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1 Johdanto

Kirjanpitopalvelusektorilla laaditaan keskitetysti puolustusvoimien Kkirjanpito
tilinpaatoksineen, jotka ovat sdanneltya ja normiohjattua toimintaa seka lakiin
perustuvaa Suomen valtion talousarviotaloutta. Ollakseen kayttékelpoinen ja
luotettava kirjanpidon tulee tuottaa oikeat, riittdvat ja ajantasaiset tiedot
talousarviokirjanpidosta seka ulkoisesta ettd sisaisesta laskennasta, joita
kaytetddn paatoksenteon tukena. Tyd on erityistd osaamista vaativaa

asiantuntijatyota, joka edellyttaa tyontekijaltd alan osaamista, tietoa ja taitoja.

Kehittamissuunnitelmassa esitetddn keinoja, joilla pyritadn monipuolistamaan
taloussihteereiden ty6tehtavia. Yhtena tavoitteena n&hd&én taloussihteerien
laajemmat tyonkuvat, jotka omalta osaltaan voivat nostaa tyon arvostusta.
Tyoyhteisdssa ilmenneitd haasteita tai ongelmia ei tule vahéatella odottaen
niiden ratkeavan itsestaan. Mikali tyontekijoilta saatua palautetta, mielipiteita ja
kehitysehdotuksia ei huomioida, vahennetdan heiddn motivaatiotaan,
luottamustaan, oppimishalukkuuttaan, intoaan ja luovuuttaan. Tydntekijoiden
parannusehdotukset tulisi ottaa huomioon ja testata niitda myods kaytdnnodssa.
Asiantuntijaorganisaation menestys on sidoksissa henkildston osaamiseen ja

miten hyvin sita osataan hyodyntaa.

Aihe on ajankohtainen, silla taloushallinnon tukipalveluiden keskittamisella
palvelukeskuksiin on pyritty tehostamaan toimintaa koko valtionhallinnossa.
Keskitetylla toimintamallilla on tavoiteltu usein toistuvien rutiininomaisten
toimintojen ja prosessien yhtendistamista seka sujuvoittamista esimerkiksi
ohjelmistorobotiikan avulla. Automatisaatio ja robotiikka tulevat muuttamaan ja
helpottamaan tyon tekemista my6s puolustusvoimien taloushallinnossa.
Asiantuntijan tyon tulisi keskittya niihin erityista osaamista vaativiin tehtaviin,
joita on hankala tai jopa mahdoton automatisoida. Puolustusvoimien
hallintoyksikét lahettdvat palvelupyynndét ja toimeksiannot sahkdisen
palvelukanavan kautta  puolustusvoimien palvelukeskukseen,  josta

taloussihteerit poimivat ne ratkaistavaksi itsenaisesti.



Tassa kehittdAmistehtavassa luodaan kehittdmissuunnitelma, jonka tavoitteena
on laajentaa ja jakaa osaamista sekad hyodyntdd kirjanpitopalvelusektorilla jo
oleva monipuolinen osaaminen ja ammattitaito. Yhtend tavoitteena voidaan
nahda Puolustusvoimien hallintoyksikéiden ja Puolustusvoimien
palvelukeskuksen (PVPALVK) seka Palkeiden vélisen tiedon ja osaamisen
jakaminen seka taloussihteereiden monipuolisemmat sek& mielenkiintoisemmat
tyotehtavat. Toteutuessaan kehittdmissuunnitelma parantaa myo6s
tyotyytyvaisyytta ja tydhyvinvointia. Opinnaytetydn lahestymistapoina kaytetaan
toiminta- ja konstruktiivista tutkimusta ja tutkimusmenetelmind haastattelua,

havainnointia ja dokumenttianalyysia.

1.1 Kehittdmistydn tavoitteet ja rajaukset

Taman kehittdmistehtavan tavoitteena on laatia uusi kehittamissuunnitelma
paivittden aiemmin laadittua kehittdmissuunnitelmaa, jolla ei saatu aikaan
toivottuja tuloksia. Lisaksi pyritdan saamaan kayttoon henkiléston aiemmin
hankittu osaaminen. Tutkimustietoa kartoitetaan haastattelemalla, analysoimalla
tyGilmapiirikyselyjen tuloksia sekd havainnoimalla. Tavoitteen saavuttamiseksi
selvitetddn kaytannon tyota tekevien mielipiteitd ja kehittdmisehdotuksia
organisaatio- ja toimintamallin kehittdmisesta. Yhtena tavoitteena voidaan pitaa
tutkijan oman tietamyksen syventdmistda ja ammatillisen osaamisen
kehittymistd, silla  kehittdmissuunnitelman laatija on  tyoskennellyt
kirjanpitopalvelusektorilla palveluesimiehena laatimassa ja toteuttamassa
suunnitelmaa. Tavoitteiden saavuttaminen edellyttdd kaikilta sitoutumista
yhteisiin tavoitteisiin sek& johdolta taitavaa ihmisten johtamista. Mielekas ja
monipuolinen ty6 lisdéd innostusta ja motivaatiota, halua oppia uutta, vahentaa

asiantuntijoiden vaihtuvuutta seka varmistaa osaamisen sailymisen.

Tutkimuksesta saatavalla tiedolla pyritddn kehittam&an kirjanpitopalvelusektorin
toimintaa, lisaéamaan tehokkuutta sekd auttaa sektoria edelleen kehittdm&an
omaa toimintaansa siten, etta tyon ja sen tekemisen mielekkyys lisdantyy,
asiantuntijuus ja osaaminen seka tydssa viihtyminen kasvavat. Toiminnan
kehittamisella tavoitellaan henkiloston tyotyytyvaisyyttd, jolla on vaikutusta

motivaatioon ja tydssa jaksamiseen, tyohyvinvointiin seké& asiakaspalveluun.



Tutkimuksen avulla pyritadn myds nostamaan kirjanpidon arvostusta ja
tarkeyttad yhtena keskeisena toimintana valtion budjettitaloudessa. Kehittamistyo
sivuaa kysymystéd, miten varmistetaan osaaminen, innostus ja motivaatio myos

tulevaisuudessa.

Kehittamistyond luodaan toiminnan kehittamissuunnitelma, jossa paapainoina
ovat taloussihteerien laajemmat tyonkuvat, osaamisen kehittdminen, tehtavien
uudelleen organisoiminen, yksikon asiantuntijuuden hyédyntaminen ja
johtamiseen liittyvat  kysymykset.  Kehitettavat kohteet valikoituivat
opinnaytetyoprosessin aikana toteutetun haastattelun, palveluesimiehen ja
taloussihteereiden kahdenvalisten keskustelujen, tutkijan omien havainnointien
sekd organisaation vuosittain teettaman tydilmapiirikyselyn tuloksista. Uuden
kehittdmissuunnitelman laatiminen edellyttda aiemman kehittdmissuunnitelman
(2017-2019) arviointia siité, ovatko suunnitellut toimenpiteet toteutuneet ja onko

niilla ollut toivottuja vaikutuksia.

Tasta kehittdmissuunnitelmasta rajataan pois asiakaslahtdinen palvelutoiminta
ja asiakastyytyvaisyys, vaikka suunnitelma toteutuessaan nakyykin asiakkaille
entistd  tiivimpana  yhteistybonda sekd  proaktivisempana  palveluna.
Tutkimustuloksissa tuodaan kuitenkin esille taloussihteereiden nékemyksia ja
kehitysehdotuksia asiakaslahtoisesta palvelutoiminnasta, vaikka teemaa ei
varsinaisessa  kehittamissuunnitelmassa  kasitellakdan. Vaikka muutos
kohdistuu  puolustusvoimien nakokulmasta hyvin pieneen ryhmaan,
palvelutuotannon muutoksen hyodyt nakyvat toteutuessaan kaikille sisaisille
asiakkaille eli puolustusvoimien hallintoyksikdille sekda my6s sidosryhmille

parempana ja sujuvampana palveluna ja yhteistyona.

1.2 Opinnaytetyon rakenne

Kehittamistehtdvan ensimmaisessd luvussa esitellddn opinnaytetyon aihe,
tausta, tavoitteet ja rajaukset seka opinnadytetyon rakenne. Luvussa tuodaan
my0s esille samaan aihepiiriin liittyvien vaitoskirjojen ja pro gradu -tutkimusten

keskeisia tuloksia seka perustelut kehittamistyon aiheen valinnalle.



Toinen ja kolmas luku muodostavat tybn teoreettisen tietoperustan seka
aiemman tiedon aiheesta, jota sovelletaan kehittamissuunnitelmaan. Toisessa
luvussa kasitellaan johtamisen kehittamista etenkin moninaisuuden ja
muutoksen johtamisen nékokulmasta, keskeiset késitteet johtamisen
kehittamisestd seka asiantuntijuuden johtamisen nakokulmasta pohtien myds
esimiehen moninaisia rooleja erilaisissa johtamistilanteissa. Luvussa kuvataan
muutoksen onnistumiseen liittyvaa problematiikkaa ja muutosprosessia seka
organisaatiotasolla etta yksildtasolla. Kolmannessa luvussa esitellaéan oppivan
ja osaavan organisaation kehittamista, esimiehen roolia osaavan organisaation
luomisessa sekd toimia, miten muutos suorittavasta tyosta viedaan
asiantuntijatyéon tekemisen suuntaan. Osaamisen tietoperustaosiossa
painotetaan osaamisen ja tietdmyksen tunnistamista seka jakamista, eika

keskityta niink&éan siihen kysymykseen mita osaaminen on.

Luvussa nelja esitellaan kehittamistyon lahestymistavat seka tiedonhankinnan
menetelmat, joita opinnaytetydssa on kaytetty. Viidennessa luvussa kerrotaan
tutkimuksen tausta ja l&ahtékohdat, missa ymparistossa kehittAmissuunnitelma
on tehty. Luvussa kuusi kasitelladn tutkimuksen toteutusta seka saatuja
tuloksia. Luvussa seitseman esitetddn johtopaatokset ja tutkijan oma pohdinta
sekd yhteenveto siitd, kuinka opinnaytetyon tavoitteet on saavutettu, ja
pohditaan kehittamistyon lopputulokseen vaikuttavia tekijoitd. Luvussa
analysoidaan myds tutkimuksen eettisyytta ja luotettavuutta ja kuvataan lyhyesti

ne jatkokehityskohteet, jotka tulisi huomioida sektorin toiminnan kehittamisessa.

1.3 Aihealueeseen liittyvia tutkimuksia ja opinnayteto6ita

Muutoksen ja osaamisen johtamisen seka asiantuntijuuden kehittdmiseen
liittyvia tutkimuksia on tehty paljon sek& Suomessa etta kansainvalisesti. Tassa
luvussa nostetaan esille muutamia tAman opinnaytety6n aihealueeseen liittyvia
tutkimuksia ja niiden tuloksia, jotka tukevat opinnaytetydssa tehtyja havaintoja

ja tutkimustuloksia.

Laurila (2017) on tutkinut Vaasan yliopistossa tehdyssd vaitoskirjassaan

esimiesten ja henkiléston kasityksia hyvastda muutosjohtajuudesta. Vaikka
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aihetta on tutkittu paljon, tutkijat eivat ole yksimielisia siitd, mistd hyva
muutosjohtajuus syntyy. Tutkimuksen mukaan suurista organisaatiomuutoksista
jopa 60—70% epdaonnistuu. Syitd epaonnistumisille on useita, mutta keskeisena
muutoksen onnistumisessa nahdaan ihmisten johtaminen ja inhimilliset tekijat.
Esimiehella on keskeinen rooli muutoksen johtamisen onnistumisessa ja
alaisten muutokseen sopeutumisessa. Muutoksen johtaminen n&hdaan usein
ylimman johdon toimintana eik& niinkaan keskijohdon, lahiesimiesten ja
henkiloston nakokulmasta tarkasteltuna kaytannonlaheisena toimintana. Tutkija
jakaa muutosjohtamisen neljadn kasitykseen, jotka eroavat toisistaan sen
perusteella, onko esimiesty0 toimintakeskeista vai tunnekeskeistd, korostuuko
vuorovaikutuksessa enemman esimieheltd alaisille kulkeva vertikaalinen
viestintd vai tasavertaisuuteen pohjautuvaa horisontaalinen kommunikointi.
Muutosjohtamiskéasitykset voidaan jakaa neljaan erilaiseen kasitykseen:
ohjaava, osallistava, innostava ja emansipoiva muutosjohtajuus. Ohjaavassa
muutosjohtamisessa tyontekija odottaa esimieheltd ohjausta ja tulla johdetuksi
kaaoksessa, kun taas osallistavassa muutosjohtajuuskasityksessa viestinta on
kaksisuuntaista ja avointa esimiehen ja tyontekijan valilla. Innostavassa
muutosjohtajuudessa korostetaan tunnekeskeisyyttd sek& sitd, miten esimies
motivoi ja innostaa alaisiaan. Emansipoiva muutosjohtajuus perustuu
negatiivisten tunteiden kasittelemiseen, jolloin esimies auttaa alaista

muutokseen sopeutumisessa. (Laurila 2017, 13-14; 211-212.)

Kolari (2010) tutki Tampereen yliopistossa tekemassaan vaitoskirjassa, millaiset
tunneédlyn valmiudet ovat keskeisid ihmisten johtamisessa muutoksessa.
Tutkimuksen mukaan perinteiset johtamismallit eivat tue asiantuntijoiden halua
kehittdd ammatillista osaamistaan eivatkd ne lisda tyotyytyvaisyyttd, tyon
tehokkuutta tai tuottavuutta. Erityisesti asiantuntijaorganisaation johtamisen
tulisi muuttua johtajakeskeisesta ihmiskeskeiseen suuntaan. Muutoksen
toteuttamiseen tarvitaan oppimista, transformationaalisuutta sekd tunnealya,
johon liittyvid ominaisuuksia ovat tilanneherkkyys, tunnetilan tulkinta seka taito
aistia ja tulkita heikkoja signaaleja. Tunnedalykds johtaja aistii omia ja muiden
tunnetiloja, ja on erityisosaaja ihmisten johtamisessa. Tunnedlykkyys nakyy
johtajan toiminnassa siten, ettd h&n kayttdd asemansa tuomaa valtaa

rehellisesti, ndyrasti ja eettisesti ihmisia kunnioittaen. Taitava johtaja saa aikaan
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tuloksia, innostaa, palkitsee ja kantaa vastuun henkildstén kehittdmisesta.
Oppimiskokemukset luovat elamyksia, oppimisen ja tyon iloa seka vapauttavat
voimavaroja, mitka tekevat tyon kokemuksen mielekkééksi ja parantavat
tyohyvinvointia. Toimintaympariston muutokset vaikuttavat johtamiseen ja
siihen, miten henkilostd kokee muutoksen, joka edellyttdd uuden oppimista.
Asiantuntijaorganisaation menestystekijoita ovat oman alan vahva tiedollinen
hallinta ja jaettu asiantuntijuus. Tunnealykkaalla johtamisella nahdaan olevan
positiivisia vaikutuksia henkiloston suorituskykyyn. (Kolari 2010, 6; 13-15; 174—
175; 188-200.)

Ruoholinna (2009) on tutkinut Turun yliopistossa tehdyssa vaitoskirjassaan
ikdantyvien henkildiden asemaa tydelamassa, tydssa pysymista ja siitd pois
siirtymista. Ajantasainen ammattiosaaminen ndhdaan merkittavana itsetunnon
ja ammatti-identiteetin nakokulmasta sek& moraalisena velvoitteena, koska
nykytybelaméssa ei parjad vanhentuneilla taidoilla ja tiedoilla. Tydnantajan
tarjoamaa koulutusta pidetdan hyodyllisena ja myods tydelamastad "kadonneen
sosiaalisuuden” korvaajana, jonka myo6ta osa tutkittavista henkildista oli oppinut
elinikdisen oppijan roolin. Tutkija oli havainnut motivaatiota vahentavina
tekijoina tyorauhan puutteen seka tunteen siita, ettd mihinkaan ei voi keskittya
riittdvasti eika tehda mitaan kunnolla. (Ruoholinna 2009, 296-299.)

Elonen (2015) on Tampereen yliopistossa tehdyssa pro gradu -tutkielmassaan
havainnut, etta johto ja esimiehet kykenevat omalla toiminnallaan lisddméaan
asiantuntijaorganisaation tyontekijoiden motivaatiota osaamisen kehittdmisessa.
Organisaatiossa oleva tieto liittyy hiljaiseen tietoon ja sisaisiin toimintamalleihin,
ja tiedon jakaminen rajoittuu pddosin omaan ryhmaan tai yksikkdon. Haasteena
nahtiin vuorovaikutuksen toteutuminen yli rajojen. Vastuullisten tehtavien
antamisen havaittiin lisaavan motivaatiota oman osaamisen kehittamisessa.
Oppivaan organisaatioon liittyva reflektoiva palauteprosessi voidaan nahda
paitsi esimiehen ja alaisen valisena keskusteluna myods tyOkavereiden valilla
tapahtuvana vapaamuotoisena toimintana. Jos ohjeet annetaan vain ylhaalta
alas, ne eivat ole niin kiinnostavia kuin ohjeet, jotka on laadittu yhdessa
tyontekijoiden kanssa. Esimiehen oma esimerkki ja toiminta vaikuttavat
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tyontekijoiden motivaatioon, innostuneisuuteen ja kehittymishaluisuuteen.
(Elonen 2015, 50-83.)

Rikkonen (2017) tutki Vaasan yliopistossa tehdyssa pro gradussaan
Puolustusvoimien organisaatiota, sen organisointia, kehittémismahdollisuuksia
ja mahdollisia haasteita tyon suunnittelussa. Asiantuntijaorganisaatioon liittyvat
keskeisesti ongelmanratkaisu, luovuus, uuden tiedon ja ratkaisujen tuottaminen
seka tiedon analysointi. Johtaminen nahdaan tutkimuksessa kollektiivisena
johtajuutena ja asiantuntijaty® ennen kaikkea osaamisen kehittamisena seka
oman tydtehtdvan suunnitteluna ja muotoiluna. Ty6 on suurimmaksi osaksi
tietoty6ta ja asiantuntijoilla on korkea koulutustaso. Alaisten kokeman
luottamuspulan havaittin  hankaloittavan tydn suunnittelua ja muotoilua.
Tutkimuksessa keskeista oli kehittdd asiantuntijatydén organisointia yhteistytsséa
organisaation eri toimijoiden kanssa eika ainoastaan esimiesjohtoisesti. Tutkija
korostaa toiminnan ja tuotteiden olevan hyvin asiantuntijariippuvaisia seka
henkiloston korvaamisen olevan vaikeaa, silla kriittinen pddoma ja osaaminen
ovat sidottuina yksil6ihin. (Rikkonen 2017, 6-10; 18-19; 23; 91-95.)

Silvennoinen (2016) on tutkinut asiantuntijatyon kaytanteitd seka niiden
rakentumista Aalto-yliopistossa tehdyssa pro gradu -tutkielmassaan vaittaen,
ettei asiantuntijuutta ole ilman syvalla ytimessa olevia kaytanteita, joiden
nahdaan rakentuvan vuorovaikutuksessa osana yhteisda. Asiantuntijan toiminta
nayttaytyy ulospdin yhtenaiseltd, mutta syvemmalta tarkasteltuna se on
yksilollistd ja automaattista monen asian hallintaa. Johtaminen korostuu
kaytanteiden rakentumisessa, jotka littyvat muutoksiin, viestintdan
asiantuntijoille ja muutosten jalkauttamiseen. Asiantuntijuudeksi kasvaminen
mahdollistuu arjen tydssa, silla asiantuntijuuden syntyminen edellyttda
osaamisen lisdamistd ja kykyd muuttaa kaytanteitd. Tyontekijdn motivaatio ja
tyohyvinvointi paranevat, kun into omaa tyotd kohtaan kasvaa. Asiantuntijan
osaaminen lisdantyy kaytannon toiminnan ja tekemisen my6ta. Kehittyminen
edellyttaa rohkeutta toimia ja ajatella uudella tavalla. Muutosten suunnittelussa
ja toteuttamisessa tulisi hy6dyntaad asiantuntijuutta, jotta muutosketteryys, -kyky
seka innovatiivisuus sailyisivat. (Silvennoinen 2016, 3; 78; 83—-84.)
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2 Muutoksen johtaminen ja sen viestinta

2.1 Muutosjohtaminen

Leppasen ja Rauhalan (2012) mukaan johtaja n&hdéaan muutostilanteessa
muutosagenttina keskeisessd asemassa organisaation tasapainoillessa
jarjestyksen ja kaaoksen valilla. Hyvistd suunnitelmista ja ohjeista huolimatta
saatetaan palata entisiin toimintatapoihin. On myo6s arvioitu, etta ainoastaan
noin 30 % organisaatioiden muutosprosesseista onnistuu. Vaikka henkilosto
haluaa muutosta, ihmisilla saattaa olla jokin vastustava ajattelutapa, joka estaa

muutostavoitteiden saavuttamisen. (Leppanen & Rauhala 2012, 101-103.)

Virtanen ja Stenvall (2010; 2007) nakevat asioiden ja ihmisten johtamisen
erillisind johtajuuden ulottuvuuksina, joita molempia tarvitaan kehitettaessa
tarkoituksenmukaisia toimintatapoja organisaatiomuutoksissa. Muutokset voivat
olla luonteeltaan joko suunniteltuja tai ajan kanssa kehittyvia.
Muutosprosessien  onnistuminen  edellyttdd  muutostoimijoilta  kriittista
reflektointia ja oman toiminnan kyseenalaistamista. Arjen rutiinien ja tekemisen
yhteydessa tulisikin pysahtya tarkastelemaan omia toiminta- ja ajattelumalleja
poisoppimisen nakodkulmasta. Muutoksen onnistuminen on todennakoisempaa,
mikali muutokset koetaan innostavina. Lahtokohtaisesti muutoksiin liittyy aina
vastarintaa enemman tai vahemman. Muutoksessa edellytetdaan henkildstolta
reflektiivista oppimista, eli kykya ja valmiuksia uuden oppimiseen. (Virtanen &
Stenvall 2010, 208-209; Stenvall & Virtanen 2007, 11; 47-48.)

Kotter (2009) painottaa, ettd hyvan muutosjohtajan tulee nakya ja tehda paljon
ollakseen kuultavana ja nékyvilla seka huolehtia siitd, ettd mahdollisimman
moni  kuulee hanen puheensa ja nakee hé&nen toimintansa.
Muutosmyonteisessa organisaatiossa tehddan parannuksia jatkuvasti tarpeen
vaatiessa ja muutosjohtaja on niistd tietoinen. Johtajan kayttaytymistapa on
esimerkkind koko organisaatiolle, jossa voidaan kommunikoida avoimesti ilman
hysteriaa. Johto ei maalaa ylioptisia tulevaisuudenndkymia, vaan kertoo

realistisen ndkemyksen tulevaisuudesta ongelmineen ja mahdollisuuksineen.
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Johto nayttdd omalla esimerkillaan paivittdin sisdistamaansa muutostahtoa,
eika viesti alaisilleen pelkilla sahkoposteilla tai muistioilla. Muutokseen liittyvat
viestit annetaan kaikille samansisaltbisenda ja samanaikaisena. Johdon
aloitteesta ja patistelemana positiiviset muutosasenteet alkavat levitd koko
organisaatioon. Muutosmyonteisyys ja jokin paikkansa pitava tieto voi vahentaa
kyynisyytta, jota usein muutosprojekteissa ilmenee. Vahitellen ihmiset alkavat

toimia paivittdin muutoshengen mukaisesti. (Kotter 2009; 83-86.)

Myllymaen (2017) mukaan organisaatioiden muutoshankkeet ovat
toimintaymparistossa  tapahtuneiden = muutosten  korjausliikkeita.  Mita
aikaisemmassa vaiheessa muutosten korjaustoimiin ryhdytaan, sitd helpompaa
muutosjohtamisesta tulee. Suureen muutokseen liittyy enemman ongelmia ja
hankaluuksia sekd huomioon otettavia seikkoja kuin pieniin. Muutoshankkeen
epaonnistuminen johtuu paasaantoisesti muutosjohtamisen puuttumisesta tai
puutteista eikd niinkddn henkilokunnan muutosvastarinnasta. Muutoksen
kohteena olevat nakevét asiat toisin kuin ne henkilot, jotka johtavat muutosta.
Jos muutoksen kokonaisuutta ei osata hahmottaa, jotain keskeisid asioita jaa
pois ja muutoshanke voi epaonnistua. Nain voi kdyda myos siksi, ettd oman
henkiloston nakemyksia ja osaamista vaheksytaan eika olennaisia seikkoja
kyeta erottamaan epdaolennaisista. Hyvana tydkaluna kokonaisuuden
hahmottamiseen on kokonaisarkkitehtuuri, jossa huomioidaan organisaation
strategia ja nykytilan analysointi, visio tulevaisuuden olotilasta ja missio
olemassaolon oikeutuksesta. Liséksi tulisi huomioida organisaatiokulttuuri,
johtamisjarjestelma ja arvot. Muutokset voivat epdonnistua, jos kaikkia tarkeita
asioita ei ole ymmarretty ottaa huomioon tai kokonaisuutta ei ole osattu
hahmottaa. (Myllymaki 2017, 12; 53-56; 63—64.)

Mattila (2007) on havainnut, ettd muutoksen johtamista ja projektijohtamista ei
tulisi erottaa toisistaan, silla muutosjohtaminen nahdaan usein liittyvan
"pehmeisiin” ja  jotenkin vahemman tarkeisiin  osatehtaviin, kuten
henkilostovoimavarojen johtamiseen tai viestintaan. Muutoksen
projektijohtaminen liitetddan usein “koviin” operatiivisiin ja taloudellisiin
osatehtaviin. Jaottelua ei pideta kovin jarkevana, jos henkilostoon ja viestintaan

littyvid johtamistehtdvia pidetddan vahemman tarkeina eikd mitenk&an
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valttamattomind. Moni johtaja epdonnistuu nimenomaan motivointikykyjensa,
viestinndn ja henkilostovaikutusten johtamisessa kuten myos sosiaalisten
taitojensa vahaisyyden vuoksi. Tatd selvennetddn kuvalla muutostilanteen
johtajuuden ulottuvuudet ja hyva muutosjohtaminen (kuvio 1). Muutos voi
epaonnistua, mikali jompaakumpaa painotetaan toista enemman. Heikko
muutosjohtaminen ja hallinto ovat usein muutosvastarinnan ja muutoksen
epaonnistumisen  taustalla. Muutosjohtaminen ei  ole  ainoastaan
muutosvastarinnan torjuntaa, vaan muutosta on johdettava heti alusta lahtien
eikd silloin, kun se on jo ajautunut vaikeuksiin. Hyvalla ja menestyvalla
muutosjohtamisella vastarinta vahenee ja voi johdettuna kdantyd muutosta jopa
edesauttavaksi voimaksi. (Mattila 2007, 27-30.)

