yiap esteettiset elamykset

Arviointi: kehityskeskustelut, osaamisprofiilit, innovaatiot,

tieteelliset ja taiteelliset tuotokset
4. ARVOSTUS Tavoite: Eettisesti kestavat
Organisaatio: Arvot, toiminta ja talous, palkitseminen, palaute, arvot, hyvinvointia ja
kehityskeskustelut tuottavuutta tukeva missio,
Tyontekija: Aktiivinen rooli organisaation toiminnassa ja vi_sio, slrategia,l .
kehiﬂamiséssa oikeudenmukainen palkka ja

. R palkitseminen, toiminnan
:jll'vli(ziel:ﬁ: Tyotyytyvaisyyskyselyt, taloudelliset ja toiminnalliset arviointi ja kehittaminen
o

3. YHTEISOLLISYYS 7 avoite: Yhteishenkea tukevat
Organisaatio: Tydyhteisd, johtaminen, verkostot mml?ltt,ihtjil':o't(aﬁﬂalli .

) o o : : S enkilostosta huolehtiminen,
Tyontekija: Joustavuus, erilaisuuden hyvaksyminen, kehitysmyonteisyys lkoinen ja siséinen yhteisty
Arviointi: Tyotyytyvaisyys-, tydilmapiiri- ja tydyhteison toimivuuskyselyt

2. TURVALLISUUS | Tavoite: Tydn pysyvyys, riittava

. toimeentulo, turvallinen tyd ja
tydymparisto seka
oikeudenmukainen, tasa-

Arviointi: Tilastot, riskit, tydpaikkaselvitys ' arvoinen ja yhdenvertainen

tydyhteisd

Organisaatio: Tyosuhde, ty6olot
Tyontekija: Turvalliset, ergonomiset ja sujuvat tyd- ja toimintatavat

1. TERVEYS Tavoite: Tekijansa mittainen

Organisaatio: TySkuormitus, tydpaikkaruokailu, tyéterveyshuolto tyo, joka mahdoliistaa

" : ) virikkeisen vapaa-ajan, riittava
Tyontekija: Terveelliset elintavat ja laadukas ravinto ja likunta,

Arviointi: Kyselyt, terveystarkastukset, fyysisen kunnon mittaukset sairauksien ehkaisy ja hoito

Kuva 4. Tyéhyvinvoinnin portaat (Rauramo 2009, 3)

Ty6eldaman vaatimusten tiukennuttua, tydn merkityksellisyydesta on tullut entista keskeisempi
motivaatio- ja tuloksellisuustekija. Schaufel on maaritellyt tydon imun (work engagement tai
employee engagement) tyossa koetuksi aktiiviseksi tunne- ja motivaatiotayttymyksen tilaksi, jota
luonnehtivat tarmokkuuden, uppoutumisen ja omistautumisen kokemukset. Perinteisen
osaamisen rinnalla ja usein edelldakin kulkee se, miten motivoituneita, oppimishakuisia ja
sitoutuneita tyontekijat ovat. Tyd ei ole aina hauskaa, mutta mielihyvdn tunne syntyy

onnistuneista ponnisteluista. (Hakanen 2014, 343 — 344.)

Aloitteellinen, uusiin haasteisiin mielellddn tarttuva ja muita auttava tyontekija kukoistaa niin
kauan kuin hdnen tydnsa kantavat voimavarat eli itsendisyys, tyosta saatu tuki ja mahdollisuus
keskittyd olennaisimpaan ty0ssd, sailyvat. Tyopaikkojen hyvinvointia johdettaessa on
paneuduttava yksilollisesti tydholismiin, leipddntymiseen ja ylikuormittumisen ongelmiin kuin

myos tyon imun edistdmiseen. (Hakanen 2014, 352).
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Suomalaisista naiset, iakkaat tyontekijat, maaraaikaisessa tydsuhteessa toimivat ja ne, joilla on
lapsia, kokevat enemman tyon imua kuin vastinryhma, mutta nama samat ryhmat oireilevat myos
enemman tutkittaessa tyépahoinvoinnin nakékulmasta. (Hakanen 2014, 345). Tyon imulla on
merkittdva myonteinen yhteys yritysten tuottavuuteen, voittoon, asiakastyytyvaisyyteen seka
tyontekijoiden vahdisempdan vaihtuvuuteen ja tapaturmiin. Fredrickson (2001) on selittanyt
asiaa siten, etta tyon imussa tyontekijat kokevat enemman mydnteisia tunteita, jotka laajentavat

ajattelu- ja toimintamalleja ja sita kautta yksil6llisia voimavaroja. (Hakanen 2014, 347 — 358).

Tyo6terveyslaitoksen suosituksen mukaan tydyhteisdon tulisi huomioida seuraavat osa-alueet

tyohyvinvoinnin kehittamiseksi:

e Tyoaikojen ja tyoaikojen hallinnan kehittaminen yksildllisesti joustavilla tyoajoilla.

e (Osaamisen kehittdmiseen kannustaminen tarjoamalla mahdollisuus osallistua
koulutukseen ja tydssa oppimiseen. TyOyhteisossd kadytetddn osaamisen ja uran

arviointimenettelya.

e Kiireen hallinta priorisoimalla tyotehtdvat, asettamalla selkeat tehtdvankuvat ja
tavoitteet, keskustelemalla tyotilanteesta sadnnollisesti esimiehen ja tyontekijoiden

kanssa sekd hyodyntamalla erilaisia tydaikajoustoja.

e Henkil6ston mukaanottaminen tyon kehittdmiseen ja uudistamiseen.

e Muutoksen hallinnan tukeminen tiedottamalla henkil6stda toistuvasti ja selkedsti seka
henkilostén mahdollisuus osallistua muutosten ja uudistusten suunnitteluun ja

toteuttamiseen. (Tyoterveyslaitos, 2016.)

Ty6hyvinvoinnin johtaminen |dhtee organisaation strategiasta, tarpeista ja tavoitteista. Yksil6iden
ja organisaation voimavarat, tyoturvallisuus ja erityisesti muutoksenhallintakyky ovat tyon
tekemisen perusta, joka mahdollistaa tavoitteiden toteutumisen. Strateginen tydhyvinvoinnin

johtaminen perustuu ennakointiin ja oikein kohdistettuihin toimenpiteisiin. (Pursio 2010, 66.)
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3.1 Muutosjohtamisen tyokalut psykologisesta nakokulmasta

Muutoksessa menestyminen ja tyohyvinvointi edellyttdavat henkiléston mahdollisuutta ja kykya
uusiutua yrityksen muutoksen suunnassa ja mukana. Kaikki muutokset yhteiskunnassa, yritysten
toimintaymparistossa ja tyopaikan sisdlld suodattuvat meidan jokapdivdaiseen tyohomme ja
nakyvat usein erilaisina sujuvan tyon esteind. Taman vuoksi ndita tekijoita on syyta tarkastella ja
|oytda yhdessa ratkaisuja arjen toimintaan. Yhteistoiminnalliseen tyén ja toimintatapojen
kehittdmiseen osallistuneilla tyon imun kokemus vahvistuu merkittdavasti. Engestrémin (1995)
mukaan muutos onnistuu parhaiten silloin, kun henkiléstd on osallisena tavoitetilan

maarittelemisessa ja ymmartaa kehittdmisen tarpeen. (Pursio 2010, 64 — 65).

Strateginen ajattelu ja strategiaprosessi ovat keskeisid uudistumisen mahdollistajia, joita voidaan
kehittda osallistamalla, kouluttamalla, verkostoissa toimimalla ja ennen kaikkea jatkuvalla
dialogilla. Dialogi kehittaa strategista ajattelua ja osaamista organisaation kaikilla tasoilla, joka
edistdd ndin itseohjautuvuutta. Aito vuorovaikutus ja dialogi auttavat olennaisen tiedon
virtaamista organisaatioissa kehittden samalla paatoksentekoon liittyvdan tiedon koontia ja

jalostumista. (Sydanmaanlakka 2014, 106 -109).

Kukin ihminen on oman tydnsa paras asiantuntija nykyisissa organisaatioissa palvellen sisaisia ja
ulkoisia asiakkaita heiddn ongelmiaan ratkaisten. Taman vuoksi vain tyota tekevalla henkil6lla voi
olla hdanen omiin kokemuksiinsa perustuvaa danetonta taitoa, minka vuoksi ei ole jarkevaa pyrkia
lilaksi valvomaan tai ohjaamaan henkilon tyosuoritusta, vaan jokainen henkil6 pyrkii varmaan itse
kaikkein eniten onnistumaan tydssaan. Esimiehen auttava, rakentava ja lamminhenkinen tuki on

silloin tarpeellista, kun asiat ei suju hyvin. (Juuti 2010, , 51 - 52).

Erilaiset ryhmat tarvitsevat erilaista johtamista eri vaiheissa, joten johtamisen tulee kehittya
ryhmien kehittyessa. Esimiehen on esitettava uskottavat perusteet muutokselle, etta aito muutos
toteutuu. Ryhman ja organisaation perustehtdvan toteutumista tukee tunteiden oikeanlainen
huomioiminen ja kasittely muutoksessa. Muutoksen perustunteet vaihtelevat alun piilossa
olevasta pelosta ndakyvaan vihaan. Johdon tulisi hyodyntaa tyontekijoilta tulevaa kritiikkia tassa
muutosvaiheessa ja aktivoida vuorovaikutuksen keinoin passiiviset henkilot sitoutumaan
muutokseen. Vihavaihe jaa valiin, jos tyontekija l0ytdda muutoksesta mahdollisuuksia ja
mielekkyyttd. Esimiehen tehtdva on tarjota riittavasti faktoja ja luoda uskoa tulevaisuuteen.
Vihalle ja protestoinnille tulee antaa oma tilansa ja aikansa, esimiehen tehtavana on kuunnella

tyontekijaa (Arikoski & Sallinen 2008, 56 - 60).
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Paras tapa on, jos esimies antaa raamit ja tyontekijat paattavat itse yksityiskohdat. Muutoksen
toteuttamista helpottavat vilitavoitteet. Muutosta tulisi mitata edistymisen eri vaiheissa. Ihmiset
eivat valttamatta tunne eroa omassa toiminnassaan ennen ja jalkeen muutoksen. Viha vaihtuu
hiljalleen suruksi, kun ihminen havaitsee, ettei voi estdd muutosta. Henkilostéa on tuettava,
kannustettava, koulutettava ja valmennettava tulevaan muutokseen keskustelemalla ja
mahdollisuudella esittdada kysymyksia mieltda askarruttavista asioista. Vanhoista tavoista
poisoppimisessa on kysymys luopumisesta, rutiinien taakse jattdminen vaatii aikaa ja energiaa.
Huonosti johdettuna tai liilan nopeina perakkaisind muutoksina suru voi kehittyd masennukseksi.

Muutoksille on annettava aikaa paattya iloon. (Arikoski & Sallinen 2008, 62 — 64.)

Vaikka muutosjohtaminen vaatii inhimillisen todellisuuden huomioon ottamista, ei esimiehen
tarvitse olla psykologi. Esimiehen tulee kuitenkin kertoa asioista, ymmartda toisen henkilon
nakodkulma ja olla reilu suhteessa toisiin ihmisiin. Esimiehen tehtdvdna on tarkastella muutosta
tyon kautta, mutta huomioida tunteet, mielipiteet ja asenteet. Esimiehelle riittaa aito pyrkimys
inhimillisen todellisuuden hallintaan, jota voi harjoitella (Arikoski & Sallinen 2008, 121 - 122).
Psykologian ndakokulmasta parhaaseen lopputulokseen paastaan ryhmassa sisdistamisen kautta.
Edellytyksend on uskottava perustelu muutokselle ja esimiehen uskottavuus henkiléna. Ryhman
jasenet ovat sisdisesti motivoituneita, jolloin kayttaytymisen lisdksi myos asenteet ja uskomukset

muuttuvat. (Arikoski & Sallinen 2008, 50).

Johtamisen tdrkeimpia tehtdvia on yhdistda yksildiden ja yhteison tarpeet palvelemaan
kokonaisuutta. Synergian tarkeimpana edistdjana on havainto, ettd yritys menestyy paremmin
toimiessaan toisten kanssa yhteistydssa kuin yksin. (Lehtipuu & Monni 2007, 141). Tietoa voidaan
jakaa vain silld, ettd annetaan ihmisten puhua keskendan tydssa esiintyvistd haasteista ja
kannustetaan heitad kertomaan seka hyvista ettd huonoista kokemuksistaan muille. Organisaation
kyky oppia omista kokemuksistaan on samalla sen tervettd kykya muuttua ja sopeutua uuteen.

(Juuti 2010, 52.)

Yhteistyon avulla muutoksesta tehddaan merkityksellinen ja energiaa suunnataan oikeisiin asioihin
oikeina hetkina. On tarkeda hyodyntaa toistensa osaaminen ja ettei tehda toisistaan tietamatta
paallekkaisia tyotehtavida. Tavoitteena on oppiminen, ei syyttely eikd syyllisen etsiminen.
Havaintojen ja kokemusten analysointi johtaa yhteisélliseen oppimiseen ja uusien
toimintamallien omaksumiseen. Omistautumista on yksildon oman toiminnan yhdistdminen
muuttuneeseen kokonaisuuteen. Esimerkilld johtaminen on omistautumisvaiheessa tarkeada,
tyontekijat havaitsevat uudistuneet tyttavat. Jokaiselle tyontekijalle tulee 16ytyd myds oma rooli

omasta tyosta tai tyotehtavasta. (Arikoski & Sallinen 2008, 78 — 79.)
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Aiemmat muutokset vaikuttavat muutokseen suhtautumiseen. Kokenut tyontekija, jolla on
kokemusta vain vanhoista toimintatavoista, vaatii vanhasta poisoppimiseen kuitenkin enemman
aikaa kuin kokemattomampi kollega. Kriisitilanteissa tapahtuva yrityksen toimitusjohtajan
vaihtuminen selittyy usein silld, etta vasta rekrytoitu ulkopuolinen ihminen valttaa suurimman
osan organisaation menneisyyden taakasta ja voi nadin keskittya varsinaisen muutoksen

toteuttamiseen (Arikoski & Sallinen 2008, 52).

Muutoksen ymmartamisessd auttaa, kun keskustellaan muutoksen tavoitteesta, sisallosta ja
aikataulusta tyontekijoiden kanssa. Muutoksen hallintaan vaikuttaa, kun keskustellaan
muutoksen suunnittelusta, toteuttamistavasta ja tyontekijan asemasta muutosta koskevassa
paatdksenteossa. Muutoksesta tulee mielekkdampi siten, etta keskustellaan tyéntekijan omasta
nakodkulmasta sen vaikutuksesta tyéuraan ja tyosta saatavaan korvaukseen, nykyisen osaamisen
hyodyntamiseen sekd arvoihin ja omakuvasta tyontekijana. Tyon nakokulmasta keskustellessa
huomioidaan perustehtdvan onnistuminen tahdaten tyon tavoitteeseen, ihmisten valiset suhteet
tyOssa ja kdytannon toiminta. Tyontekijat havaitsevat, ettd vanhasta luopuminen oli tarpeellista,
kun ihmiset nauttivat uuden oppimisesta, sisdistdvat uusia asioita ja pystyvat toimimaan uusien
vaatimusten mukaisesti. Onnistuneen muutoksen lopussa koittavaa ilon hetkea kannattaa vaalia.
Ihminen tarvitsee tietynlaisia paatepisteita ja sitd, ettd on sallittua hengdhtaa hetki juhlimalla
saavutuksia vaikka kahvitilaisuudella, kun hetki on vaan aito eli ihmisten ansiosta saavutettujen

tulosten maamerkki. (Arikoski & Sallinen, 63 - 70.)

Tavoitteiden ja saavutettujen tulosten lapikdyminen saannéllisesti tyontekijoiden kanssa on
tarkeaa. Tyontekijoiden tulisi pyrkid antamaan palautetta myos toisilleen. Tutustuminen toisen
tyohon mahdollistaa palautteen antamisen. Huomioitavaa on, ettd positiivisella palautteella on

kannustava voima. (Paakkanen, 2020.)

Tyonohjauksen tarkoituksena on tukea yksilod tai ryhmaa I6ytamalla uusia nakokulmia
tyotehtadvien hoitamiseen tai tyon psyykkisen kuormituksen keventamiseen. Tydnohjauksen on
todettu vahentavan sairauspoissaolojen aiheuttamia kustannuksia. Tydnohjaaja aktivoi ja
rohkaisee ohjattavaa ratkaisemaan itse oman haasteensa, on keskustelun koossapitdja ja
pelisddnnoistd huolehtija, tarvittaessa rohkaisee hiljaisempia ottamaan kantaa ja hillitsee
danekkaimpia. Tyonohjaaja toimii kysyjana ja antaa tilaa ohjattaville. (Arikoski & Sallinen 2008,

114 -115.)
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3.2 Itseohjautuvuus ja resilienssi

Itsensa johtamisen taitoihin sisdltyy tunnetaidot ja resilienssitaidot, jolloin omalla ajattelullaan
ohjaa tunnetilaa ja sietda epdonnistumista kdantamalla lehted ja aloittamalla alusta. (Otala 2018,

90.)