Tekoja ja paatoksia paljon,

_ | é Menestyva
!moa__halua_ s!toutu_rj;l?ta? muutos-
ja omistautumista v&han: johtaminen

selviytymistaistelut, kriisi-
ja saneerausoperaatiot

Paljon kensultteja ja puhetta,
vahan tuloksia ja tekoja

Muutoksen taloudellinen ja tustannollinen ohjaus

Sisdisen viestinnan ja markkinoinnin seka henkild stdv aikutusten
johtaminen

Kuvio 1. Hyva muutosjohtaminen ja muutostilanteen johtajuuden ulottuvuudet
(Mattila 2007, 28).

Hackselius-Fonsén (2017) korostaa, ettd nykyisten rakenteiden rikkominen
pakottaa vanhan korvaamista loogisemmalla rakenteella, jolla aiempi ajattelu
voidaan osoittaa heikoksi. Pysyvd muutos edellyttda erityisesti muutosta
ajattelussa. Vastaanottajan ajattelua muuttavat kaikki  mieliinpainuvat
kokemukset tai asiat, eivatkd ihmisten muodostamat kasitykset perustu

valttamatta tosiseikkoihin. (Hackselius-Fonsén 2017, 9.)
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Sydanmaanlakka (2009) néakee jatkuvan uudistumisen tasapainoisena,
monitasoisena ja kollektiivisena johtamisena, jota tehdaan tydyhteistssa
yhdessa innovoiden, innostuen ja muita innostaen. Tasapainoinen johtaminen
tavoittelee hyvinvointia, luovuutta, uudistumista ja tehokkuutta. Tydyhteison ja
yksildiden tybhyvinvoinnista on huolehdittava, jotta jaksetaan olla luovia ja
uudistua. (Sydanmaanlakka 2009, 243-244.)

Tuominen (2016) korostaa, etta pysyvat muutokset saadaan aikaan vain
omakohtaisilla kokemuksilla eiké organisaatio saa olla itsetarkoitus, vaan se on
perustettu aina jotain tavoitetta ja tehtavad varten. Niiden muuttuessa myos

organisaation tulee muuttua. (Tuominen 2016, 7; 36.)

2.2 Muutosviestinta

Stenvall ja Virtanen (2007; 2010) painottavat, etté viestinta ja sen johtaminen
korostuvat muutostilanteissa seka yksilon ettad organisaation tasolla. Yksilétason
uudistus edellyttda vuorovaikutusta ja viestintda sekd rehellista palautetta
johdolta ja lahiesimiehilta. Vuorovaikutuksen tulee olla luontevaa ja tyon arjessa
tapahtuvaa. Organisaatiomuutoksen viestintddn on syyta Kiinnittaa erityista
huomiota, koska viestintaan liittyy suuret odotukset niin organisaation sisa- kuin
ulkopuoleltakin. Muutoksen suunnitteluvaiheessa pitdisi laatia muutoksen
viestintdsuunnitelma edistamaan muutoksen toteuttamista yhdessa johdon ja
tyontekijoiden kanssa. Viestinnan tulisi perustua dialogisuuteen, jotta
organisaation jasenet kokisivat olevansa osallisia muutoksen toteutuksessa.
Dialogisella muutosviestinnélla lisatddn luottamusta ja mahdollistetaan
tyotekijoiden omat tulkinnat ja kasitykset muutoksen tavoitteista ja sisallosta.
(Virtanen & Stenvall 2010, 228-229; Stenvall & Virtanen 2007, 147.)

Kotter (2012) nostaa esiin oikeanlaisen ja oikea-aikaisen viestinnan, jolla on
suuri merkitys muutoksen onnistumisessa. On tarkeaa viestittdd muutoksen
visiosta koko henkilostélle, jotta jokaiselle muodostuisi yhteinen ymmarrys
muutoksen tavoitteista ja suunnasta. Tavoitteiden ymmartaminen ja uuteen
suuntaan sitoutuminen ei ole koskaan helppoa, minka vuoksi viestinnan on

oltava tehokasta ja ymmarrettadvaa. Tehokkaan viestinnan keskeisia elementteja
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ovat viestinnan yksinkertaisuus, esimerkit ja selkeyttavien kuvien kaytto, useat
viestintakanavat, rehellisyys ja ep&johdonmukaisuuksien valttdminen, toistot,
esimerkilla johtaminen sekd muutoksen kohteena olevien kuunteleminen ja
kuulluksi tuleminen. Nykyisia paivittaisia toimintoja tulisi katsoa "uuden vision
linssien lapi”, silla keskustelun pitaisi olla vuorovaikutteista ja johdon tulisi

kuunnella myds tyontekijoiden antamaa palautetta. (Kotter 2012, 87-103.)

Juholin (2008) korostaa viestinnan ja kommunikoinnin olevan nykyisessa
ty0elamassa erottamaton osa jokaisen tyota, vaikka se on aiemmin nahty
kuuluvan ainoastaan ylimmalle johdolle tai viestinndn ammattilaisille.
Muutoksessa vuoropuhelulla tavoitellaan yhteisen ymmarryksen luomista.
Muutostilanne edellyttéaa viestinnalta perinteista tiedottamista enemman ja tarve
keskustelulle on sitd suurempi, mitd suuremmasta muutoksesta on kyse.
Muutosviestinnassa ei riitd yksisuuntainen tiedottaminen, jonka mukaan ihmiset
alkavat toimia uudella tavalla saatuaan riittdvasti tietoa. lhmiset eivat sisaista
uusia asioita ja toimi halutulla tavalla, jos eivat ymmarra asioiden lopullista
tarkoitusta. Muutoksessa tarvitaan perinteistéa tiedottamista enemman, silla
keskustelun ja tiedon saamisen tarpeet kasvavat sitd enemman, mita
isommasta muutoksesta on kyse. Henkilolahtdisessd muutoksen kasittelyssa
korostetaan ihmisten tunteiden, tydyhteison tunnelman seka todennakoéisen
arvion muutokseen suhtautumisesta. Muutos tehdaan nakyvaksi viestinnalla,
joka on puhetta, sanoja ja tekoja. (Juholin 2008, 11-12; 115, 126, 130.)

Lundberg ja Berggren (2013) korostavat professori Paul Ekmanin
tutkimustuloksia sanattomasta viestinnasta, jossa silmat, kehonkieli ja ilmeet
saattavat kertoa enemman kuin &aaneen lausutut sanat. lhmisen tunteet
heijastuvat kehonkieleen, ja ihminen muuttuu asenteensa kaltaiseksi.
Johtajuuden ei pitéisi perustua puheeseen, vaan tunteeseen siitd, ettd johtaja
saa tyontekijat taakseen. Tulisi avata vuoropuhelu ja keskustella jatkuvasti, mita
voisi tehda paremmin. Kommunikoinnissa tulisi kayttda dialogeja monologien
sijaan. Kehittyminen asiantuntijaksi edellytt&d& siirtymista pois mukavuusalueelta
ja harjaannuttaa niita taitoja, joissa on viela kehitettavaa. (Lundberg & Berggren
2013, 123-124; 141.)
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Heikkila ja Heikkila (2005) painottavat, ettd sanattomat viestinnat tulkitaan
yleensa negatiivisemmiksi kuin kielteiset sanalliset viestit. Keskindinen
luottamus saatetaan menettdd, ja luottamuksen uudelleen rakentamiseen
tarvitaan aikaa. Jos sanallinen ja sanaton viesti ovat ristiriidassa keskenaan,
vastaanottaja joutuu “kaaokseen” ja epatietoisuuden tilaan. Tulee myds
huomioida, ettd tiedon valittaminen vaikeutuu, mitd enemman tydyhteisdssa on
tyontekijoita. (Heikkila & Heikkila 2005, 114.)

Myllymaki (2017, 2018) korostaa viestinnan ja tiedottamisen tarkeydesta seka
niiden vaikeudesta, silla ne eivat valttamatta hyvista yrityksistd huolimatta aina
onnistu. Toisaalta vdhemman onnistunutkin viestintd saa aikaan positiivisen
vaikutuksen toisin kuin jattamalla viestintd kokonaan pois. Vaikka viestintaa
valmistellaan ja suunnitellaan miten hyvin tahansa, silla ei voida vastata kaikkiin
muutoksessa olevien kysymyksiin. Viestintdd onkin hyva tehostaa antamalla
tilaa keskustelulle. Muutosagenteilla on keskeinen tehtava, silla heilta voi kysya
mielta askarruttavista kysymyksista myos kahden kesken tai vapaamuotoisissa
rennoissa tilanteissa  kuten kahvi- ja lounastauoilla.  Muodolliset
keskustelutilaisuudet voivat olla tehokkaita, silla tieto tavoittaa kaikki osallistujat
samanaikaisesti ja kysymykset vastauksineen tavoittavat suuremman joukon.
Osa henkildista ei nolatuksi tulemisen pelossa halua esittaa kysymyksia, joten
heille on mahdollistettava myds kahdenvélisia keskustelutilaisuuksia. Erilaiset
murteet saattavat aiheuttaa tydyhteison viestinnassa jopa konflikteja, silla
murreilmaisu saatetaan ymmartdd taysin virheellisesti. Murretta kayttavia
ihmisid voidaan jopa pitdd vdhemman uskottavina kuin yleiskieltd kayttavia.
Huumorin, sarkasmin ja ironian kayttoa tulee valttaa, silla ne voidaan ymmartaa
toisin, kuin ne on tarkoitettu. (Myllyméaki 2017, 85-86; Myllymaki 2018, 42—-45.)

Joki (2008) muistuttaa, ettd vaikka intranetin valityksella annettu viesti
saavuttaa vastaanottajat samansisaltbisena ja samanaikaisesti, se ei voi
kuitenkaan korvata esimiehen alaistensa kanssa kaymaa keskustelua.
Epaonnistunut viestintd antaa hyvan kasvualustan huhuille ja vaarinkasityksille.
Lisaksi henkilostd kehittelee itse vastaukset, joita ei ole saanut johdolta.
Esimiehet ja henkilostGasiantuntija kantavat vastuun viestinndsta ja sen

ymmarrettavyydesta. Hyvin toteutetussa ja onnistuneessa muutosviestinnassa
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perustellaan muutos ja sen syyt yksinkertaisesti ja selke&dsti. On tarkeda
kuunnella muutoksesta aiheutuvia epéavarmuustekijoitd ja huolia ja keskustella
naista tyontekijoiden kanssa. Kaikkien tulee saada johdolta sama tieto
muutoksista oikeaan aikaan. Muutosviestinnassd annetaan ihmisille aikaa

sisaistaa, mika muuttuu ja miten se mihinkin vaikuttaa. (Joki 2008, 126; 197.)

2.3 Moninaisuuden johtaminen

Ajanko (2016) korostaa kaiken johtamisen olevan moninaisuuden johtamista,
silla johtajalta edellytetddn kykya toimia kaikenlaisten persoonien kanssa ja
saada heidat toimimaan parhaalla mahdollisella tavalla yhteisten tavoitteiden
saavuttamiseksi. Vain erilaiset nakemykset yhdistdaen saadaan aikaan tulosta ja
parannetaan tyoskentelyn mielekkyyttd ja hyvinvointia seka luodaan
yhteenkuuluvaisuutta. Moninaisuuden johtamisessa korostuu erilaisten
persoonien eroavaisuudet huomioiva johtaminen. Henkilon persoonaan liittyva
erilaisuus luo taustan ja syyt nakyvalle kayttaytymiselle ja ihmiskasitykselle
sekd mitd ajattelemme itsestimme ja muista. Moninaisuustietoisuus voidaan

nahda myos aktiivisena tydsuojeluna. (Ajanko 2016, 9; 21-22.)

Sydanmaanlakka (2015) painottaa, etta henkiléston moninaisuus tulisi ndhda
voimavarana, jolla voidaan tukea palvelujen ja toimintatapojen kehittymista.
Johtamisessa on huomioitava ihmisten erilainen tausta, osaaminen ja kokemus.
Hyvaan monimuotoisuuden johtamiseen kuuluvat tasavertaiset oikeudet,
velvollisuudet, mahdollisuudet seka yhdenvertainen kohtelu, jotka
mahdollistavat tyon tekemisen joustavasti kaikissa tilanteissa tukemalla
voimavaroiltaan ja tyokyvyltaan erilaisten tyontekijoiden tyéhon osallistumista.
Monimuotoisuutta ovat paitsi ihmisten my6s organisaatioiden erilaisuudet.
Monimuotoiset tiimit saavat aikaan enemman luovia oivalluksia ja
toteuttamiskelpoisia tuotteita ja palveluita. Erilaisuuden johtamisessa keskeisia
ovat itsensa johtaminen, myonteinen uteliaisuus ja herkkyys, joilla erilaisuutta
kyetaan hyodyntdméaan. (Sydanmaanlakka 2015, 80-81; 159.)

Honkanen (2006) nostaa esille erilaisuuden johtamisen ongelmat, jotka eivat

valttaméatta johdu tyborganisaatiosta ja johdosta. Nykyisessa tybelamassa ei
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yleensa hyvaksyta alisuoriutumista, minka vuoksi alisuoriutujat voivat syrjaytya
tydelamastd.  Suoriutumisen johtamisessa  kriteerit maaritelladn liian
suoraviivaisesti, eika erilaisuutta valttamatta ymmarreta. Ongelma voidaankin
nahda enemman yhteiskunnallisena, jossa ei olla valmiita toimenpiteisiin, joita
erilaisuuden johtaminen edellyttaisi. Naistd hyvid esimerkkeja ovat esimerkiksi
palkitsemisen joustot ja jarjestelyt sek& vammaisryhmien mahdollisuudet

koulutukseen ja tybelamaan. (Honkanen 2006, 333.)

Ajanko (2016) muistuttaa, ettd lahes kaikissa tyoyhteisbissa taistellaan
persoonien erilaisuuksiin  liittyvien ongelmien kanssa, ja pahimmillaan
ajaudutaan ty6parien tai tiimien valisiin konflikteihin. Vaikka ihmisten erilaisuus
nahdaan rikkautena, se luo haasteita tiimeille, johtajille ja koko tydyhteisolle.
Jokainen nédkee asiat ja tilanteet omalla tavallaan, eikéd kenellakaan ole taysin
objektiivista nédkdkulmaa. Moninaisuudessa voidaan nahda useita tasoja, joista
osa on nakyvaa ja osa nakymatonta; erilaisia tapoja toimia, kayttaytya ja
iimaista itsedan. Erilaisuuden kanssa taistelemisesta ja suvaitsemisesta tulisi
siirtyd moninaisuuden tietoiseen johtamiseen. Parhaimmillaan erilaiset
persoonat tadydentavéat toisiaan muodostaen rikkaan ja moninaisen tydyhteison,
jossa tarkeintd on tavoitteiden saavuttaminen seka yksildiden taidot, kyvyt ja
asenteet. Voidaankin nahda, etta erilaisuus aiheuttaa ongelmia, mutta
moninaisuus ratkaisee ne. Vaitetaan, ettéa esimiehet rekrytoivat itsensa kaltaisia
tyontekijoitd ja arvioivat myonteisemmin itsensd Kkaltaisten tyontekijoiden
suorituksia. Itsensa erilaisiksi kokevat henkil6t irtisanoutuvat muita herkemmin.
Mikali johtaja ei tunne itseaan eika tunnista tunteitaan, han luo epavarmuutta ja
saa aikaan pelkoa ympéarilleen. Pelon ilmapiirissa omia ajatuksia ei uskalleta
tuoda esille ja tydyhteison energia kuluu virheiden valttelyyn ja selviytymiseen.
(Ajanko 2016, 9; 11; 18-25; 29-30; 37.)

Laine, K&pykangas ja Saari (2015) painottavat, ettd organisaatioiden ja ihmisten
erilaisuuden maarittelyd ei pitaisi tehda erilaisuuden pohjalta, vaan
monimuotoisuuden tulisi olla luonnollinen osa organisaatiota. Yhteenkuuluvuus
varmistetaan vain moninaisuuden hyvaksymisella. Hyvan johtamisen kriteerit
muuttuvat arjen toimintatavoiksi ja johtamisen kaytannoiksi vasta tyOpaikalla.

Keskeisintd tyoyhteisossd on luottamus, joka edellyttdd oikeudenmukaista
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johtamista ja kohtelua, kaikkien tyontekijoiden arvostusta seka lapinakyvyytta
paatoksenteossa. Naiden merkitys korostuu erityisesti muutostilanteissa, joihin

liittyy epavarmuutta tulevasta. (Laine, Kapykangas & Saari 2015, 85—-88.)

Joki (2018) korostaa eri-ikéisten vahvuuksien tunnistamista ja hyddyntamista,
jotka lisdavat tyOyhteison toimivuutta ja lisdavat hyvinvointia. lk&johtaminen
tulisi nahda kaikenikaisten tyontekijoiden hyvana johtamisena, eikd sita tulisi
rajata vain ikdantyvien johtamiseen. Vanhempien tyontekijoiden vahvuuksina
voidaan nahda eri tietojen yhdistamistd sekd toimia jarkevasti yllattavissa
tilanteissa ja osata hahmottaa ongelmia laaja-alaisesti. Nuorien tyontekijdiden
vahvuuksina voidaan nahda hyvat teknologiataidot, innostus, fyysinen
suorituskyky ja kiinnostus kansainvalisyyteen. Tyoyhteisossa pitdisi osata
yhdistd& nuorten ennakkoluulottomuus ja rohkeus iakkdampien tydntekijoiden
viisauteen. Esimiesty6lla on merkittavd rooli yllapitaa ikdantyvien
tydmotivaatiota ja huomioida nuorempien tydntekijoiden elamantilanteiden
tuomat erityispiirteet. Vuorovaikutus eri-ikdisten kesken tulisi varmistaa, jotta

osaamista ja kokemustietoa voidaan jakaa luontevasti. (Joki 2018, 187-188.)

Saarelma-Thiel ja Wallin (2015) nakevat tyopaikan myonteisen ikakulttuurin
olevan eri-ikdisten vélista toimivaa yhteisty6ta, joka vahentdaa kokemuksia
epaoikeudenmukaisesta kohtelusta ja lisaa tyon tekemisen mielekkyytta.
Tyontekijat kokevat organisaationsa toimintatapojen vaikutukset aina oman
tyonsa arjessa. Tyouran eri vaiheessa olevien ja eri-ikaisten tydntekijdiden
tarpeiden huomioiminen parantaa hyvinvointia ja edistaa ehedmpia ja pidempia
tyouria. (Saarelma-Thiel & Wallin 2015, 106.)

2.4 Esimiehen roolit erilaisissa johtamistilanteissa

Paivittaisesséd johtamisessa esimiestydssa voidaan erottaa nelja keskeista
roolia, joita ovat arjen toimintavastuu, muutoksen hallinta, huolehtiminen
ihmisistd sekd itsensa johtaminen. Arjen toimintavastuuseen liittyvat
toimintaymparisto, tavoitteet, resurssit ja osaaminen, aikataulut, tydbn sujuminen
sekd hairidihin puuttuminen. Muutosten hallinta kasittéa muutoksen suuntien

ennakoinnin, kehittdmisen maarittelyn, ymmarrettavan viestinnan seka
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muutosvastarinnan  kasittamisen ja tunteiden kohtaamisen. Ihmisista
huolehtiminen tarkoittaa mydnteistd ihmiskuvaa, kiinnostusta, vuorovaikutusta,
arvostusta, luottamusta ja innostamista, vahvuuksien hyddyntamistad, tyokyvyn
edistamistd seka huolehtimista ja puheeksi ottamista. Itsensa johtaminen on
omasta hyvinvoinnista huolehtimista, tuen hakemista tarvittaessa, ajan kaytén
hallintaa sekd omien kehittymisalueiden tunnistamista ja jatkuvaa oppimista.

(Tyéturvallisuuskeskus 2019.)

Kauhanen (2010) nakee esimiestyOn erityisen haasteellisena organisaation
tavoiteasetannasta ja henkil6ston moninaisuudesta johtuen. Ylin johto asettaa
lyhyen ja pitkén aikavalin tavoitteet, joihin organisaation tulee pyrkia. Esimiehen
tehtava on ohjata henkiléston mielenkiinto naiden tavoitteiden saavuttamiseen.
Esimiehen on tunnettava ty6sopimuslain maarittdmat oikeudet ja velvollisuudet,
joiden mukaan tyonantaja edistaa suhteitaan tyontekijoihin seka tyontekijoiden
valisia suhteita. Tydnantaja huolehtii siita, etta tyontekija voi suoriutua tydstaan
my0Os organisaation toimintaa, tehtavaa ty6ta ja tydomenetelmia kehitettdessa tai
muutettaessa. TyOnantajan tulee pyrkid edistimdan tyontekijoiden
etenemismahdollisuuksia seké kehittymista kykyjensa mukaan. Esimiehella on
tyonjohto- eli direktio-oikeus, jota on osattava kayttaa erilaisissa tilanteissa

parhaalla tavalla. (Kauhanen 2010, 23.)

Kultanen (2016) on tunnistanut esimiesty0ssa useita rooleja, joita kaytetaan
erilaisissa tilanteissa ja tarkoituksissa. Yhtena roolina korostuu ongelmien
kasittelijan ja ratkaisijan rooli. Paatoksia on kyettdva tekemdaan yllattavissa
tilanteissa, toimintaympariston muutoksissa ja organisaatiossa kauan
jatkuneissa konflikteissa ja muissa ongelmissa ja hairidissa. Esimiehen tehtava
on puuttua naihin ongelmiin, vaikka se olisi epamieluisaa. Hanella tulisi olla
valmiussuunnitelma hairion tai kriisin varalle. lhmisten valisten konfliktien
ratkaisijan rooliin liittyy usein paljon tunteita ja heikolla konfliktihoitotaidolla
esimies voi ajautua alkuperdista suurempiin ongelmiin. Naissa tilanteissa
kannattaa kayttaa ulkopuolisen ammattiapua. Osa esimiehella olevasta tiedosta
on jaettavaa, mutta osa tiedosta on salaista, jota varjellaan vuotamasta muille.
Esimiehen on turvauduttava joskus intuitionsa varaan tiedon julkisuutta

pohtiessaan. Esimiehella tulee olla hyvda ymmarrys resurssitarpeesta, jotta
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vastuualue selviytyy tehtavistaan ja saavuttaa annetut tavoitteet. Esimiesrooliin
kuuluvat tyon kokonaisvaltainen ohjaus ja valvonta, tehtavien jakaminen,
aikataulujen suunnittelu ja tyonsuunnittelu seka rahan kayton priorisointi.
(Kultanen 2016, 132-135.)

Merikallion (2001) mukaan esimieheltéa edellytetddn henkildjohtamisen taitoja,
silla esimieskaytanndilla on suuri merkitys tyén tuottavuuteen ja tydilmapiiriin.
Liséksi odotetaan taitoa viestia asioista ylemmalle johdolle rakentavasti ja
rehellisesti; ei alaisia mitatdiden tai hyokkaavasti vaan oivaltaa alaisten tyo- ja
tietoméaara seka kuunnella heidan ehdotuksiaan ja kehittaa niitd. Esimiehen
keskeinen ominaisuus on kyky yhteistydhon ja avoimeen keskusteluun muiden
nakokulmat huomioiden, eikd puolustaa ainoastaan omaa nakokulmaansa.
Esimiehelta edellytetdan ahdistuksenkantokykya ja kykya vastaanottaa alaisen
ahdistus ahdistumatta kuitenkaan itse. Esimiehen on oltava helposti
lahestyttava, jotta kenenkdan ei tarvitse suunnitella strategiaa lahestymiselle.
(Merikallio 2001, 69-71.)

Pohjanheimon (2012) mukaan esimiesasemaan siirtyminen on roolimuutos,
joka tarkoittaa oman identiteetin maarittelyda uudelleen. Esimiesroolin
omaksuminen voi vieda jopa vuosia, silla odotuksia voi olla vaikea tayttaa.
Vaikka esimies tekisi samaa tyota alaisten kanssa, esimies on aina esimies ja
hanen toimintaansa tarkastellaan sen mukaisesti tyonantajan edustajana.
Tybelamassa tulee eteen myds tilanteita, joissa esimiesrooli merkitsee
kurinpitoa ja epamiellyttavien paatosten tekemista. Keskeista onkin havaita se,
mistd nakokulmasta asioita tarkkailee. N&akokulmajohtaminen auttaa
ymmartdmaan toimintaympariston erilaisuutta, moninaisuutta ja erilaisia
nakokulmia. (Pohjanheimo 2012; 61-62, 86.)

2.5 Tyoyhteison muutoksen ja kehittymisen edellytykset ja esteet

Mattila (2007) nostaa esille julkishallinnon ja yritysten suuret muutoshankkeet,
joista suurin osa ei saavuta tavoitteitaan. Henkilostd syyttaa johtoa huonosta
johtamisesta ja lilan kiireisista tai epavarmoista esimiehistd. Johto puolestaan

syyttaa esimiehid ja keskijohtoa kehitysaloitteiden vahaisyydesta, henkildston
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muutosvastarintaa sek& ep&onnistunutta toimeenpanoa. Muutokset, jotka
vaativat vahaistda panostusta ja tuottavat paljon hyotyd, né&hdaan
mielenkiintoisina ja toteuttamiskelpoisina. Muutokseen suhtaudutaan penseasti,
jos ponnistelut ja menetykset vaikuttavat suurilta saatuun hyotyyn nahden.
Vahapatoisind koetut lupaukset ja muutokset eivat heréatd mielenkiintoa.
Muutosvastarinnasta syytetaan lahtokohtaisesti esimiehid ja tyontekijoita,
vaikka suurimpana esteena saattaa olla johtoa l&hinna oleva taso, joka pelkaa
menettavansad etenemismahdollisuuksiansa tai saavuttamiaan etuisuuksia.
Muutosvastarinta on rakenteeltaan kuin ja&vuori, josta nakyvilla on ainoastaan
huippu ja suurin osa pinnan alla nakymattomissa ja vaikeasti hahmotettavissa.
(Mattila 2007, 11; 18-24; 26.)

Salminen (2017) muistuttaa, ettd muutosvastarinta on voitettavissa avoimella
keskustelulla, innostamalla ja motivoimalla sek& antamalla muutokselle aikaa.
Muutoksen tuomia uusia mahdollisuuksia tulee korostaa seké johtaa aktiivisesti
muutoksen ymmartamis- ja hyvaksymisprosessia. Lisaksi epavarmuutta, huhuja
ja pelkoja on kasiteltdva avoimesti ja rehellisesti. Muutoksessa on
varmistettava, etta tavoitteet pysyvat koko ajan selkeind ja konkreettisina
muutoksen keskella. Muutosagenttien  ja  aikaisten kokeilijoiden
ryhmadynamiikka kannattaa myos hyddyntaa. Muutosvastarintaa voidaan torjua

tehokkaasti alkuvaiheen onnistumisilla. (Salminen 2017, 319.)

Kotter (2009) muistuttaa, ettd muutosjohtajan on oltava esilla, silla
mahdollisimman monen tulee kuulla hanen puheensa ja nahda hanen toimivan.
Johto osoittaa omassa toiminnassaan sisdistamaansd muutostahtoa ja
vahitellen muutosasenteet leviavat ymparistoon. Muutosmyonteisyyden
lisdantyminen voi myds pienentdd kyynisyyden aiheuttamia vahinkoja.
Muutosjohtajan tulee ottaa riittavasti aikaa muutokselle delegoimalla,
poistamalla alhaisemman prioriteetin tehtavat ja peruuttamalla keskittymisté
haittaavat asiat. Muutostahtoinen toiminta edellyttda karsivéllisyyttd ja
oikeanlaisen muutostahdon ohjaamista. (Kotter 2009, 83-87.)

Furman ja Ahola (1999) korostavat, etta muutos lahtee aina yksilon omasta

muutoksesta edeten siitd pienin askelin kohti suuremman kokonaisuuden
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muutosta. Hyodyllisina taitoina tai ominaisuuksina nahdaan erilaiset sosiaaliset
taidot ja vuorovaikutuskyvyt. Tydyhteisossd on osattava jakaa tehtavia muille,
ottaa vastaan Kkriittistd palautetta, puhaltaa yhteen hiileen, keskittyd yhteen
asiaan kerrallaan ja asettaa asiat tarkeysjarjestykseen. Itsensa kehittamisessa
keskeisia ovat hyodyllisten ominaisuuksien ja taitojen vahvistaminen eika
keskittyminen “vikoihin tai puutteisiin®. Tydelaman nakokulmasta hyodyllisia
henkilokohtaisia ominaisuuksia ovat esimerkiksi uusiutumiskyky, ahkeruus,
kekselidisyys, avoin mieli, maaratietoisuus, paattavaisyys ja jarjestelmallisyys.
(Furman & Ahola 1999, 2-15.)

Hoffrén (2011) korostaa, etta jaykat ja hierarkkiset organisaatiot muuttuvat
hitaasti, ja niiden johtaminen on lahinna tavoitteiden asettamista, kontrollointia
ja voimavarojen kohdentamista. Kommunikointi tapahtuu paasaantoisesti
ylhaalta alaspain. Tietamys ja tieto ovat henkildityneet ja toimintakulttuurissa
korostuvat salailu seka yksilon edut yhteisen edun sijaan. Pelolla johtava
esimies tai johtaja saattaa jopa lisatd tyOopaikan tehokkuutta Iyhyella
aikajanteella, mutta toisaalta taman on todettu aiheuttavan tyontekijoiden
innovatiivisuuden katoamisen. Pelolla johdetun organisaation tyontekijat eivat
jaa omaa tietamystaan eivatka luo yhdessa uutta tietoa, jolla voisivat kehittaa

itseaan tai organisaatiota. (Hoffrén 2011, 17; 19.)

Juutin, Rannikon ja Saarikosken (2004) mukaan johdon kaynnistamat
muutosprojektit eivat valttamatta nay organisaation arjessa samanlaisina kuin
johto on ne suunnitellut. Muutos tarkoittaa eri asioita henkilostdlle ja johdolle, ja
johto haluaa yleensa toteuttaa parannukset ja kehittdmisen nopeasti. Monissa
ajatusmalleissa yksild nostetaan organisatorisen tiedon tarkeimmaksi tuottajaksi
ja muutoksen lahteeksi. Kaikkien toimijoiden "aanettomat tiedot ja taidot” seka
kehitysideat on valjastettava kaytt6on ja julkilausuttuun muotoon. Taman
ajatuksen pohjalta tarkasteltuna organisatoriset muutokset ovat mahdollisia, kun
keskitytddn yksildihin. (Juuti, Rannikko & Saarikoski 2004, 9-10.)

Stenvall ja Virtanen (2007) muistuttavat, ettd muutoksen suunnittelu tulee tehda
perusteellisesti ja erityisen huolellisesti, silla kiire saattaa estaa asioiden

tekemisen hyvin. Valmisteluun, suunnitteluun ja toteuttamiseen on varattava



26

riittavasti aikaa, silla suunnitteluvaiheen onnistuminen ratkaisee, saako muutos
aikaan negatiivisen vai positiivisen kierteen. Jos muutoshankkeita on paljon,
henkilostolla ei valttamatta ole voimavaroja niiden toteuttamiseen.
Muutostoimijoiden on myds varauduttava kohtaamaan muutosvastarintaa.
Tyontekijan yllattava irtisanoutuminen voi johtaa uuteen toimintatapaan tai
loytaa erilaisia tapoja tehda asioita toisin. Muutokselle on tarvetta, mikali

tyontekijat ovat tyytymattomia nykytilaan. (Stenvall & Virtanen 2007, 46-50.)

Nollke (2004) korostaa johdon vastuuta siitd, etta oikeat henkiltt tekevat oikeat
asiat, ja kaikki tietdvat mita omalle vastuulle kuuluu. Tyontekijoiden taitoja tulee
hyodyntad monipuolisesti ja heidan on tiedettavda, mitd heidan tulisi saada
aikaan. Annettujen tehtavien on oltava oikein mitoitettuja. Delegointi ei vapauta
johtoa vastuusta, mutta oikein toteutettuna se helpottaa johtohenkilén
kuormitusta sek& motivoi ja vahvistaa asiantuntijan vastuuntuntoa. Haitallista on
antaa keskenerdisend tehtdva, joka osoittautuu toteuttamiskelvottomaksi tai
mielettomaksi. Epamieluisia tydtehtavia on varmasti jokaisessa organisaatiossa,
eika niiden tekemiselta voi valttya. Tulee kuitenkin muistaa, etta tyontekijoilla on
vastuu oman tyonsa laadusta. Rutiinitydn tulisi olla virheetdontd, sen sijaan
innovatiivisessa tyoskentelyssa virheet ovat sallittuja. Asiakaspalvelutytssa
tulisi muistaa aina asiakaslahtdisyys, jossa kaikkien prosessien tulee tuottaa

lisdarvoa nimenomaan asiakkaille. (N6llke 2004, 50-57; 126.)

Ranta (2005) painottaa, etta henkilokohtainen ja organisaation kehittyminen
tulisi olla yksi yhteinen prosessi, jolloin osapuolet saisivat yhdessa enemman
aikaan. Jos yksittaisilla henkil6illa ei ole kehityskyvykkyytta tai organisaatio on
jaykka ja muuttumaton, koko organisaation kehittyminen hidastuu tai estyy.
Motivoituneet ja tydstdan innostuneet inmiset, jotka saavat organisaatiolta tukea
omaan kehittymiseensa, tekevat parhaansa organisaation hyvéksi. Kun
uudistumisesta tulee osa normaalia toimintaa, muutos toteutuu luontaisesti tyon
arjessa. Hyva uudistumisen metodi on yhdesséa tekeminen etenkin silloin, kun
tyOkulttuurin tai ilmapiirin  kehittamisessa edellytettavista asioista on vaikea
puhua suoraan. Kehittdmiskohteeksi voidaan valita ensin  kaikkia
henkildstéryhmia koskeva asia, jota lAhdetaan kehittamaén yhdessa tekemalla.
(Ranta 2005, 9-13, 101, 102-103.)
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Merikallion (2001) mukaan muutokseen ja uusiin tavoitteisiin sitoutumiseen
vaikuttaa, miten nopeasti muutos toteutetaan. Muutoksen rauhallinen kehitys on
koettu parempana kuin nopeassa tahdissa tapahtuva muutos, silla akillinen
muutos voidaan kokea ulkoapain ohjattuna pakkotoimena. Muutostilanteessa
johtajalta vaaditaan erilaisia taitoja kuin vakiintuneessa tilanteessa. Yksil6tasolla
keskeistad on tyontekijan oman kasityksen muokkaaminen muuttuvista asioista.
Muutosjohtamisessa keskeista on hallittujen muutosten huolellinen suunnittelu,
jotta ne onnistuisivat. Muutoksista on tiedotettava ja muutostilanteissa
keskusteluun on varauduttava erityisen hyvin ja sitd on pidettava ylla. Johtajan
pitaisi kyeta saamaan tyontekijat muutoksen puolestapuhujiksi, jotta muutos
onnistuisi. Muutoksen onnistumisen kannalta on epaedullista, mikali esimiesten
vaihtuvuus on vilkasta, silla se estaa uuden syntymisen ja siihen sitoutumisen.

Erilaisten tunteiden kasittelylle on annettava aikaa. (Merikallio 2001, 44-47.)

Schein (2009) seka Virtanen ja Stenvall (2010) korostavat, ettd kehittyminen
edellyttdd muutosta, uudistuksia seka entisista kaytannoista ja toimintatavoista
luopumista, mika voi aiheuttaa muutosvastarintaa. Tyontekijat saattavat ottaa
uudistukset innolla vastaan, ja samaan aikaan osa henkildista vastustaa ja
kritisoi suunniteltuja uudistuksia. Vaikka ihmiset eivat vastustaisi itse muutosta,
he saattavat vastustaa heihin ja heiddn omaan toimintaansa tai tyotehtaviinsa
vaikuttavia uudistuksia. Organisaatiomuutokseen liittyvd muutosvastarinta voi
johtua oman aseman menettamisen pelosta. Vastarintaa voi saada aikaan
pelko sanktioista, jos tyontekija ei péarjaisikddn uudessa tilanteessa missa
saatetaan tarvita uusia taitoja, osaamista tai erilaista tydnteon kulttuuria.
Epavarmuutta voi luoda yhteenkuuluvaisuuden tunteen ja sosiaalisten siteiden
katoaminen. Tyontekijan ammatti-identiteetin katoamisen pelko voi aiheuttaa
muutosvastarintaa tilanteessa, jossa tyontekijd joutuu tydskentelemaan eri
ammattitaustaisten henkildiden kanssa. Muutosvastarintaa saattaa aiheuttaa
|&hitydyhteison  yhteiséllisyyden  murentuminen, jos muutos tarkoittaa
organisatorista uudelleen jarjestamista. Yhteenkuuluvaisuuden tunnetta ei
valttamatta endd synny, jos lahiyhteistyd on perustunut aiemmin “vahvoihin
sosiaalisiin siteisiin”. (Schein 2009, 112-113; Virtanen & Stenvall 2010, 211.)
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Myllyméki (2017) nostaa esiin silmanripsilikkeen tekemisen, jolla tarkoitetaan
"ponnetonta tekemista”, ja jossa tarkoituksena on vain nayttda aktiiviselta.
Johtamiseen liittyvalla silmanripsiliikkeelld tarkoitetaan passiivista muutoksen
vastustamista, jossa ollaan tekevindan sitd mita odotetaan. Todellisuudessa
asioita tehdaan niin ponnettomasti, ettei mitdan saada aikaan. Silmanripsiliiketta
toteuttavat ovat muutoksen onnistumisen nakokulmasta vahingollisempia kuin
aktiiviset muutosvastustajat, silla he ovat lahtevinddn mukaan mutta vastustavat
muutosta. Naita henkilita on hankala havaita ja l0ytaa seka saada muutoksen

puolelle kuin aktiivivastustajia. (Myllyméki 2017, 40.)

Lundberg ja Berggren (2013) muistuttavat, etta jokainen tydntekija valitsee itse
asenteen, jolla tekee tyotdan. Tyontekijan oma asenne leviaa ymparéivaan
tyoyhteiston, oli se sitten myonteinen tai kielteinen. Lisaksi oman tyon arvo
nousee, jos keskitytddn muihin eika itseensa. (Lundberg & Berggren 2013, 91.)

Sydanmaanlakka (2009) korostaa, ettda organisaation jatkuva uudistuminen
edellyttéa ennakoimiskykyd, joustavuutta seka muutosjohtajuutta. Jatkuva
uudistuminen koostuu innovatiivisuuden ja luovuuden johtamisesta, jatkuvasta
osaamisen kehittdmisesta ja oppimisesta, tiedon hankkimisesta, jalostamisesta,
yhdistamisestd ja jakamisesta seka strategiseen ajatteluun perustuvasta

suorituksen johtamisesta. (Sydanmaanlakka 2009, 59.)

2.6 Muutosprosessi

Kotterin (2012) mukaan muutoksen onnistumisessa tarvitaan oikeanlaisista
ihmisistd koostuvaa vahvaa ryhmaa, joka kykenee rakentamaan luottamusta ja
jolla  on yhteiset tavoitteet. Muutoksen mahdollistava ryhma koostuu

luotettavista, kokeneista ja johtamistaitoisista inmisista. (Kotter 2012, 68.)

Kananen (2017) nostaa vield esille tutkijan roolin erityisesti konstruktiivisessa
tutkimuksessa, silla tutkija toimii itse muutoksessa muutosagenttina ohjaten
muutoksen kohteena olevia henkil6itA muutosprosessin toteuttamisessa
(Kananen (2017, 14.)
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Ranta (2005) muistuttaa, ettei muutoksen tarvitse olla kovin suuri koko
organisaatiota koskeva, silla pienikin muutos voi olla merkittava, jos silla
saadaan aikaan tarkeita arjen tydelamaan liittyvia muutoksia ja parannuksia.
Kehittamisen kohteeksi kannattaa valita ensin nopeimmin tuloksia tuottava,
tarkein ja ajankohtaisin hanke. Saadut tulokset ruokkivat innostusta ja uskoa

muutoksen onnistumiseen. (Ranta 2005, 98-99; 112.)

Kotter (2008) ndkee onnistuneessa muutosprosessissa kahdeksan vaihetta,
jotka edellyttavat valmistelua, paatoksen tekemista, toteuttamista ja
vakiinnuttamista. Muutosprosessin vaiheita selvennetaan alla olevalla kuvalla

onnistuneen muutoksen kahdeksan vaihetta (kuvio 2).

& Lue uusi kulttuuri

7 Elé luovuta

5 Kehitéd lyhyen aikavdlin onnistumisia

5 Waltuuta muut toimimaan

4 Selvitd visiosija esitd se muille

3 Kehitd muutokselle strategia ja visio

2 Kokoaryhmd vetdmddn muutosta

1 Kiireen tunteen aikaansaaminen

Kuvio 2. Onnistuneen muutoksen kahdeksan vaihetta (Kotter 2008, 125-127).

Ensimmaisessa vaiheessa autetaan muita ndkemaan muutoksen ja toiminnan
tarve. Toisessa vaiheessa valitaan vahva ryhma vetamaan muutosta, mika
edellyttdd ryhman vetdjaltd johtamistaitoja, hyvid kommunikointitaitoja,
analysointikykya, luotettavuutta, seka kiireen sietamistad. Kolmantena kehitetdan
visio ja strategia selvittden, miten tulevaisuus eroaa menneesta ja miten
tulevaisuus on toteutettavissa. Neljdnnessa vaiheessa selvennetdan visio ja
tarjotaan se muille huolehtien siita, ettd mahdollisimman moni ymmartda ja
hyvaksyy vision ja strategian. Viidennessa vaiheessa valtuutetaan muut
toimimaan poistamalla esteitd ja mahdollistaen vision toteuttamisen.

Kuudennessa vaiheessa on saatava havaittavissa oleva onnistuminen
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mahdollisimman pian. Seitsemannessa vaiheessa toteutetaan seuraava muutos
toisensa jalkeen, kunnes visio on toteutunut. Kahdeksannessa vaiheessa
luodaan uusi kulttuuri, varmistaen uusien toimintatapojen vakiinnuttamisen.
Tama vaihe edellyttda uusista toimintatavoista kiinnipitamista, jotta uudet ovat
syrjayttaneet entiset perinteet. (Kotter 2008, 125-127.)

Kotter (2009) huomioi my@s, ettd tunteiden ja ajattelutavan muuttuminen voi olla
merkittdva onnistuneessa muutoksessa, silla ajattelutavan muutos voi auttaa
muuttamaan kayttaytymistd ja saada aikaan parempia tuloksia. Tietoa
hankkimalla, analysoimalla ja sita loogisesti esittamalla ajattelutapa ja
kayttaytyminen voivat muuttua. Tunteiden muutos voi vaikuttaa kaytokseen
viela enemméan sekd saada aikaan entistd parempia tuloksia. Muutosta voi
edesauttaa luomalla haastavia ja yllattavia visuaalisia kokemuksia, jotka
muokkaavat henkilon tiettyyn tilanteeseen liittamia tunteita. (Kotter 2009, 128.)

Stenvall ja Virtanen (2007) nakevat muutosprosessissa erillisia suunnittelun ja
toteutuksen vaiheita, joista suunnitteluvaihe tulee tehda erityisen huolellisesti.
Muutoksessa nahdaan kolme vaihetta: lamaannus, herddminen ja
sopeutuminen. Lamaannusvaiheessa muutos saatetaan kieltdd kokonaan tai
suhtautua siihen hyvin kriittisesti. Apaattiseksi muuttunut henkilosto ei kykene
vastaanottamaan annettua informaatiota. Herdamisvaiheessa tunnelmat
vaihtelevat apeudesta toiveikkuuteen. Sopeutumisvaiheessa nahdaan jo
selviytymisen mahdollisuus ja nykyhetki entistd positivisempana. Jos
organisaatio on muutoskykyinen tai muutos ei ole kovin haasteellinen,
prosessin vaiheet voivat edetd nopeastikin. Klassinen muutoskayrd (kuvio 3)

kuvaa muutoksen etenemisté ja sen vaikutuksia toiminnan tehokkuuteen.

Tehokkuus

AN -

[ \\\\~——’///, Aika

Kuvio 3. Klassinen muutoskayra (Stenvall & Virtanen 2007, 53).
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Muutokset saattavat vahentda tyotehoa jopa 30 prosenttia. Muutoksen
etenemisen myo6ta henkilostd ryhtyy tydskentelemaan uudistusta tarvitsevien
asioiden kanssa, jolloin tehokkuus ja aktiivisuus kasvavat tyontekijoiden
tehdessa seka nykyiset ja uudet tyot. Vahitellen tydmé&ara alkaa kuormittaa
tyontekijoitd ja kyky tehda perustehtavia heikkenee. Seurauksena saattaa
iimeta ratkaisemattomia ongelmia ja konflikteja, jotka heikentavat tuottavuutta.
Kun ongelmiin l16ydetdaan ratkaisu, muutoksen tuomat kaytanteet vakiintuvat ja
rutiinit  syntyvat. Konfliktien poistuttua henkildston energia keskittyy
perustehtévien tekemiseen. (Stenvall & Virtanen 2007, 46—-48; 50-51; 53.)

Arikoski ja Sallinen (2007) nékevat muutosvastarinnan syntyvan siita, etta
tyontekija ei ole vield valmis muutokseen eikd ehka selvia tilanteesta ilman
apua ja tukea. Muutokselle on annettava aikaa, jotta tydntekijat saadaan
sitoutumaan muutokseen. Esimiehen on osattava tunnistaa, missé vaiheessa

tyontekijan sitoutuminen on. (Arikoski & Sallinen 2007, 68.)

Myllymaki (2017) ja Kotter (2008) muistuttavat, ettd mikali organisaatiossa ei ole
tehty uudistuksia ja muutoksia pitkaan aikaan, totuttuihin toimintatapoihin
juuttuminen on erityisen voimakasta, ja henkildstton hammennys on suuri.
Ihmisille tulee antaa riittavasti aikaa omaksua muutokset. Usein johtajilta on
mennyt paljon aikaa tiedon sisdistamisessd ja keraamisessa, mutta
henkilokunnan odotetaan omaksuvan asiat hetkessd. Muutosjohtamisen
keskeisiin  kulmakiviin  kuuluvat henkildston tiedon lisddminen seka
organisaatioon ja muutokseen liittyvien tarkeiden ja keskeisten tosiasioiden
kertomisen. (Myllymaki 2017, 29 & Kotter 2008, 42.)

Mattilan (2007) mukaan tyontekij6illda on usein mahdollisuus muodostaa
kasityksensd vasta siind vaiheessa, kun johto jo suunnittelee muutoksen
toteutusta. Muutosvastarinnasta syytetaan yleensa tyontekijoita ja esimiehia,
vaikka toisinaan uudistusten esteend on lahimpana ylinta johtoa oleva taso,
joka pelkdd menettdvansa saavuttamiaan etuja. Suurin osa vastarinnasta lahtee
kuitenkin tyOntekijoista ja asiantuntijoista, silla heidan osallistumisensa

muutoksen valmisteluun on lahtdkohtaisesti vahaista. Tilannetta selvennetdan
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kuvalla muutosvastarinnan tasot ja suositukset johtamiselle (kuvio 4). Mikali
tyontekijalta puuttuu muutoshalukkuus, johtamisessa keskitytdan
kannustamaan, opastamaan, perustelemaan ja palkitsemaan onnistumisista
seka tarvittaessa rankaisemaan edistymisen tahallisesta hidastamisesta. Mikali
henkilostolta puuttuvat taidot, johdon tulee huolehtia koulutuksesta ja
ohjauksesta. Jos henkiloston tiedot ovat vahaiset, johtamisessa keskitytaan
tiedon jakamiseen, perustelemiseen, viestintddn ja sen toistamiseen.
Muutosvastarintaa arvioitaessa on ymmarrettdva nakemyseron ja konfliktin
eroavaisuudet. Nakemyserot ovat lahtokohtaisesti rakentavia, mutta edellyttavat
yhteensovittamista ja selvittelya. Konfliktitilanteet muuttuvat herkasti
vastarinnaksi. Ongelmia saattavat aiheuttaa myos tiedonsaannin rajoittaminen,
vaatimukset avoimuudesta, taistelu vallasta tai turvallisuuden kokeminen
uhatuksi. (Mattila 2007, 20-21; 23.)

Perustele
Opasta
Kannusta
Ei halua Palkitse ja rankaise

Valmenna
Ei taitoja Kouluta
Ohjaa

Viesti
Ei tietoa Perustele
Toista

Kuvio 4. Muutosvastarinnan tasot ja suositukset johtamiselle (Mattila 2007, 21).

Kotter (1996) on |oytanyt kahdeksan nakyvinté ja selkeinta virhetté tai puutetta
muutosprojekteissa, joiden vuoksi organisaatioiden muutoshankkeet yleensa
epaonnistuvat. Uudistusyritykset tuottavat usein pettymyksia, silla resursseja
tuhlataan ja parannukset jaavat riittamattomiksi. Henkilostd saattaa karsia
uupumisesta, pelosta ja turhautumisesta. Yleisimpien virheiden pohjalta on
luotu kahdeksanvaiheinen malli, jolla voidaan saada pysyvia ja toimivia

muutoksia aikaan. Tavanomaisimpia virheita selkeytetaan kuvalla uudistumisen
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yleisimmat virheet (kuvio 5). Ensimmaisena ja suurimpana virheend on
kiirehtiminen ilman, etta johto ja henkildstd on saatu ymmartamaan muutoksen
tarpeellisuus. Uudistukset voivat jaada saavuttamatta, jos muutosta ei nahda
valttamattomana ja ollaan tyytyvaisia nykytilaan. Suurimpana johdon virheena
on pelon ilmapiirin luominen, jolloin henkil6std vastustaa muutoksia yha
varmemmin. Toinen virhe on vahvan ohjaavan timin puuttuminen, silla
onnistuneissa muutoshankkeissa johto ja henkilostd sitoutuvat suoritusten
parantamiseen yhdessa. Heikot ryhmat ovat yksittaista ihmista tehottomampia,
eika pelkalla rakenteen muutoksella saada aikaan toimintatapojen muutoksia.

Hankkeet voivat kariutua esimiesten ja tyontekijoiden passiiviseen vastarintaan.

. Tyytyvaisyys vallitsevaan tilanteeseen

. Vahvan ohjaavan tiimin puuttuminen

. Vision aliarviointi

. Viestinta visiosta vahaista

. Uuden vision esteita ei poisteta

. Ei synny lyhyen aikavalin onnistumisia

. Voiton julistaminen liian aikaisin

O N OO || WIN|PF

. Muutoksen juurruttaminen yrityskulttuuriin puuttuu

Kuvio 5. Uudistumisen yleisimmat virheet (Kotter 1996, 4-14).

Kolmas virhe on vision aliarviointi, silla jarkevan vision avulla mahdollistetaan
suuren ihmisjoukon koordinointi, innostaminen ja toiminta. liman realistista
visiota uudistushanke heikkenee epamaaraisiksi projekteiksi. Mikali visio ei tue
paatoksentekoa, jokainen vaihtoehto voi aiheuttaa erimielisyyksid ja kaatua
lopulta ristiriitoihin, vaittelyihin ja merkityksettomien asioiden pohtimiseen.
Neljas virhe on tehoton ja véhéinen viestintd, jossa ohjaava timi laatii
muutosvision, siitd viestitddn muutamassa muistiossa tai palaverissa ja
myohemmin havaitaan, etteivat muut ihmiset ole edes ymmartaneet uutta
toimintatapaa. Johtaja kylla puhuu henkilostolle, mutta useimmat hanen
alaisistaan eivat osallistu keskusteluun. Johto kayttdd aikaa ja voimavaroja
puheisiin ja tiedotteisiin, mutta osa vahvoista henkildista toimii edelleen vision

vastaisesti. Vaikka johto ajattelisi viestivanséd tehokkaasti, se ei aiha nay
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viestinsaajan nakokulmasta riittavana. Eniten muutosta vaarantaa se, etté johto
toimii toisin kuin puhuu. Viides virhe on se, ettei uuden vision esteita poisteta.
Esteet voivat olla henkilon mielikuvia tai ajatuksia, jolloin heidat tulee vakuuttaa
siitd, ettei mitdan esteitd ole. Organisaatiorakenne tai liian kapeasti maaritellyt
tehtavankuvat voivat estdd asiakaspalvelun ja tuottavuuden paranemisen.
Yksikin muutosvastainen toimija voi estdd koko muutoshankkeen. Kuudentena
virheend on se, ettei muutoshankkeissa synny lyhyen aikavalin onnistumisia,
joiden avulla odotettuja tuloksia voisi havaita. Moni voi menettda uskonsa ja
siirtyd muutosvastustajien piiriin. Seitsemas virhe on kertoa onnistumisesta
muutaman parannuksen jalkeen, silla muutoshankkeen eteneminen pysahtyy
valittomasti. Kahdeksantena virheend on se, ettei muutosta kyeta siirtdmaan
yrityskulttuuriin. Muutoksesta tulee pysyvaa, kun se muuttuu toimintatavaksi.

Aikaa saattaa kulua kolmesta jopa kymmeneen vuoteen. (Kotter 1996, 3—-14.)

Leppanen ja Rauhala (2012) korostavat, etta vastarinnan taustalla voi olla pelko
uudesta tilanteesta tai siirtymisesta epamukavuusalueelle. Tyontekija ei kykene
valttamatta tekemaan muutosta, vaikka taitonsa ja alynséd puolesta se olisi
mahdollista. Vastarinta ei ole aina tarkoituksellista, vaan se saattaa olla vain
reagointia uudessa tilanteessa. Pelko oman aseman ja etujen menettamisesta
voi aiheuttaa vastustusta. Erilaiset puolustuskeinot auttavat yksildita ja koko
organisaatiota selviytymaan tilanteesta ja sailyttdmaan toimintakykynsa. Jos
muutos nahdaan ja koetaan uhkana, siihen suhtaudutaan kielteisesti. Mikali
muutos on vaistamatdén, huonoin tapa muutokseen valmistautumisessa on

asennoitua siihen valinpitamattomasti. (Leppéanen & Rauhala 2012, 103.)