Deci & Ryanin (2000) itseohjautuvuusteorian (eng. self-determination theory, SDT) mukaan
henkilon sisdistd motivaatiota tuetaan kolmella psykologisella perustarpeella panostamalla
omaehtoisuuteen, kyvykkyyteen ja yhteisollisyyteen. Sisdisen motivaation avulla tyosuoritus
saadaan hyvasta erinomaiseksi. Itseohjautuvuus perustuu omaehtoisuuden (autonomy),
kyvykkyyden (competence) ja yhteenkuuluvuuden (relatedness) tayttymiseen. (Paakkanen 2020,

64 - 65)

Omaehtoisuus eli vastuu ja vapaus tyon tekemisesta on itseohjautuvassa tiimissa tiimilla itsellaan,
jolloin jaettu johtajuus toimintatapana luo pohjan. Paakkasen tutkimuksessa yleensa oli yksi
henkild nimetty vastaamaan tiimin paivittaisista rutiineista ja tyonjaosta. Vastuuta voidaan jakaa
myos jollekin erikoistehtavalle, esim. koulutuksesta huolehtimiselle tai toiminnan kehittamiselle,
jonka tehtdvana oli kannustaa muita ideointiin ja huolehtia niiden mahdollisesta toteuttamisesta.
On myos mahdollista, ettd jokainen vuorollaan toimii vetdjan roolissa. Palautteen perusteella
tyotyytyvaisyys on taman myo6ta kasvanut, ymmarrys omasta toiminnasta suhteessa koko tiimin
tuloksellisuuteen on kasvanut ja ndin on kyetty luomaan parempi kokonaisnakemys tiimin

toiminnan tavoitteista ja paamaarista. (Paakkanen 2020, 53.)

Kyvykkyyden tarpeeseen vastaa mahdollisuus uuden oppimiseen ja toimimiseen osassa tehtavia
osaamisensa &drirajoilla. Omassa tydssd oppiminen ja osaamisen arvioinnin perusteella
jarjestetty tyohon liittyva koulutus lisddvat kyvykkyytta. Tyotekijoiden kyky ja halu kehittya
vaihtelee eri yksil6illa. (Paakkanen 24, 2020.) Oppimisen tukeminen voi tapahtua ohjaamalla
yksil6d omaehtoiseen arviointi-, tiedon prosessointi- ja kehittdmistoimintaan seka tarjoamalla
tialle  puitteet ja resurssit. Humanistisen  oppimiskdsityksen  mukaan  oppijan
itsemadraamisoikeutta kunnioitetaan ja luotetaan hdnen kykyynsa tietdd oppimistarpeensa.
Oppijan motivointi ja auttaminen prosessissa eli mentorointi on tarkeintd. Itseohjautuvuus

kuitenkin vaihtelee yksil6ittdin ja tilanteista riippuen. (Viitala 2008, 135 — 141.)

Yhteenkuuluvuuden tarvetta voidaan parantaa esimiehen omalla esimerkillda kuuntelemalla ja
kannustamalla, joka lisdd myds tiimin avointa ilmapiirid ja hyvdaa ryhmahenkea. Erilaiset

vapaamuotoiset yhdessad vietetyt hetket, joiden tarkoituksena on oppia tuntemaan toisiaan
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paremmin, lisda tyontekijoiden valittdvad suhtautumista toisiinsa. (Paakkanen 2020, 70.)
Tyoyhteisossa jaettu huumori, yhteiset onnistumiset ja hauskat kahvihetket antavat yhteisolle
pohjaa myo6s hankaluudesta puhumiseen ja siita selviamiseen. Taloyhtio, joka jarjestaa pihajuhlia
ja talkoita, selvidgd ehka putkiremontistakin paremmin. (Lipponen 2020, 95.) Tyéyhteison tulisi
puhua yhdessd ryhmadn onnistumisista, vaikeuksista selvidmisestda sekd suuntautua
tulevaisuuteen moniaanisten tarinoiden kautta, koska naista tarinoista syntyy energiaa ja toivoa

tulevaisuuden suhteen. (Lipponen 2020, 297.)

Tyon voimavaroja ovat fyysiset, psykologiset, sosiaaliset tai organisatoriset tekijat, joista
tyontekijat ja ryhma saavat voimaa ja innostusta tyon arkeen. Nama tekijat vaikuttavat
ammatilliseen kehittymiseen. Keskeinen voimavara on oma kyvykkyys ja into tyon eri
osatekijoihin, jotka on hyva tunnistaa ja nimetd. Nimetyksi tulevat usein tyoyhteison nauru,
esimiehen tuki, mahdollisuus koulutuksiin ja avun kysymiseen sekd oman tydn organisointi.
Sujuva yhteistyd on arvokas voimavara tyoyhteisolle, joka tarkoittaa tapoja sopia yhteisista
pelisdannoistd, kokemusten jakamista ja tarvittaessa avun saaminen tyotovereilta. (Lipponen

2020, 301.)

Resilienssi on kykya padsta eteenpadin vaikeuksien kanssa, niiden jalkeen ja niistd huolimatta.
Resilientti ndkemys elamastd on sitd, ettd hyvaksytdan virheitd ja vastoinkdymisia, joka
mahdollistaa virheistda oppimisen. Aasialaisen ajatuksen mukaan ikdvia tunteita ei tarvitse
valtelld, vaan ne kuuluvat elamaan, eivatkd ne kerro omasta huonommuudesta. Resilienssid on
ymmartaa kaikkien tekevan joskus virheita. (Lipponen 2020, 18 — 20.) Resilienssissa on kyse siita,
ettd ymmartaa, mihin voi vaikuttaa ja toimii niiden eteen. Toisaalta hyvaksyy asiat, joihin ei voi
vaikuttaa. (Lipponen 2020, 42.) Erityisesti ryhmien kohdalla resilienssi-sanalle kaytetaan

synonyymina muutosjoustavuutta (Lipponen 2020, 221).

Resilienssi (resilience) on kykya aloittaa uudelleen, kun kompuroi matkalla paamaaraan.
Nykytutkimuksen mukaan resilienssida ei pidetd yksinomaan luonteenpiirteend, vaan se on
positiivisen adaptaation mahdollistava dynaaminen prosessi ja kyky, jota voidaan edistaa
harjoitusten avulla. Optimismi, hyvat ongelmanratkaisutaidot, tunteiden saatelykyky, yksilon
kokema pystyvyyden tunne sekd taito siirtdd epaonnistumiset oppimiskokemuksiksi ovat

yhteydessa resilienssiin.(Lahti 2014, 330.)

Yksilon oma toiminta, miten osaa hyddyntaa ystaviensa ja perheensa tukea tai opiskelujensa ja
tyonsa tarjoamia mahdollisuuksia oman kyvykkyytensa kokemiseen, luo resilienssin pohjan.

Sosiaalisten suhteiden merkitys resilienssille on iso ja itsead vahvistavan ympariston l0ytyminen
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merkittavaa. Resilienssin kehittymiselle ovat tarkeita kokemukset pystyvyydestd, osaamisesta,
onnistumisesta, epdonnistumisesta ja oppimisesta, joita padastdan harjoittamaan opinnoissa,
harrastuksissa ja tyossa. Ajattelun joustavuus ja ongelmanratkaisukyky kehittyvat. Resilienssi ei
ole vain reagointia kohdattuun haasteeseen, vaan se sisaltda kehittymisen ajatuksen. (Lipponen

2020, 25-28.)

Vahvuuksien lIdytaminen itsesta ja muista sekd ndiden daneen sanoittaminen on kaytannollinen
osa resilienssin rakentamista Hjerthin mallin mukaan, mika luo yhteista resilienssia tukevaa
vuorovaikutusta. Resilienssiin kuuluu myds myotatuntoinen ajatus siitd, ettei ongelmasta tarvitse
selvita heti, eika kaiken aikaa. Toisin sanoen ei vaadi itseltdan ja toiselta mahdottomia. (Lipponen
2020, 50.) Resilienssi on osin paineensietokykya. Erittdin paineensietokykyiset kestdvat paljon
pitkdkestoistakin stressia ja sdilyttavat toimintakykynsad kovan paineen alla, mutta on tarkeaa
huomata, ettd myos naiden ihmisten jaksamisella on rajansa. llman itsestddn ja omasta
terveydestdan huolehtimista kyvykkyys kestda paineita ei sdily. Liikunnan, levon ja virkistyksen
tarve koskee kaikkia. (Lipponen 2020, 30 — 31.) Elaketurvakeskuksen tutkimuksen mukaan
mielenterveyden sairaudet ovat yleisin tyokyvyttomyyseldkkeelle siirtymisen syy vuonna 2019.
Tama koskettaa erityisesti nuoria ja lahelld eldakeikda olevia naisia. Tyopaikoilla on taman vuoksi
kiinnitettava entistd enemman huomiota fyysisiin ja psykososiaalisiin riskeihin. (Eldketurvakeskus

2020.)

Epdonnistumisen kohdatessa resilientti alkaa toimia muiden kanssa yhteistydssa. Han tietda, etta
tastd selvitdan. Alkuperdistd suunnitelmaa taytyy ehkd muuttaa, mutta projekti etenee jollain
tavalla. (Lipponen 2020, 41.) Resilienssia on ldheisten ja muun ympdriston avun
vastaanottaminen. Ryhman yhteistoiminta, yhteinen selvidaminen on yksi resilienssin lapi kulkeva
teema. Kanadalainen professori Michael Ungarin mukaan resilienssi kertoo ympariston laadusta,
sen turvallisuudesta ja voimavaroista, joiden varassa yksilot selvidvat isoistakin haasteista, eika

yksin omien ominaisuuksien varassa ja niitd kehittamalla. (Lipponen 2020, 73 - 74.)

Kun yksild tai ryhma tuntee omia aiempia selviytymisiddan vaikeista tilanteista, syntyy
pystyvyysuskoa eli kokemusta selvidamisesta ja mahdollisuudesta vaikuttaa asioihin. Selvidminen
vaikeudesta  tapahtuu  usein  ajatuksella  tulevaisuudesta. Resilienssi  tarvitsee
ongelmanratkaisukykya, eli yksilon tai ryhman taitoa toimia ja ajatella joustavasti. (Lipponen
2020, 86.) TyOyhteisolla on tavoitteita ja niiden tavoittelussa kohdatuista vastoinkdymisista
tyoyhteison tulisi selvita ja vield oppia kokemansa pohjalta. Olennaista resilienssissa ryhmatasolla
on toiminta. Tyon eri vaiheissa voidaan kohdata hankaluuksia, mutta kun ryhma ratkaisee ne,

voidaan ndista saatavilla opeilla kehittdd osaamista ja tyétapoja. (Lipponen 2020, 217 — 218.)
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Ryhman tuki parantaa yksildiden hyvinvointia ja oletettavasti rakentaa osaltaan ryhman
resilienssia. Yhteinen toiminta, oppiminen ja tulevaisuuteen suuntautuminen ovat olennainen
osa sosiaalista resilienssia. Toimintaymparisto asettaa seka rajoja etta tarjoaa tukea. Tyokuorman
normaalista kausivaihtelusta karsivan ryhman resilienssiin vaikuttavia toimia ja keinoja loytyy
keskeisesti kysymyksellda: miten kaikesta huolimatta onnistutte tekemaan hyvaa tyota tdssa
tilanteessa? Adaptoituminen eli muutoksiin sopeutumisessa on kyse siitda, miten ryhma suhtautuu
ja sopeutuu uuteen ja miten ryhman keskindinen toiminta tukee sopeutumista. Ryhman
resilienssi voi ilmetd my6s muuttumisena eli uuden luomisena ymparistosta tulleen uhan tai
paineen tuloksena. Se tarkoittaa ryhman kykya oppia ja muovata tulevaa toimintaansa
sopeuttaen ja ennakoiden I6ytamalla esimerkiksi uusi tapoja toimia tulevaisuudessa. (Lipponen

2020, 218 -220.)

Professori Joana Kuntzin mukaan tyontekijoiden resilienssiin vaikuttaa voimauttava eli
optimistinen, osaamista esiin nostava ja aktiivinen johtamistyyli, jolloin tyontekijéiden kasvua ja
osallisuutta tuetaan ja tavoitteet sekd odotukset ovat selvat. Lisdksi organisaation tuki tyo- ja
yksityiselaman haasteissa on tdrkeaa. Sommerin, Howellin ja Hadleyn tutkimuksessa (2007 —
2008) myonteisten tunteiden merkitys resilienssille vahvistui. Motivoivan johtamistyylin ryhmat
kokivat paljon myonteisid tunteita ja toimivat resilientisti hyvin vaativissa olosuhteissa, kun taas
vain korjaavaa palautetta saavat ryhmat kapertyivat kielteisiin tunteisiin ja menettivat

selviytymiskykyaan.(Lipponen 2020, 272 — 273).

Palveleva johtaminen (servant leadership) tarkoittaa myonteista johtamistapaa, jonka ansiosta
tyontekija energisoituu ja motivoituu omassa ty6ssaan ja johtajan ensisijainen tehtava on auttaa
omiaan onnistumaan. Palveleva esimies vastuuttaa tyontekijoita, tukee heidan ammatillista
kehittymistadn ja pysyttelee taustalla antaen kunnian tyoyhteisélle sen saavutuksista.
Tyontekijoista ollaan aidosti kiinnostuneita ja toimitaan tasa-arvoisuuden periaatteella. Palveleva
johtaminen on holistinen johtamiskonsepti, jota voi pitda kattokasitteend mm. ikdjohtamiselle ja

tyohyvinvoinnin johtamiselle. (Hakanen 2014, 354).

Michiganin yliopistossa toimiva Center for Positive Organizations (POS) tutkii tydpaikan hyvien
ihmissuhteiden merkitysta yrityksen menestykselle. Myonteisen tunteen kokemuksen lisdksi
hyvat ihmissuhteet sisaltavat tutkijoiden mukaan toisen arvostamisen, tehtdvan suorittamisessa
auttamisen ja leikillisyyden ts. huumorin, joka heijastaa luottamusta, luovuutta ja kykya luoda
uutta yhdessa. Organisaation tulisi antaa tilaa ja arvoa arvostuksen kokemiselle aidoissa
kontakteissa. Sahkopostin valityksella, chatissa tai videon kautta sen ilmaiseminen on vaikeaa.

(Lipponen 2020, 279 — 280.)
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Tarinoiden kerdaminen kollegan onnistumisesta ja hyvasta tyosta on hyodyllinen |lahde ryhman
resilienssin rakentumiselle. Rakentamalla ja vahvistamalla selviamiskykyd jo tapahtuneiden
kokemusten kautta tulevat vahvuudet ja voimavarat todeksi, ei vain sanahelinaksi. Ndin luodaan
ryhman resilienssin pohja. Usko tulevaan syntyy kuulemalla sekd pelkoja ettd selviamiselle

hyodyllisia ajatuksia, mika luo turvallisuutta. (Lipponen 2020, 299.)

3.3 Osaamisen kehittaminen

Asiantuntijaorganisaation kilpailukyvyn ja menestyksen perusta on osaava, hyvinvoiva ja
tyohonsd motivoitunut henkilésto (Otala 2018). Organisaatioiden menestys perustuu ihmisen
osaamiseen, hyvaian keskindiseen yhteistydhon sekd haluun jatkuvasti kehittdad organisaation
toimintaa. llman korkeaa hyvinvointia ei synny osaamista eikd innovaatiota, lisdksi myos
organisaation kyky olla vuorovaikutuksessa asiakkaiden ja muun ympaéristénsa kanssa
rampautuu. Vain terveet ja hyvinvoivat ihmiset kykenevat saattamaan organisaation

ydinkompetenssit hyotykayttoon. (Juuti 2010, ,53).

Luovuus ja yhteinen kehittely ei ole mahdollista tyokulttuurissa, missd omaa tietdmattomyytta ei
saa ilmaista. Tama on kuin koripallojoukkue, joka ei syota toisilleen, koska joukkueessa ei luoteta

toisiin pelaajiin ja jokainen haluaa tehda korin itse. (Lipponen 2020, 290.)