3 Asiantuntijatydn johtaminen ja osaamisen kehittaminen

3.1 Asiantuntijaorganisaation johtaminen

Ristikangas, Aaltonen ja Pitkdnen (2015) maarittelevat asiantuntijan henkiloksi,
jolla on alansa syvdosaamista, taitoa ja tietoa. Asiantuntijuus ilmenee siten, etta
hanen asiantuntija-apuaan tarvitaan kun muiden osaaminen tai ammattitaito ei

ritA ongelman ratkaisemiseen. Asiantuntija voidaan maaritella myos
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ammatillisesti kunnianhimoiseksi ja erityisosaamisalueestaan innostuneeksi
osaajaksi, joka pyrkii lisdéamaadn omaa ammattitaitoaan ja kokemustaan.
Asiansa tunteva henkild hakeutuu mielellaan itsenaiseen tyorooliin, erikoistuu ja
patee alallaan sekd osaa arvostaa tydstddn saamaansa tunnustusta.
(Ristikangas, Aaltonen & Pitkanen 2015, 85-86.)

Puusa, Reijonen, Juuti ja Laukkanen (2014) korostavat, ettd asiantuntijoiden
johtamisessa keskeinen tehtava on saada henkilostoon sitoutunut voimavara,
aineeton paaoma kuten osaaminen, tietotaito ja kokemuksen kautta karttunut
hiljainen tieto koko organisaation kayttoon. Asiantuntijaorganisaation voimavara
on ihmisissd, joten johtamisen tulisi keskittyd ihmisten johtamiseen eika
niinkdan asioiden johtamiseen. Ihmisten johtamisessa pyritaan vaikuttamiseen
ja asioiden johtamisessa toimeenpanoon ja suorittamiseen. Asiantuntijuus
syntyy pitkan tyokokemuksen ja korkean koulutustason myota, ja sen
keskeisend ominaisuutena ovat tiedon hahmottamisen ja yhdistamisen seka
uuden tiedon tuottamisen kyky. Tieto liittyy erottamattomasti asiantuntijaan, joka
kykenee tunnistamaan olennaisen tiedon sekd muodostamaan tiedosta
yhtendisia kokonaisuuksia. Asiantuntijan toiminnassa nékyy osaaminen ja
kokemuksen kautta karttunut hiljainen tieto, jatkuva kehittaminen ja tyon
vapaus. Asiantuntijan aineeton paaoma on kriittista, silla tieto liittyy
erottamattomasti asiantuntijaan ja se menetetddn tyontekijdn Ilahdettya
organisaatiosta. Ihmisten johtamisessa pyritdan vaikuttamiseen ja asioiden
johtamisessa toimeenpanoon ja suorittamiseen. (Puusa, Reijonen, Juuti &
Laukkanen 2014, 248-251; 260-262.)

Kotter (1996) puolestaan muistuttaa, ettei tehtavien ja ihmisten johtamista voida
kokonaan erottaa toisistaan, vaikka johtamistydnkuva painottuisi ihmisten
johtamiseen kuten usein madaltuneissa organisaatiorakenteissa. Asiantuntijan
johtamisessa korostuvat suunnan nayttaminen, ihmisten koordinointi sek&
kannustaminen ja inspirointi. Erityisesti muutoshankkeissa onnistuminen
edellyttéa paaosin ihmisten johtamista 70-90 % ja asioiden hoitamista
ainoastaan 10-30 %. Muutosten ongelmallisuudet eivat kuitenkaan ratkea vain
asioita johtamalla. Mikali organisaatiossa korostetaan enemman asioiden
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johtamista ihmisten johtamisen sijaan, sisdanpain kaantyneisyys ja
byrokraattisuus alkavat vallata alaa. (Kotter 1996, 22—-23.)

Salminen (2017) korostaa, ettéd huippuasiantuntijatkin tarvitsevat esimiesta,
vaikka usein ajatellaan, ettd asiantuntijat ovat itseohjautuvia ja osaavat johtaa
itseaan. Esimiesasemassa olevien tehtdva on auttaa asiantuntijoita yltamaan
parhaimpaansa ja saavuttamaan erinomaisia tuloksia. Asiantuntijatyon laatua
voidaan puolestaan arvioida ja seurata vertaamalla osaamista tyotehtavaan,
asiakaspalvelutaitoon, aikataulussa pysymiseen, vuorovaikutustaitoihin,
tyoskentelyn asiakaslahtoisyyteen ja tiimityotaitoihin. Esimiehiksi valitaan usein
vahvoja suorittajia, eikd valttamatta muisteta aina tarkistaa heidan
soveltuvuuttaan ihmisten johtajaksi. Ongelmia saattaa aiheutua, jos esimiehet

eivat osaa arvostaa ja antaa tilaa muille. (Salminen 2017, 38; 56; 62.)

Kriger (2004) korostaa, ettd tiimille on valittava tiiminvetdja, joka on yksi
vertaistensa joukossa. Keskeisind tehtavina ovat koordinointi, neuvonta,
ohjaaminen, ristiriitojen hallinta, timin edustaminen ulospain ja neuvotteleminen
sen puolesta. Tiimin tulisi olla riittavan suuri, jotta erilaiset tiedot ja taidot seka
kokemukset tulisivat edustetuiksi, mutta kuitenkin niin pieni, ettd tiedon ja
nakemysten vaihto toteutuisi nopeasti ja sujuvasti seka keskinainen tydnjako
olisi selke&&. Tuottavuuden nakokulmasta noin seitseméan hengen tiimi nahdaan
optimaalisena. Alle viiden hengen ryhmalla on vdhemman mahdollisuuksia
huippusuoritukseen. (Kriger 2004, 17-18; 34-35.)

3.2 Osaamisen kehittdminen asiantuntijaorganisaatiossa

Otala (2018) nakee asiantuntijuuden ja osaamisen liittyvan kiinteasti toisiinsa.
Siind kun asiantuntija selviytyy tehtavastddn erinomaisesti, perusosaaja saa
aikaiseksi pelkastaan tavanomaisen suorituksen. Asiantuntijian on myos
kyettava jatkuvasti oppimaan uutta ja kehittam&an omaa asiantuntijuuttaan, silla
asiantuntijuus kehittyy jatkuvasti muuttuvassa ymparistdossa. Kehittyminen
edellyttdd uskallusta siirtya uudelle asiantuntijuuden alueelle ja saada siella
uutta osaamista. Erityisosaamiseen liittyy myos vahvasti luovuus, silla ratkaisuja

on ldydettava nopeasti ja mahdollisesti jopa taysin uusilla tietoyhdistelmilla kuin
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aiemmin. Osaamisen kehittAmisessa korostetaan my0ds muita oppimistapoja
kuin koulutuksissa oppimista. Henkilostbn oppimiseen sopivat tiimioppiminen
seka tutkiva ja ilmiépohjainen oppiminen. Osaamisen voi kehittdd myos itse
tydssa oppimalla, joka on yhd enemman vuorovaikutusta. Suurin osa tiedosta
opitaan yhteistydssa tyota kehittamalla. Itsensd johtamisen ja ketteran
johtamisen taitoihin liittyvat ajattelu ja oppimaan oppiminen. Ketterassa
oppimisessa korostuu kyky itsensa johtamiseen, toimia itsendisesti, asettaa
tavoitteita itselleen, nopeaa hoksaamista sekd vankkaa oman alan osaamista.
(Otala 2018, 88; 173; 175; 313.)

Savolaisen (2003) mukaan asiantuntijalla tulee olla laaja tietamys hallinnon
toimintatavoista  ja  hallinnon  kulttuurista  menestyakseen tydssaan.
Asiantuntijuus sisaltda tiedon esittelyd, jakamista, reagointia ja verkottumista.
Lisdksi tyOtehtavile on ominaista kansainvalisyys ja organisointikyky.
Asiantuntijan tyé on usein hyvin itsendistd ja ajankayttdé melko vapaata.
Tyontekijan on tiedostettava oma asemansa osana kokonaisuutta, jotta
kykenee ohjaamaan muiden ty6td prosessien etenemiseksi. Vastavuoroinen
auttaminen ndhd&&n osana organisointia. Asiantuntijaa voidaan verrata
yksityisyrittdjaan, jonka on osattava ndhda oma osaamisensa ja sen liittyminen
organisaatioon. Asiantuntijuudessa keskeista on halu tuoda oma osaamisensa
esille seka toimia ihmisten kanssa. Asiantuntijuuteen liittyy vastuu tiedon
eteenpain viemisesta ja halukkuus tiedon jakamiseen. (Savolainen 2003, 38.)

Kaistila (2010) painottaa, ettd organisaatiomuutosten aiheuttamat tehtavien
muutokset edellyttavat uusien tietojen ja taitojen hankkimista. Tyodntekijéiden on
huolehdittava osaamisensa kehittdAmisesta ja tietojensa paivityksesta, silla
tydelama edellyttéa jatkuvaa oppimista sekda omien tietojen ja taitojen ajan
tasalla pitdmista. Osaamisen kehittamisessa on kyettavd ennakoimaan
tyoyhteison tulevaisuuden osaamistarpeet, joiden kartoittamisessa selvitetddn
osaamisen nykytila ja tulevaisuudessa tarvittava osaaminen. Koulutukseen
osallistuneen tyontekijan tiedot tulee jakaa tydyhteistlle hydédyntdmaan koko
organisaatiota eikd ainoastaan tyontekijan henkilokohtaista kehittymista. Uuden
oppimisen tulee olla koko tyduran kattava, eika pian elakoityvaa tyontekijaa tule

jattéa koulutuksen ulkopuolelle, eika siita pitaisi voida kieltaytya. Henkiloston
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tasapuolinen  kohtelu  osaamisen  kehittamisessa ndkyy toiminnan

tehokkuudessa, laadussa ja koko yhteison ilmapiirissa. (Kaistila 2010, 13.)

Virtainlahti (2009) kuvaa yksilon osaamista pyramidin avulla, jota selventda
kuvio 6 osaamispyramidin tasot. Tyoskentelyn ytimessd on ammattialan
osaaminen ja sen alapuolelle sijoittuvat liiketoimintaosaaminen, organisaatio-
osaaminen, sosiaaliset taidot, luovuus ja innovatiivisuus seka persoonalliset
valmiudet. Lahella pyramidin huippua oleva osaaminen liittyy tydtehtaviin ja
alimmat tasot ovat lahempana yksilén persoonallisuutta. Substanssiosaamisen
lisdksi tyOelamassa tarvitaan sosiaalisia taitoja: tunneosaamista, empatiaa,
luovuutta ja innovatiivisuutta. Organisaatio- ja liikketoimintaosaamisella tyon
sisaltoon liittyva substanssiosaaminen voidaan yhdistaa organisaation muuhun
tekemiseen ja tyontekijdiden asiantuntemukseen. Jokaisen tyontekijan omat
henkilokohtaiset taidot ja ominaisuudet lisddvat osaamista, ja tybelaman
tarkeind ominaisuuksina nahdaan yhdistelykyky ja priorisointitaito. Tyossa
osaamisella tarkoitetaan tyon edellyttamien taitojen hallintaa ja tietojen
soveltamista tyotehtaviin. (Virtainlahti 2009, 26—-28; 54.)

Oman
ammattalan
osaaminen

Liiketoimintaosaaminen
Organisatio-osaaminen
Sosiaaliset taidot

Luovuus ja innovatiivisuus

Persoonalliset vaimiudet (paineensietokyky,
positivisuus, henkinen joustavuus, itseluottamus

Kuvio 6. Osaamispyramidin tasot (Virtainlahti 2009, 27).

Laine, Kapykangas ja Saari (2015) korostavat, ettd osaamisen kehittdmista

tulee johtaa, ja silla on oltava konkreettiset ja selkeat tavoitteet. Palautteen
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antamisen tulee olla jatkuvaa ja toimintaa kehittavaa. TyOtehtavien ja tyon
jakamisen on tuettava oppimista. (Laine, K&pykangas & Saari 2015, 89-90.)

Juutin (2016) mukaan uusia ideoita tulisi kokeilla kaytantéon, jolloin niista olisi
mahdollista oppia. TyOyhteison olisi analysoitava omaa toimintaansa Kkriittisesti
pohtien samalla mahdollisia uusia kehittamiskohteita. Kaikille tydyhteisén
toimijoille tulisi antaa mahdollisuus arvioida toiminnan sujuvuutta, seka tuoda
havaintojaan esille. (Juuti 2016, 74-77.)

Ranta (2005) muistuttaa viela, ettei tarkeitd organisaation oppimistaitoja esiinny
syyllistdvissd ja autoritaarisesti johdetuissa organisaatioissa, silla luova
yhteistoiminta edellyttda tasa-arvoa ja luottamusta. Virheistd rankaisevassa
tyoyhteistssa toimitaan pelon ilmapiirissé, jossa ei voi syntya hyvaa tulosta.
Tyontekijat ryhtyvat kenties varmistelemaan tyon virheettomyytta, jolloin
luovuus katoaa ja uusien innovaatioiden tai toimintatapojen syntyminen estyy.
Tyontekijdiden osaamisesta on huolehdittava ja jokaiselle tyontekijalle tulisi
maaritelld henkilokohtaiset oppimistavoitteet seka arvioida niiden saavuttamista
kehityskeskusteluissa. Henkilokohtainen kehittyminen edellyttaa keskittymista ja
paneutumista yhteen asiaan kerrallaan, jonka my6ta tuloksia syntyy
nopeammin. Organisaation kehittymisessa on tarkeaa rajata kehittdmisprojekti

tarkasti, oltava joustava mutta valtettava ronsyilyd. (Ranta 2005, 14; 106; 112.)

3.3 Osaamisen johtaminen moninaisessa organisaatiossa

Tassé opinnaytetydssa moninaisuus nadhdaan henkildiden erilaisuutena, joka
iimenee esimerkiksi siten, ettéa tyontekijat ovat erilaisia persoonia, eri-ikaisia,
eriluonteisia, heilla on erilainen osaamistaso, koulutustausta, tyékokemus ja
oppimistyyli seka tapa kommunikoida ja esittaa asiansa. Moninaisuus nahdaan

kaikissa ominaisuuksissa ja olemuksessa, jossa toinen eroaa toisesta.

Vartiainen ja Raisio (2020) nakevat moninaisuuden kuvaavan erilaisuutta
ominaisuutena tai olomuotona. Monimuotoisuus ja heterogeenisyys ovat
keskeisia organisaation uudistuksen elementteja. Samankaltaisuuden nahdéaéan

johtavan epatoivottuun kehitykseen kuten esimerkiksi ryhméajatteluun, jossa
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tyontekijat sopeuttavat mielipiteensa ryhman mielipiteen  kaltaiseksi.
Kompleksisuusajattelun avulla on pyritty edistamaan organisaatioiden oppimista
ja osaamista. Monimuotoisuuden nahdaan myds parantavan mahdollisuuksia

reagoida ja sopeutua ymparistoon. (Vartiainen & Raisio, 2020, 29-30.)

Luukkala (2011) painottaa, ettd erilaisuuden hyvaksyminen korostuu etenkin
tyoyhteisbn muutostilanteessa. Muutoksen onnistumiseksi moninaisuuden
sietdminen ja sen hyvaksyminen ovat keskeisia. Moninaisuuden ja erilaisuuden
lahteitd tyOyhteisossa ovat esimerkiksi kokemus, tyOtehtavat, asema, ika,
sukupuoli, asiakeskeisyys, myonteisyys, puheliaisuus ja kaikki henkilokohtaiset
ominaisuudet. Keskeinen tydelaméassad nékyva eroavaisuus on asema tai
tehtava, silla organisaatiossa tydskentelee esimerkiksi tydntekijoitda, esimiehia,
asiantuntijoita tai toimihenkildita. Jotta tyontekijat kykenevat ymmartamaan
johtoa ja omaa esimiestdaan, on tiedettavd, mita kaikkea johtajuuteen kuuluu.
(Luukkala 2011, 193-194.)

Ajanko (2016) on havainnut, ettd vaikka erilaisuutta pidetddn rikkautena, se
koetaan kuitenkin hankalaksi ja eniten johtajia, tiimejd seka tyOyhteisoja
haastavana. Jokainen toisestaan eroava ihminen nékee tilanteet omalla
tavallaan ymmartamatta kuitenkaan, ettei taysin objektiivista ndkemysta ole
kenellakdan. Vaikka ryhman jasen on aina yksild, ihmistd kohdellaan tietyn
joukon edustajana eika yksilona. Usein tydelaméassa erilaisuus nahdaén
ainoastaan ulkoisesti nakyvina eroavaisuuksina. Haastavin tekija on persoonien

eroavaisuus, silla se on syvempi ja nakymattomampi. (Ajanko 2016, 18-19.)

Virtanen ja Stenvall (2010) nakevat moninaisessa ymparistosséd keskeisena
organisaation kehitykseen vaikuttavien tekijoiden johtamisen. Mitd enemman on
erilaisuutta, sitd enemman silla on my6s mahdollisuuksia luoda uusia
merkityksid ja kyseenalaistaa olemassa olevaa toimintaa. Eri ammattiryhméat
havaitsevat eri asioita, mika tuottaa kiistamattd moninaisuutta. Moninaisuudesta
on mahdollista saada yhteinen tulkinta vain toimivalla vuorovaikutuksella.
Monimutkaisia organisaatioita on vaikea hallita ja kompleksisuus tarkoittaa
jatkuvan muutoksen hyvaksymistd. Osaaminen korostuu julkisorganisaatioiden

toiminnassa, silla osaamattomuus tulee esille asiakaspalautteissa,
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sidosryhmien arvioinneissa seka tyontekijoiden tyoviihtymisessa. Hyvin usein
tydon kuormittavuus ja tybn uuvuttavuus johtuvat osaamattomuudesta.
Osaamisen lisddmisen keinoina nahdaan tiedon siirto toisille tydntekijoille
puhumalla, keskustelemalla sekd tytssa oppimisen kautta, josta enemmaéan
luvussa 3.6. (Virtanen & Stenvall 2010, 30-34; 168-169.)

Virtainlahti  (2009) nékee monimuotoisuuden syntyvan tydyhteiséssa eri
vaiheissa olevista ja moninaisista taustoista tulevista ihmisista, joilla on erilaista
tietdmystd, kokemusta ja osaamista sekd omanlainen tapa ajatella, oppia ja
havainnoida. Johdon tehtava on saattaa erilaisuus tydyhteison voimavaraksi ja
mahdollistaa sen tunnistaminen. lkaantyvat tarvitsevat uusia oppimistapoja,
joiden avulla uutta tietdmysta voidaan liittdd kokemusperéiseen tietamykseen.
Eri-ik&iset tuovat tasapainoa tyoyhteisdon ja tyon tekemiseen, silla nuoremmat
tuovat uutta tietoa opiskelujen myota, ja vanhemmilla on ammattitaitoa ja
kokemusta erilaisista tilanteista. Organisaation tulisi oman kehittymisensa
kannalta ottaa huomioon uusien tyontekijoiden ideat ja kyseenalaistamiset, eika
sulkea korviaan mahdollisesti jopa toimintaa parantavilta ehdotuksilta vain siksi,
koska "nain on aina tehty.” (Virtainlahti 2009, 84; 131; 236-237; 239.)

Saarelma-Thiel ja Wallin (2015) korostavat, etta tuloksen aikaansaaminen
edellyttaa tyontekijoiden osaamisen kehittdmista ja yllapitamista. Koska
ty0elamassa ei ole ylimaaraista aikaa eika tyopaikoilla valttamatta edes
riittavasti  tekijoitd, osaamisvaje rasittaa nopeasti tyontekijdd ja koko
tyoyhteis6d. Uuden oppimiselle ei ole aina aikaa eikd uusia tyovalineita opita
kayttdmaan riittavadn tehokkaasti. Henkistd kuormitusta lisdavat toiden
kasaantuminen ja stressi tyttehtavistd selviytymisesta, jotka saattavat johtua
osaamattomuudesta. Esimiehen tuki, uuden tyoroolin omaksuminen ja
sosiaalisen verkoston luominen ovat tarkeita paitsi uraansa aloittavalle nuorelle
myos ikaantyvalle tydntekijdlle. Onnistunut osaamisen johtaminen edellyttdd
tyouran loppupuolella olevan tydntekijan esimieheltd ymmarrystd ja tukea
uusien asioiden haltuun ottamisessa. TyoOntekijdn pitk&n poissaolon jalkeen
esimiehen on tuettava tydtehtaviin perehtymisessa ja saatettava tyontekija ajan
tasalle poissaolon aikana tapahtuneista muutoksista. Esimiehet ovat

keskeisessd asemassa luomassa oppimiseen kannustavaa ilmapiirid, jossa on
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turvallista olla myds vaarassa ja epaonnistua. Oppimisen nakokulmasta virheet
salliva ilmapiiri on tuloksekkain. (Saarelma-Thiel & Wallin 2015, 114-115.)

3.4 Asiantuntijan hiljaisen tietamyksen  johtaminen seka

hyddyntaminen

Polanyi (1966), Nonaka ja Takeuchi (1995) seka Otala (2018) maarittelevat
hiljaisen tiedon siten, ettd tiedamme enemman kuin osaamme kertoa.
Tietoisuus on kuin jaavuori, josta nékyy vain huippu, ja suurin osa on
nakymattomissa pinnan alla. (Polanyi 1966, 4; Nonaka & Takeuchi 1995, 22—
19, 51; Otala 2018, 52.)

Polanyi (1962) toteaa vield, ettd hiljainen tieto perustuu kokemuksen ja
tietdmyksen avulla rakentuneeseen kykyyn tehda kokonaisvaltaisia havaintoja.
Hiljaista tietoa on vaikea maaritella yksiselitteisesti, koska se on sanatonta ja
nakymatontd. Se voidaan nahda taitavassa toiminnassa erilaisina kaytantoina,
tapoina tai rutiineina. (Polanyi 1962, 133, 219.)

Virtainlahden (2009) mukaan yksilon hiljainen tietamys voidaan nahda pitkan
"oppimispolun lopputuloksena”, eikd kukaan muu voi kulkea opin polkua
samalla tavalla. Hiljaisen tiedon maarittaminen on l&hes mahdotonta, koska silla
tarkoitetaan maarittelematonta, hiljaista ja sanatonta tietoa. Ammattitaitoiset
ihmiset osaavat toimia erilaisissa tilanteissa tarkoitukseen sopivalla tavalla,
osaamatta kuitenkaan kertoa muille tAsmallisia ohjeita, silla niihin liittyy vuosien
kokemusten kautta karttunutta tietoa. Hiljainen tieto on olennaista taustatietoa,
jonka avulla kehitetddn ja kasitelladn nakyvaa tietoa. Taitotieto on vaikeasti
maadriteltavad vuosien kerryttamaa kokemusta, joka on ammattilaisten
"sormenpaissa”. Hiljaisen tiedon avaaminen, selittaminen tai Kkirjoittaminen

paperille saattaa olla hyvin vaikeaa. (Virtainlahti 2009, 9; 41-47.)

Koivunen (1997) korostaa lkujiro Nonakan ajattelua, jonka mukaan tiimi on aina
taitavampi kuin jdsentensa osaaminen yhteensa, silla valtaosa osaamisesta on
yhteisen kokemuksen my6té hankittua hiljaista tietoa. Tietamyksen jakamisessa

ratkaisevassa asemassa on keskijohto, joka vélittda hiljaista tietoa ylhaalta alas
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ja alhaalta yl6s jatkuvassa vuorovaikutuksessa, jolloin hiljainen tieto siirtyy ja
jaetaan hiljaisena tietona. Tiedon saaminen kayttoon edellyttdd usein tiimityon
lisddmista vertaisryhmissa. Hiljainen tieto voidaan nahda kaytannon tietotaitona,
jota saadaan kokemusten kautta tarkkailemalla ja jaljittelemalla muita ilman
erityisiA neuvoja tai opastusta. Viisaan johtajan voima ei perustu
tehokkuusmittareihin tai tarkkaan ohjeistukseen vaan siihen, etta han antaa

ihmisten oman hiljaisen tiedon vaikuttaa tydhoénsa. (Koivunen 1997, 188-191.)

Virtainlahden (2009) mukaan hiljainen tietdmys on keskeinen osa johtamista,
silla siihen sisaltyy organisaation selviytymisen ja toiminnan kannalta olennaista
tietdmysta. Organisaatiot ovat riippuvaisia tyontekijoistaan, silla hiljainen tieto
on varastoitunut ihmisiin. Hiljaisen tiedon johtamisen vaiheina nahdaan
tietamyksen merkityksen esilletuominen, joka muodostuu hiljaisen tiedon
tunnustamisesta, tunnistamisesta, jakamisesta, kehittamisestd, luomisesta,
hyodyntamisestd, resursoinnista seka arvioimisesta ja mittaamisesta. Hiljaisen
tietdAmyksen johtamisen vaiheita avataan kuviolla 7. Hiljaisen tietamyksen
elementtien taustalla vaikuttavat niiden toteutumisen ja oppimisen
mahdollistaminen. (Virtainlahti 2009, 73; 75.)

_ | Tunnustaminen|

[ Awiointija - < | Tunnistaminen|
mittaaminen -

Hiljaisen
tiethmyksen

| Resursointi johtamisen osa- Jakaminen |
alueet
| Hy6dyntaminen| 7 _|Kehittaminen
Luominen

Kuvio 7. Hiljaisen tietamyksen johtamisen elementteja (Virtainlahti 2009, 19).
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Virtainlahti (2009) nakee hiljaisen tietdmyksen nakyvaksi tekemisen alkavan
merkityksen tunnustamisesta. Osa toiminnasta nojautuu kokemusperaiseen
tietdAmykseen. Tyoyhteis6on tulisi luoda ilmapiiri, jossa jokaisen tietamys ja
osaaminen tuodaan esille. Kokemukseen perustuvan tietamyksen
tunnistaminen on vaikeaa, silla omaa tietamysta ei yleensa itse tunnista. Usein
tietamys tunnustetaan ja tunnistetaan vasta silloin, kun se on menetetty.
Keskeisena ndhdaan hiljaisen tiedon jakaminen, silla vain jakamisen kautta
parhaat kaytdnnot ja osaaminen tulevat kaikkien kayttoon. Hiljaisen tiedon
jakamisen keinoja tuodaan esille luvussa 3.5. Tietamysta voidaan kehittda
yksilotasolla tyotd tehden ja sita kehittden. Kehittymistd tukee erityisesti
esimieheltd saatu palaute, jonka avulla tyontekija voi peilata omaa osaamistaan
ja tyosuorituksiaan. Hiljaista tietamysta voidaan Iluoda tietoisesti kuten
esimerkiksi  koulutuksella, josta saatu osaaminen muuttuu vahitellen
automaattiseksi, eikd sitd en&éd tiedosteta. Tyontekija vain tietdd, miten eri
tilanteissa toimitaan. Yksililla olevan tiedon tulee hytdyntdd koko
organisaatiota. Nakymaton tieto varastoituu ihmisiin, minka vuoksi ilmapiirin on
oltava luottamuksellinen, jotta ihmiset uskaltavat tuoda esille omia ajatuksiaan.
Resursoinnissa tulee huomioida henkilo- ja aikaresurssit, silla tietamyksen
hallinta vie aikaa. Uuden tyontekijan tulee olla mukana kaikissa tyonvaiheissa,
jotta han kykenee saavuttamaan edes tietdmyksen perustason. Mittaamisella ja
arvioinnilla ilmaistaan mm. osaamista, tuottavuutta, tyGilmapiiria, vaihtuvuutta,
poissaoloja seka asiakastyytyvaisyytta. (Virtainlahti 2009, 81-87; 152-155;
166-167; 169; 172-173; 177-178; 190-191; 200.)

3.5 Hiljaisen tietdamyksen dokumentointi ja jakaminen

3.5.1 Hiljaisen tiedon dokumentointi

Sydanmaanlakka (2000) nakee hiljaisen tietdmyksen dokumentoinnin
merkityksen kasvaneen tiedon lisdantyessa. Tieto tulee tallentaa erilaisiin
dokumentteihin, muistioihin, tietokantoihin, toimintaohjelmiin tai manuaaleihin
sellaisessa muodossa, ettd ne olisivat helposti niita tarvitsevien saatavilla. Paitsi
organisaation myds yksilon on huolehdittava tietovarastojen pitamisesta

jarjestyksessa, jotta tietoa voidaan hyédyntad. (Sydanmaanlakka 2000, 173.)
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Virtainlahden (2009) mukaan hiljaisen tietamyksen dokumentointi tarkoittaa
tietdmyksen mallintamista ja tallentamista nékyvaan muotoon, jotta se on
helpommin jaettavissa. Kun tietamys kirjoitetaan nakyvéaksi, se voidaan tuoda
avoimeksi kirjoittajalle itselleen sek& muille organisaation jasenille. Mallissa
kuvataan asiantuntijan tekemista tai hyvaksi havaittuja kaytanteita
tyovaiheittain. Keskeistéd on kuvata asiantuntijan tekemista, jonka avulla muutkin
paasevat samaan lopputulokseen. Yksityiskohtaisten tyévaiheiden kirjaaminen
nakyvaksi on tehokas mutta tyolas, mink& vuoksi sitd ei kovin yleisesti
hyddynneta hiljaisen tietamyksen esiin tuomisen keinona. Joidenkin mielesta
hiljainen tietamys tulisi saada nakyvéaksi, mutta osa pyrkii jakamaan tietamysta
eteenpain  hiljaisena.  Tietamyksen siirtdminen  hiljaisesti  edellyttaa
vastaanottajan ja jakajan yhtaaikaista lasn&oloa, mik& ei ole aina mahdollista
nykyisessa tydelaméssa. (Virtainlahti 2009, 17-18; 55; 94-96; 129.)

Monkkénen ja Roos (2010) korostavat vahemmalle tarkastelulle jaanytta
negatiivista hiljaista tietoa, jolla suljetaan ihmisi& pois vuorovaikutuksesta tai
estetdan muutosten toteutumista. Tahan voi littyd myds hienovaraista
kiusaamisen ja vallankayton muotoja, kuten vahattelya, toisten tyon ja ideoiden
sabotoimista, poissulkemista, aikatauluilla viivyttelya tai kostoa, joita on hankala
todentaa. Myds huumori saattaa olla hyvin vakavakin asia, silla sen varjolla
voidaan sanoa lahes mité tahansa loukkaavaa. Parhaillaan se saatetaan kokea

yhteisena energianlahteend. (Ménkkénen & Roos 2010, 176.)

Salmela (2014) ndkee dokumentoidun tiedon nakyvaksi tekemisesséa keskeisina
kirjoittamisen, mallintamisen ja kuvaamisen, joiden avulla tieto voidaan
varastoida ja hyddyntdd. Varastoinnin mekanismeina ovat dokumentit,
tiedonhallintajarjestelmét, kirjat, tietokoneohjelmien  ké&sittelema tieto,
tietokannat, tiedostot, elektroniset muistilaitteet ja vapaamuotoiset
muistiinpanot. Dokumentoitu tieto on puhuttua tietoa téasmallisempdd ja
rakenteellisempaa sek& myos helpommin siirrettavadad ja jaettavaa. (Salmela
2014, 25; 27; 62.)
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3.5.2 Hiljaisen tiedon jakaminen

Sydanmaanlakka (2000) muistuttaa, ettd organisaation nakokulmasta vain
jaetulla tietdmyksella on merkitysta. Tiedon jakaminen edellyttda kulttuuria, joka
kannustaa tiedon jakamiseen sekd vapaaseen ajatusten, toimintatapojen ja
ideoiden vaihtamiseen. Tietomaaran kasvaessa kehittyneilla tietojarjestelmilla
on tehokkaita tydkaluja tiedon jakamiseen. Tiedon lisaantyminen edellyttdd sen
varastoimista sellaiseen muotoon,
(Sydanmaanlakka 2000, 173.)

ettd se saadaan helposti kayttoon.

Virtainlahti (2009) korostaa, etta tydossa kertynyt tietdmys ja osaaminen ovat
tydnantajan omaisuutta, jolloin tydnantajalla on oikeus vaatia tyontekijoiden
jakamaan sitd toisille. Tiedon jakaminen muille saa oman tietamyksen
nakyvaksi myos tyontekijalle itselleen. Jaettu tietamys lisd& organisaation
tietdmysta ja moniosaamista, jolloin sijaisuusjarjestelyt on helpompi hoitaa.
korostuu etenkin henkiloston vaihtuvuustilanteissa.

Tiedon jakaminen

Osaamisen ja tietdmyksen jakamisen menetelmia avataan kuviolla 8.
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Kuvio 8. Osaamisen ja tietamyksen jakamisen kehittamisen

(Virtainlahti 2009, 117).

menetelmia
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Tiedon jakamista tukevina yhteistyomalleina n&dhd&aan tiimit ja tyéryhmat, joissa
syntyy luontevasti vuorovaikutusta jasenten valilla sek& edesautetaan tietojen ja
taitojen siirtdmistd. Mentoroinnissa osaava tyontekijd jakaa kokemustaan
toiselle henkildlle kayttden tydtapana luottamuksellista parikeskustelua. Mestari-
oppipoika -malli on esimerkistd oppimista, jossa oppija seuraa o0saajan
tyoskentelya oppien havainnoinnin ja matkimisen kautta. Tassa mallissa
aloittelija saattaa omaksua myds konkarin huonot toimintatavat. Sijaisuus- ja
varamiesjarjestelyissa varmistetaan tyon tekemisen sujuvuus henkiloston
poissaolojen ja vaihtuvuuden tilanteissa. Verkostojen Iluominen edistaa
tietdmysta, silla verkostojen avulla on helppo saada tukea ja apua.
Kokemustenvaihtopiireissd jaetaan ja rakennetaan uutta tietamysta. Naihin
tilaisuuksiin olisi hyva saada tyontekijoiden lisaksi myds elakkeella olevat
keskustelemaan ja jakamaan kokemuksiaan. Reflektoiminen on hyva keino
tietdmyksen esiin tuomisessa ja jakamisessa, silla toiminnan aikana tapahtuva
reflektointi kyseenalaistaa oman toiminnan ja luo uusia tapoja ajatella ja toimia.
Toiminnan jalkeen palataan kokemuksiin ja arvioidaan seka tunnistetaan
onnistumiset ja epaonnistumiset. Dialogi on aitoa ja syvallista vuorovaikutusta,
jossa korostetaan erilaisten nédkemysten esille tuomista ja yhteisymmarryksen
loytamista. Tyohuonejarjestelyilla voidaan vaikuttaa tyOyhteisdn jasenten
vuorovaikutukseen merkittavasti joko tietdmyksen jakamista edesauttamalla tai
sitd estamalla. Avokonttorissa tiedonkulku on helpommin jarjestettavissa ja
tarkeista asioista voidaan kuulla jopa vahingossa. (Virtainlahti 2009, 108-109;
116; 117; 118-126; 234-235.)

Salmela (2014) nostaa esille hiljaisen tiedon siirtdmisen menetelmisté
mallioppimisen, toiminnan automatisoinnin ja tyokalujen kayton sisaistamisen,
joilla hiljaista tietoa voidaan siirtdd suoraan henkilostorynmaltd tai henkilolta
toiselle. Puhutun tiedon menetelmia ovat koulutukset, haastattelut ja mentorointi
seka vapaamuotoiset keskustelut, joiden avulla voidaan siirtda osaamista.
Siirrettavia ovat dokumentoidut tiedostot kuten dokumenttitietokannat, julkaistut
ja vapaamuotoiset muistiinpanot ja muu kirjallinen aineisto, joiden avulla tietoa

voidaan siirtéa nakyvassa muodossa. (Salmela 2014, 62.)
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3.6 Tehokas ty6ssa oppiminen

Heikkila (2006) korostaa, ettd oppipoikaoppimisessa kehollinen tieto on
keskeinen osuus oppimisen prosessia. Tydssa oppimiseen liitetddn lisaksi
hiljainen tietamys, sen jakaminen ja miten hiljainen tieto nakyy toiminnassa.
Tybssd oppimisessa on kyse tiedosta, joka kehittyy tydtoiminnassa ja
vuorovaikutuksessa muun sosiaalisen ja fyysisen ympariston kanssa.
Oppimisen yhteydessa tunteet liitetddn motivaatioon etenkin aikuisten
oppimiseen ja aikuiskasvatukseen. Tydssa oppiminen on perinteisesti ollut
ammatin tai tyotehtadvan oppimista tyopaikalla, jossa oppijat jaljittelevat osaajia
tietoisesti. Oppipoikaoppimisessa huomio Kiinnittyy osallistumiseen ja
toimintaan. (Heikkila 2006, 34-35; 39; 41; 50-51.)

Sydanmaanlakan (2000) mukaan suurin o0sa oppimisesta tapahtuu tyota
tekemalla. Tydssa oppimisen perusmalli antaa yksinkertaisen prosessin, jonka
avulla tyotehtavat, jokapaivaiset mahdollisuudet ja ongelmat voidaan muuttaa

oppimiskokemuksiksi. Tydssa oppimisen perusmallia selvennetaan kuviolla 9.
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Kuvio 9. Tydsséa oppimisen perusmalli (Sydanmaanlakka 2000, 71).
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Ensimmaisend vaiheena on suunnittelu, jossa ennakointi ja suunnitelmallisuus
nakyvat toiminnassa perusasenteena. Tavoitteet ja tehtavat ovat selkeat ja
niihin haetaan palautetta. Toisena askelmana ovat kokemukset ja toiminta,
jolloin asiat viedaan kaytannon tasolle. Kolmantena vaiheena on arviointi, jonka
tulisi olla erityisen merkittava vaihe. Taméa porras ndhdaan oppimisen kannalta
kriittisena, silla usein tdméa tarked vaihe jaa vahalle huomiolle, mikéli yhdesséa
pohtimiselle ei jaa aikaa. Neljas askel on ymmartdminen, joka toteutuessaan
mahdollistaa siirtymisen seuraavalle tasolle. Toimintaa kyetaan jo kehittdmaan
sisdistetyn tiedon avulla. Viides vaihe on soveltaminen, jolloin uutta
toimintatapaa testataan kaytdnnossa. Tassd vaiheessa saadaan valitonta
palautetta mallin toimivuudesta ja voidaan tehda tarvittavia korjauksia ja
muutoksia. Kuudentena vaiheena on opitun osaamisen siirto, mika tarkoittaa
opittujen asioiden huolellista dokumentointia, jotta ne muistetaan itse ja niita
kyetddn hyodyntaméa&n mychemmin. Opitut asiat jaetaan koko tiimin kanssa ja
siirretaan tietojarjestelmiin, jotta ne ovat kaikkien saatavilla. Seitsemas vaihe
tarkoittaa tietojarjestelmia ja niiden kokonaisuutta, jotka ovat keskeinen osa
organisaation osaamista. Kahdeksas vaihe korostaa valttamattomista tekijoista,
jotta tyossa oppimisen malli toimisi kaytannossa. Keskeiseksi nahdaan
organisaation suotuisa oppimisymparistd. Organisaation arvojen ja kulttuurin on

tuettava jatkuvaa oppimista. (Sydanmaanlakka 2000; 70-73.)

Gronfors (2010) nakee tydssa oppimisen koostuvan akateemisen tiedon ja
kaytannon sovellusten kombinaatiosta, joka hyddyntaa seka opiskelijaa etta
hanen tyOopaikkaansa. Vuorovaikutus ja yhteistyd edellyttdvat kommunikoinnin
ja toiminnan oppimista muiden ihmisten kanssa erilaisissa tilanteissa. Oppijan
keskeinen tavoite on tulla kaytannon osaajaksi. Aikuiset motivoituvat, jos
opittava asia, taito tai tieto on hyodyllinen heille itselleen, tydlleen tai
menestymiselleen tai jos he kokevat sen muuten itselleen mielekk&aaksi. Action
Learning nahdaan viisautena ja maalaisjarkenda sek& hyodyllisena
ongelmanratkaisutaitojen ja johtamisen taitojen kehittdmisessa, rakentamassa
tai auttamassa tiimeja toimimaan paremmin. Action Learning -prosessin kaytto
hybédyntda organisaatiota muutostilanteissa, tyttehtdvissd tapahtuvien
muutosten yhteydessa, asioiden ratkaisemisessa yhdessa tai vallan

hajauttamisessa. Prosessia ei kannata kayttaa tilanteissa, joissa ongelma on
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helposti ratkaistavissa ja lopputulos on ilmeinen tai ratkaisua etsitddn
epatodelliseen ongelmaan. Ryhmalle saattaa olla hyvin turhauttavaa, jos heidan
ratkaisunsa ja tuloksensa hylatddn mielivaltaisesti, etenkin jos prosessiin on
kaytetty paljon aikaa. (Grénfors 2010, 20; 24; 53; 56-57; 66.)

3.7 Tyd6hyvinvoinnin yhteys osaamisen kehittymiseen

Monkkdnen ja Roos (2010) méaarittelevat tydhyvinvoinnin henkildston fyysiseen,
psyykkiseen ja sosiaaliseen toimintakykyyn, joka liittyy keskeisesti tydssa
viihtymiseen, tyonhallintaan ja motivoitumiseen. TyOhyvinvointi ei ole
muuttumaton tila eika se liity ainoastaan tyoéhon, vaan siihen kuuluu myds
vastuunkantamista omasta terveydestd ja hyvinvoinnista. Tydyhteison
toimintakulttuurilla on suuri merkitys, silla se mahdollistaa vuoropuhelun ja
yhdessa tekemisen. Tyohyvinvoinnin on havaittu laskevan, kun ty6n
vaatimukset (kuormitustekijat) ylittavat tyon resurssit (voimavaratekijat).
Tybhyvinvoinnin  tutkimisessa ja arvioinnissa tulee erottaa toisistaan
tyopahoinvointiin liittyvat objektiiviset tekijat seka henkildiden itse kokemat
subjektiiviset tekijat. Organisaation paatbksenteon oikeudenmukaisuudella on
suuri merkitys tydhyvinvointiin, ja sitd edistavat myds oman tyén merkityksen
ymmartaminen, tyon kokonaisuuden hallinta ja tavoitteiden selkeys.
(Monkkdnen & Roos 2010, 232-233.)

Viitala (2013) mainitsee Sosiaali- ja terveysministerion maarittelevan
tyohyvinvoinnin tyontekijdn kyvyksi selviytyd paivittaisista tyotehtavistd ja
tydhyvinvoinnin koostuvan sek& henkiloon itseensa etta tydymparistoon
liittyvista tekijoistd. Tyodyhteis66n kuuluvia tekijoitd ovat esimerkiksi tydyhteison
ilmapiiri ja johtaminen, ja henkil6on itseensa liittyvia tekijoita ovat fyysinen,
henkinen ja sosiaalinen kunto seka yksityiselamaan liittyvat tapahtumat ja asiat.
Tyo6hyvinvoinnin kokemus on yksil6llinen ja siihen liittyvat esimerkiksi oman tyén
mielekkyys, tyOyhteison toimivat ihmissuhteet sek& oma osaaminen ja
ammattitaito. TyOhyvinvointi nahdaan ihmisen kokemuksena ja tulkintana
omasta tilastaan, johon on hankala vaikuttaa suoraan, minkd vuoksi pitaisi
pyrkia vaikuttamaan lopputulokseen eli niihin tekij6éihin, joista tyGhyvinvoinnin
tila ja kokemus koostuvat. (Viitala 2013, 212-213.)
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Saarelma-Thiel ja Wallin (2015) muistuttavat, ettd tuloksen aikaansaaminen
edellyttdd osaamisen kehittamista ja yllapitamista. Tyokyvyn yllapitamiseksi ja
leipaantymisen estamiseksi tulisi opetella uusia tehtavia saanndallisin valiajoin.
Tybelamassa ei ole ylimdaraistd aikaa eikd tyopaikoilla valttamattad edes
riittdvasti tekijoita, mikéa rasittaa nopeasti tyontekijga. Uuden oppimiselle ei ole
aina aikaa jolloin uusia tydvalineita ei opita kayttamaan riittavan tehokkaasti.
Henkistd kuormitusta lisdavat tdiden kasaantuminen ja stressi tyotehtavista
selviytymisestd, jotka saattavat johtua osaamattomuudesta. Tyoelamén jatkuva
muutos edellyttad uuden oppimista ja itsensa kehittdmista. Uraansa aloittavalle
nuorelle esimiehen tuki, tydroolin omaksuminen ja sosiaalisen verkoston
luominen ovat tarkeita. Tyontekijan pitkdn poissaolon jalkeen esimiehen on
tuettava tyOtehtaviin perehtymisessa ja saatettava tyOntekija ajan tasalle
poissaolon aikana tapahtuneista muutoksista. Esimiehet ovat keskeisessa
asemassa luomassa oppimiseen kannustavaa ilmapiiria, jossa on turvallista olla
my0Os vaarassa ja epaonnistua. Oppimisen ndkdkulmasta virheet salliva ilmapiiri
on tuloksekkain. (Saarelma-Thiel & Wallin 2015, 114-115.)

Monkkdnen ja Roos (2010) muistuttavat, etta tyo oli aiemmin tiettyyn aikaan ja
paikkaan sidottu, jolloin kuormittuminen oli konkreettisempaa ja pitka tyésuhde
paattyi yleensa elakoitymiseen. Nykyddn tyd on entistéa vaativampaa jatkuvan
muutoksen, tulosvastuun, teknologian kehityksen, kiireen ja oman ty6n ohella
tehtavien téiden vuoksi. Kuormittavuus on siirtynyt fyysisestd kuormituksesta
rasittamaan aivoja, mikd nahdaan uhkana tyontekijéiden hyvinvoinnille. Tyo- ja
toimintatapoja muuttamalla, ty6tahtia hidastamalla ja tyénkuvien kirkastamisella
voidaan vaikuttaa tyohyvinvointiin sek& estdd tyouupumista. (Monkkdnen &
Roos 2010; 16.)

Hakasen (2015) mukaan tydhyvinvoinnilla on positiivinen vaikutus tyon
tuottavuuteen, jolloin tyontekijan terveys ja tyokyky ovat keskivertoa paljon
paremmat. Tyoén imun nahdaan olevan viela enemman kuin pelkastaan
tyotyytyvaisyytta, silla tydn imussa tyontekijd voi kokea tarmokkuutta seka
nautintoa ja iloa tyohon uppoutumisesta, jossa yhdistyvat motivaatio ja

hyvinvointi seka tahtotila aikaansaamisesta. Tyodssa hyvinvointia lisaavéat
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monipuolinen ja oppimismahdollisuuksia tarjoava ty0, oman tyon tulosten
nakeminen seka tyoskentely tiimissad, jossa ty® koetaan merkityksellisena,
vaikuttavana ja riittdvan itsenédisena. Tyodhyvinvointiin vaikuttavat monipuolinen
ja oppimismahdollisuuksia tarjoava tyd, luottamuksen ilmapiiri, johtamisen
oikeudenmukaisuus, mahdollisuus nahda oman tyonsa tulokset. Tyontekijoiden
toimeliaisuutta ja aloitteellisuutta ei tule tuhota organisoimalla toita vain
perinteisella tavalla ylhaaltd alaspain. Tyontekijbille tulee antaa vapautta seka

sen mukana myds vastuu. (Hakanen 2015.)

Merikallio (2001) varoittaa tyontekijan ammatillisen itsetunnon romahtamisesta,
mika voi aiheutua mm. siita, etta tydntekija ei tee osaamistaan vastaavaa tyota,
t6ita on liilan vahan tai tyontekija on ylikuormitettu liialla tyolla. Kuormittuneen ja
uupuneen ihmisen ammatillinen itsetunto laskee ja tunne osaamattomuudesta
ja tyon hallitsemattomuudesta kasvavat. Ammatillista itsetuntoa nakertavat
tehtavat, joiden sisallét eivat vastaa sita ty6tda, jonka on kuvitellut ottaneensa
vastaan. Tyontekijoiden pitaisi kyetd erottelemaan todellinen kyvyttomyys ja
osaamattomuus niistd tilanteista, joissa omien kykyjen ja ammattitaidon
hyddyntdminen on ollut mahdotonta. Ammatillista itsetuntoa voi rakentaa
uudelleen palauttamalla mieleen ty6tehtavia, joihin on osallistunut. Onnistuneita
tilanteita tulisi korostaa seka tiedostaa onnistumisen edellyttamat omat kyvyt ja
osaaminen. On osattava erottaa ulkoisista tekijoista johtuvat ep&onnistumiset
niistd  tilanteista, jotka ovat johtuneet = omasta  ammatillisesta
osaamattomuudesta. (Merikallio 2001, 25-28.)

4  Kehittdmistydn lahestymistavat ja tiedonhankinnan

menetelmat

Tassd luvussa esitetddn kehittamistyon lahestymistavat, jotka ovat
toimintatutkimus ja konstruktiivinen tutkimus. Toimintatutkimuksen avulla
pyritddn kehittamaan toimintaa. Luvussa esitetddn myds kehittdmistydssa
kaytetyt tiedonhankinnan menetelmat, joita ovat haastattelu, dokumenttianalyysi
ja  havainnointi. Tutkimuksesta saatujen tulosten pohjalta laaditaan
kehittamissuunnitelma kayttaen konstruktiivista tutkimusta.
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4.1 Toimintatutkimus

Syrjala ym. (1994) nakevat ongelmien poistamiseen ja muutokseen tahtaavana
tutkimuksena toimintatutkimuksen, joka saa alkunsa kaytdnnon ongelmista. Se
voidaan nahda arkielamaan liittyvana ammatillisena oppimisprosessina seka

tieteellisena toimintana. (Syrjald, Ahonen, Syrjalainen & Saari 1994, 31.)

Ojasalo, Moilanen ja Ritalahti (2014) painottavat, ettd toimintatutkimus on
osallistava tutkimus, jonka tavoitteena on ratkaista kaytdnnén ongelmia, saada
aikaan muutos, luoda uutta tietoa ja lisdtd ymmarrysta. Toimintatutkimuksesta
voidaan kayttaa myos termia kehittava tyontutkimus, silla se on kaytantdéon
suuntautuva ja ongelmakeskeinen. Ominaisia piirteita ovat tutkijan ja tutkittavien
valinen yhteistyd seka aktiivinen rooli muutoksessa, jossa on varauduttava
siihen, ettd muutos toteutuu toisenlaisena kuin odotettiin tai se ei toteudu
lainkaan. Toimintatutkimuksessa pyritdan kaytanteiden ja toimintojen
muuttamiseen, joten se soveltuu hyvin tutkimukselliseen kehittamistyohon.
Toimintatutkimus tavoittelee sitd, miten asioiden tulisi olla eik& ole kiinnostunut
siitd, miten ne ovat. Vaikka toimintatutkimus luokitellaan laadulliseksi, siind
voidaan kayttdd maarallisia menetelmida. Tutkimusaineistoa voidaan kerata
aivoriihityoskentelyllda, haastattelulla, havainnoimalla, ryhméakeskustelulla ja
kyselylla. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 58—61.)

Heikkinen (2010) né&kee toimintatutkimuksen olevan vuorovaikutukseen
pohjautuvaa sosiaalista toimintaa, jolla tuotetaan tietoa kaytdnnon kehittamista
varten. Kehittdminen on ajallisesti rajattu projekti, jossa suunnitellaan ja
kokeillaan uudenlaisia toimintatapoja. Toimintatutkimuksen onnistuminen
edellyttda toimintaymparistdn, organisaation ja muiden tehtavien huomioimista.
Toimintatutkija tekee tutkimuskohteeseen muutokseen tahtdavan intervention

eli valiintulon osallistumalla toimintaan. (Heikkinen 2010, 16-19.)

Heikkinen, Rovio ja Syrjala (2010) korostavat, etta toimintatutkimukseen kuuluu
olennaisesti syklisyys, jolloin suunnitelmaan perustuvaa yritysta seuraa

kokemuksiin pohjautuva parannettu suunnitelma. Toimintaa muutetaan useiden
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perakkaisten kokeilu- ja suunnittelusyklien avulla, jolloin muodostuu

vuorovaikutuksena eteneva spiraali. (Heikkinen, Rovio & Syrjala 2010, 19.)

Kanasen (2008) mukaan toimintatutkimuksessa keskeistda on tutkijan
mukanaolo. Vuorovaikutuksella ja keskusteluilla saadaan ihmiset muuttamaan
toimintatapojaan siten, ettd ongelma poistuu ja muutoksesta tulee pysyva.
Tutkijan interventiolla saadaan ongelman poistamisen kannalta parempi
lopputulos kuin paperille laaditulla ratkaisumallilla tai toimenpidesuunnitelmalla.
Muutoksia voidaan saada aikaiseksi jo asian esille ottamisella sekéd siita
keskustelemalla. Toimintatutkimus kuten kaikki muutkin muutokseen pyrkivat
tutkimukset etenevat sykleittdin. Syklisyyden nahdaan jalostavan ja lisdavan
ymmarrystd. Muutoksen syklisyyttd ja spiraalimaista etenemista selvennetaan
kuviolla 10. Toimintatutkimuksen vaiheita ovat toiminnan suunnittelu ja
tavoitteiden asettaminen, muutos eli toiminta, arviointi seka seuranta.
Ongelman maarittelyn ja syiden selvittelyn jalkeen valitaan interventio eli keino,
jolla syy poistetaan. Taméan jalkeen toteutetaan interventio ja seurataan, miten
muutos onnistui. Mikéli se ei onnistunut, palataan takaisin ongelman

maadrittelyyn ja etsitddn uusi keino syyn poistamiseksi. (Kananen 2008, 82—84.)

Seuranta /\\ Seuranta /\\ Seuranta /\\

Suunnittelu Suunnittelu Suunnittelu

\/\ /\/

Kuvio 10. Toimintatutkimuksen spiraalimainen eteneminen (Kananen 2008, 82).