3.3.1 Oppiva organisaatio ja kettera oppiminen

Garvin (1993) on madritellyt oppivan organisaation seuraavasti: organisaatio, jolla on kyky
hankkia, luoda ja siirtda tietoa seka muuttaa omaa kayttdaytymistaan uuden tiedon ja uusien
kasitysten mukaiseksi. Pedler, Burgoyne ja Boydell (1991) jaottelevat oppivan organisaation
strategiseen johtamiseen, oppimista tukeviin rakenteisiin eli joustavat tehtdvakuvat yms,
sisdiseen tarkkailuun eli havainnointiin, ulkoiseen tarkkailuun eli tiedon hankintaan ja viidentena
oppimista tukevaan ilmapiiriin seka mahdollisuuksiin henkilokohtaisen osaamisen kehittamiseen.
(Viitala 2008, 39 — 40.) Juutin mukaan oppivassa organisaatiossa on panostettu ihmisten
oppimiseen ja kehittymiseen. Motivoituneen organisaation ydinosaamisesta huolehditaan koko
ajan ja sen toiminta on keskittynyt ydinosaamisen jatkuvan kehittymisen ymparille. (Juuti 2010,

53).
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Kettera oppiminen on sita, ettd henkilosté on tietoinen tulevista haasteista ja vaatimuksista ja
ymmartaa, mita ne merkitsevat omalle tyolle ja oman yksikon toiminnalle. Hankitaan tietoa, etta
voidaan vastata tydon muutoksiin ja uusiin haasteisiin, ratkaista uusi ongelma tai vaikka korjata
heikosti toimivaa ratkaisua. Ketterda oppiminen tapahtuu kaoottisena edestakaisin-liikkeena,
jossa vaihtelevat palautteet, tiedon hankinta ja soveltaminen, kokeilut, arvioinnit ja oivallukset.

(Otala 2018, 25 - 26).

Kettera oppiminen vaatii pelisddnt6ja, jotka jokainen tyopaikka tekee omien tarpeiden pohjalta
henkildston kanssa, jolloin jokainen myos sitoutuu noudattamaan pelisdantdja. Nama pelisdannot
edistdvat tavoitteisiin padsemista ja yhteistyon sujumista (Otala 2018, 264.) Organisaatiokulttuuri
muodostaa oppimiselle henkiset puitteet johtamisen kanssa. Kannustaminen, kehittdminen,
toisten auttaminen, osaamisen jakaminen ja luottamus luovat vankan pohjan ketterille
oppimiselle. Lisdksi tarvitaan tydkaluja tiedon hakuun seka sosiaalista mediaa yhteyden pitoon eri
asiantuntijoiden kanssa. Analytiikan ja algoritmien osalta on jokaisen hyva ymmartaa, miten
tietoa voi kayttaa hyvaksi ja mikda on mahdollista. (Otala 2018, 270 - 278). Otalan mukaan kyky
oppia ketterasti riippuu ketterdan oppimisen valmiuksista ja erityisesti alyllisista resursseista ja
niiden kunnosta. Keskeistd on ajattelun taidot ja oman mielen johtaminen. Jokaisen tulisi
ymmartaa, miten voi itse vaikuttaa omiin oppimisresursseihin. Sdaannollinen vuoropuhelu
tyoyhteison tulevaisuudesta antaa kaikille mahdollisuuden oppia haasteiden ja mahdollisuuksien

edellyttamia asioita. (Otala 2018, 59.)

Stressin hallinta on tarkea keino yllapitaa hyvaa alyllista kuntoa. Lyhytkestoinen stressi parantaa
oppimistuloksia, mutta pitkdkestoinen stressi on vaarallista. Jatkuvat ylipitkat tyopaivat voivat
johtaa sairauksiin ja uupumukseen. Terveellinen ravinto, riittdva uni ja lepo seka liikunta ovat
tarkedt peruselementit. Jos haluaa oppia uutta, kehittyd osaamisessaan ja onnistua
suorituksessaan, pitaa keskittya sen hetken tekemiseen, eikd tehda monta asiaa yhtaaikaa. (Otala

2018,72-82.)

Asenne on ratkaisevampi tekija kuin lahjakkuus uuden oppimiselle. Kettera oppiminen edellyttaa
ihmisilta kasvun asennetta — haasteet ovat mahdollisuuksia oppia uutta. Johtamisella voidaan
vaikuttaa asenteeseen antamalla vastuuta ja mahdollisuutta paattda omasta tyostdan ja sen
suorittamisesta. Joustava asenne ymparistoon ja asiakkaisiin sekad usko omaan oppimiseen kantaa

ketterdn oppimisen tielld. (Otala 2018, 72.)

On tdrkeaa sitouttaa osaamisen johtaminen osaksi strategiaprosessia ja usein toistuvaksi

prosessiksi, jolloin tekemisessa kehitytddn ja opitaan jatkuvasti jotain uutta. Osaamisen
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kehittamisessa on keskityttava kriittiseen osaamiseen, mika on todella tarkeaa osaston toiminnan
kannalta. Osaamisalueiden tavoitteet ja kehittdmissuunnitelma on pyrittdva maarittdmaan hyvin
konkreettisesti. Seuraavan vuoden kehittamissuunnitelmassa on maariteltdva aikataulut ja

henkilot kunkin toimenpiteen kohdalla. (Syddanmaanlakka 2012, 160 - 161.)

Yksilon tarkein tekija osaamisen kehittamisessa ovat toimivat ja saannoélliset suunnittelu- ja
kehityskeskustelut. Yksilolle on tehtdava henkilokohtainen kehityssuunnitelma, jonka
toteutumista on valvottava. Suunnitelmaa tehtdessd on tarkasteltava tulevaisuuden
osaamistarpeita. Jos organisaatiossa on tehty tarvittava osaaminen nakyvaksi, voi henkil6 itse
arvioida omaa osaamistaan ja sen kehittamistarpeita. On tarkeda mieltdd osaamisen johtaminen
selviytymisasiana niin organisaatio- kuin yksilétasolla. Alykk&&ssd organisaatiossa johdon tirkein
tehtdva on hankkia, yllapitda ja kehittda organisaation osaamista. (Sydanmaanlakka 2012, 170 -

174).

Oppiva organisaatio on dynaaminen kehittamismalli, se perustuu jatkuvaan muutokseen ja
muutoksen hyddyntamiseen henkildston ja organisaation oppimisena. Kehittdmistarve on
samaan aikaan monella alueella ja tuloksia ndkyy vasta jonkin ajan jalkeen. (Otala & Ahonen
2005, 205 - 206). Dynaamisessa ldhestymistavassa organisaatio parantaa virtaustehokkuutta

jatkuvasti (Modig & Ahlstrém 213, 151).

3.3.2 Hiljainen tieto nakyvaksi

Kokemukseen perustuvaa viisautta (hiljaista tietoa) ei voi saavuttaa muulla tavalla kuin elamalla
ja ikdantymalla. Ikdantyneet ihmiset hahmottavat monimutkaisia asiakokonaisuuksia paremmin
kuin nuoret. (Otala & Ahonen 2005, 111). Hiljainen tieto on hankittu aistimalla, tekemalld ja
harjaannuttamalla kdytannollista tietoa ja taitoa. Tieto ja taito muodostuvat henkilokohtaisen
kokemuksen kautta seuraamalla ja toistamalla toisen tekemistd. Sdannot ja ohjeet opitaan
seuraamalla, mutta niitad ei tekija osaa valttamatta selittaa toiselle. Yhteisen tekemisen avulla

omaksutaan alan tiedot ja taidot, suhtautumis- ja ajattelutavat, iimeet ja eleet. (Vilkka 2015, 144.)

Poikelan mukaan (2001) hiljainen tieto siirtyy yksiloille jaljittelyn, samaistumisen ja tekemisen
kautta, minkd wvuoksi traditiolla on hiljaisessa tiedossa tarked merkitys. Koulutus antaa
objektiivisesti teoriatietoa, joka siirtyy kaytantéon subjektiiviseksi tiedoksi kokemuksena ja
hiljaisena tietona. (Viitala 2008, 131.) Mentorin hiljainen osaaminen valittyy aktorille yhdessa

tekemisen kautta. Yhdessa tyoskentelyn aikana aktori voi nostaa esille kysymyksia, jotka ovat
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elintarkeita onnistuneen lopputuloksen saamiseksi. Michail Polanyi on kuvannut tata ”hiljaisessa
tiedossa asumiseksi”, jolloin mentori ja aktori asuvat hiljaisessa tiedon tilassa ja eletdan yhdessa

hiljaista tietoa. (Heikkinen & Huttunen 2008, 205 -206.)

Mentoroinnissa ihmiset ovat tasaveroisia ja yhta arvokkaita. On tarkeda tunnistaa ja tunnustaa,
ettd jokaisella on omat tiedon padomansa ja parhaimmillaan vertaismentorointi voi olla ndiden
padaomien rikastuttamista. Lahtokohdaksi on ymmarrettava, ettda mentori on vastuussa juridisesti
ja eettisesti tydnantajalle siitd, etta tiettyja toiminnan reunaehtoja noudatetaan. (Heikkinen &

Huttunen 2008, 218.)

Hiljaista tietoa voi pyrkia muuttamaan myds sanoiksi artikuloimalla ajatukset, keskustelemalla ja
muodostamalla ndin kasityksia. Dialogi on keskustelua, missa luodaan uutta — ihmiset rakentavat
yhdessa keskustellen merkitysta, tarkoitusta tai ymmarrystd sekd etsivat mieltd ja tulkintaa
elamalleen ja maailmalleen. (Heikkinen & Huttunen 2008, 208.) Toimintakulttuuri, joka kannustaa
hiljaisen tiedon esille tuomiseen ja vuorovaikutuksen kautta sen jalostamiseen seka aktiiviseen
hyddyntamiseen, antaa mahdollisuuden jatkuvaan uudistumiseen. (Sydanmaanlakka 2012, 106.)
My0s perehdyttamisjarjestelma vaatii jatkuvaa kehittamista. Jarjestelmassa maaritetaan kuka,

miten, missa ja milla valeilla perehdyttda uuden tyontekijan. (Viitala 2008, 252 -253).

Tyotehtavan osaamisalueista voi laatia luettelon esim. excel -taulukkona, jolloin siihen voi liittaa
myds arviointiasteikon. Osaamisluettelo voidaan purkaa laajempiin osaamisalueisiin
osaamispuuksi, jolloin keskeiset osaamisalueet hahmotetaan helpommin. Osaamispuu voidaan
tehdd visuaalisesti mm. puun nakoisesti miellekartan avulla. Osaamisympyrd kuvaa
kokonaisuutta, jonka yksilo tai ryhma tarvitsee selviytydkseen tehtdvastd. Osaamisympyra
voidaan laatia nykyhetken tilanteesta ja tulevaisuuteen. Tikkataulumuotoon laadittu

osaamisympyra toimii samalla my6s osaamisen tason arviointina. (Viitala 2018, 125 — 126.)

3.4  Evaluatiivinen tyodote ja reflektio

Kehittamisevaluaatiolla pyritdadn toiminnan edistamiseen. Formatiivinen arviointi kohdistuu
kehittdmisen toteuttamiseen eli siihen, miten hanketta on tehty ja kuinka sen toimintaa voitaisiin
parantaa, eli kohdistuu prosessiin. Summatiivinen arviointi kohdistuu lopputuloksiin ja
vaikuttavuuteen. Evaluatiivinen kehittamistyo tarkoittaa sitd, ettd kehittdmistyossa sovelletaan

ja hyédynnetaan arvioinnin viitekehysta ja keinoja. (Seppanen-Jarvela 2004, 19, 24.)
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Summatiivinen tavoitteiden saavuttaminen ei ole tarkeaa, vaan koko projektin prosessinomaisen
polun havainnoiminen. Kehittamistydssa opitaan yhdessa ratkaisemaan ongelmia eika vain, etta
saadaan joitakin ongelmia ratkaistuiksi. Arvioidaan, mitd tapahtuu projektin aikana, ihmisten
valisend toimintana ja sen kautta. Ongelmat ovat usein liittyneet johtamiseen, vuorovaikutukseen
ja viestintdaan kehittamistoiminnan tai intervention toteuttamisessa. Hankkeen lopussa tuotettua

arviointitietoa ei voida kdyttda enaa kuljetun tien ohjaamiseen. (Seppanen-Jarveld 2004,20 - 21.)

Reflektointi, luova ajattelu ja ongelman ratkaisutaidot ovat oppimisen taitoja. On tarkeaa oppia
hyodyntdmaan toisten ihmisten ajattelua ja kehittaa sen avulla omaa. Pahinta on, jos tilaisuuden
vetdja vain puhuu ja muut ovat hiljaa. Vuorovaikutustaidot korostuvat tiimitydssa ja tiedon
hankintataidot uuden tiedon hankkimisessa. Tilannetaju ja nopea hoksaaminen sekd oman

osaamisen ja oppimisen tunnistaminen auttavat oppimaan ketterasti. (Otala 2018, 102 - 110.)

Kehittamisprojekteihin osallistuvat ihmiset tunnistavat oppimiskokemuksia luontevimmin silloin,
kun he ovat olleet itse muokkaamassa evaluointivalineitd (esim. kysymyslomake) sekd
kerdamassa tietoa. Kysymykset voivat ohjata paivittdistyossa tekemdian havaintoja.
Systemaattisuuden varmistamiseksi sovitaan esim. milloin ja mitd erityisesti havainnoidaan.
Havainnot on myos tarkeatd keratd ja analysoida systemaattisesti. Talloin tuodaan nakyvaksi

toiminnan sisaltda ja siihen liittyvia piirteita. Arvioimalla opitaan. (Seppanen-Jarvela 2004, 23.)

On hyodyllista pohtia aluksi, minkd vuoksi kyseista kehittamisponnistusta tehdaan, millaisia
intressitahoja siind on mukana ja millaisessa toimintaympadristossa eli kontekstissa sita
toteutetaan. Taman jdlkeen haetaan vastauksia mm. seuraaviin kysymyksiin: Mitka ovat
kehittdmistoimenpiteen vaikutukset, saavuttiko toimenpide tavoitteensa, kuinka toimintatapaa
voidaan parantaa ja voidaanko toimenpiteilld vastata tarpeisiin. Kysymyksiin vastaaminen on osa
kokonaisvaltaista arviointiajattelua. Lopputulosarviointia ei tulisi tehdad ilman jonkinlaista
prosessiarviointia, silld lopputulosten ymmartdminen tarvitsee tietoa siitd, kuinka kyseiset

tulokset on tuotettu. (Seppanen-Jarveld 2004,27.)

Vision avulla hahmotetaan yhteista tulkintaa kehittamispyrkimyksesta. Kysymys on positiivisten
uskomusten  luomisesta.  Vision  pohjalta  tarkennetaan  asetettavat tavoitteet.
Monitahoarvioinnissa selvitetddan avainryhmien nakemyksid arvioitavan kohteen toiminnasta.
Siind he arvioivat kohdetta omasta nakokulmastaan kokemustensa perusteella. Tuloksena

tuotetaan laaja kuvaus evaluointikohteen toiminnasta. (Seppanen-Jarveld 2004, 31,35.)
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4  Tutkimusstrategia, -ote seka tutkimus- ja kehittamismenetelmat

Strategia ohjaa tutkimuksen menetelmien valintaa ja kdyttoad teoreettisella ja kaytannollisella
tasolla (Tutkimusstrategia 2014). Asiantuntijatyossd toimintandytté perustuu systemaattisesti
kerattyyn ja arvioituun aineistoon, jolloin naytolla on myds itsedan korjaava luonne, toisin sanoen
tieto tarkentuu. Tieto voi perustua myos kokemuksiin useista tyotilanteista, jota toistetaan, jos
se toimii hyvin ja tuottaa tulosta. Hiljainen tieto muodostaa keskeisen kehittamistoiminnan
tiedon lahteen. Hiljaista ja kasitteellista tietoa tuotetaan vuorovaikutuksessa, joka nousee aidosta
kdytdannon toiminnasta ja tarpeesta ratkaista kdytdnnon ongelmia. Uusi tiedontuotanto
perustellaan silld, kuinka hyvin se on hyddynnettavissa sosiaalisessa ymparistossa. Tieto tarvitsee

kriittista arviointi eli reflektointia. (Toikka & Rantanen 2009,42 - 44.)

Prosessiorientoituneessa ndkemyksessda hyvaksytddan toimintaymparistén ja toiminnan
muuntuvuus, jolloin toiminnan ohjaus perustuu toimijoiden jatkuvaan oppimiseen, erilaisiin
toisin tekemisen kokeiluihin ja siten toimintojen kehittamiseen, jota tieto ja kokemukset
ohjaavat. Toimijoilla on runsaasti nakymatonta ja nakyvada tietoa. Uutta tietoa syntyy
kehittamisen yhteydessa ja uusi tieto ohjaa toimintaa. Vuorovaikutustaidot, kuuntelu ja yhdessa

pohtiminen korostuvat. (Toikka ym.2009, 52.)