Eskola ja Suoranta (2014) nakevat toimintatutkimuksen siten, etta silla voidaan
saada aikaan muutos parempaan. Esimerkkina mainittakoon tilanne, jossa
tutkija auttaa ihmisia kehittamé&éan taitojaan sekd parantamaan ja reflektoimaan
omaa toimintaansa. Keskeisend n&hdaan tydyhteison merkityksellisen
ongelman ratkaiseminen seka tutkijan aktiivinen vaikuttaminen tapahtumiin eika

vain ulkopuolinen havainnoiminen. (Eskola & Suoranta 2014, 129.)
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Kuula (1999) korostaa toimintatutkimuksen piirteind muutoksen tavoittelun,
tutkittavien osallistumisen tutkimusprosessiin ja kaytantdihin suuntautumisen.
Toimintatutkimuksen asiasisalté voi olla lahes mika tahansa ihmiselamaan
littyva piirre. Keskeisena nahdaan uuden tiedon tuottaminen seka nykytilan
muutoksen edistaminen ja parantaminen. Toimintatutkijan ja -tutkimuksen
tavoitteena on saada aikaan muutoksia tutkittavassa kohteessa. Merkittavana
erityispiirteina korostetaan sitd, etta tutkittavat osallistuvat aktiivisesti tutkimus-
ja muutosprosessiin. (Kuula 1999, 10-11; 204; 218.)

Ojasalo, Moilanen ja Ritalahti (2014) korostavat, ettd lahestymistavan valintaan
voi kayttaa luovuutta ja valita useasta lahestymistavasta ne ominaisuudet, jotka
sopivat omaan kehittamistybhén parhaiten. Lahestymistapa voi olla usean
lahestymistavan kombinaatio, joka tulee kuitenkin kuvata ja perustella
ymmarrettavasti. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 51..)

Kananen (2009) muistuttaa viela, etta kehittamistyd voi jaada puolitiehen, ellei
ymmarreta ottaa huomioon kehittamisen kohteena olevien ihmisten motivointia,
erilaisuutta ja sitouttamista. Muutoksen johtamista tarvitaan tutkimustuloksista
nousseen muutostarpeen viemista kaytantéon, vaikka muutos ja sen
johtaminen eivat varsinaisesti kuulu toimintatutkimukseen. Kehittymista ei

tapahdu, ellei kehittamistyota jalkauteta. (Kananen 2009, 7-9.)

4.2 Konstruktiivinen tutkimus

Toisena lahestymistapana esitetaan konstruktiivinen tutkimus, jonka tavoitteena
on tuottaa  kehittdmissuunnitelma  kirjanpitopalvelusektorin  toiminnan

kehittamiseksi interventionististen tutkimusten seka laadullisin menetelmin.

Lukka (2014) nadkee konstruktioina kaikki ihmisen luomat ja kehittamét
suunnitelmat, mallit ja organisaatiorakenteet, jotka eivat ole 16ydettyja vaan ne
kehitetddn tai keksitddn. Konstruktiivisessa tutkimusotteessa keskitytdéan
todellisen elaméan ongelmiin, joita nahdaan tarpeelliseksi ratkaista kaytannossa.
Konstruktiolla luodaan jotain uutta, joka poikkeaa kaikesta jo olemassa

olevasta. Konstruktiivisen tutkimusotteen keskeisia elementtejd kuvataan



56

kuviolla 11. Tutkijalta ja k&ytannon toimijoilta edellytetd&n laheista tiimimaista

yhteisty6td, jonka myota odotetaan tapahtuvan kokemuksellista oppimista.

Ongelman ja ratkaisun
kaytanndllinen merkitys

Ratkaisun toimivuus

kaytannossa

Ratkaisu ongelmaan

(konstruktio)

Kytkds aikaisempaan teoriaan

Tutkimuksen

teoreettinen kontribuutio

Kuvio 11. Konstruktiivisen tutkimusotteen keskeiset elementit (Lukka, 2014).

Konstruktiivista

prosessia,

tutkimusta

tarkastelemalla selvennetdan

jossa ensimmaisessad vaiheessa etsitaan

relevantti

sille

tyypillista

ongelma.

Konstruktiivisen tutkimuksen prosessimaisuutta selvennetaan kuviolla 12.

SEIVIFEE“ Hankitaan LIJI}I:lE.EI'I Toteute- Ratkaisun Teoreettisen
P tutkimus- - rathkaizu- . . . .
Etsitd&n hitgizvan syvdllinen malli ia taanja soveltamis kontribuution
ongelma ¥ o tuntemus =R testatzan alan tunnistaminen
mahdoli- aiheests kehitatasn ratkaisu chdinta j3 anakysointi
suudet konstruktio " !

Kuvio 12. Konstruktiivisen tutkimuksen prosessimaisuus (Lukka 2014).

Toisena selvitetdan kohdeorganisaation kanssa mahdollisuudet pitkan aikavalin
tutkimusyhteistyéhon. Olisi hyva, jos tutkija olisi osa tyoryhmaa ja siihen kuuluisi
myds kohdeorganisaation avainhenkil6ita. Tassa kohdassa tulee varmistaa, etta
projektista saadut tulokset saadaan julkistaa. Kolmantena hankitaan syvéllinen
yleisnakemys tutkimusaiheen lahtdtilanteesta kayttaen etnografisia metodeja
kuten havainnointi, haastattelut ja kirjallisten aineistojen analyysi. Neljdnnessa
vaiheessa kehitetaan ryhmétydna konstruktio, jolla ongelma ratkaistaan. Tama
vaihe on kriittinen, silla mik&li konstruktiota ei voida kehittdd, projektia ei voi
jatkaa. Toimivuus testataan viidennessa vaiheessa ja vaiheen saavuttaminen
antaa jo viitteitd onnistumisesta. Tassa vaiheessa tutkijan ja koko tiimin on
konstruktiolle, silla  kehitetty innovaatio

omistauduttava "myydaan”

kohdeorganisaatiolle ohjeistaen ja kouluttamalla. Kuudennessa vaiheessa

pohditaan ratkaisun soveltamisalaa. Tassa ja seuraavassa vaiheessa tutkijan
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on otettava etaisyyttda empiiriseen tyohonsa, arvioida omaa sitoutumisensa
tasoa ja pohtia kohdeorganisaation kanssa lapikdymaanséa oppimisprosessia.
Jos kehitetty konstruktio tuotti odotetut tulokset, voidaan miettid, miten
konstruktio olisi siirrettdvissa muihin organisaatioihin. Viimeisessa vaiheessa

tunnistetaan ja analysoidaan, onko uusi konstruktio toimiva vai ei. (Lukka 2014.)

Ojalahti, Moilanen ja Ritalahti (2014) muistuttavat, etta konstruktiivinen tutkimus
sopii kehittdmistehtavaan, jos tarkoituksena on tehda suunnitelma tai malli.
Konstruktiivisessa tutkimuksessa tavoitellaan kaytdnnonlaheistd ongelman
ratkaisua luomalla uusi rakenne, joka on aiempaa parempi ja jota voidaan
arvioida hyodyllisyyden  perusteella.  Konstruktiivisessa  tutkimuksessa
tavoitellaan kaytanndén ongelman ratkaisua, jossa toimijat ovat aktiivisesti
mukana. Konstruktiivisessa tutkimuksessa ei rajata pois mitddn menetelmaa.
Tyypillisind menetelmind ovat kysely, haastattelu, ryhmakeskustelu ja
havainnointi. Tuotoksen kayttdjien tarpeet tulisi tuntea hyvin, jotta
palvelumuotoilun menetelmista olisi hyotya. Kehitysprosessiin tulisi ottaa
kayttajia jo alkuvaiheesta lahtien. Tutkija on muutosagentti, joka vaikuttaa
kohdeymparistoonsa, mink& vuoksi hanet voidaan nahdd myGs oppimisen
edistdjana.  Palvelumuotoilulla tavoitellaan helppokayttoisia ja hyddyllisia
palvelukokemuksia ja ymmarryksen siitd, miten asiakkaiden arkea voidaan
tukea. (Ojalahti, Moilanen & Ritalahti 2014, 65-66; 68; 73.)

Kanasen (2017) mukaan konstruktiivisessa ja kehittdmistutkimuksessa tutkija ei
itse valttamatta osallistu muutosprosessiin. Kehittamistutkimus voi kohdistua
toimintoihin  tai prosesseihin, joihin ei valttamatta osallistu ihmisia.
Konstruktiivisessa tutkimuksessa luodaan teoriaan perustuva ratkaisu, mutta
tutkija ei valttamatta vie sitd itse kaytantéon. Interventionististen tutkimusten
voidaan nahda jatkavan siita, mihin laadulliset tutkimukset loppuvat. Kun
laadullisella tutkimuksella pyritadn ymmartdmaan ja selvittamaan ilmio,
interventionistisilla  tutkimuksilla poistetaan ongelma ilmion selvittamisen
jalkeen. Ero kehittdmistutkimuksen seka toiminta- ja konstruktiivisten
tutkimuksen valilla on pieni. Suurin ero on siing, osallistuuko tutkija itse

muutosprosessiin vai ei. (Kananen 2017, 10-17.)
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4.3 Aineiston analysointi

Vilkka (2015) nékee, etta tutkimusaineiston analysoinnilla tarkoitetaan aineiston
huolellista lapikayntid, aineiston ryhmittelya ja luokittelua. Litteroinnin tarkkuus
riippuu siitd, mitd muita lahestymistapoja tutkimisessa kaytetaan. Tutkittavan
mielellisia merkityksia tarkasteleva |dhestymistapa ei edellytd samaa
litterointitarkkuutta.  Litteroinnin  on kuitenkin  vastattava haastateltavien
suullisesti antamia lausumia ja merkityksid eika haastateltavien puhetta saa
muuttaa. (Vilkka 2015, 137; 138.)

Hirsjarvi ja Hurme (2001) toteavat, ettd litteroinnin tarkkuudessa on kysymys
tutkimuksen luottamuksellisuudesta. Tasta syysta tutkijan on esitettava myos
tutkimustekstissaan, miten uskollisesti litterointi seuraa haastateltavien puhetta.
Paatelmien tekeminen suoraan tallenteista on mahdollista, mutta se on
kuitenkin harvinaisempi tapa ja toimii vain, jos haastateltavia on vain muutama
ja haastattelut ovat lyhyita. Tutkimuksen tavoite ja analyysitavat saatelevat sita,
millaisella tarkkuudella tutkimusaineisto litteroidaan vai litteroidaanko ollenkaan.
(Hirsjarvi & Hurme 2001, 20, 138.)

Kananen (2008) muistuttaa, ettei laadullisessa tutkimuksessa analyysi- ja
tiedonkeruuvaihetta voi erottaa toisistaan. Analyysilla tarkoitetaan aineiston
lajittelua, koodausta tai muuta tiedon muokkaamista. Analyysin tarkoituksena on
jarjestaa aineisto uudelleen siten, ettd tietomaarastd voidaan erottaa tiedon
takana oleva ilmi6 tai ongelma. Sen jalkeen voidaan tehda varsinainen analyysi.
Tutkimuksessa eniten aikaa vieva vaihe on yleensé aineiston analysointi, jonka
avulla aineistosta on loydettava olennainen tieto. Koodauksella saadaan
aineisto kasiteltavddn muotoon yhdistden samaa tarkoittavat asiat siten, etta
tiedon laadullinen sisaltd ei vahene. Koodausta ei tule tehdd liian
yleisluontoisena ettei osa tiedosta katoa. Toisaalta liilan tiivis koodaaminen
hankaloittaa tulkintaa. Teemoittelu on yksi teemahaastattelun analyysitapa,
jossa aineistosta esiin tullutta sanontaa voidaan pelkistdd. Teemoittelussa
teeman alle koodataan haastatteluista nousseet asiat ja raportissa esitetaan
vastaajien aitoja tekstisitaatteja. (Kananen 2008, 58; 88; 90-91.)



59

Syrjald, Ahonen, Syrjdlainen ja Saari (1994) muistuttavat, ettd etnografisen
tutkimuksen analysointi on kvalitatiivista siséllonanalyysia, ja perustuu etenkin
tutkijan pohdintaan ja analysointiin, joka alkaa jo kenttatytvaiheessa. Puhtaaksi
kirjoitetut aineistot luokitellaan ja teorian avulla pyritddn rikastamaan aineistoa.
(Syrjala, Ahonen, Syrjalainen & Saari, 1994; 89-90.)

4.4 Tutkimusmenetelmat

Tiedonhankinnan menetelmind téassa interventiotutkimuksessa on kaytetty
haastattelua, dokumenttianalyysia ja havainnointia. Tutkimuksesta saatujen
tulosten pohjalta laaditaan kehittdmissuunnitelma kayttden konstruktiivista

tutkimusta.

Tuomi ja Sarajarvi (2009) nadkevat yleisimpind aineistonkerdysmenetelmina
laadullisessa tutkimuksessa haastattelun, kyselyn, havainnoinnin ja erilaisista
dokumenteista saadun tiedon. Jos halutaan tietoa siitd, mitéa ihminen ajattelee
tai miksi han toimii tietylla tavalla, asiaa kannattaa kysya hanelta itseltaan.
Mikali tutkimusasetelma on hyvin vapaa, aineiston hankinnan menetelmaksi
sopii  hyvin  havainnointi ja  keskustelu. Havainnointiin  perustuva
aineistonhankintamenetelmé on tarkoituksenmukaisin, mikali tutkitaan selkeasti

vuorovaikutuskayttaytymista. (Tuomi & Sarajarvi 2009; 71-73.)

4.4.1 Dokumenttianalyysi

Ojasalo, Moilanen ja Ritalahti (2014) nakevat dokumentteina kaikki tutkittavasta
iimiosta kirjoitettu, kuvattu tai puhuttu aineisto. Dokumentteja voivat olla mm.
palaverien muistiot, tekstiksi muutetut haastattelut, puheet ja keskustelut,
vuosikertomukset, paivakirjat, www-sivut, raportit ja muut kirjalliset materiaalit.
Dokumentteja pyritdan analysoimaan jarjestelmallisesti ja luomaan selkea
sanallinen kuvaus kehitettdvasta asiasta sekd lisaamaan tiedon arvoa.
Sisalléonanalyysin avulla aineisto jarjestetdan selkedksi ja tiiviiksi, mika
mahdollistaa luotettavien ja selkeiden johtopdatosten tekemisen. Analyysilla
tavoitellaan informaatioarvon lisddmista ja aineistoa selkeyttamalla voidaan
tehda luotettavia johtopaatoksia. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 136.)
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Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara (2018) néakevat paivékirjan itseohjattuna
kyselylomakkeen tayttona, jossa kaytetaan avointa vastaustapaa. Paivéakirja voi
sisaltdd strukturoimattomia aineksia tai vastauksia erityisiin kysymyksiin.
Tekstien analysoiminen on tutkimustarkoituksen nakokulmasta hyvin vaativa
tehtava, silla strukturoimaton aineisto antaa tutkijalle vapauden aineiston

tulkinnasta. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2018, 219.)

Vilkka (2015) korostaa, ettd myos tutkijan muistiinpanoja voidaan verrata
henkilokohtaiseen péaivakirjaan. Vaikka muistiinpanot olisivat osallistuvaa
havainnointia ja my6s muita ihmisia koskevia, kyseessa on kuitenkin tutkijan
henkilokohtaisesta tulkinnasta. (Vilkka 2015, 49.)

4.4.2 Haastattelu

Eskola ja Suoranta (2003) jakavat haastattelut neljaan luokkaan, jotka ovat
strukturoidut, puolistrukturoidut, teemahaastattelut ja avoimet haastattelut.
Puolistrukturoitu haastattelu voidaan nédhdé teemahaastattelun ja strukturoidun
haastattelun valimuotona. Kysymykset ovat avoimia, joihin haastateltavat
vastaavat omin sanoin, eikd valmiita vastausvaihtoehtoja anneta.
Puolistrukturoitu  haastattelu mahdollistaa esittam&an myos tarkentavia
kysymyksia haastattelutilanteessa. (Eskola & Suoranta 2003, 86.)

Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara (2005) nakevéat haastattelun ainutlaatuisena
tiedon keraamisena. Aineiston kokoamista voidaan s&adella vastauksia
selventamalla ja esittdmalla lisdkysymyksia, silla haastateltava ja haastattelija
ovat puheyhteydessa toistensa kanssa. Lisdksi vastaajiksi suunnitellut henkil6t
saadaan yleensa mukaan tutkimukseen. Ryhmé&haastattelu on tehokas tiedon
kerdamisen muoto, koska tietoja saadaan usealta henkil6ltd samaan aikaan.
Haastateltavat ovat vapautuneempia ja luontevampia, kun paikalla on useita
haastateltavia. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2005, 193-195; 199.)

Kanasen (2009) mukaan ryhmdahaastattelua ei voida pitdd usean, erillisen

yksilbhaastattelun vaihtoehtona, silla yksilohaastattelu tuottaa erilaista tietoa
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ryhmahaastatteluun verrattuna. Ryhmahaastattelulla saadaan tietoa ilmi6sta,
jonka kanssa jasenet ovat olleet tekemisissd, mutta saatavassa tiedossa on
aina mukana ryhman vaikutukset. Ryhman jasenten persoonallisuuden piirteilla
on erityisesti vaikutusta tuloksiin ja ne saattavat joko vahentaa tai lisata tietoa.
Ryhmahaastattelulla saadaan tietoa ilmion kasittelystd ryhmasséa, mutta vahvat
persoonat saattavat korostua aineistossa. Liséksi haastateltavien keskinaiset
suhteet ja eturistiriidat saattavat vaikuttaa vaaristavasti tutkimustuloksiin.
Virheldhteena voivat olla my6s vahvat ja dominoivat persoonallisuudet, joiden

mielipiteet voivat ylikorostua tutkimusaineistossa. (Kananen 2009, 65-66.)

Ojasalo, Moilanen ja Ritalahti (2014) korostavat, ettd ryhmahaastattelussa on
tavallisesti noin 6-12 henkil6a. Yksilohaastatteluun verraten ryhméhaastattelun
merkittavin etu on se, ettd ryhméan dynamiikka auttaa viemaan kasiteltavia
asioita eteenpain ja uusille tasoille. Ryhmanvetaja varmistaa, etta kaikki teemat
ja aihealueet kaydaan lapi. Haastattelut kannattaa aanittaa, litteroida ja kirjoittaa
puhtaaksi, minkd jalkeen aineisto analysoidaan, luokitellaan ja etsitdan

yhteyksia kaytettyyn teoriaan. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 110-112.)

Vilkka (2015) muistuttaa, ettd tutkimusaineiston keraamisen jalkeen aineisto
muutetaan tutkittavaan muotoon, mika tarkoittaa aanitetyn aineiston litterointia
eli muuttamista tekstimuotoon. Litterointi on tydlas ja aikaa vieva vaihe, mutta
sen avulla tutkija voi kayda ’“vuoropuhelua” tutkimusaineiston kanssa.
Tekstimuotoinen aineisto on helpommin analysoitavissa kuin aanite. Tutkijan on
maariteltavd, mikd on tutkimusongelman kannalta riittava aineisto ja tulkinta.
(Vilkka 2015, 137.)

Ruusuvuori, Nikander ja Hyvarinen (2010) korostavat, ettd ryhmakeskustelut ja
yksildhaastattelut tuottavat erilaista aineistoa. Haastatteluvuorovaikutuksen
merkitys on huomioitava kaikissa tutkimuksen eri vaiheissa aina haastattelun
suunnittelusta aineiston analyysiin ja tulosten raportointiin. Yksil6haastattelut
keskittyvat henkilokohtaisiin mielipiteisiin tai k&sityksiin, joissa vuorovaikutusta
ohjaavan haastattelijan asema on keskeinen. Ryhman merkittdva anti on
osallistujien valinen vuorovaikutus ja yhteisty6ssa tapahtuva tiedon tuottaminen.

Ryhmahaastattelussa haastattelijan tulee ohjata keskustelua siten, etta erilaiset
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nakokulmat ja mielipiteet tulevat esille. Haastattelutilanteessa ihmiset puhuvat
muistakin aiheista liittaen haastattelun teeman osaksi arkipdivan elamaansa.
Tarkedad olisi pohtia sitd, mista vaietaan ja mika jatetaan keskustelun
ulkopuolelle. (Ruusuvuori, Nikander & Hyvarinen 2010, 214-217; 220.)

Tuomi ja Sarajarvi (2009, 73) nékevéat haastattelun etuina mahdollisuuden my6s
havainnointiin, jolloin haastattelija voi tehda muistiinpanoja. Adneen sanottujen
asioiden liséksi saadaan tietoa siitd, kuinka asia ilmaistaan. Havainnoinnin
kayttaminen ja tehtyjen havaintojen vaikutukset tuloksiin on selvitettava
tutkimusraportilla ja tuloksissa. (Tuomi & Sarajarvi, 2009, 73.)

4.4.3 Havainnointi

Syrjala, Ahonen, Syrjalainen ja Saari (1994) korostavat, ettd osallistuvassa
observoinnissa tutkija on fyysisesti lasnd tutkimuskohteessaan. Tutkija
tarkkailee tapahtumia ensin kokonaisvaltaisesti, ja ajan myo6ta havainnointi
muuttuu yksityiskohtaisemmaksi. Tutkimuskohteen tunnettuus ja myos vieraus
maadrittvat aineistonkeruun tarpeen. Liiallisen tuttuuden ei saa antaa johtaa
harhaan, vaan ilmion tarkkailu edellyttaa aikaa samoin kuin oudompi ymparisto.
Oleellista on se, ettd havainnointi on saanndllista ja tutkija tekee havainnointeja
omien tutkimustarpeidensa mukaan. Havainnointi liittyy kiinte&sti tutkimuksen
ongelmakenttddn ja tutkimuksen voi lopettaa, kun havainnoinnista ei nouse
endd uusia kysymyksia. Tutkijan on hyva Kkirjata ylos kaikki tapahtumat
aikajarjestyksessa kayttdaen videota tai muuta tallennetta. Toisaalta myo6s
tarkoilla kenttdmuistiinpanoillakin parjaa. Tutkimuksen luotettavuutta lisdéd, jos
tutkija luo kokoamastaan aineistosta itselleen "kenttaohjeistokirjan”, johon han
kirjaa muistiinpanojaan ja haastattelulitterointejaan. Kenttdmuistiinpanoja on
hyva kayda lapi jatkuvasti uudelleen, silla aineiston lukemista ja lapikayntia ei
VoI korostaa likaa.  Tutkimusaineisto  on hedelmallisinta  antia
tutkimusprosessissa. Kun ideointi ja pohdinta yhdistetdan teoriaan ja
kirjallisuuteen, tutkimus etenee sekd tulkinta ja analyysi syntyvat lahes

itsestaan. (Syrjala, Ahonen, Syrjalainen & Saari 1994, 84-85.)
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Tuomi ja Sarajarvi (2002) muistuttavat, ettda havainnointia kaytetdédn yleensa
yhdessa muiden aineistonkeruumenetelmien kanssa, silla havainnointi ainoana
menetelmana on haasteellinen analyysin kannalta. Sen sijaan muiden
menetelmien kanssa se voi olla hyvinkin tuloksekas. Havainnoinnin muotoina
ovat piilohavainnointi, osallistuva seka osallistava havainnointi. Vahan kaytetty
muoto on piilohavainnointi, jossa osallistujat eivat ole tietoisia tutkimuksesta.
Osallistuvassa havainnoinnissa tutkija toimii aktiivisesti tutkimuksessa, jossa
sosiaaliset vuorovaikutustilanteet ovat tarkea osa tiedonhankintaa. Osallistava
havainnointi pohjautuu muutosta tavoittelevaan ajatteluun, joka perustuu siihen,
ettei ihmista voi opettaa pakottamalla. Sen sijaan osapuolet voivat laajentaa

omaa ajatteluaan. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 83-85.)

Anttila (2000) korostaa observoinnin olevan perusedellytys tieteellisessa
tyoskentelyssa ja tutkimuksessa. Havainnointia voidaan soveltaa monenlaisiin
tutkimusaineistoihin, mutta sen tulee olla tietojen systemaattista kokoamista
ollakseen tieteellista. Saadakseen kasityksen havainnoinneistaan tutkijalla tulee
olla asiasta paljon sellaista taustatietoa, mita havainnointi ei suoranaisesti
osoita. Havainnointiin sisaltyvat esimerkiksi ilmeet, eleet, asennot ja liikehdinta.
Suoraa havainnointia kaytetaan silloin, kun tutkittavia halutaan tarkkailla ja
tutkia ilman, ettd tutkittavat tietavat heidan lasnéolostaan. Passiivisessa
osallistuvassa havainnoinnissa tutkija osallistuu toimintaan kuten muutkin,

mutta eivat vaikuta mitenkaéan tilanteen kulkuun. (Anttila 2000, 218-219.)

Kananen (2008; 2009) nostaa havainnoinnin eduiksi autenttisen tilanteen seka
sen, etta iIImi6 tapahtuu luonnollisessa ympaéristossaan ja kontekstissaan.
Havainnointi selvittdd kyseisen hetken asioiden tilan, ja se kuuluu aina
toimintatutkimukseen yhtend tarkeimmista tiedonkeruumenetelmista. lhmisten
ajattelua menetelmélla ei voida tuoda esille, silla ilmién tulee olla
havainnoitavissa, jotta ilmidsta saadaan tietoa. Piilohavainnointiin liittyy eettisia
ongelmia, mutta sen etuna n&hdaan saadun tiedon autenttisuus. Suorassa
havainnoinnissa tutkija ei ole yhteison jasen, mutta yhteison jasenet ovat
tietoisia havainnoijan olemassaolosta, mika saattaa vaikuttaa kayttaytymiseen
ja vaaristaa tutkimustuloksia. Lahimpéna toimintatutkimusta on osallistuva

havainnointi, jossa tutkija itse osallistuu toimintaan ja paéasee syvélle
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tutkittavaan ilmioon. Osallistuvassa havainnoinnissa tutkija osallistuu yhteison
toimintaan tehdakseen havaintoja seka varmistuen siita, ettei tutkija vaikuta
tutkimustuloksiin. Tutkimustulosten luotettavuus edellyttdd luottamuksellisia
suhteita yhteis6on, mika edellyttdd tutkijan paasya jaseneksi. Osallistavassa
havainnoinnissa tavoitellaan muutosta, joka jatkuisi viela tutkimuksen jalkeen.
Osallistava havainnointi muistuttaa toimintatutkimusta ja ongelmanratkaisua
eikd niinkaan tutkimusta tai tutkimusmenetelmaa. Kyse on oppimisesta, joka
mahdollistaa pysyvan muutoksen. Tutkijan mielenkiinnon kohdistuminen
kohderyhmaan voi saada aikaan muutoksia kayttaytymisessa, mikad saattaa
vahentaé objektiivisuutta. Tutkijan vaikutus saattaa vaaristad tutkimustuloksia,
jolloin voidaan puhua aineiston kontaminaatiosta eli "saastumisesta”. Tutkijan
vaikutus voidaan eliminoida taysin ainoastaan kayttamalla piilohavainnointia.
(Kananen 2008, 69—-70; Kananen 2009, 25; 68.)

Ojasalo, Moilanen ja Ritalahti (2014) korostavat havainnoinnin merkitysta, silla
sitd voidaan pitda kenties yhtena tehokkaimmista aineistonkeruutavoista ja
tiedonhankinnan menetelmista. Havainnointi tuottaa tietoa esimerkiksi ihmisten
kayttaytymisesta ja mita luonnollisessa ymparistdssa tapahtuu. Havainnointi on
systemaattista ja jarjestelmallista tarkkailua, ja sitd kaytetddn joko itsenaisesti
tai haastattelun ja kyselyn tukena. Havainnoitsija voi seurata erilaisia tilanteita
tai osallistua itse toimintaan. Luonnollisessa ymparistossa tapahtuva
havainnointi tuottaa tietoa siita, toimivatko ihmiset siten kuin sanovat
toimivansa. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 42; 61; 114.)

Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara (2014) nakevéat havainnoinnin mahdollisuutena
saada suoraa ja valitonta tietoa organisaation, ryhmien tai henkildiden
kayttaytymisesta ja toiminnasta. Havainnointi on todellisen elaméan tutkimista,
mink& vuoksi se sopii kvalitativiseen tutkimukseen, vuorovaikutuksen
tutkimukseen sek&a nopeasti muuttuviin ja hankalasti ennakoitaviin tilanteisiin.
Havainnointimenetelmia on arvosteltu siitd, ettd havainnoitsija saattaa hairita
tilannetta tai jopa muuttaa sen kulkua. Haittaavana tekijana voi olla havainnoijan
sitoutuminen  emotionaalisesti tilanteeseen tai tutkittavaan ryhmaan.
Osallistuvassa havainnoinnissa tutkija osallistuu tutkittavien toimintaan,

osallistuu ryhmén toimintaan ja tekee kysymyksia tutkittavilleen. Havainnointia
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pidetdan valttamattomana perusmenetelmand ja hyvin ty6ladna. (Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara 2014, 212-213; 216-217.)

Gronforsin (1982) mukaan osallistuva havainnointi tarkoittaa kaikkea empiirista
tutkimusta, jossa tutkija pyrkii l0ytamaan tasapainon kiinnostuneen asenteen ja
kantaaottavan aktiivisen osallistumisen valilla. Tutkijan puuttuminen toimintaan
saattaa vaikuttaa tutkimusprosessiin ja jopa tilanteisiin, joihin osallistuminen on
eettisesti arveluttavaa. Osallistuvan havainnoinnin tavoitteena on kerata
aineistoa tilanteista, joissa tutkijan vaikutus on pyritty minimoimaan.
Vuorovaikutus tapahtuu paaosin kohteiden ehdoilla ja tutkijan vaikutuksen
osallistumisen tulisi olla mahdollisimman vahaistd. Kenttatydmenetelmia
valitessaan tutkijan on tunnettava omat voimavaransa, jotta valitut menetelmat
tuottaisivat  mahdollisimman kayttokelpoista  tietoa. Kohdennetussa
havainnoinnissa ensimmainen tehtavd on rajaaminen, mika tapahtuu sen
jalkeen, kun tutkijalla on kasitys tutkittavasta ryhmaésta, sen kulttuurista ja
sosiaalisista suhteista. Havainnointiin pohjautuvalla tutkimuksella tulosten
patevyys osoitetaan jarjestelmallisesti, yksityiskohtaisesti, tasmallisesti seka
kriittisesti keratylla aineistolla, jolla osoitetaan miten tuloksiin on pdaasty.
Havainnointitutkimuksen patevyys osoitetaan kuvaamalla tutkimusprosessi
yksityiskohtaisesti seka tasmallisesti tutkimustekstissa, jossa selvitetaan
havainnointi- ja haastattelutilanteet sekd dokumenttimateriaali. Piilohavainnointi
on harvemmin kaytetty havainnoinnin erikoismuoto, jossa tutkija osallistuu
tutkittavien elaméan yhtend heistd. Kyseenalaisempi menetelméa olisi
soluttautua tutkittavien joukkoon ilman etté he tietavat tutkimuksesta.

(Gronfors 1982, 82—83; 92—-93; 100-103.)

5 Kehittamistyon tausta ja lahtokohdat

Tassé luvussa esitetaan tutkimuksen tausta ja lahtokohdat. Kehittdmistyé on
toteutettu Puolustusvoimien palvelukeskuksen talous- ja matkapalveluyksikon
kirjanpitosektorissa, jossa tutkija on tydskennellyt palveluesimiehena
organisaation perustamisesta lahtien. Palvelukeskuksen keskeinen tehtava on

tuottaa ja koordinoida Puolustusvoimien sisdisia tukipalveluja kuten
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kirjanpitosektorissa toteutettava Puolustusvoimien keskitetty kirjanpito. Lisaksi
luvussa  kuvataan Puolustusvoimien talous- ja  matkapalveluyksikon

kirjanpitopalvelusektorin kehittamishankkeen eteneminen vaiheittain.

5.1 Kehittamistyon tausta

Puolustusvoimien tukipalveluiden keskittdmisen voidaan néhda alkaneen jo
vuonna 2005, jolloin Puolustusvoimat siirsi palkanmaksunsa Hameenlinnaan
perustettuun Puolustusvoimien Palkkahallinnon Palvelukeskukseen.
Seuraavana vuonna palvelukeskukseen siirrettin myds osa maksupisteen

tehtavista. (Suomen Puolustusministerio 2006.)

Kehittamishankkeiden taustalla olivat henkiloston eldkoityminen seka
tulevaisuuden tydvoiman saannin turvaaminen, tuottavuusvaatimukset ja
alueellistamishankkeet. Kehittdmishanke sisalsi palvelukeskushankkeen lisaksi
talous- ja henkilostohallinnon prosessien kehittdmista. Tavoitteina olivat
toimintojen tehostaminen yhtenaistaminen ja tietojarjestelmienhyddyntaminen.

(Puolustusministerid 2007.)

Valtion talous- ja henkilostohallinnon palvelukeskus Palkeet perustettiin
1.1.2010, jolloin oikeus-, sisaasiain- ja puolustushallinnon seka Valtiokonttorin
palvelukeskukset  koottin  hallinnollisesti  yhdeksi  palvelukeskukseksi.
Yhdistamissuunnitelmalla tavoiteltiin jopa 2500 henkilétydvuoden vahentamista
vuoteen 2015 mennessa. Tuottavuuden lisdaminen perustui jarjestelmien ja
prosessien uudistamiseen, tietojen sahkoiseen kasittelyyn seka kaikkien
virastojen ja laitosten talous- ja henkildstohallinnon palveluiden keskitettyyn
tuottamiseen palvelukeskusmallilla. (Valtiovarainministerid 2009.)

Paaministeri Sipilan hallituksen hallitusohjelmaan nostetut julkisen talouden
sopeutustoimet edellyttivat kirjanpitoyksikdiden tilinpaatoksen ja kirjanpidon
keskittAmista Valtion talous- ja henkildstohallinnon palvelukeskus Palkeiden
lakisaateisiksi tehtaviksi. Keskeisia vaikutuksia olivat saastot, joita syntyi
etenkin menojenkasittelyd tehostamalla. (Valtioneuvosto 2015, liite 6, 32—-33.)
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Puolustusvoimien palvelukeskus (PVPALVK) aloitti virallisesti toimintansa
vuoden 2015 alussa Joensuussa, Tuusulassa, Mikkelissa ja Tampereella.
Joensuuhun keskitettiin henkilostopalvelut, tiedonhallintapalvelut oppimis- ja
kuvapalvelut sekd talous- ja matkahallinnan palvelut. Talous- ja
matkapalveluyksikkdon luotiin kolme sektoria: kirjanpitopalvelut, menojen ja
tulojen kasittelypalvelut seka matkapalvelut. (Puolustusvoimat.fi.)

Kirjanpidon tehtdvistda osa siirtyi  hallintoyksikéiltd  Puolustusvoimien
palvelukeskukseen. Hallintoyksikbiden vastuulle jaivdt mm. sisainen
laskentatoimi seka toiminnan ja resurssien suunnittelu ja seuranta. Uudistuksen
yhtend merkittavana riskind néhtiin osaamisen katoaminen, jonka seuraukseksi
arvioitiin toiminnan tason lasku. Tehtdvien mukana siirtyvd osaaminen ei
uudistuksessa taysin toteutunut, koska suurin osa tehtavanhoitajista ei halunnut
siirtya toiselle paikkakunnalle. Uudistuksella tavoiteltiin rahoituksen, tehtavien ja
toiminnan  kustannusrakenteen tasapainoa. Kustannussaastdja saatiin
vahentamalld johtamistasoja, lakkauttamalla ja yhdistamalla joukko-osastoja,
keskittamalla hankintoja seka logistikan ja hallinnollisten tukipalveluiden
toimintoja. Saastdja saatiin henkildstokuluista ja luopumalla tarpeettomista
toimitiloista.  Vuotuinen séastd vuonna 2015 oli noin 123 miljoonaa euroa

verrattuna tilanteeseen, jossa uudistusta ei olisi tehty. (Puolustusvoimat 2016.)

Tukitoimintojen keskittdminen, toimintatapojen yhtenaistaminen ja niiden
vakiinnuttaminen oli suuri muutos, eikda alun kaynnistymisvaikeuksilta voitu
valttyd. Alussa oli havaittavissa voimakastakin muutosvastarintaa, jota
osoitettiin paitsi uutta organisaatiota myds palvelukeskuksen tyodntekijoita
kohtaan. Ymmarrettavaa oli, ettei osaaminen ja puolustusvoimien tuntemus
olleet alussa riittavan hyvalla tasolla. Sektorin osaamista lisattiin
vertaisoppimisella ja koulutuksilla. Hallintoyksikoita pyrittiin tukemaan uusien

toimintatapojen kayttbonotossa koulutuksella, ohjauksella ja viestinnalla.

Kirjanpitopalvelusektorin henkilévalinnoissa on kiinnitetty erityistd huomiota
rekrytoitavien taloussihteereiden osaamiseen, koulutukseen, kokemukseen ja
ammattitaitoon. Kaikki tehtaviin valitut ovat olleet kirjanpidon asiantuntijoita,

joilla on vuosien kokemus kirjanpidon ja taloushallinnon tehtavista. Suurimmalla
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osalla rekrytoiduista ei kuitenkaan ollut aiempaa kokemusta valtiohallinnosta ja
sen moniulotteisesta kirjanpidosta, mika toi alkuvaiheessa omat haasteensa.
Tyontekijat kyseenalaistivatkin alussa monimutkaiset toiminnot ja hankalasti

toteutettavat kirjanpidon oikaisupyynnét.

5.2 Kehittamistyon lahtokohdat ja kehitysvaiheet

Tassa luvussa kerrotaan kirjanpitopalvelusektorin kehittdmisen eteneminen
vaiheittain sekad kehittamistyon lahtokohdat. Jo ensimmaisen toimintavuoden
jalkeen sektorilla alkoi esiintya tyytymattomyyttd sekd tyon sisaltbon etta
tydmenetelmiin, kun alkuvaiheessa palveluesimiehet jakoivat palvelupyynnot
kirjanpitgjille tehtaviksi. Suunnittelijat toimivat menonhyvéaksyjina, tekivat
kirjanpidon oikeellisuuden tarkastamista seka oikaisupyyntgja taloussihteereille
havaitsemistaan virheistd. Sektorinjohtaja vastasi hallinnollisista seké
henkilostdasioista ja tarkastaja kirjanpidon oikeellisuuden varmentamisesta

seka tilinpaatoksen laatimisesta.

Vaihe 1. Palvelukeskuksen aloittaessa varsinaisen toiminnan vuoden 2015
alussa kirjanpitopalvelusektori oli organisoitu siten, ettd puolustusvoimien
hallintoyksikét eli kirjanpidon asiakkaat jaettiin puolustushaaroittain kahteen
ryhmaan, joissa kummassakin palvelutuotantoa johti palveluesimies.
Palveluesimiehet toimivat tyonjohdollisina esimiehind jakaen tehtavat eli
kirjanpidon oikaisut taloussihteereille sahkoisessa  jarjestelmassa.
Alkuvaiheessa kirjanpitopalvelusektorilla oli sektorinjohtaja, tarkastaja, kaksi
palveluesimiesta, nelja suunnittelijaa ja 16 taloussihteeria. Sektorin alkuperaista
kokoonpanoa selvennetaan kuviolla 13. Yksikén osaaminen ei ollut viela hyvalla
tasolla ja sitd kohennettiin useilla sisdisilla koulutuksilla. Tulee toki muistaa, etta
kaikki rekrytoidut olivat kirjanpidon osaajia, vaikka eivat olleet valtionhallinnossa
tyoskennelleetkddn. Kirjanpidon aksioomat olivat tosin kaikilla hyvin hallussa.
Palvelutuotannossa  pyrittiin - yhtenaistamaan hallintoyksikdiden erilaisia
toimintatapoja, mika aiheutti asiakkaissa jonkin verran muutosvastarintaa.
Toimintatapaa ei néhty kovin tehokkaana, silla osa taloussihteereistad aloitti

tydnsa hyvin aikaisin.
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Kirjanpitosektorin johtaja

Tarkastaja Suunnittelijat Palveluesimies Palveluesimies
Kirjanpitajat Kirjanpitajat
Asiakasryhmét: Asiakasryhmat:

- PE, alaizet laitok=set,
PVLOGL Ja MERIV [ 1Bk MAAN, 1LM AV

Kuvio 13. Kirjanpitopalvelusektorin organisaatiokaavio 2015.

Asiakkaat eivat kokeneet kirjanpitopalveluiden tuottavan heille mitaan lisaarvoa.
Osa kritiikistd saattoi johtua siitd, etta kirjanpitopalvelusektorilla ei ollut alussa
riittdvaa puolustusvoimien toiminnan ja tehtavien tuntemusta ja osaamista, silla
henkilostosta ainoastaan 20 % oli rekrytoitu puolustusvoimien sisélta. Lisaksi
kirjanpitgjat eivat kokeneet tyon ja vaativuuden olevan sitd, mita he olivat

uudelta tyolta odottaneet.

Vaihe 2. Kehittamistarve havaittiin jo toisena toimintavuonna 2016 tydilmapiirin
ja asiakastyytyvaisyyskyselyn tuloksista. Tyodntekijoiden tyytymattémyys alkoi
kasvaa ja he kokivat tydhyvinvoinnin huonontuneen. Yhtena syyna voidaan
nahda yksipuolisena koetut tyotehtavat seka itsendiseen tydskentelyyn
tottuneiden  turhautuminen.  Taloussihteerit  toivoivat  kokonaisuuden
ymmartamisen lisaamista siihen, miten oma tyd linkittyy kokonaisuuteen ja
miten oman tyon merkitys nékyy valtion kirjanpidossa. Lisdksi asiakkaat
toivoivat  palvelevaa  asennetta  seka  selkeyttda ja  avoimuutta
kirjanpitopalveluihin. Tapa jakaa t6ita koettiin byrokraattiseksi ja hankalaksi, silla
moni taloussihteeri aloitti tyonsa aamulla aiemmin kuin palveluesimiehet.
Kayttoon otettiinkin ketterdmpi toimintatapa, jossa taloussihteerit itse poimivat

hallintoyksik6iden oikaisupyynnot sahkoisesta jarjestelmasta.

Vaihe 3. Oman toiminnan kehittdminen aloitettiin ja kehitystybhdn otettiin
mukaan koko kirjanpitopalvelusektorin  henkilostd. Yhtend muutoksen
nakokulmana korostui se, ettd muutoksen suunnittelussa mukana olleet ihmiset
jatkaisivat uudistusten ja kehittdmiensa asioiden jalkauttamista my6hemmin

palvelutuotannossa. Kehittdmiskohteista laadittu suunnitelma otettiin kayttoon
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vuoden 2017 alussa. Suunnitelman keskeiset muutokset olivat siirtyminen
kahden palveluesimiehen mallista yhden palveluesimiehen malliin ja kahdesta
ryhmasta kolmeen tiimiin. Sektorin kolmen tiimin organisaatiomallia kuvataan
kuviolla 14 kirjanpitopalvelusektorin organisaatiokaavio 2017. Kehittdmisen
tavoitteina olivat osaamisen lisddminen, asiakaspalvelun parantaminen,
taloussihteereiden laajemmat tyonkuvat, tyon imun lisaantyminen ja yksikon
asiantuntijuuden hyoddyntadminen. Yhtend tavoitteena oli vastuunkanto, mikéa

tarkoitti sita, etta taloussihteerit olisivat osa hallintoyksikdiden taloutta.

Muutoksen keskeinen siséalto tarkoitti tehtdvan monipuolistamista ja rikastamista
vaihtelevan ja mielekkaan tyon sisallon kautta. Hallintoyksikot el
kirjanpitopalveluiden  asiakkaat jaettin  tiimeihin, jotka  huolehtivat
asiakaspalvelusta ja yhteydenpidosta asiakkaisiin. Tassa vaiheessa siirryttiin
kahdesta ryhmasta kolmeen tiimiin ja kahdesta palveluesimiehesta yhteen,

jossa palveluesimies toimi kaikkien tiimien tyénjohdollisena esimiehena.

Muutoksessa tavoiteltin  toiminnan  kehittdamistd siten, ettd kaikilla
hallintoyksikéilla olisi oma vastuukirjanpitdja, joka tukisi talouspaallikk6a
taloustoimialan johtamisessa, huolehtisi keskitetyista kirjanpitotehtavista ja
toimisi  yhteyshenkilond. Liséksi taloussihteerien vastuulle suunniteltiin
kirjanpidon oikeellisuuden tarkastaminen vastuuasiakkaidensa osalta. Tiimeissa
oli 2-4 taloussihteeria, ja jokaisessa tiimissa yksi taloussihteeri toimi
timinvetgjana. Tiiminvetdjan tehtavina oli toimia koordinoijana, huolehtia
tiedonkulusta tiimin sisalla, pitaa tiimipalavereita ja yhteytta palveluesimieheen
seka huolehtia paivystystehtavista. Paivystystehtavat olivat yllattavat ja ennalta
arvaamattomat ty6t, joihin ei ollut mahdollista varautua etukateen. Tiiminvetdjan
tehtavan oli tarkoitus olla kiertava 3 kuukauden vélein, mutta toimintatapa "haki
viel& muotoaan”. Tiiminvetaja ei ollut esimies, vaan tyonjohdollisena esimiehena
toimi palveluesimies. Tiimin koko vaihteli kahdesta neljaan taloussihteeriin.

Suunnittelijoiden vastuulle kaavailtiin kirjanpidon erityistehtavia.
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Kirjanpitosektornin johtaja

Suunnittelijat

(erityistehtava) Palveluesimies

Tarkastaja

Tiimi 1 Tiimi 2 Tiimi 3
Kirjanpitdjdt | Kirjanpitdjat | Kirjanpitdjat

Kuvio 14. Kirjanpitopalvelusektorin organisaatiokaavio 2017.

Suunnittelijoiden vastuulle annettiin ohjeistuksen ja koulutuksen tuottaminen
kaikille organisaatiotasoille seka kirjanpitajien tukeminen ja perehdyttaminen
omien vastuualueiden osalta. Jokaisen suunnittelijan vastuulle oli tarkoitus
maarata jokin erityisaihe, johon han perehtyisi ja olisi palvelukeskuksen paras

asiantuntija. Tarkastajan ja palveluesimiehen roolina oli tukea uutta mallia.

Vaihe 4. Tiimiajattelusta luovuttin  vuonna 2018 ja siirryttiin  yhden
palveluesimiehen ja yhden ryhman malliin, jota selvennetaan kuviolla 15
kirjanpitosektorin  nykyinen organisaatiokaavio. Tekijat, jotka pakottivat
tekem&an muutoksia, olivat tiimien pieni koko ja tdiden epatasainen
jakautuminen tiimien kesken. Koettiin, ettd muutos oli tehty vain muutosta
vuoksi, eikd toimintaa ollut otettu huomioon. Toiminnallisesti jarkevammaksi

koettiin yhden ryhmé&n malli, jossa kaikki taloussihteerit tekevat kaikkea.

Kirjanpito sektorin johtaja

Suunnittelijat

(erityistehtava) Palveluesimies

Tarkastaja

Kirjanpitajat

Kuvio 15. Kirjanpitosektorin nykyinen organisaatiokaavio.
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Kirjanpitosektorilla on tehty jo neljda uudistusta organisaation perustamisen
jalkeen. Uudistukset ovat koskeneet lahinn& rakenteita, eivatkd uudistaneet
varsinaista toimintaa. Muutoksilla ja uudistuksilla tavoiteltiin taloussihteereiden
monipuolisia, vaihtelevia ja mielekkaita tehtavid, oman tyon kehittamista ja
tasapuolista kohtelua. On mahdotonta jalkikateen arvioida, olisiko uudistuksilla
ollut toivottuja tuloksia, jos uuden mallin luomiselle ja muutokselle olisi annettu
enemman aikaa. Lukuisat perakkaiset muutokset saattavat aikaansaada myos
tunteen sekavuudesta seka epavarmuudesta palvelutuotannossa ja
johtamisessa. Organisaation rakenteellinen muutos ei ole yksin ratkaisu
ongelmiin, eik& toiminta valttamatta muutu mitenk&d&n vain rakenteita
muuttamalla. Kirjanpitopalvelusektorin reagoiminen uudistustarpeisiin ripeasti
kertoo organisaation ketteryydesta seka johdon kyvysta tehda muutoksia myos

tyontekijoista lahtevien kehittamistarpeiden pohjalta.

Vaihe 5. Vuoden 2018 tyo6ilmapiirikyselyn tulokset laskivat edelleen aiempiin
vuosiin  verrattuna. Kehittdmistarpeet nousivat esille ty6ilmapiirikyselyn
tuloksista ja palveluesimiehen tekemassd haastattelussa. Tutkimuksessa on
haastateltu taloussihteereita eli niitd henkiloita, joita muutos eniten koskee ja

joiden tyon arjessa muutokset eniten nakyvat.

Aiemmat toiminnan parantamiseen tahtaavat muutokset kohdistuivat paaosin
vain rakenteisiin eivatka varsinaisen toiminnan muutokseen. Jotta muutoksesta
olisi hyotya, sen tulisi olla jatkuvaa oman toiminnan kehittamista, ja muutoksen

suunnitteluun tulisi osallistua kaikkien sektorin toimijoiden.

Juuti ja Virtanen (2009) nakevat tehottomat muutokset né&ennaisina
"hiekkakakkumuutoksina", joilla ei ole juuri mitdan merkitystd toiminnan
todellisen kehittdmisen kannalta. Jos muutos tehddan vain muutoksen vuoksi,

siihen kulutetaan turhaan aikaa ja rahaa. (Juuti & Virtanen 2015, 95.)

Kriiger (2004) puolestaan arvioi, ettd noin seitseman hengen tiimi olisi
optimaalinen tuottavuuden nakokulmasta. Jos tiimissa on yli 11 jasenta, siitd
tulee “esitelmatilaisuus” tai se jakautuu helposti alaryhmiin. Kovin pieni tiimi ei

valttamatta saa aikaan kunnon suorituksia. (Kruger 2004, 32.)
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6 Tutkimuksen toteutus ja tulokset

Tutkimustieto on hankittu kayttden dokumenttianalyysid, havainnointia ja
haastattelua. Tutkimuksen kohteena olivat Puolustusvoimien palvelukeskuksen
kirjanpitopalvelusektorin taloussihteerit. Haastattelututkimuksen avulla on pyritty
saamaan tietoa toiminnan kehittamiskohteista henkil6iltd, jotka ovat oman

tyonsa parhaita asiantuntijoita.

Teemat valittiin kirjanpitopalvelusektorin kehittdmissuunnitelman tavoitteista
sekd vuosittain tehtdvan tydilmapiirikyselyn tulosten kehittdmiskohteista.
Kehitettaviksi teemoiksi valikoituivat tiimitoiminta, oppiminen ja osaamisen
kehittaminen (asiantuntijuus), esimiestoiminta, asiakaslahtdinen palvelutoiminta
ja tybhyvinvointi. Teemojen avulla on pyritty varmistamaan, etta
mahdollisimman monia ilmiédn liittyvia aiheita kasitellaan. Lahtdkohtaisesti
teemoista keskustellaan vapaasti, mutta tutkimuksen edetessa voidaan esittaa

lisakysymyksia syvallisemman tiedon saamiseksi.

Tutkimuksen kohteena olevan organisaation, tutkijan ja oppilaitoksen kanssa on
tehty Kkirjallinen sopimus, joka sallii toimeksiantajan nimen julkaisemisen.
Tutkimuslupa télle opinnaytetydlle on myoOnnetty asiakirjalla AN8451.
Opinnaytetydn ohjaajana tydyhteistssa toimi talous- ja matkapalveluyksikon

johtaja kamreeri Veli-Pekka Sevén.

6.1 Haastattelun tutkimustulokset teemoittain

Haastattelu toteutettin ryhmdahaastatteluna 14.6.2018 kello 9:00-12:00
palvelukeskuksen neuvotteluhuoneessa, johon kaikki mahtuivat
samanaikaisesti. Haastattelututkimukseen osallistui kymmenen henkil6a
yhdestatoista. Yksi taloussihteeri osallistui haastatteluun etayhteydella.
Tutkimukseen osallistuminen oli vapaaehtoista ja jokaiselta tutkimukseen
osallistuvalta pyydettiin etukateen lupa haastattelun aanittamiseen. Osallistujat
antoivat luvan aanittdmiselle suullisesti. Tutkimuksessa kerattyja tietoja ei

julkisteta siten, ettd vastauksia voitaisiin yhdistaa yksittaiseen henkiloon
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missdéan tutkimuksen vaiheessa. Ryhméahaastattelun avulla pyrittin saamaan
erilaista tietoa kuin kahden vélisissa keskusteluissa, silla ryhman tuki saattaa
rohkaista vastaajaa ilmaisemaan oman mielipiteensd. Yksildhaastatteluun
verrattuna ryhmahaastattelu tuottaa erilaista tietoa, silldA ryhméan jasenten
vaikutus saattaa joko lisata tai vahentaa informaatiota. Taloussihteerien ja
palveluesimiehen kanssa kaytyjen kahdenvalisten keskustelujen tulokset

esitetdan luvussa 6.4.

Aanitallenteet olivat ainoastaan tutkijan kayttoon ja ne havitetaan tutkimuksen
valmistumisen ja opinnaytetydon hyvaksymisen jalkeen. Mikrofonit sijoitettiin
neuvottelupdydan molempiin paihin ja keskelle ryhnméahaastattelun aanittamista
varten. Yhtena tallentimena toimi tutkijalle osoitettu organisaation kannettava
tietokone, lisdksi kaytettin Karelia ammattikorkeakoulusta lainattua erillista
tallenninta seka tutkijan omaa OLYMPUS VP-10 -merkkista sanelulaitetta. Talla
tavoin tutkija varmisti, ettd haastateltavien &ani tallentuu selkeasti huolimatta

siitd, missé haastateltava istuu.