4.1  Tutkimusstrategiana osallistava toimintatutkimus

Tutkimusote on laadullinen eli kvalitatiivinen ja metodina kdytetadan osallistavaa
toimintatutkimusta. Opinndytetydn tekijalla on tdssa tyossa insider -rooli eli tekija on mukana

kehittdmassa ja mahdollistamassa muutoksen aikaansaamista.

Erikssonin ja Kovalaisen mukaan (2008) toimintatutkimus sopii  hyvin mm. prosessien
kehittdmiseen oppimisessa ja muutoksessa. Osallistavassa toimintatutkimuksessa (participatory
action research) kehitetdan tiimia ja pyritdan antamaan malli, miten he itse voivat kehittaa esim.
omaa osaamistaan. Toimintatutkimuksessa on tyypillista refleksiivyys ts. tutkija on herkka

tapahtumille, raportoi niista ja pyrkii muuttamaan toimintaa, mika on tarkeaa. (Jaskari, 2013.)

Toimintatutkimuksen toi 1940 -luvulla tietoisuuteen Kurt Lewin sosiaalisen muutoksen ja
sosiaalisen oikeuden tutkimuksessa. Toimintatutkimuksessa ongelmaan pyritdan |6ytamaan

ratkaisu kehittdmalld toimintaa sykleissd. Kehittdminen aloitetaan kokemuksesta.
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Toimintatutkimuksessa keratdaan aineistoa systemaattisesti ja arvioidaan kriittisesti toimintaa
sekd viedaan tulokset julkisen ja kriittisen arvioinnin kohteeksi linkittden ne aikaisempiin
tutkimuksiin. Toimintatuloksessa hyva lopputulos on uudella tavalla ymmarretty prosessi ja
oppiminen. (Jaskari, 2013.) Tutkimusraportissa on selvitettdva yhteydet, joiden kautta tutkija on
suhteessa tutkimuskohteeseen. Parhaimmillaan esille tulevat kaikkien asianosaisten danet ja

keskeisend piirteena on pidetty prosessin yhteiséllisyytta.(Heikkinen 2018, 225 - 226.)

Wandsworth (1998) on maaritellyt osallistavan toimintatutkimuksen syklin seuraavasti:

1. analyysi nykyisestd toiminnasta
2. kysymyksen asettaminen

3. ongelmanratkaisun suunnittelu
4. kenttatyo

5. analyysi toiminnasta

6. uuden toiminnan pohtiminen (Jaskari, 2013).

Syklit mahdollistavat muutoksen ja muutoksen seuraamisen. Muutos on jatkuvaa
toiminnankehittamistda  synnyttden  uutta ja  muuttaen vanhaa  toimintamallia.
Toimintatutkimuksessa voidaan kayttda kvalitatiivisia ja kvantitatiivisia tutkimusmenetelmia.

(Jaskari, 2013.)

Heikkild, Rovio ja Syrjdla ovat havainnollistaneet toimintatutkimuksen syklisen prosessin
visuaalisesti sykleittdin (kuva 5). Arviointi-vaiheessa tutkitaan, mitd seurauksia muutoksista on
ollut ja aloitetaan uusi sykli arvioinnin pohjalta eli kehitetddn toimintaa ja vieddan kehitys

kdytantoon. Havainnoidaan ja raportoidaan lopuksi kehittdmisprosessi.
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Toimintatutkimuksen prosessi Heikkilan, Rovion & Syrjalan mukaan:

Lopuksi tulosten raportointi,
jossa tarkead kuvala prosessi,

\"" Ar\}ioinh Vaiheet nivoutuvat toisiinsa niin,

N " . etté vaiheiden erottaminen ei ole
Havainnointi mahdollista tai kannattavaa

Syklit seuraavat toinen toistaan muodostaen

toimintatutkimuksen spiraalin. 2 Syk“
: Toiminta
Suunnittelu B
Arvioinnista pohja uudell e N
kehittamissyklille.
“\\,, Arviointi
Suunnitellun toiminnan arviointi.
Muutoksen aikaansaamien %
seurausten arviointi Havainnointi
Toiminnan ;
havainnointi, 1 ) SYK[I
Suunnittelu reflektio
MNykylilanteen  Muutoksen targeen
arviointi tunnistaminel .
Toiminta

Muutoksen suunnittelu,

kehitystoimenpiteet Suunniteltujen toimenpiteiden

toteuttaminen kaytanndssa

Kuva 5. Toimintatutkimuksen syklinen prosessi (Toimintatutkimuksen menetelmaopas)

Toimintatutkimuksen luotettavuutta arvioidaan Ladkinin (2004) mukaan sen kaytettavyydell ja
hyddynnettavyydelld. Lincoln ja Cube (1985) arvioivat luotettavuutta uskottavuudella,
siirrettavyydelld, riippuvuudella ja vahvistettavuudella. Uskottavuus vaatii mm. pitkaa, vuosia
kestdavaa sitoutumista ja jatkuvaa havainnointia, siirrettavyys taas kattavaa raportointia ja
testausta, riippuvuus avointa ja selkeda raportointia tutkimuksen etenemisesta ja vahvistettavuus

todisteita siitd, etta toimenpiteet ovat oikeasti tapahtuneet. (Jaskari, 2013.)

4.2  Opinnaytetyon projektiorganisaatio

Projektin onnistumiselle on valttdmatonta ohjaus, joka sisdltda johtamisen, suunnittelun,
paatoksenteon, seurannan ja valvonnan. Keskeisin ohjauksen tyovaline on avoin keskustelu:

vuorovaikutus ja dialogi projektin sidosryhmien valilla. (Paasivaara ym. 2008, 105 -107.)
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Projektiorganisaatio on pidettava matalana. Ruuska kuvaa projektiorganisaation saarekemallilla,
missd tieto kulkee vapaasti eri suuntiin. Ratkaisujen pitdaa olla tavoite- ja tehtavalahtoisia.
Toiminta ei ole paallikkdvetoista, vaan itsendistda paatoksentekoa ja asiantuntijoiden valista
kiinteda yhteistyota. Asiat ratkaistaan sielld, missa on paras asiantuntemus. (Ruuska 2007,128 —

129.)

Projektipaallikolta edellytetaan osallistuvaa johtamistyylia, joka edistdada ryhman luovuutta ja
perustuu avoimeen viestintdan. Onnistuakseen paallikon on kaytettdava ihmisldaheista
johtamistapaa, on oltava karsivallinen ja sovitteleva asioiden eteenpdin viemisessa. Kysymys on
Ruuskan mukaan enemman johdattamisesta (project leadership) kuin johtamisesta (project
management). (Ruuska 2007, 131 — 132.) Projektin vetdja on mahdollisuuksien valittaja ja
tarjoaja. Vetdjan paatehtdava on projektin kokonaisuuden hallinta ja suunnan nayttdminen
tavoitteen mukaisesti huomioiden tehokkaat ja projektiin sopivat toimintatavat. (Paasivaara ym.

2008, 111.)

Projektin kohderyhman tunnistaminen ja maaritteleminen on yksi tarkea kohta suunnittelussa.
Sidosryhmiin kuuluvat kaikki ne tahot ja henkil6t, joihin suunniteltu toiminta ja lopputulos
liittyvat. Onnistuminen edellyttdd projektiorganisaation ja sidosryhmien hyvaa yhteistyota.
Johtoryhman tai ohjausryhman tehtavana on toimia asiantuntijana ongelmakohdissa seka valvoa
ja seurata projektin etenemista, koordinoida toimintaa sekd hyvaksyd muutokset
projektisuunnitelmaan. Vetajalla taytyy olla herkkyyttd kuunnella johtoryhmaa ja sen toiveita.

(Paasivaara ym. 2008, 118 — 120.)

Projektin valietapit lisddvat motivaatiota ja edistavat osallistumista. Projektissa on myos riskeja
esim. toimintaympadristéon liittyvat muutokset, kustannusriskit projektin hallitsemattomaan
kasvuun, aikatauluriskit epatarkkoihin aikatauluihin ja resurssivajaukset. Toiminnan riskit voivat
liittya ristiriitojen puutteelliseen ratkaisemiseen, riittdmattémiin valtuuksiin ja riittdmattémaan

viestintdan tai yritetdan tehda liian paljon lilan nopeasti. (Paasivaara ym. 2008, 129.)

4.3  Aineiston tutkimus- ja analyysimenetelmat seka kehittdmismenetelmat

FAIR-periaatteiden mukaan ja Suomen Akatemian mukaan aineisto on oltava |0ydettavissa
(Findable), saavutettavissa (Accessible), yhteentoimiva (Interoperable) ja uudelleen kaytettavissa
(Re-usable). Parkkila ym. (2000) maarittelee luotettavuuden késitteet Hollowayn ja Wheelerin

kirjan Qualitative research for nurses (1996) luokitukseen. Tutkimus saavuttaa uskottavuuden



32

tutkimukseen osallistuneiden riittavalla kuvauksella ja arviolla kerdtyn aineiston totuuden
mukaisuudesta. Tulosten pitda olla siirrettavissa tutkimuskontekstin ulkopuoliseen vastaavaan
kontekstiin. Tutkimus on myds toteutettava tieteellisen tutkimuksen toteuttamista yleisesti

ohjaavin periaattein. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 162).

Sisdllonanalyysilla saadaan keratty aineisto jarjestetyksi johtopaatosten tekoa varten.
Tutkimuksen aineisto kuvaa tutkittavaa ilmiota ja analyysin tarkoitus on luoda sanallinen ja selked
kuvaus tutkittavasta ilmiosta. Miles ja Huberman (1994) ovat jakaneet aineistolahtbisen
laadullisen eli induktiivisen analyysin kolmivaiheiseksi prosessiksi. Ensimmainen vaihe on
aineiston redusointi eli pelkistdminen, mitd seuraa aineiston klusterointi eli ryhmittely.
Viimeisend vaiheena on aineiston abstrahointi eli teoreettisten kasitteiden luominen. (Tuomi &

Sarajarvi 2002, 117 - 122.)

Aineiston analysointi tapahtuu tutkivana dialogina, joka on aineiston ja oman tulkinnan valista
kehamaista liikettd, missa tutkijan ymmarryksen tulisi jatkuvasti korjautua ja syventya. Dialogissa
tavoitellaan avointa asennetta. Hermeseuttisen kehan tarkoituksena on I6ytaa todennakaisin ja
uskottavin tulkinta siitd, mitad tutkittava on tarkoittanut. lhmiselaman ongelmat ovat usein
ihmisen oman toiminnan tulosta. Toiminnan tietoinen kehittaminen edellyttda olemassa olevien

toimintatapojen merkitysrakenteiden ymmartamista. (Laine 2018, 38 — 50.)

Teoriaohjaavassa tai teoriasidonnaisessa analyysissa teoria voi toimia apuna, mutta analyysi ei
pohjaudu suoraan teoriaan. Analyysista on tunnistettavissa aikaisemman tiedon vaikutus, missa
aikaisemman teoriatiedon merkitys on uusia ajatusuria aukova. Abduktiivisessa paattelyssa
tutkijan ajatteluprosessissa vaihtelevat aineistoldhtdisyys ja valmiit mallit. (Tuomi & Sarajarvi

2002, 109 - 110.)

Ojasalo, Moilasen ja Ritalahden mukaan (2014) laadullisia tutkimusmenetelmid ovat teema-,
avoin ja ryhmahaastattelu seka osallistuva havainnointi. Kun kaytetdan laadullisia menetelmis,
tutkittavia on huomattavasti vahemman kuin maarallisessa tutkimuksessa, mutta analysoitavaa
aineistoa syntyy usein runsaasti. Aidossa toimintaymparistossa tehtavat haastattelut antavat
usein syvallisemman kuvan haastateltavan todellisista ajatuksista. Haastattelujen jalkeen

aineistot tulee kirjoittaa auki eli litteroida. (Proakatemia 2018.)

Gronfors ja Vilkka (1985, 2006) maarittelevat osallistuvaa ja kohdistettua havainnointia siten, etta
osallistuva havainnointi on metodi, minka avulla saadaan tietoa tutkittavasta yksilona, yhteison
jdsenena ja suhteessa tutkijaan, samalla kun se antaa tietoa yhteison sosiaalisista ja kulttuurisista

piirteista. Tutkija tekee havaintoja tutkimastaan ilmidsta vuorovaikutuksessa tutkittavan kanssa
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ja osallistuu tutkittavan yhteison arkielamadan. Osallistuvaa havainnointia voi tehostaa
jarjestelmallisen, ennalta suunnitellun ja kohdistetun havainnoinnin avulla, missa tutkija
osallistuu tutkittavan kohteen arkielamaian, mutta havainnointi kohdistetaan vain ennalta
madriteltyihin asioihin. Osallistuva havainnointi on varsin tyolds ja vie aikaa, minka vuoksi
tutkimusongelman ja -kysymysten rajaamista on syyta rajata tarkoituksenmukaisesti. Metodi

edellyttda yleensa yhteisoon sisddn paasemista. (Vilkka 2015, 143 — 146.)

Ryhmahaastattelu on toimiva tydelaman tutkimusavusteisissa kehittdmishankkeissa, joissa
tavoitteena on yhteisen kielen, kasitteiden, toimintatapojen ja keskustelun luominen seka
ymmartdminen. Hirsjarvi ja Hurme (2001) maarittelevat tdsmaryhmahaastattelun tilanteeksi,
missd on 6 — 8 hengen asiantuntijaryhma. Ryhmalle on asetettu tavoite, esimerkiksi ideoiden
kehittely, tarpeiden ja asenteiden paljastaminen tai toiminnan kehittdminen.
Ryhmahaastattelutilanne kestad enintddn tunnin ja aineiston keruun tapoina voi hyédyntaa
aivoriihta, tydpajaa tai oppimiskahvilamenetelmaa (Learning Café). Tyoyhteison tyytyvaisyytta ja
tyoyhteison ilmapiiria tarkasteltaviin kehittdmishankkeisiin voidaan hyoédyntaa myo0s

puhepiirimenetelmaa. (Vilkka 2015, 125.)

Laadullisella tutkimusmenetelmallda tehdyn tutkimuksen tulisi lisatd myds tutkittavien
ymmarrysta asiasta ja ndin vaikuttaa myonteisesti tutkittavien tutkittavaa asiaa koskeviin
ajattelu- ja toimintatapoihin myo6s tutkimustilanteen jalkeen. Tasmaryhmahaastattelu on
erityisen hyvd tapa toteuttaa tdtda emansipatorisuutta tydeldman kehittamishankkeissa.
Tasmaryhmahaastattelun tavoite on keskustelun aikaansaaminen ja sen edistaminen esimerkiksi
jakamalla puheenvuoroja, ei niinkddan haastatteleminen. Haastattelijan keskeinen tehtdva on
tukea kaikkien osallisuutta ja sitd, ettei kukaan ryhmasta pddse antamaan sille ehdotonta

suuntaa. (Vilkka 2015, 126.)

A3 -menetelma vaatii hidasta ajattelua, missa pysahdytdaan pohtimaan ja testaamaan, ennen kuin
edetadn. A3-kokoisella vaakasuuntaan asetetulla paperilla on vasemmalla puolella ongelman
analyysi ja oikealla tavoitetila seka ratkaisun ensimmadiset askeleet. Henkildstdn rooli on kertoa,

mita pitdisi tehda. (Torkkola 2019, 32.)

A3 on jatkuvan kehittdamisen tyokalu, joka on strukturoitu ja standardoitu. Tyokalu pohjautuu
PDCA (plan-do-check-act) ajatteluun. A3 sisaltdd ongelman otsikon, taustatiedon, tavoitteen,

nykytilan, analyysit, suunnitelman, vastuuhenkil6t ja aikataulun. (leanthinking 2021)

Aivoriihi on menetelma, jossa ryhma pyrkii vetdjan johdolla ideoimaan uusia lahestymistapoja tai

ratkaisuja ongelmaan. Aivoriihikokouksista on lukuisia muunnelmia, esimerkiksi oppimiskahvila



34

tai ideakavelymenetelma. Muita luovuusmenetelmia ovat esimerkiksi kuusi ajatteluhattua,
Osbornin kysymyslista, ekskursiotekniikat, heuristinen ideointitekniikka ja toivelistatekniikka.
Menetelmat poikkeavat toisistaan, mutta padperiaatteet ovat kaikissa samat. Tavoitteena on
paasta eroon ajattelun rajoituksista, motivoida ihmisida jakamaan ideansa muiden kanssa ja

kehittdmaan yhdessa omia ja muiden ideoita. (Ojasalo ym. 2009, 159 — 174.)

8 x 8 -menetelmad on ajatuskarttaa muistuttava, mutta kurinalaisempi ideointimenetelma.
Menetelmdassa madritelldaan keskelle ideoitava aihe tai ratkaistava ongelma, jonka ymparille
kirjataan siihen kahdeksan kiinteasti liittyvaa aihetta. Seuraavaksi jokaisen ndkékulman alle
ideoidaan kahdeksan niihin vaikuttavaa tekijad, ongelman ratkaisevaa asiaa tai kehitysajatusta.
Lopputuloksena on 64 uutta kehittdmisideaa tai ajatusta ryhman tuotoksena. Tarkeimmat

kehityskohteet valitaan jatkokehitysta varten. (Haukijarvi ym. 2014.)

Brainwriting-menetelmdassa ideointi tapahtuu tdysin ilman keskustelua. Kukin ryhméan jasen
kirjoittaa paperille kolme annettuun aiheeseen liittyvda ideaa. Paperi kiertda seuraavalle
henkilolle, joka jatkaa edellisen henkilon luomia ideoita. Lopulta ryhma on synnyttanyt ison
joukon jo melko pitkalle vietyja ideoita, kun paperit ovat kiertaneet kaikilla ryhman jasenilla.
Taman jalkeen keskusteluvaiheessa valitaan mielekkdimmat ideat jatkokehittelyyn. Lopuksi
ideapaperit voidaan nostaa seinille ja arvioida. Adnetdn ideointi antaa myds hiljaisemmille

henkildille tasaveroisen mahdollisuuden osallistua ideointiin. (Ojasalo ym. 2009.)

Ongelman kuvaamisen jalkeen juurisyyta analysoidaan viisi kertaa miksi -kysymyksilla, esim. miksi
meilld on tdma ongelma? Vuorisen (2013) mukaan tekemalla viiden miksi-kysymyksen harjoitteita
voidaan edistda systemaattista ongelmanratkaisua ja asioiden jarkeistamistd, joka kuuluu
olennaisesti Lean-ajatteluun. 5 x miksi -menetelma Menetelméan vahvuutena on sen tehokkuus ja
yksinkertaisuus, silla muutamalla kysymykselld paastaan kiinni juurisyyhyn. Menetelma ei tarvitse

myoskaan erillisia etukateisjarjestelyja. (Innokyla 2021.)

Lean-ajattelumallissa visuaalisuus on tehokkain tapa viestid. Visualisoimalla pyritdan antamaan
hyva kasitys tiimille laadukkaiden paatosten aikaansaamiseksi itsendisesti ja nopeasti. (Torkkola
2019, 49). Obeya-tilannekuvahuone on visuaalisesti ilmaistu tilannekuva tehtéavista
tiimipalavereissa ja tarkoittaa suomeksi isoa huonetta. Kanban-taulut, A3-ongelmanratkaisu ja
graafiset esitykset ovat osana Obeya-tilannekuvahuonetta. Palaverit pidetaan usein liikkumalla

tilassa. (Planet Lean 2019.)

Kanban-menetelmdssa tyotehtdvat visualisoidaan post-it -lapuilla, jotka kulkevat taululla eri

vaiheiden kautta vasemmalta oikealle. Esille nousevat ruuhkautuvat tyévaiheet, jolloin ongelmat
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huomataan ja niista opitaan keskustelemaan yhdessa. Tasta seuraa, ettd tyot voidaan jakaa
tasaisesti tekijoiden kesken. Taululta ndkee selkedsti tydjonon ja voidaan priorisoida tyotehtavat

nakyvaksi. Paivakokouksissa voi hyodyntaa kanban-taulua (Torkkola 2019, 65 — 67.)

Gemba-lapikavely tavoitteena on kokonaisuuden ymmartaminen. Gemba on japania ja tarkoittaa
todellista paikkaa. Ajatuksena on, ettd johtajan, jonka tehtdvana on tehda muutoksia
systeemistasolla, ymmartaa kokonaisuuden ja tutustuu siihen nakemallad itse, miten asiat

todellisuudessa ovat. (Torkkola 2019, 125.)

X-matrix on Lean-tydkalu tilanteisiin, joissa vaaditaan suunnittelijoita ja omien alojen
ammattilaisia monilta eri toimialoilta. N&din suurien projektien strategiat saadaan kohdennettua
suureen maaraan resursseja. Menetelma on laatikkomalli, jonka avulla selvitetddn pitkan
tahtdaimen tavoitteet alhaalla, vasemmalle vuosittaiset tavoitteet, ylhdalla 16ytyvat korkeimman
prioriteetin omaavat tehtdva ja oikealla ovat parannusehdotukset. Tyokalu soveltuu hyvin

asiantuntijaorganisaatioihin strategian suunnittelun valineeksi. (Rimpildinen 2019.)

Ryhmadassa  reflektiivinen  ongelmanratkaisu  tarkoittaa sitd, ettd ryhma arvioi

ongelmanratkaisuprosessissa tekemia valintoja. Ongelmaa voidaan ratkaista seuraavasti:

1. ongelman maaritys seka pohdinta syista ja seurauksista

2. ratkaisun vahimmaisvaatimusten pohdinta ja kriteerit

3. arvioidaan kehittdamismenetelmien kautta tuotetut ratkaisut ja valitaan paras vaihtoehto

4. huolehditaan ratkaisun taytdntédnpano ja testaus. (Paasivaara ym. 86.)
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5 Kirjanpitdjien toimintatapojen yhtendistaminen tyohyvinvointi huomioiden, case OP Koti

Kainuu Oy

Opinndytetyon  tarkoituksena on  rakentaa  malli  jatkuvaan  vuorovaikutteiseen
ongelmanratkaisuun. Tavoitteena on kirjanpitotiimin sujuva ja yhdenmukainen toimintatapa
tyohyvinvointi huomioiden. Toimintatavan yhdenmukaistaminen ja sujuvoittaminen lisaa

aikaisemman tutkimuksen valossa tyon tuottavuutta ja tehokkuutta.

Tutkimusongelmana on toimeksiantajan huomio, ettd teemme samoja tehtavid kolmessa eri
toimipaikassa eri toimintatavoin. Seuraavilla tutkimuskysymyksillda pyrimme yhdessa

kehittdméaan toimintatapoja:

Mita tarkoittaa Lean toimintakulttuuri?

Mita tehtavia teemme eri toimipisteissa eri tavalla?

Mitka tehtavat ovat kokonaan tarpeettomia?

Mitka tehtavat suoritetaan lilan monimutkaisesti?

Miten toimimme jatkossa, ettd toimintatapamme on yhtenaista ja sujuvaa?

Miten me kirjanpitdjat itse voimme vaikuttaa omaan tyéhyvinvointiimme?

5.1 Toimeksiantaja

OP Koti Kainuu Oy on vuonna 1976 perustettu valtakunnalliseen OP-ryhmaan kuuluva yritys,
jonka toimialaan kuuluvat kiinteistovalitys, kiinteistdjen arviointi, asuin- ja liikehuoneistojen
vuokrausvalitys, isanndintipalvelut seka kirjanpitopalvelut. Toimipaikat sijaitsevat Kajaanissa,

Sotkamossa ja Kuhmossa. OP Koti Kainuu on Isanndintiliiton jasen ja ISA-auktorisoitu jasenyritys.

Kirjanpitaja toimii OP Koti Kainuu Oy:ssd laheisesti yhteistydssa hallinnollisen isdannoitsijan
kanssa, joka toimii taloyhtion hallituksen antamien ohjeiden ja maaraysten mukaisesti. Asunto-
osakeyhtidlain mukaan isannoitsija vastaa siita, etta taloyhtion kirjanpito on lainmukainen ja
varainhoito luotettavalla tavalla jarjestetty. Luonnollisesti kirjanpitdjalla on vastuu omasta

tyostaan hoitaa kirjanpitotehtavat kirjanpitolain mukaisesti. Kirjanpitdja kayttaa paivittain
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Tampuurin asiakashallintajarjestelmaa, Hausvisen kirjanpito- ja pankkiohjelmaa seka Festumin
osto- ja myyntilaskujarjestelmaa. Naiden lisaksi kdytetaan myos verohallinnon, tulorekisterin ja
pankkien ohjelmistoja. Arvonlisdaverotukseen on oma ohjelma kdytdssa sekd palkat lasketaan
useimmiten palkka.fi -sivuston avulla. OP Koti Kainuun myyntireskontran tasmaytys kuukausittain

hoidetaan Kajaanin kirjanpitdjien toimesta.

Tulevaisuuden haasteena tulee olemaan uusien henkiloiden perehdyttaminen ja
digitalisoituminen. Kiinteistdalan koulutussdation tekeman isdnnointialan ammattitutkimuksen
2020 mukaan digitaalisuuden hyddyntamista pidettiin yhtena tarkeimmistd toimenpiteista
isdnnointialan tulevaisuuden kannalta. Tilinpdatdsten ja yhtiokokousten vuoksi tyd kasaantuu
kevaalle, kun taas syksy on hiljaisempaa aikaa. Kirjanpitdjat painottivat tutkimuksessa

henkilostdjohtamisen ja esimiestydn kehittdmista. (Kiinteistdalan koulutussaatio 2020, 7, 43.)

Kirjanpitdjien tyotehtavat kasittavat laaja-alaisesti erilaisia taloushallinnon tehtavia kirjanpidon ja
tilinpaatosten lisaksi. Kokeneilla, yrityksen palveluksessa vuosia olleilla kirjanpitajilla on paljon
hiljaista tietoa toimintatavoissa. Tdman opinndytetydn avulla hiljaista tietoa saadaan nakyvaksi.
Osallistun tutkimukseen aktiivisesti, koska toimin myo6s itse kirjanpitdjana tutkittavassa
organisaatiossa. Tyosuhteeni OP Koti Kainuussa alkoi syksylla 2019. Olen kahden vuoden aikana

sisdistanyt kirjanpitdjien toimenkuvan laaja-alaisesti.

OP Ryhman strategia on vahvistettu kesdakuussa 2019. Strategiaa muodostetaan, uudistetaan ja
toteutetaan jatkuvasti. OP Ryhman strategiset painopisteet vuodelle 2020 ovat alla mainitut

kohdat:
- Paras asiakaskokemus,
- enemman hyotyad omistaja-asiakkaalle,
- erinomainen tyontekijakokemus,
- tuottojen kasvu kulujen kasvua nopeampaa,

- kehittdminen tuottamaan. (OP Ryhma, 2020.)

OP Ryhman arvot ovat ihmislaheisyys, vastuullisuus ja yhdessa menestyminen. Nama arvot
muodostavat eettisen perustan, jonka mukaisesti kaikkien OP Ryhmadssa tydskentelevien ja
hallinnossa vaikuttavien tulee toimia. Lisaksi OP Ryhma noudattaa kansainvailisid taloudellisen,
sosiaalisen ja ympadristévastuun periaatteita ja on sitoutunut YK:n Global Compact -aloitteen

periaatteiden edistamiseen. Aloite sisdltdd 10 periaatetta, joiden mukaan yritys sitoutuu
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huomioimaan toiminnassaan ihmisoikeudet, tydelaman standardit, ympariston ja korruption

kitkemisen. (OP Ryhmd, 2020.)

OP Ryhmadssa on kaynnissa ajattelutavan ja toimintakulttuurin muutos, minka tavoitteena on
parantaa tyontekijakokemusta, asiakaskokemusta seka toiminnan tehokkuutta. Ketteran
toimintatavan uskotaan lisddvan tyon merkityksellisyytta ja tydssa viihtymista, mika puolestaan
parantaa asiakaskokemusta ja tyon tehokkuutta. Vision mukaisesti OP Ryhma tahtdaa Suomen
johtavaksi ja vetovoimaisimmaksi finanssiryhmaksi. (OP Ryhmad, 2020.) OP Ryhmassa kayttoon

otettu kettera toimintamalli toimii PDCA -mallin mukaan syklisesti, missa kehitys on jatkuvaa.

OP Koti Kainuu Oy:ssa jarjestetdan vuosittain suunnittelupaivd henkilokunnan kanssa, missa
ryhmatoina pohdimme yhdessa yrityksen tavoitteita. Edellisen vuosisuunnittelupdivan teemana

oli yhdessd olemme enemman, mika korostaa yhteistyon merkitysta.

5.2  Tutkimuksen toteutus

Tutkimusote on kvalitatiivinen ja tutkimusstrategia osallistava toimintatutkimus.

Tutkimuksen tavoitteena on kirjanpitotiimin sujuva ja yhdenmukainen toimintatapa
tyohyvinvointi huomioiden. Kehittamistyon tarkoituksena on rakentaa malli jatkuvaan
vuorovaikutteiseen ongelmanratkaisuun. Tehtdvassa yhdistyvat kaytannon kehittamistyd ja

tutkimus. Kehittamistyd on OP Ryhman ketteran toimintamallin mukainen.

Tutkimusstrategiana on osallistava toimintatutkimus, jolloin oma positioni on sisalla
projektiryhmdssa vetdjana (kuva 6), mutta myos yhtend ryhmén jasenena. Toimeksiantaja toimii
valvovana asiantuntijana projektissa seka seuraa kehittdmistyon toteuttamista. Ohjaava opettaja

toimii kehittdmistyon lapiviemisen asiantuntijana.
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Ohjaaja/

toimeksiantaja Ohjaava opettaja

Projektiryhma

Projektin vetaja

Kiinteisto

Tilintarkastajat huolto

Isannditsijat Asiakas

Kuva 6. OP Koti Kainuu Oy:n kirjanpitdjien toimintatapojen kehittamisen projektiorganisaatio

Projektiryhman muodostavat OP Koti Kainuu Oy:n seitseman kirjanpitdjaa Kajaanista, Kuhmosta
ja Sotkamosta. Kirjanpitdjien kanssa yhteistydssa toimivat laheisesti isdnnditsijat. Hallinnollinen
isdnnoitsija on asunto-osakeyhtion toimitusjohtaja, joka hoitaa yhtion juoksevat asiat ja osallistuu
asunto-osakeyhtion yhtiokokouksiin sekad hallituksen kokouksiin. Tekninen isdnnoitsija vastaa
asunto-osakeyhtion teknisistda asioista.  Kirjanpitdjat ovat kiinteistdhuoltoon yhteydessa
asukasmuutostilanteissa ja vesilaskutuksen yhteydessa. Tilinpdatésvaiheessa tilin- ja
toiminnantarkastajat toimivat laheisesti yhteistydssa kirjanpitdjien kanssa asunto-osakeyhtididen
kirjanpitoon liittyvissd asioissa. Asiakkaita ovat taloyhtitt, hallituksen jasenet, osakkaat ja

asukkaat.

Osallistavassa toimintatutkimuksessa kehitystyd tapahtuu vuoropuheluna projektiryhman
jasenten kanssa yhteisty6ssa, jolloin kaikkien kirjanpitdjien nakemykset ja ideat otetaan
huomioon. Kehittamistyota ohjaa tavoite, mitad kohti kehittamistydomme etenee. Vetdja huolehtii
kehittdamistyon etenemisesta kohti toimeksiantajan asettamaa tavoitetta. Kehittamistyon vaiheet
on hahmoteltu kuvaan 7 vaihe vaiheelta niin, ettd alimmaisena olevan paille voidaan ldhtea
rakentamaan seuraavaa vaihetta. Tavoitteeni on saada ryhma arvostamaan toisten mielipiteita ja

sitoutumaan yhteiseen tekemiseen. Vastavuoroisesti tutkimusongelman ratkaisu kehittaa
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osaamista ja vuorovaikutusta ryhman sisalld, joka taas tuo lisda vahvuutta ja voimavaroja ryhman

jasenille.

4. Tutkimusongelmien ratkaisu, kehittdamistoiminta

3. Osaamisen kehittdminen, oppiva organisaatio

2. Vuorovaikutus, dialogi, viestinnan kehittdminen

1. Vahvuudet ja voimavarat

Kuva 7. Kehittdmistyohon sitouttaminen ja vaiheet

Kehittamistyd aloitettiin tammikuussa 2021 kirjanpitdjien toiveesta Teamsin valityksella
koronapandemian vuoksi Kysely palaverin pitotavasta toteutettiin sahkoisesti Polls-kyselyn
avulla. Palaverissa esiteltiin kehittdmis- ja opinnaytetyon tarkoitusta projektiryhmalle, seka
luotiin katsaus Lean-ajattelumalliin ja PDCA-sykliin. Taman palaverin |ahtokohtana oli pohjustaa

kehittamistyota ja sitouttaa kirjanpitajat tulevaan kehittamistyohon

Kirjanpitdjien kanssa yhdessa paivitettiin tehtdvat vaativuusasteineen ja ajallistettiin ne Obeya -
tilannekuvahuoneeseen (liite 1). Tasmaryhmaéahaastattelun mukaisesti ja keskustelunomaisesti A
3 -menetelman avulla ldhdettiin hakemaan kehittdmiskohteita. Kehityskohteiksi valittiin
viestintd, osaamisen johtaminen ja  hinnoittelu, joita tarkastellaan ja jatkokehitetdan
toukokuussa jarjestettavassa tyOpajassa (liite 2). Lopuksi tdsmaryhmahaastattelun avulla
selvitettiin, mistd hyva tyohyvinvointi projektiryhman mielestd muodostuu (kuva 8). Osallistuin

molempiin tehtaviin omilla mielipiteillani yhtena tyoyhteisdn jasenena.
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IImapiiri tydyhteisossa Tyokaverin kunnioitus Tasa-arvoiset ja yhteiset
pelisaannot
Tyétilat ja -ergonomia MISTA HYVA Vaikutusmahdollisuus

TYOHYVINVOINTI
MUODOSTUU?

Johdon tuki Apu tyokavereilta Tyomaara kohtuullinen

Kuva 8. Tyohyvinvointikyselyn vastaukset 8 x 8 menetelmaa varten.

Toinen yhteinen koko pdivan kestdva tyOpaja pidettiin toukokuussa 2021 tilinpaatosten
valmistuttua (liite 3). Vuorovaikutteisen dialogin avulla tarkistettiin ja lisattiin Obeya -
tilannehuoneen excel-pohjaan merkinnat ajankohtaisesta tyotilanteesta. Tammikuun palaverissa
hinnasto oli yhtend kehittdmiskohteena, mutta tama hylattiin, koska hinnastosta vastaa

organisaation johto, eika kirjanpitdjat ndin ollen voi vaikuttaa asiaan.

Useimmilla alkuvuoden vastikereskontrat ovat siirtyneet toukokuulle, yksi kirjanpitdja kertoi
tehneensd vastikereskontrat kuukausittain. Tampuuri-ohjelman yhdistaminen Kajaanin
Tampuuriin tyollisti lainarekisterin osalta, joka oli saatava ajantasalle touko-kesdakuun aikana.
Tehtdvat kasautuvat yleisesti tilinpdatosten vuoksi kevatkaudelle. Vesilaskutukset laskutetaan
vuosittain, puolivuosittain tai kolmen kuukauden valein. Tampuurien yhdistaminen toi lisatyota
Kuhmon ja Sotkamon toimistoille vesilaskutuksen osalta, koska vesiennakot ja lukemat eivat
siirtyneet automaattisesti uuteen Tampuuriin ja ensimmainen laskutus uudessa Tampuurissa

vaati hyvin paljon manuaalista tyota.

Tyohyvinvointiin liittyvassa kysymyksessa kaytettiin 8 x 8 menetelmaa, mita voidaan pitaa
aivoriihen lammittelyvaiheena. Menetelmda auttaa luovuuden ja rennon ilmapiirin
aikaansaamista, joten tyohyvinvointikysymys on ensimmainen tehtdva. Tehtdva vastaa

kysymykseen, miten me kirjanpitdjat itse voimme vaikuttaa tyéhyvinvointiin?
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Kysymys on nakyvilld naytolla koko tyoskentelyn ajan. Kysymyksen lisdksi nahtavilla on myos
tammikuun palaverissa yhdessa haetut hyvan tyéhyvinvoinnin tunnusmerkit ja jokainen pohtii,
miten tyohyvinvoinnin tunnusmerkit voidaan saavuttaa. Poydallda on 8 post-it lappunippua,
kussakin kahdeksan tyhjaa lappua, mihin jokainen kirjanpitaja nimeda omalta osaltaan ratkaisuja
ongelmaan. Tehtdvaan kdytettiin aikaa noin 5 minuuttia. Vetaja ei osallistu tehtdvan tuotokseen

tassa vaiheessa.

Dialogin omaisesti keskustelimme 8 x 8 -menetelmdn pohjalta tyohyvinvointiin liittyvista
kysymyksista vastausten perusteella. Jokainen kirjanpitdja kommentoi vastauksia aktiivisesti.
Tehtdvan tavoitteena oli, ettd jokainen reflektoi henkilokohtaisesti, mikd vaikuttaa
ty6hyvinvointiin ja miten jokainen omalta osaltaan voi vaikuttaa siihen. Post it-lapuille saadut
vastaukset kuvataan ja tallennetaan omassa kaytossa olevaan tiedostokansioon raportointia ja

analysointia varten (liite 4).

Tyohyvinvointikysymysten jalkeen jatkettiin  tutkimuskysymysten ongelman ratkaisua
brainwriting -menetelmaa kayttaen (liite 5). Brainwriting- menetelméassa myods hiljaisemmat
paasevat tasavertaisesti esittdmaan kehittamisehdotuksensa. Jokaisessa Ad-lomakkeessa on
yladlaidassa kirjoitettuna yksi tutkimuskysymys. Menetelmda sovellettiin siten, ettd jaoin
kokoushuoneen poydalle lomakkeet ja lomakkeet kiersivat kirjanpitajalta toiselle vastausten ja
kehittdmisehdotusten saamiseksi. Jokainen kirjanpitdja pohti asiaa itsekseen ja vastasi
kysymykseen enintddan kolme kehitettavdaa asiaa. Aikaa oli kadytettdvissa 5
minuuttia/kysymyslomake. Seuraava henkil6 kehitti edellisen henkilon vastausten pohjalta uusia
ideoita ja ajatuksia. Kun paperit olivat kiertdneet jokaisella kirjanpitdjalla, aloitimme esille
tulleista ideoista keskustelun. Vetdja toimi tdssa kyselyssa ulkopuolisena, ohjaavana henkilona ja

ajan kaytosta vastaavana.

Kysymykset:

1. Tyon voimavarat — mika tuottaa iloa tydssa, onnistumisen kokemuksia? Tarina, missa

esim. ilo, innostus tai tydon merkityksellisyyden kokemus ovat tulleet nakyviin.

2. Tyon vaatimukset — mika aiheuttaa turhautumista, vasymista tydssa?

3. Oletko huomannut tehtavis, jotka teemme eri tavalla? Mitd nama tehtavat ovat?

4. Mitka hoitamistamme tehtavistd voisi suorittaa yksinkertaisemmin? Miten? Mitka

tehtdvat ovat mielestasi kokonaan tarpeettomia?
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5. Mita osaamista tarvitsemme tyoyhteis6dmme lisda? Miten voimme itse kehittdda omaa

osaamistamme?

6. Miten voimme siirtdd omaa hiljaista tietoa ja osaamistamme kaikkien kirjanpitdjien

yhteiseksi osaamiseksi?

Kehityskohteet valittiin kysymysten 3 ja 4 pohjalta, jotka lisattiin liitteena olevaan Kanban 2 -
taulukkoon (liite 9). Vastauksista valittiin ns. tukkimiehen kirjanpitoa kadyttden eniten kannatusta
saaneet kolme kehitettdvaa asiaa, jotka kirjoitettiin Kanban-tauluun (liite 9). Kanban -taulun
avulla laadittiin suunnitelma tehtavan toteuttamiseksi, vastuut ja aikataulutus. Kanban -taulu
tallennettiin U-kansioon ja Teamsiin, missa se on kaikkien kirjanpitajien saatavilla ja kdytettavissa
tarvittaessa. Isanndinnin liiketoimintajohtaja ei osallistunut kehittdmispaivdan, mutta hanen

vastaukset saatiin sahkopostitse ja vastaukset toivat ndin monidanisyytta tutkimuskysymyksiin.

Toukokuun palaverissa jaettiin lopuksi tyhjat A5-lomakkeet, mihin jokainen voi kirjoittaa

vastauksen alla olevaan kysymykseen:

Arvioi tdman paivan kehittdmismenetelmia, koetko niistd olevan apua toiminnan

kehittamisessa? Mita opit?

Arviointi toimii osana kirjanpitdjien oppimisprosessia osallistavana arviointina. Arvioinnin
tarkoituksena on reflektoida kehitystydn viestintaa, toteutusta ja tavoitteisiin paasemista, jolloin

evaluaatinen tyoote pdasee toteutumaan.

Kirjanpitdjien palaverit toteutetaan joka kuukauden 2. viikon tiistaina. Pdiva vaihdettiin syksylla
keskiviikoksi. Jokainen toimii vuorollaan vastuuvetdjand ja palaverista laaditaan muistiot U-
kansioon. Palaverissa kasitelldan ajankohtaisia tyohon liittyvia asioita. Kesdlomien aikana heina-

elokuussa palaveria ei pideta.

Syksylla 2021 kehittamistehtavia toteutettiin Kanban -taulun mukaisesti (liite 9). Kirjanpitajat
osallistuivat automaattitilidinnista kertovaan koulutukseen, minka pohjalta jokainen kirjanpitaja
voi lahted viemaan kaytantoon oppimaansa. Robotiikka vastikevalvontaan ja lainanhallintaan
otettiin kayttdoon ensin Kajaanissa ja marraskuussa kaikissa yksikdissa. Tilidintiohje laadittiin
lokakuussa, minkd mukaan toimitaan kevattalvella tilinpaatdsten yhteydessa. Yhdistetty excel-

taulukko hallintokulujen laskutuksesta implementoitiin marraskuun alussa.

Marraskuussa 2021 jatkettiin itsereflektointia ja arviointia. Summatiivisesti arvioitiin

kehittdmistyon tuotoksia ja formatiivisesti koko prosessia. Palaverissa pyydettiin arvioimaan,
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olemmeko saavuttaneet asetetun tavoitteen. Kirjanpitdjat jaettiin kahteen ryhmaan, aikaa
vastaamiseen oli 15 min. Ryhmien vastaukset kaytiin yhdessa lapi vastaamisen jalkeen. Apuna
arvioinnissa oli mahdollista kdyttdaa 5 x miksi -menetelmaa. Menetelmalld oli tarkoitus auttaa

vastaajia reflektoimaan, miksi esim. tavoitteita ei saavutettu.

Kehittamiskohteet ovat esilla Teamsissd Kanban -taululle kirjoitettuna (liitteet 8 ja 9), joten
jokaisella on mahdollisuus ndhda vastatessaan saavutetut tulokset. Kanban-taulut kaytiin yhdessa
lapi palaverin aluksi. Hinnastoon liittyvat kysymykset ja arkistointiohje isdnnoitsijoiden osalta
siirrettiin kasiteltdavaksi kehitysryhman palaveriin. Kehitysryhmassd on mukana isdanndinnin

lilketoimintajohtaja, isannditsijoita ja kirjanpitajia.

Loppupalaverissa esitettiin alla olevat kysymykset. Kysymykseen numero 5 vastaus pyydettiin

yksil6llisesti post-it -lapuille, jotka vetaja luki vastaamisen jalkeen ddneen kaikille.

1. Miten mielestdsi olemme saavuttaneet asetetut tavoitteet ja muutoskohteet?

2. Millaisia uusia ajatuksia olet saanut omaan tyohosi?

3. Miten naet, voidaanko jatkossa kirjanpitdjien tyon kehittdmisessa hyodyntdaa Kanban -

taulua?

4. Miten yhdessa valitsemamme tyohyvinvoinnin tunnusmerkit ovat tiimimme osalta

mielestédsi toteutuneet tdman vuoden aikana?

5. Kuvaile yhdelld sanalla, miten olet kokenut tdman vuoden aikana toteutetut tai

suunnitellut tydtehtadvien kehitystyot?

Lopuksi tehtdvana oli kertoa avoimesti ja lyhyesti jokin positiivinen asia, mika liittyy omaan

tyohon.

5.3  Kehittdamistyo visuaalisesti esitettyna

Kehittamistyd toteutettiin PDCA — syklin mukaisesti. Kuvassa 9 on visuaalisesti esitettyna
kehittamistyoprosessi tammikuun alusta marraskuun loppupalaveriin ja arviointiin. Kuvassa on
kerrottu palaverien aikataulut, kadytetyt kehittamismenetelmat sekd mita asioita paatettiin

toteutettavaksi. Kehittdminen on jatkuvaa, kohteet vain muuttuvat tulevaisuudessa, mutta kierto
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jatkuu. Kirjanpitajien palaveri ajankohtaisista asioista pidettiin kerran kuukaudessa joka toinen

tiistai tai keskiviikko lukuunottamatta kesaaikaa.

Suunnittele (Plan) tammi-/toukokuu 2021

A-3 ongelmanratkaisu:
viestint3, csaaminen, hinnoittelu
Kanban, 8 x B-menetelmd, Brainwriting

Korjaa (Act)

Korjataan (hinnasto),

tehdadn sovitut muutokset
(arkistointi tilinpaatoksessa) ja
jatketaan PDCA -kehda (palaverit)

Toteuta (Do) Syys- lokakuu 2021
Automaattitilidinti

Hausvise -arkistointiohje

Posti- ym.kulujen laskutus yhtendiseksi

Tarkista (Check) Marraskuu 2021

Kuva 9. Kirjanpitdjien toimintatapojen kehittamisprosessi aikataulutettuna.
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Tulokset (SALAINEN)
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7 Johtopaatokset

Tutkimuksessa haettiin ratkaisua kirjanpitdjien erilaisiin toimintatapoihin. Opinnadytetyon
tavoitteena oli kirjanpitotiimin sujuva ja yhdenmukainen toimintatapa tydhyvinvointi
huomioiden. Opinndytetyon tarkoituksena oli rakentaa malli jatkuvaan vuorovaikutteiseen
ongelmanratkaisuun. Analysointimenetelma on teoriaohjaava induktiivinen sisallénanalyysi.

Abduktiivisessa paattelyssa hankittua aineistoa verrataan sita kdsittelevaan teoriaan.

Mita tarkoittaa Lean toimintakulttuuri?

Lean-filosofia sisdltda systeemiajattelun, vaihtelun ymmartamisen, uuden tiedon luomisen PDSA-
syklin avulla ja psykologian. Systeemiajattelun mukaisesti kirjanpitdjat ja isdnnoitsijat toimivat
tiiviisti yhteistyossa, jolloin kirjanpitdjien tekemat ratkaisut tehtdvien sujuvoittamiseksi on
saatettava my0Os isdnnoitsijoiden tiedoksi. Vaihtelunymmartdmisen avuksi laadittiin
kehittdmisprosessin aluksi Obeya-tilannekuvahuone tyotehtavista ja pisteytettiin ne vaatimusten
ja ajankayton mukaisesti excel-taulukkoon. Suurimmalla osalla asunto-osakeyhtioista tilinpaatos
on 31.12,, jolloin tilinpaatos tyollistaa kirjanpitajat lahes kokonaisvaltaisesti huhtikuun loppuun
saakka, jolloin veroilmoitukset tulee olla laadittuna. Kevaan yhtiokokousten jalkeen lahetetaan

vastikemaksuerittelyt ja vesilaskut. Tydmaara on suuri kevattalven aikana.

PDSA-syklin mukaisesti kehittdamistydn suunnitteluvaiheessa tammikuussa haettiin A 3 -
ongelmanratkaisun avulla kehittamiskohteita, joita tdydennettiin toukokuussa jarjestetyssa
tyopajassa Brainwriting-menetelman avulla. Kanban-taulujen avulla valitut kehittamiskohteet oli
visuaalisesti kaikkien nahtavilla kirjanpitdjien yhteisessd Teamsissa ja Kanban -taulua péivitettiin
toteutuksen mukaisesti. Kehittdmiskohteena ollut viestinndn parantaminen kirjanpitdjien kesken
toteutui tutkimuksen aikana kerran kuussa jarjestettdvien viikkopalaverien avulla. Hinnaston
osalta paatosta ei voitu tehdad kirjanpitdjien palaverissa, vaan vieddadn kehitysryhman

kasiteltavaksi.

Valitut kehityskohteet (viestint3, automaattinen tiliointi/robotiikka, taulukko
erillislaskutettaville) toteutettiin onnistuneesti syksyn aikana ja osassa kohteista (osaaminen,
automaattinen tilidinti) jatkokehitysty6 jatkuu vield. Aikajanakdyrdn avulla (kuva 10) esitetty
dynaaminen tavoite osoittaa, ettd kirjanpitdjien yhteisten palaverien ja tydpajan avulla

kehittdmista on tapahtunut suunniteltujen kehittamiskohteiden osalta.
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DYNAAMINEN TAVOITE

kuukausipalaverit, tyopajat
PARANNUS -hallintokulujen laskutus,

-automaattitiliéinti,

-PERA

9/9

LAHTOKOHTA » AIKA

Kuva 10. Kehittamisprosessin dynaaminen tavoite aikajanakayran avulla.

Tammikuussa aloitetut kuukausipalaverit ovat lisanneet tydyhteison avointa keskusteluilmapiiria.
Samalla on jaettu tietoa tyotehtdvien toteuttamisesta sekd osaamista, mikd on lisannyt
toimintatapojen yhdenmukaisuutta. Kehittamistyon loppupalaverissa arvioitiin prosessia ja

tavoitteiden saavuttamista.

Miten me kirjanpitajat itse voimme vaikuttaa omaan tyéhyvinvointiimme?

Psykologia on kasitteend laaja. Osallistavalla toimintatutkimuksella kirjanpitdjat saavat
mahdollisuuden oman toiminnan kehittdmiseen. Tutkimuksen avulla lisdtdan kirjanpitajien
yhteisollisyytta, arvostuksen tunnetta ja osaamista. Jokaisen henkilon oma asenne vaikuttaa
tyohyvinvointiin, mutta tydorganisaation on mahdollistettava ja johdon tuettava henkilost6a
tavoitteisiin paasemiseksi tyon voimavaroja vahvistamalla ja vaatimusten pitamisena

kohtuullisena. Lean -filosofia sisaltdaa psykologian, ihmislahtoisen Iahestymistavan.

Vastaamalla edelld lueteltuihin henkil6kohtaisiin tarpeisiin, organisaatio tukee aiempien
tutkimusten valossa tyontekijan hyvinvointia ja tuottavuutta sekd mahdollistaa oppivan
organisaation, mika on uuden tiedon tuottamista ja tyotekijan omien edellytysten taysipainoista

hyodyntamista.
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Tutkimuksessa haettiin vastauksia, mitka tekijat aiheuttavat iloa ja onnistumisen kokemuksia
tyossa sekda mitka aiheuttavat turhautumista ja vdsymistd. Voimavarat ja vaatimukset
tutkimuksessa haettiin brainwriting- menetelmallda. Vastaukset olivat anonyymeja ja kaikilla oli

mahdollista vastata kysymyksiin tasa-arvoisesti. (SALAINEN)

Tyohyvinvoinnin tunnusmerkeiksi saatiin tdsmaryhmahaastattelun tuloksena kuvassa 8 mainitut
asiat. Vastausten pohjalta selvitimme, miten pddasemme kuvassa maariteltyihin tavoitteisiin (liite
4). Kehittdmismenetelmana oli 8 x 8 -menetelma. Saatuja vastauksia reflektoitiin yhdessa, miten
jokainen tyoyhteison jasen voi itse vaikuttaa koko ryhman tydhyvinvointiin. Mina itse omalla

asenteellani olen ratkaisevassa roolissa.

Mita tehtavid teemme eri toimipisteissa eri tavalla?

Brainwriting-menetelman avulla esille tulivat arkistointi, tilidintitapa, palkkioiden korotukset,
tyotehtdvien jako kirjanpitdjien ja isdannoitsijoiden valilla, tilinpdatosasiakirjan fonttien
yhtendistaminen, laskutus seka tilinpaatosvalmiuslista. Kehitettavaksi kohteeksi nostettiin
tilinpaatoksen arkistointiohje, mika toteutettiin kehitysprosessin aikana. Ketterdn oppimisen
mukaisesti ratkaistiin ongelma ja arvioitiin ohjeen oikeellisuus yhdessa kirjanpitdjien kanssa.
Arkistointiohjeen mukaisesti toimitaan kdytannossa tulevassa tilinpaatosvaiheessa. Hiljainen
tieto saatiin ohjeella nakyvaksi. Oppivalla organisaatiolla on kyky muuttaa aiemmin opittuja

toimintatapoja yhtenaiseksi.

Mitka tehtdvat ovat kokonaan tarpeettomia?

Brainwriting-vastausten avulla tarpeettomia tehtdvid kirjanpitdjien nadkokulmasta  ovat
vastikevalvonnan ja ostolaskujen rutiinitehtavat, puhelinvaihteen hoitaminen, urakkailmoitusten
tekeminen ja turha tulostaminen. Tyotehtadvien jakamiseen kirjanpitajat eivat voivaikuttaa yksin,
vaan vastuutus siirtyy kehitysryhman ja johdon ratkaistavaksi. Samoin puhelinvaihteen
hoitamisen osalta olisi syytd sopia tyonjako paremmin kehitysryhmassa. Kirjanpitdjien
toimintatapojen  yhtendistamiseksi  nakisin  kuitenkin  urakkailmoitusten tekemisen
isdnnoitsijoiden tehtavaksi, koska useimmat kirjanpitdjista eivat hoida urakkailmoituksia talla
hetkellda ja urakat ovat hallinnollisten ja teknisten isdannoitsijoiden vahvuuksia, tosin
kirjanpitajienkin on oltava tietoisia urakoista erityisesti tilidintivaiheessa. Puhelinvaihteen
hoitaminen on asiakastyytyvdisyyden kannalta tarked tehtdva, mutta kirjanpitajalle
tilinpaatosvaiheessa kuormittava. Kehittdmisevaluaatiossa tulisi ottaa huomioon tydtehtadvien

priorisointi ja asettaa selkeat tehtdvakuvat.
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Vastikevalvontaan toivottiin vastauksissa automatiikkaa lisda ja syksyn aikana otettiin kayttoon
robotiikka, mika suorittaa tarkistuksen seka ajaa listat virheiden osalta. Kirjanpitdjat tarkistavat
automaattisesti sahkopostiin tulostuvat listat ja tekevat parannukset virheiden osalta.
Ostolaskuissa kirjanpitajat hyodyntavat jatkossa automaattitilidintia, mika vahentaa manuaalista

tyota.

Tulostamisessa jokaisen kirjanpitdjan tulisi reflektoida toimintaa, mikd on tarpeetonta. Lean-
filosofian periaatteena on hukan poistaminen. Jokainen tulostettu paperiarkki maksaa ja
tulostamatta jattaminen saadstdaa kustannuksia. Manuaalista tyotd poistettiin robotiikan

kayttoonotolla ja automaattitilidinnissa, mika noudatti Lean-filosofian periaatetta.

Mitka tehtavat suoritetaan lilan monimutkaisesti?

Oma vero -palvelusta laskun tulostaminen ostolaskujen kierrdatykseen on kirjanpitdjien mielesta
lilan monimutkaista, jonka voisi suorittaa yksinkertaisemmin. Kehittdamisevaluaatio ja
muutosjohtaminen pyrkivat toiminnan kehittdmiseen, mutta laskun tulostamiseen liittyvaa
ongelmaa ei voida ratkaista, koska emme voi vaikuttaa Verohallinnon palveluun. Ainoastaan
palautteen antaminen Verohallinnolle on mahdollista. Tutkimuskysymys olisi vaatinut
lisdohjeistusta, ettd vastauksena olisi saatu liilan monimutkaisesti suoritettava tehtdva, jonka

yksinkertaistamiseen kirjanpitdjat itse olisivat voineet vaikuttaa.

Mitd osaamista tarvitsemme tyodyhteis66mme lisda? Miten voimme itse kehittdd omaa

osaamistamme?

Tarvetta osaamisen lisddmiseksi oli eniten ohjelmistojen hallinnassa, mutta myods
arvonlisdverotuksen osaamisen laajentaminen useammalle henkil6lle. Tiedon jakaminen myos
isdnnoitsijoille sekd osakkaille tilidintien ja aktivointi-kirjausten osalta katsottiin tarpeelliseksi.
Ketterda oppimista tukee usko omaan oppimiseen. Olemalla aktiivinen ja osallistumalla alan
koulutuksiin seka lukemalla alan julkaisuja voi tukea omaa kasvuaan. Oma opiskelu itse tutkimalla

ja osallistumalla [6ytyi my0s vastauksista.

Miten voimme siirtda omaa hiljaista tietoa ja osaamistamme kaikkien kirjanpitdjien yhteiseksi

osaamiseksi?

Tutkittavassa organisaatiossa hiljaista tietoa on hankittu vuosien, jopa vuosikymmenien ajan
tekemalla ja kokemalla. Hiljainen tieto siirtyy myos tekemisen kautta eli mentoroimalla niin, etta

kokenut tekija opastaa ja tulokas tekee. Mentorointi oli yksi tiedon siirtymisen tapa vastausten
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perusteella. Lisdaksi yhteiset palaverit ja yhteiseen kansioon tiedon tallentaminen auttavat tiedon
siirtymisessa kaikkien yhteiseksi osaamiseksi. Kysyminen ja selittdminen mahdollistavat tiedon

jakamisen.

Peruslahtokohtana on kolmen eri toimipaikan valilla on viestintd. Kuukausittain jarjestettavat
kirjanpitajien palaverit mahdollistavat tietojen valittamisen ja oppimisen, mutta myds lisddvat
kirjanpitajien yhteisollisyyttd. Koronapandemian aikana kehittamispdivan mahdollisuus olla
fyysisesti lasnd, yhdessa pohtia ja keskustella asioista koettiin voimaannuttavaksi tekijaksi. Dialogi
oli rakentavaa, pienid kaytannon ongelmatilanteita ratkaistiin keskustelemalla kollegoiden

kanssa.

Miten toimimme jatkossa, ettd toimintatapamme on yhtendista ja sujuvaa?

Palaverit ovat osoittautuneet toimiviksi ja toteutetaan myos jatkossa kerran kuukaudessa.

Johdon paatettavaksi jaa, hyddynnetadnko jatkossa PDCA-mallia tydtehtdvien sujuvoittamiseksi.

Opinnaytetyon tuotos

Kehittamistyon avulla yhtendistettiin Sotkamon ja Kuhmon toimistojen osalta taloyhtididen
hallintokulujen laskutus laatimalla excel-taulukkopohja tulevia postitus- ja tilisiirtolaskutuksia
varten. Excel-pohja mahdollistaisi  jatkossa laskutuksen siirtdmisen suoraan
laskutusjarjestelmaan, ellei pohjassa olisi laskentakaavoja. Talld voitaisiin jatkossa poistaa
ylimaaradisia, yksittdisia tyovaiheita ja lisatd tyon tehokkuutta. Sama vaikutus on myos
kehittamistyon tuloksena valitulla automaattitilicinnilld, joka siirtda ostolaskut suoraan
hyvaksyttavaksi tiliitynd ja poistaa turhia vélivaiheita. Hausvise-jarjestelmadan laaditussa
arkistointiluettelossa kuvataan, mitkd asiakirjat on liitettdava tilinpaatokseen. Yhtendisen
toimintatavan lisdksi arkistointiohje toimii apuna perehdyttamisessa uusille kirjanpitajille ja tukee

ketteraa oppimista.

Evaluatiivinen tyoote

Evaluatiivinen tyoote tarkoittaa tdssa kehittamistyossa loppuarviointia eli mita tapahtuu
projektin aikana, ihmisten valisend toimintana ja sen kautta. Formatiivinen arviointi kohdistuu
itse prosessiin, summatiivinen tuotokseen ja vaikuttavuuteen. Kehittamistyd on yhtenaistanyt
kehittdamisen kohteeksi otettuja toimintoja ja tuotoksena on laadittu ohjeistus arkistointiin seka

laskutuspohja kaytettavaksi.
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Yhteisollisyys on kirjanpitdjien mukaan lisaantynyt kehittamistyon aikana palaverien ja ty6pajan
avulla, jota voidaan ehdottomasti pitdaa kehittdmistehtdavan onnistumisena. Sitoutuminen
kehittamiseen on rakennettu. Kehitettdavda jaa vielda tyon hallintaan, kiireen poistamiseen
sanavarastosta, vaikka robotiikan ja automaattilidinnin odotetaankin tuovan ratkaisun tahan

ongelmaan.
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8 Pohdinta

Pohjan tuottavaan ja tehokkaaseen tyohon luo hyvinvoiva henkilostd. Kehittamistyoni on
vastannut Maslowin tarvehierarkian ylimpand oleviin tarpeisiin: arvostuksen ja itsensa
toteuttamisen tarpeisiin, seka yhteisollisyyteen. Sosiaalinen hyvinvointi ja Idheisyyden tarve
korostui kehittamistyopadivan palautteessa. Kolmessa eri toimipaikassa tydskentelevat
kirjanpitajat tarvitsevat yhteisia kokoontumisia aika ajoin. Kirjanpitdjan tyo vaatii keskittymista,
itsendistd tybotetta ja tyorauhaa, mihin kiireettémat, jarjestetyt keskusteluhetket tuovat
kaivatun hengdhdystauon, mutta samalla kehitetddn toimintaa. Kehittamistyoni ajoittui
maailmanlaajuiseen pandemian aikaan, jolloin sosiaalisia suhteita jouduttiin rajoittamaan

yhteiskunnan turvaamiseksi ja etatyo oli suositeltavaa.

Kehitystydn onnistumisen takeena on sujuva yhteisty6 tiimin henkiloston valilla. Lean-mallin
mukaisesti pohjaa kehittdmisprojektiin eri paikkakunnilla toimivan henkiléston kanssa lahdettiin
rakentamaan psykologisin keinoin tyohyvinvointikysymyksella 8 x 8 -menetelmadn avulla.
Menetelmd auttoi jokaista reflektoimaan omalta osaltaan, miten itse voi vaikuttaa
tyohyvinvoinnin hyvdna pysymiseen tai parantamiseen. Oma kayttdytymisemme ja miten

suhtaudumme tydkavereihin ja tydhon on merkittava tekija tydyhteisdon hyvinvointiin.

Jokaisella tutkimuksessa mukana olleella kirjanpitdjalla on vuosikymmenien tydkokemus.
Perustarpeet on vakaassa tyosuhteessa tyydytetty, joten tarvehierarkian mukaisesti arvostuksen
ja itsensa toteuttamisen tarve lisdantyy. Oman tyon kehittamiselld, osallistamisella ja
vuorovaikutteisessa dialogissa vastataan naihin tarpeisiin. Johdon tuki nimettiin tutkimuksessa
yhdeksi tyéhyvinvoinnin peruspilareista. Johdon tukea tarvitaan, vaikka henkilosto toimiikin
omaehtoisesti vastuuta kantaen ja tiimind yhteistydssd. Tuki on erityisen tarkeaa
epaonnistumissa ja tukemalla tyontekijaa vahvistetaan nain taman resilienssid, mika auttaa koko

ryhman tavoitteiden saavuttamisessa.

Vaihtelun ymmartdminen eli tyotehtdvien virtaus on olennainen osa Lean -filosofiaa.
Kirjanpitdjien tyd on  hyvin  hektista tilikauden  paatyttya tilinpaatdsaikana
isdnnointipalveluyrityksissa. Syyspuolella on kuitenkin mahdollisuus tehda tehtavia, joita ei
kevaalla ehdi tilinpaatosten vuoksi toteuttaa ja ndin tasata tyotehtavien maaraa koko vuodelle.

Laskutukset hoidetaankin pdaosin syksyisin.
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Lean-kasitteitda kayttden nakisin Gemba-lapikdavelyn johdolle erityisen tarkedksi. Tama
opinndytetyd antaa johdolle kokonaiskuvan kirjanpitdjien tyosta. Kehittamistyon vetajana ja
samalla yhtend kirjanpitdjana olen kahden vuoden aikana toteuttanut Gemba-lapikavelyn
taloushallinnon vastuualueella. Yhdessa kirjanpitdjien kanssa lapikayty tyotehtavien kartoitus ja
tehtdvien vaatimustaso pisteytettyna Obeya-tilannehuonetaulukkoon antaa visuaalisen kuvan
kirjanpitajan monipuolisista tyotehtavista kalenterivuoden aikana, mika auttaa selvittdmaan tyon
virtausta. Systeemiajattelussa vuorovaikutus on tarkeassa roolissa ja Kanban-taulut tdydentavat

systeemiajattelua — ne tekevat muutoksen nakyvaksi ja ovat helposti luettavia.

Resilienssi on persoonakohtainen: toinen kokee muutoksen stressaavana, toiselle taas muutos
tuottaa vain haasteita voitettavaksi. Tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiossa tuli esille
kirjanpitajien vuosikymmenien aikana kertynyt kokemus muutostilanteista: uusia toimintamalleja
ei ndhda pelottavana, vaan helpottavana ratkaisuna. Uudella tyontekijallda tyotehtavien
sisdistdminen vaatii aikansa, kaikkea ei voi oppia ensimmadisen kuukauden aikana. Lyhyen

aikavalin onnistumiset helpottavat muutoksen hallinnassa.

Jatkossa rutiinityot pyritddn korvataan robotilla. Ndin mahdollisten virheiden maara vahenee ja
virtaustehokkuus lisdantyy. Niin sanotut pullonkaulat jaavat pois ja tehtdvat sujuvat
jouhevammin. Pullonkauloiksi voidaan katsoa myos tyon keskeytykset. Asiakaspalvelu
sahkopostitse ja puhelimitse kuuluu kirjanpitdjienkin toimenkuvaan, samoin kuin ajatusten
vaihtaminen tyOkavereiden kanssa. Keskeytys koetaan kuitenkin turhautumisena ja
virtaustehokkuus karsii, joten tdhdn ongelmaan olisi tulevaisuudessa haettava yhdessa ratkaisuja.

Virtaustehokkuudesta hyotyy sekd organisaatio etta tyontekija.

Kehittamistytssani olen kaytdannodssa huomannut, ettd PDCA — syklilld muutetaan systeemia
ihmisten kanssa, tekijoiden asiantuntijuutta hyddyntéden, kdytdnnon tarpeita vastaavaksi. Asenne
ratkaisee muutoshalukkuuden ja omaa asennetta on mahdollista muokata positiivisemmaksi.
Johto voi tukea asenteen muokkaamista positiivisemmaksi antamalla riittdvasti tukea mm.
kuuntelemalla ja keskustelemalla tyotehtdvista seka antamalla vaikutusmahdollisuutta oman
tyon kehittamiseen. Positiivinen palaute antaa motivaatiota, jatkuva negatiivinen palaute lisaa

kyynisyytta tyota kohtaan.

Kehittamispadivan voi nahda olevan myods palkitsemismuoto tiivin tilinpaatésvaiheen jalkeen.
Luovat menetelmat kehittamistydssa numerotarkkuutta vaativien kuukausien jalkeen on ldahes
terapeuttista. Leivoskakkukahveilla kehityspdivan lopuksi oli aistittavissa kevyt tunnelma.

Muutostyo yhtenaisiksi toimintatavoiksi on tehtava askel askeleelta, pienina paloina. PDCA-malli
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soveltuu hyvin jatkuvaan kehittamiseen. Malli antaa mahdollisuuden arvioimiseen ja sita kautta

parantamiseen tarvittaessa.

Opinnaytetydssa on haettu vastauksia, miten kirjanpitdjat kokevat tyon hallinnan. Brainwriting-
menetelmdn avulla saatujen vastausten perusteella esimies osaa omalta osaltaan jatkossa
vahvistaa ty6hon voimavaroja antavia asioita seka vastavuoroisesti huomioimaan asioita, jotka
aiheuttavat turhautumista ja vasymysta tyossa. Kiireeton keskusteluhetki ja tyontekijan
kuunteleminen auttavat ymmartamaan tekijaa ja tyontekija kokee tulevansa kuulluksi. Jokainen
tyontekija on yksild6 omine tarpeineen, mutta ennen kaikkea yrityksen voimavara

asiantuntemuksineen.

Kehittamisty6 tapahtui tammi — marraskuun aikana 2021 ja on kuvattu yksityiskohtaisesti tassa
raportissa kohdassa tutkimuksen toteutus. Tasmaryhmahaastattelujen, brainwriting- ja 8 x 8 -
menetelmien avulla saadut tulokset on raportoitu tulokset osiossa tai erillisena liitteena.
Vastaukset ovat tallennettu joko valokuvattuna tai skannattuna taman opinndytetydn tekijan
tietokoneelle. Brainwriting -menetelman tulokset on ryhmitelty ja kasitteellistettynad esitetty
liitetietona. Opinndytetyon tuotoksena laadittu excel -pohja taloyhtididen hallintokulujen
laskutuksesta ja Hausvisen arkistointiohje on tallennettu kirjanpitdjien Teams -tiedostoon.
Tuotokset l0ytyvat myods tdman opinnadytetyon liitteena. Jatkuvan kehittamisen mallia voidaan

jatkossa hyodyntaa organisaation sisallda myds isannoitsijoiden tyon yhdenmukaistamiseksi.

Tutkimusta voidaan pitda luotettavana. Vastaukset on haettu anonyymeina kaikilta kirjanpitajilta,
lisdksi brainwriting-vastaukset moniaanisyys huomioiden isdnnoinnin liiketoimintajohtajalta.
Vastaukset on valokuvattu tai muuten tallennettu. Kirjanpitdjien kanssa on yhdessa kayty tahan
opinndytetyohon liittyvat vastaukset lapi tai on lahetetty sdhkopostitse tallennetut vastaukset
nahtaville. Myo6s isdannoéinnin liiketoimintajohtajalle ja tydon toimeksiantajalle on l|dhetetty
vastaukset nahtavaksi. Aineisto on analysoitu teoriaohjaavan induktiivisen sisdllonanalyysin

avulla, abduktiivista paattelyprosessia hyodyntden.

Robotin kayttdonoton vaikutukset tyon hallintaan jaa selvittamattd tdssa opinndytetyossa.
Kirjanpitdjat odottavat taman selkeasti helpottavan tyopainetta tulevaisuudessa. Jatkotutkimus

aiheesta olisi paikallaan, kuin my6s tyon sujuvoittamisen vaikutukset asiakastyytyvaisyyteen.

Havaintojeni mukaan John P Kotterin kaikki muutosjohtamisen askelmat toteutuivat taman
kehittdmistyon aikana. Pohja kehittamiselle on rakennettu — tastd on hyva jatkaa. Yhdessa

olemme enemman!
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TEHTAVAT ARVO TAMMIKUU|HELMIKUU [MAALISKUU |HUHTIKUU [TOUKOKUU|KESAKUU |HEINAKUU [ELOKUU |SYYSKUU |LOKAKUU |MARRASKUU [JOULUKUU
Asiakasp;IveIu X X X X X X X X X X X X
Ostolaskut 31X X X X X X X X X X X X
Myyntilaskut X
Vastikevalvonta 1 X X X X X X X X X X X X
Lainarekisteri X X X X X X X X X X X X
iinpaates | s
XXXX XX XX X
koko kk 2vk alkuk. 2vk loppuk. satun. /kk
ARVO 1-5
1 HELPPO
2 HELPOHKO
3 KESKITASO
4 VAIKEAHKO

5 VAIKEA
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Kehittamiskohteet ja toimenpiteet A3 -tyokalua hyodyntaden (aloituspalaveri tammikuu 2021)

_ " MlTEN? TAVOITE ‘

VIESTINTA Teams -joka kuukauden 2. || Lapinakyvyys, tiimina

viikko oppiminen

KOULUTUS, Teams-palaverit, osaamisen kehittaminen,
OSAAMINEN ulkopuoliset koulutukset ajantasalla pysyminen,

tuottavuus paranee

3. HINNASTOT Sovitaan yhtendiset J| yhtendinen toimintatapa,

pelisddnnot (isannaitsijat, fIf turhan tyon tekemisen

esimies, kehitysryhma) poistaminen



KLO

AIHE KIRJANPITAJIEN TYOPAJA 11.5.2021

(aamulla tarjolla hedelmia ja tuoremehua)

9:00

9:30

10:00

11:45 -

12:15

15:00

Kirjanpitajien kuukausipalaveri, Anu vetovuorossa.

Osallistava toimintatutkimus, mita se on?

Kehittdmistyon tavoite: nykytilanne ja tulevaisuus

- Obeya-room*(tilannehuone): tehtdvat -exceltaulukko

- Kanban-taulu*: tammikuussa valitut tehtavat — arviointi, jatko?

Workshop: 8 x 8 -menetelma

- ty6hyvinvointi

- miten itse voimme asiaan vaikuttaa?

- tasmiryhméihaastattelu: keskustelua/vuorovaikutteista dialogia tuloksista

12:15 Lounastauko

Workshop: brainwriting

- vastauksia kysymyksiin

- valinta: tirkein/ tirkeimmat kehittdmiskohteet

- miten: PDCA -sykli, Kanban-taulu*

- arviointi kehittamispaivasta

Kahvit ja pullat

*Lean-ajattelumallin mukaisia ty6kaluja kehittamiseen
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TYOMAARA KOHTUULLINEN

kohteen
vaatimustaso/kohteiden
maara

kalenterointi

tehdysta tyosta oikea
korvaus

voisin tarjota apua, jos
itsella lilan iso tydmaara
ja itsellda  tyotilanne
parempi

VAIKUTUSMAHDOLLISUUS

ota kantaa!

palaveri,
parannusehdotukset

pyritdaan tuomaan omat
mielipiteet julkisesti
esille

TYOKAVERIN KUNNIOITUS

kuunteleminen ja
huomioonottaminen

kiitos ja kehuminen

annetaan aikaa - ei
vaadita heti esim.
vastausta

ala puhu negatiivisesti
tyokaverille toisista
tyokavereista

APU TYOKAVEREILTA

pyytamalla
rohkeasti

yhdessa
miettiminen

neuvotaan
riittavan selkedsti

helppo pyytda ja
saada

HYVAN
TYOHYVINVOINNIN
TUNNUSMERKIT

JA

MITEN [TSE VOIMME
SIHEN VAIKUTTAA?

ILMAPIIRI TYOYHTEISOSSA

oma asenne ja
kayttaytyminen

hyvaksytaan kaikki
omana itsenaan

huumori, ei
puhuta tydasioita
kahvitauolla

erilaisuuden
hyvaksyminen,
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JOHDON TUKI

pyyda

kuuntelu,
kannustaminen,
kiittaminen

ei pelon ilmapiiria

saa apua kiperissa
kysymyksissa

hyvat tavat
kysytdan riittavan

usein, jolloin
saadaan tukea

TASA-ARVOISET, YHTEISET

PELISAANNOT

kaikki noudattaa
yhteisid ohjeita

noudatetaan
saantoja

yhdenvertaisuus

avoimuus

TYOTILAT JA ERGONOMIA

huolehdi omasta
viihtyvyydesta

sdhkopoyta

asialliset
toimivat

yhteiset tilat
saman tyon
tekijoille
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BRAINWRITING (SALAINEN)
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Toukokuun 2021 kehittamispdivan arviointi — vastaukset

Osasta varmaan on apua toiminnan kehittamisessa. Opin, etta toimintaa voi aina kehittaa.
Toivotaan, etta kehitykset menee kaytantoon.

Hyva keskustella yhteisista asioista. Johdonmukainen esitys. Tsemppia opiskeluihin.

Hyva yhdessa miettid toimintatapoja. Hyva pysahtya miettimaan, eika vain tehda to6ita. Kun
yhdessa mietitdan tapoja, niin voidaan saada myds yhtenaisia tapoja hoitaa tyota
tehokkaammin.

Opit: Kompromisseja joutuu tekemaan. Kun kysyy, niihin saa myos vastauksia. Teams ei hyva
foorumi tallaiselle. Hyva kun kutsuttiin kaikki paikan paalle.

Hyvia menetelmia. Hyvin tuli keskustelua ja esiin tuli kaikenlaisia eroavaisuuksia ty6tehtavissa.
Hyva nahda ndin nokakkain eikd aina Teamsin valityksella. Kiitos ja tyon iloa!

Paivan koin monipuoliseksi, monessa asiassa tuntui olevan kehitettavaa ja yhtenaistettavaa.
Opin? Sain selville eri toimintatapoja. Hyva paiva, etta kirjanpitdjat saimme vapaasti kdyda
keskusteluja. Tasta paljon ruusuja!

Ajatuksia syntyy, kun paat pannaan yhteen ja tulee ilmi eri tavat tehda sama asia. Mika niista on
paras/parempi tapa kuin nyt. Mylldys tavoissa tekee hyvaa ja on liikkeelle paneva voima.



LOPPUPALAVERI, ARVIOINTI 10.11.2021

8:30
8:45
9:15
9:30
9:45
10:45
11:00

Aamukahvit, pienta suolaista

Kirjanpitajien viikkopalaveri

Kanban-taulujen lapikdynti — missa mennaan?

Katsaus kehittamisprosessiin

Loppuarviointi ryhmatyona ja ryhmatoiden purkaminen
Positiivinen lopetus @)

Ruokailu
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KANBAN -TAULU 1
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PLAN DO CHECK ACT
odotukset, mista | idean saavuttiinko onko idea jarkeva
tiedimme, onko | toteuttaminen | tulos, loytyiko | vai jatetaanko
parantanut esteitd meniko | toteuttamatta?
toimintaa? joku pieleen?
Teams-palaverit joka kuukauden | -tarpeellisia jatketaan,enemman
2. viikko ajankohtaisia
-nousee esille o
asioita
ongelmakohtia
Yleisissa
- kaikki kuulolla ) )
palavereissa ei ole
. vinkkeja kirjanpitajien asioita
omaan tyshon | esilld
Koulutukset - | jatkossa Kiinko | -omassa tyéssa | -korona Automaattitilidinnin
osaaminen kirjanpitajapaivat vaikuttanut, koulutus

kehittdaminen

(2hl6d suositus),
jarjestetaan

lokakuussa -meille
tilattu koulutus -
reskontrakoulutus

(Tampuuri)

-yhteisissa

palavereissa

jaettu tietoa
kaikille
- KPT1 (alv)

vaaditaan oma-

aloitteisuutta

-ei paasty

kokoontumisiin

Kirjanpito 1 yhdella

henkilolla

Hinnastot
(toimistokulujen

hinnoittelu)

tdma asia pohditaan
uudestaan, -
Kirjanpitajat ei voi
vaikuttaa

(kehitysryhma)




KANBAN TAULU 2

Liite 9 1/1

PLAN DO CHECK ACT

odotukset, idean toteuttaminen saavuttiinko onko idea

mista tulos, loytyiko jarkeva vai

tieddimme, esteitd meniko jatetaanko

onko joku pieleen? toteuttamatta?

parantanut

toimintaa?
Tehtdva l -laskujen automaattisesti -ajan Tallenteen toteutetaan ja
Laskujen kirjautuminen | saasto Festumilta koulutus | katsominen jatkuu -aina kun
kierratys: automaattisesti | asiaan, Aila kyselee toiseen kertaan tulee lasku,
ohjaustietoja | -ajan sdasto hintatiedot. Toteutus helpottaa - mietitdan mita
lisaa, syksylla. Hausvise jaetaan pitaa tehda
robotiikka automaattitilidintikoulutus | onnistumiset tilidinnin
kdyttoon kirjanpitajille 21.9. klo 9- kirjanpitajien helpottamiseksi
(ostolaskut) 11 kesken, mallia - Katsotaan

voi silloin yhdessa jossain
kopioida omaan | vaiheessa, miten
kayttoon tapahtuu -
Yhteista
Oosaamista asiaan
Tehtdva 2 tietyssa tilintarkastajan tarvitsema | Kasitelty yhdessa | Tarkistetaan
Tilinpaatos: vaiheessa materiaali l0ytyy kaikki ehdotus lapi tulevassa
Hausvisen tilinpaatosta Hausvisen arkistosta. 13.10 tilinpaatoksessa
arkiston on samat Kehitystyoryhma (Merja, palaverissa. ja parannetaan
kaytto ja asiakirjat on Marjukka ja Anne) Excel-taulukko tarvittaessa.
sinne tallennettu selvittda, mita poistetaan, Yhteisessa
tallennus (ei Hausvisen arkistoidaan. kasiteltdva viela | palaverissa
ole arkistoon kehitysryhmassa. | kdydaan lapi
sopimusta) Arkistointiohje (isdnnoitsijocille
jaettu kaikille tieto). Anne
kirjanpitajille >kehitysryhmalle
13.10.2021 tieto
Tehtdva 3 - selkedampi Tarja ja Anne siirtyvat tehty 27.10. Sotkamo /
Erillis- tapa ja yksi Paivin taulukkoon, yhteinen Kuhmo kayttaa
laskutettavien | yhteinen marraskuun lopussa taulukko taulukkoa
laskujen taulukko muutos jatkossa
tekorutiinit Kajaanissa kirjekuorien ja
(postit, i- yhteinen, tilisiirtojen
postit yms.) Kuhmossa laskutukseen.
yhteinen, Tarkistettu
Sotkamossa voimassaoleva
erilliset alviton hinta.
kirjanpitajittain Jatkossa

kaytetaan.
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Opinnaytetyon aineistonhallintasuunnitelma

1. Aineistojen yleinen kuvaus

e Opinndytetydssa  kaytetdan tdsmaryhmahaastattelua, A  3-ongelmanratkaisua,

brainwritingia, 8 x 8 -menetelmaa ja 5 x miksi -menetelmaa.

2. Aineiston dokumentaatio ja laatu

e Tutkimusaineiston dokumentointi on esitetty opinnaytetydon kohdassa 6 tulokset seka
liitteissé 4 ja 5. Tutkimusaineisto on kayty yhdessa lapi tutkimukseen osallistuvien

kirjanpitajien kanssa joko suullisesti tai lahetetty sdahkopostilla asianosaisille.

3. Sailytys ja varmuuskopiointi

e Tyohyvinvointiin liittyvd aineisto on kuvattu ja tallennettu opinndytetyon tekijan
tietokoneelle. Muut aineistot on skannattu opinndytetyon tekijan tietokoneelle, mihin

muilla henkil6illa ei ole pdasya, mutta ovat tarvittaessa kdytettavissa.

4. Sailyttamiseen liittyvat eettiset ja laillisuuskysymykset

e Aineistoissa ei ole henkilotietoja nakyvissda. Aineisto on opinndytetyon tekijan

omistuksessa ja kaytettavissa.

5. Aineiston avaaminen ja pitkaaikaissailytys

e Aineistoa on mahdollista kdyttdad myohemmin opinndytetyon tekijan luvalla.
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