Tiimitoiminta
Lisakysymyksena haastattelussa esitettiin: "Miten tiimien tulisi mielestanne

toimia?”

Taloussihteerien  ndkemyksen  mukaan tiimien  muodostamisen ja
tiimiorganisaation ei pitaisi koskettaa ainoastaan taloussihteereitd vaan koko
kirjanpitopalvelusektoria. Seuraavana kehitysaskeleena tulisi olla tiimiajattelun
laajentaminen siten, etta taloussihteerit seka kirjanpidosta ettd menojen ja
tulojen kasittelystd keskitettdisiin  samaan ryhmé&éan hallintoyksikoittain.
Tulevaisuudessa TAMPA  palvelisi  puolustusvoimien  hallintoyksikkdja
ostolaskuihin, myyntilaskuihin ja kirjanpitoon liittyvissa asioissa "yhden luukun
periaatteella”. Matkapalveluiden osalta asiakkaat ovat yksittaisia henkil6ita,

joten matkapalvelut toimisivat jatkossa kuten ennenkin.

Keskustelussa tuli esiin huoli siitd, onko nykyisessa palvelukeskusmallissa
uhkana erdéanlainen kasvottomuus ja etddntyminen, jolloin yhteydenotto

voidaan kokea hankalaksi ja jotkut asiat voivat jopa jadda sen vuoksi
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hoitamatta. Ehdotettiin, etta hallintoyksikdille voisi nimetd omat palveluhenkil6t
palvelukeskuksessa omat palveluhenkilot, joihin hallintoyksikon olisi helppo
ottaa yhteytta. Esille nousi ajatus, onko ulkoistamisen ja palvelukeskusajattelun
perusperiaate ollutkin se, ettd hallintoyksikon ja palvelukeskuksen henkildiden
valille ei synny tiivista palvelusuhdetta, vaan toiminnan tulee olla "kasvotonta”
ollakseen tehokasta. Haastattelussa tuli my6s ilmi, ettd osaaminen ja
asiantuntijuus lisaantyisivat, mikali ostolaskujen kasittelijéiden ja kirjanpidon

osaajien tietdmys yhdistettaisiin.

Taloussihteerit kokivat, etteivat ole voineet vaikuttaa nykyiseen muutokseen
mitenkaan. Samat asiat olivat esilla jo yli vuosi sitten, jolloin tehtiin suunnitelmia
kirjanpitosektorin kehittamiseksi. Taloussihteereiden mielipiteité ja suunnitelmia
ei kuitenkaan huomioitu ja nyt samaa asiaa kaydaan lapi uudelleen. Yhtakkia
iimoitettiin, ettd taloussihteerit on jaettu tiimeihin. Tiimien kokoonpanoon ei
voinut itse mitenkaan vaikuttaa. Kaikki sanellaan ylhaalta pain eika tiimilla ole

minkaanlaista valtaa.

"Sitten yhtakkia vaan tehtiin nama tiimit. Sie et voinu ite mitenkaan
vaikuttaa eikd kysytty haluisitko olla naitten ihmisten kanssa
yhteistydssa. Ei  kysytty mitaan; jaettin vaan tiimeihin.
Sanelupolitiikkaa!”

Koettiin, ettd mikddn muu ei ole muuttunut kuin istumajarjestys. Esimiesta
tarvitaan edelleen ja sen tulisi olla osa tiimia. Muutosta ei nahdad mahdolliseksi
ilman organisaation muutosta. Haluttu muutos ja uudistus eivat toteudu, ellei
my0Os rakenteita muuteta. Organisaatio ja tehtavdnkuvaukset luotiin nykyisen
kaltaisiksi yksikbn perustamisvaiheessa eivatkd ne valttdméatta endd vastaa
nykytilannetta. Haastateltavat pohtivat sita, mita tapahtuu seuraavaksi.
Jatkuuko toiminta kuten ennenkin, istutaan vaan eri paikoilla. Miten toteutuu
tavoite siita, ettd toimitaan osana hallintoyksikk6a? Ajatus siita, etta kirjanpidon
taloussihteerit olisivat hallintoyksikon talouspaallikon oikea kasi, tuntuu kovin
kaukaiselta. Taloussihteerit kokivat, ettei heilla ole riittavia tytkaluja siihen mité
heiltd odotetaan eika hallintoyksikkoon olla yhtddn sen enempaa yhteydessa
kuin ennenk&an. Ainoastaan tilinpdatdsaikana on enemman tarvetta

yhteydenpitoon hallintoyksikdiden kanssa. Epaselvaad on, mitda “oma
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hallintoyksikkd” tarkoittaa kaytannossa, silla hallintoyksikdiden toimeksiannot

tehdaan kuitenkin yhteisesti kuten ennenkin.

"On hieno litania siitd, mitd meiltéd odotetaan, mutta miten myé tdmé
asia oikeesti tehh&an.”

Tiimeja ei voida kehittdé siten, etté istutaan vaan eri paikoilla yhdessa loosissa.
Pitdisi antaa mahdollisuus tutustua oman tiimin hallintoyksikdihin, niiden
toimintaan ja taloushallinnon henkil6ihin eli uusiin asiakkaisiin. Mikdan ei ole
muuttunut PVPALVK:n perustamisesta, silla edelleen tehddan vain pyydetyt
kirjanpidon oikaisut ja hallintoyksikon tase-erittelyt. Tama ei lisdd oman

hallintoyksikdn toiminnan tuntemista ja asiantuntijuutta.

"Mikdén ei ole muuttunut siitd kun mie tulin taloon. Mie en tunne
yhtaan paremmin hallintoyksikdiden toimintaa. Mie vaan teen sen
tase-erittelyt.”

Tiimiajattelussa tulisi huomioida taloussihteereiden yksil6llisyys ja se etteivét
kaikki valttamatta halua erityistehtavia tai erityistd asemaa. Toisille riittaa
perustybn tekeminen, jota my®ds pitdisi osata arvostaa. Erillinen
suunnittelijaporras seka palveluesimies nahdaan tarpeettomana lisdamassa
turhaa hierarkiaa. Nahdaan myos, ettda muistioiden hyvaksynnan tulisi olla osa
tiimien toimintaa eik& ainoastaan suunnittelijoiden tehtava. Johtuuko patemisen
tarpeesta tai oman aseman korostamisesta, kun samalla tavalla tehty muistio
joskus kelpaa ja joskus taas ei. Tama turhauttaa taloussihteereita ja "makkara

tehdaan mieleiseksi”, jotta oikaisumuistio saadaan tehtya.

Liséksi taloussihteerit kokevat, ettd heitd ja heidan tekemaansa tyota ei
arvosteta. Erityisesti johdon silmissa arvostus ei ole kovin korkea. Arvostuksen
puute vahentaa yrittamisen halua ja motivaatiota. Koetaan myds, etta
hallintoyksikoiden talouspaallikot eivat arvosta palvelukeskuksen
taloussihteereita, silla talouspadllikdt eivat aina edes vaivaudu vastaamaan
taloussihteereiden sahkopostiviesteihin. Hammennysta aiheuttaa se, kenelle
viestit olisi lahetettava. Tiimien toimintatavat tulisi yhtendistad, jolloin kaikki

taloussihteerit noudattavat samoja toimintaperiaatteita.
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Oppiminen ja osaamisen kehittaminen (asiantuntijuus)

Lisakysymyksena esitettiin: "Millaista tiimin toiminnan tulisi olla oppimisen ja

osaamisen kehittymisen ja asiantuntijuuden nakokulmasta?”

Olisi hyva, jos tiimissa toimiva vastuukirjanpitaja tekisi itsenaisesti kirjanpidon ja
muistiot, joita kukaan ei enda hyvaksyisi. Vastuukirjanpitdja kavisi asiat lapi
talouspaallikon kanssa eli toimittaisiin samaan tapaan kuin tilitoimistoissa.
Hankalana nahdaan taloushallinnon jaettu vastuu Palkeiden kanssa, silla osa
hallintoyksikdn kirjanpitoon liittyvista asioista hoidetaan Palkeissa ja osa
PVPALVK:ssa. Myds hallintoyksikk®d hoitaa osan taloushallinnon tehtavista.

Osaamisen kehittamisessa olennaisena nahtiin, etta tiedon jakamisen pitéisi
lahted siitd ajatuksesta, mita tietoa taman tyon tekemisessa tarvitaan ja se tieto
pitaisi jakaa. Taloussihteereilla on paljon edellisistd tyotehtavista hankittua
arvokasta tietoa, jota ei kuitenkaan hyddynneta nykyisessa tydssa mitenkaan.
Taloussihteerit kokevat, ettd heidan osaamistaan ja aiemmin hankittua
ammattitaitoaan ja asiantuntijuuttaan ei arvosteta. Mahdollisuudet itsensa
kehittamiseen nahdaan hyvin vahaisind eikd oman osaamisen kehittimiseen
anneta mahdollisuutta. Vaikka kehityskeskusteluissa on erityisesti kysytty, mita
haluaisi oppia lisda ja mihin kouluttautua tai mihin tehtdvaan suuntautua, sita ei
kuitenkaan ole mitenkaan otettu huomioon. Usealla taloussihteereista olisi ollut
kiinnostusta palkkahallinnon koulutuksille, mutta toiveita ei ole huomioitu, koska
palkkahallinnon koulutuksen ei nahda hyddyntavan kirjanpitosektorilla tehtavaa
tyotd. Koulutusten pitaisi olla osa tyontekijan omaa urapolkua ja osaamisen

yllapitdmistd myds seuraavaa tyotehtavaa ajatellen.

"Kehityskeskustelussa sai toivoa mité haluais tehé ja misté olis
kiinnostunut, mutta ne ei ndy missaan eikd vaikuta mihinkaan.”

Tybyhteisdssa pitaisi huomioida yksilollisyys, silla osa haluaa haasteita ja
mahdollisuuden uuden oppimiseen ja osalle riittda normaali perusty6d el
asiakkailta tulleiden toimeksiantojen tekeminen. Yksilollisyyden huomioiminen

lisda arvostusta, tyon imua ja mielekkyytta.
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"Pitéisi kysyé ensin tyontekijan mielipide ennen kuin maéréatééan
mihink&an tehtévaan.”

Osa opiskelee koko ajan ja hyddyntaa tybnantajan antamia etuja ja
mahdollisuuksia, mutta tata ei tuoda tarpeeksi esille eika ainakaan kaikille. Jos
tyontekijalla olisi halu opiskella, uuden oppimiselle tulisi antaa mahdollisuus.
Johdon taholta on annettu ymmartaa, etté taloussihteerit eivat opiskele, silla
opiskelutarjontaa ei ole suunnattu sihteereille. Maanpuolustuskorkeakoulun
koulutustarjonnassa saattaisi olla kaikille sopivaa koulutusta, mutta sita ei osata
etsia koulutustaulukosta. Usein ensimmainen tieto taloussihteereille tulee siina
vaiheessa, kun ilmoitetaan, ketk& ovat paasseet koulutukseen. Esimerkiksi
henkilostdalan koulutus olisi ollut kiinnostava ja hyodyllinen usealle.

Esimiestoiminta

Lisdkysymys: Miten né&ette esimiestoiminnan kirjanpitosektorilla?

Keskustelijat olivat yhta mielta siita, etta kirjanpitosektorilla tulee olla esimies ja
sita tarvitaan. Esimiehen pitéisi tuntea alaisensa seké heidan tyonsa. Nahdaan,
etta sektorilla on liikaa esimiehia ja hallinnollisen esimiehen eli sektorinjohtajan

lisdksi on useita turhia esimiestasoja.

Kehityskeskustelut eivat ole haastateltavien mukaan mitaan todellisia
kehityskeskusteluja. Kyseenalaistettiin, mita kehityskeskustelulla ylipaataan
saavutetaan. Vaikka kehityskeskusteluissa tuodaan esille omat kehittymishalut
ja kehittymistarpeet, niitda ei huomioida mitenkdan. Kehityskeskustelut ja
suoritusarvioinnit tulisi eriyttdd. Suoritusarviointi perustuu taloussihteereiden
mielestd todennékdisesti ainoastaan suunnittelijoiden kerdamiin virhelistoihin,
joista kaikki eivat ole olleet tietoisia. Narkastysta heratti erityisesti se, etta
"virhelistaa” on pidetty ylla salaa taloussihteereiden tietamatta. Listan tulisi olla
kehittymisen apuvaline, josta saisi selville milla osa-alueilla taloussihteerit
tarvitsevat lisdkoulutusta tai opastusta. L&hiesimiehen tulee olla tietoinen

taloussihteerien tydsta ja mahdollisista osaamisen puutteista seka huolehtia
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siita, etta tarvittavaa opastusta tai koulutusta jarjestetddn. Olennaista on, miten

“virhelistaa” hyodynnetaan.

Keskustelussa pohdittiin, pitaisikd palveluesimiehen kayda kehityskeskustelut
taloussihteerien kanssa, silla han tuntee hyvin taloussihteereiden tyon.
Toisaalta painotettiin sita, ettei palveluesimies née kirjanpitajien tyon jalkea,
koska paasaantoisesti suunnittelijat hyvaksyvat tehdyt muistiot. Keskustelua
palveluesimiehen, suunnittelijoiden ja sektorinjohtajan valilla on lisattava.
Erityisen tarkednéa nahtiin l&hiesimiehen kanssa kaytavat keskustelut, joita tulisi
lisdtd. Haastateltavat pitivat hyvan&d vuosia sitten pidettyja kahdenvalisia
keskusteluja palveluesimiehen kanssa. Keskustelun aihetta ei ollut mitenkaan
rajattu, vaan keskustelussa sai antaa palautetta, tuoda esiin epakohtia tai
asioita, joita halusi palveluesimiehen vievan eteenpain. Lahiesimiehen tulee olla
henkilotyypiltddn sellainen, etta hanelle olisi helppo puhua my6s

luottamuksellisista asioista. Inmisella on tarve tulla kuulluksi.

Asiakaslahtdinen palvelutoiminta

Lisakysymys: "Mita asiakaslahtoinen palvelutoiminta tarkoittaa

kirjanpitosektorilla?”

Nykyinen palvelutoiminta nahdaan yksinkertaisuudessaan siten, etta
taloussihteerit tekevat hallintoyksikailta tulleita toimeksiantoja, tase-erittelyja ja
palvelevat asiakasta silla tavalla, kuten palvelusopimuksessa on maéaritelty.
Asiakaslahtbdisena palvelutoimintana puolestaan ndhddan ennakoiva toiminta,
jossa kirjanpitajat tarkastavat asiakkaan puolesta kirjanpitoa etupainotteisesti ja
tuottavat asiakkaalle oma-aloitteisesti tietoa kirjanpidon virheista ja
korjausehdotuksista. Jos hallintoyksikolla on toistuvasti samoja virheitd,

hallintoyksikélle tulisi antaa ohjeistusta.

Jos taloushallintoon tulee uusia toimintatapoja tai kaytantdja, hallintoyksikoiden
tarvitsema ohjeistus tulisi jatkossa antaa tiivistetysti ja kansantajuisemmin, eika
pelkastaan asiakirjan valityksella. Esimerkkind mainittiin liikekirjanpidon tilien

kayton linjaus, joka pitéisi tehda asiakokonaisuuksittain eikd yksittaisten
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kirjausten perusteella. Lisdksi linjaus tulisi tehda yhteistyéssa menojen
kasittelysektorin ja hankintatoimen kanssa ja tiedottaa linjaus kaikille
hallintoyksikéille. Erityisen harmillisena ja huonona toimintatapana néhtiin se,
ettd linjaus tilin kaytdstd annetaan yhden laskun perusteella ja sita joudutaan

my6hemmin muuttamaan.

Palvelukeskuksen rooli on se, etta tekijat ovat kasvottomia. Hallintoyksikoille
riittdd, ettd oikaisu tulee tehtyd. Merkitysta ei ole silla, kuka oikaisun tekee.
Asiakas on tyytyvainen saadessaan sen palvelun, jota se odottaa. Asiakkaita
palvellaan niiden tarpeet huomioiden.

"Kirjanpito on hallintoyksikbiden n&kbkulmasta vaan robotti, joka
tekee niiden oikaisupyynttja. Ei ajatella, ettad siella on tekemassa
henkilbita, joilla on kasvot.”

Asiakaslahtoisenéd palvelutoimintana nahdaan hallintoyksikon puolesta tehtava
tase-erien selvittely, josta informoidaan asiakasta hyvissd ajoin ennen
tilinpaatoksia. Siirtomaararahojen osalta kirjanpitosektori voisi itsendisesti tehda
tarvittavat oikaisut ja varmistua siita, ettd maararahat tulevat kaytettya
madraaikaan mennessa kaskyn mukaisesti. Tavoitteena olisi, etta
kirjanpitosektori  siirtyisi ~ jalkipainotteisesta  virheiden korjaamisesta

etupainotteiseen asiakokonaisuuksien hallintaan.

Ty6hyvinvointi

Lisdkysymys: "Mita kasitetaan tyohyvinvoinnilla?”

Tyo6hyvinvointi ndhdaan siten, ettd aamuisin on mukava lahtea t6ihin eika toista
l&htisi pois aivan uupuneena. Tydssa uupuminen ei valttamatta tarkoita liian
suurta tyon kuormitusta, vaan se voi johtua myds tyon vahyydesté ja yleisesta
sekasorrosta, jolloin mik&an ei tunnu toimivan ja kaikki on keskenerdista ja
vaiheessa. Vastausten saaminen kysymyksiin saattaa kestda todella kauan ja
keskustelu saattaa hypatd jo seuraavaan aiheeseen. Tydpahoinvointi voi

aiheutua yli- tai alisuoriutumisesta sekd tyon sisalléon ja mielekkyyden
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puuttumisesta. Myos robottimainen monotoninen ty0 voi uuvuttaa osaa

ihmisista ja aiheuttaa my0s henkista tylsistymista.

Osa taloussihteereista pelkdaa ammattitaitonsa katoavan ja mielessa on pelko
siitd, ettei enda osaisi tehda toita yksityisella sektorilla, jossa saannét ja
maaraykset muuttuvat usein. Osa taloussihteereistd kokee ammattitaitonsa
kadonneen ja taantuneensa yksitoikkoisessa tydssa. Nahdaan, ettd kaikki
haastattelun aikana kasitellyt teemat vaikuttavat tydhyvinvointiin kuten
esimerkiksi tiimitoiminta, oppiminen, osaamisen kehittdminen, esimiestyd tai
tyon arvostus. TyoOntekija kokee tydnsa arvostuksen nousevan, kun oma
tydpanos huomioidaan, vaikka se omasta mielesta ei olisi kovin suuri.
Tehtavakierto on auttanut mielenkiinnon yllapitamisessa erityisesti silloin, kun
kirjanpitosektorilla ei ole kovin paljon tekemista. Kiinnostusta tehtavéankiertoon

olisi mm. henkildstopalveluihin ja kansainvalisiin tukipalveluihin.

Pohdittin - my6s sitd, minkd vuoksi palvelukeskukseen otettiin niin
ammattitaitoista ja koulutettua vakea, jos heidan ammattitaitoaan ja
osaamistaan ei tassa tyossa edes tarvita. Eniten ty6hyvinvointia vahentavana
tekijana nahdaan tyon vahyys. Jos tydtd on paljon ja vaikka se olisi hyvin
monotonista, sitd ei ehditd ajatella, kun paivat ovat tyontayteisia. Hiljaisina
aikoina voisi keskittyd oman tyon syvélliseen oppimiseen kaymalla lapi yhdessa
hankalia ja vaikeita oikaisuja, tutustua suunnittelijoiden tyéhon, jotta opittaisiin

myO0s omaa tyota.

"Hiljaisina aikoina voitaisiin syventya vaikeisiin Caseihin ja kayda niita
yhdessa lapi, jolloin myds asiakas tulisi tutummaksi.”

Keskeneraiset asiat ja se, etta kysymyksiin ei saada vastauksia, aiheuttavat
tyytymattomyytta. Myos se, etta sektorilla on ollut muutosta muutoksen peraan,
eikd ole paasty normaalitilanteeseen sy6 tyohyvinvointia. Taloussihteereiden
valilla yhteistyé toimii hyvin. Sen sijaan taloussihteerit nékevat, etta Kkuilu
suunnittelijoihin ja johtoon pain on jostain syystd kasvanut entisestdan, mika
vaikuttaa koko sektoriin. Sektorin johto antaa kaikki tehtavat suunnittelijoille,

vaikka heilla on muutenkin paljon ty6ta ja kuka tahansa taloussihteeri voisi sen
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tehtdvan hoitaa. Téllainen toiminta viestittdd, ettei taloussihteereitd arvosteta
eika taloussihteereihin luoteta. Muistutettiin myds siitd, etta taloussihteerit eivét

valttamatta aina itsekaan arvosta omaa tyétaan.

"Aliarvostaako taloussihteerit myés omaa tyétaan? Vaikka joku tyd ei olisi
kovin vaativa, mutta tyé on kuitenkin tehtava, niin se on silloin arvokas ja se
voi olla hyvin merkittdvé asiakkaan ndkékulmasta.”

6.2 Dokumenttianalyysin tutkimustulokset

Dokumenttianalyysissa kaytettiin tydilmapiirikyselyn tuloksia seka sektorilla
aiemmin laadittua kehittamissuunnitelmaa 2017-2020. Tyoilmapiirikysely
tehdaan vuosittain, ja saadut tulokset analysoidaan seka kaydaan yhdessa lapi
sektorin johdon ja henkiléston kanssa. Aineistosta nostettiin kehittamiskohteeksi
ne keskeiset teemat tai kysymykset, jotka tarvitsevat eniten parantamista ja

joihin voidaan itse vaikuttaa.

Tydilmapiirikyselyn 2018 tuloksista voitiin havaita, etta suurin osa kyselyyn
vastanneista ei koe tyotaan riittdvan vaativana ja haasteellisena. Ainoastaan
kaksi henkiloa sektorilla kokivat olevansa tyytyvaisia tydhonsa, sen sisaltoon ja
paivittaisiin tyotehtaviin.  Sektorin me-hengen kokee huonoksi noin 40 %
vastaajista. Kirjanpitosektorin tuloksia verrattaessa koko yksikén tuloksiin
voidaan havaita, etta tulokset ovat lahes jokaisen summamuuttujan osalta
yksikk6d huonommat. Vertailua selvennetdén kuviolla 16 tydilmapiirikyselyn
tulosten vertailu talous- ja matkapalveluyksikdn seka kirjanpitosektorin valilla
vuodelta 2018. Erityisesti kehitettdvdaa on esimiestydn ja sisédisen
tiedonvalityksen osalta. Tulostavoitteet eivat olleet selkeat, silla noin puolet
vastaajista ei ole ollut niista tietoisia. Tavoitteiden arviointi on hankala mitata tai

arvioida, mikali ne ovat epaselvia, tulkinnanvaraisia tai huonosti méaériteltyja.

Yksittaisiin kysymyksiin annettujen vastausten mukaan suuri osa vastaajista ei
kokenut saavansa kiitosta ja tunnustusta lahimmalta esimieheltaan, vaikka oli
hoitanut tyonsa hyvin. Vain alle puolet koki saavansa lahiesimiehelta kiitosta ja
tunnustusta hyvin tehdysta tydsta. Toiden jarjestelyd ei kaikilta osin ole

toteutettu jarkevalla tavalla, silla tyémaard ei ole jakautunut tasaisesti eiké&
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muutamalla henkilolla tybaika ei riitd yleensa tehtavien hoitamiseen. Noin 20 %
on tuntenut stressid jonkin verran tai melko paljon. Stressitilassa tyontekija
tuntee itsensa jannittyneeksi, levottomaksi, ahdistuneeksi tai hanen on vaikea

nukkua asioiden vaivatessa jatkuvasti mielta.

Suurin osa kyselyyn vastaajista ei kokenut ty6tadan vaativaksi ja haasteelliseksi.
Liséksi lahes puolet on kokenut me-hengen huonona. Kirjanpitopalvelusektorin
tulosten vertaaminen talous- ja matkapalveluyksikdon tuloksiin osoittaa, etta
kirjanpitopalvelusektorin tulokset ovat olleet huonommat I|dhes kaikkien

summamuuttujien osalta.

Summamuuttujat KIPI TAMPA
1| TYOMOTIVAATIO 3,5 3,9
2 | JAKSAMINEN 4.4 4.4
3 | TYOMAARA JA JAKAUTUMINEN 3,6 4,0
4| OMA TYOTEHTAVA 3,6 4,1
5| TIETO TULOSTAVOITTEISTA 3,6 4,2
6 | ESIMIESTYO 3,3 3,9
7 | SISAINEN TIEDONVALITYS 3,2 3,9
8 | TYOVALINEET JA TYOTILAT 4,5 4,3
9|TYON IMU 3,8 4,0
10 | ME-HENKI/TYOILMAPIIRI 3,8 4,1
11 | PV TYONANTAJANA 3,8 4,1

Taulukko 16. Tyoilmapiirikyselyn tulosten vertailu kirjanpitopalvelun seka talous-

ja matkapalveluyksikdn valilla vuodelta 2018.

Tyo6ilmapiirikyselyn mukaan tutkimustulokset ovat laskeneet aloitusvuodesta
lahes kaikkien osa-alueiden osalta. Laskua nahdaan etenkin esimiestydssa,
sisaisessa tiedonvalityksesséd ja tyomotivaatiossa. Tutkimushetken tilannetta
selventdd kuvio 17 talous- ja matkapalveluyksikén kirjanpitopalvelusektorin
tyGilmapiirikyselyn tulokset vuosilta 2015-2018. Tydilmapiiri ja sektorin me-
henki ovat heikentyneet ensimmaisen toimintavuoden jalkeen. Tyovalineet,
tyotilat sekd jaksaminen ovat parantuneet. Sen sijaan itse tybhon seka tyon
tekemistapaan ei olla kovin tyytyvaisia. Parannusta on tapahtunut jaksamisessa

seka tyovalineiden ja tydtilojen osalta.
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Summamuuttujat 2015 2016 2017 2018
TYOMOTIVAATIO 4,1 3,8 3,5 3,5
JAKSAMINEN 4,2 4,3 4,3 4,4
TYOMAARA JA JAKAUTUMINEN 3,8 3,9 3,9 3,6
OMA TYOTEHTAVA 3,9 3,9 3,7 3,6
TIETO TULOSTAVOITTEISTA 3,8 3,8 3,9 3,6
ESIMIESTYO 3,8 3,2 3,5 3,3
SISAINEN TIEDONVALITYS 3,7 3,7 3,4 3,2
TYOVALINEET JA TYOTILAT 4,0 4,2 4,1 4,5
TYON IMU 4,5 3,9 3,7 3,8
ME-HENKI/TYOILMAPIIRI 4,8 4,3 4,1 3,8
PV TYONANTAJANA 4,1 4,1 3,9 3,8

Taulukko 17. Talous- ja matkapalveluyksikon kirjanpitopalvelusektorin
tydilmapiirikyselyn tulokset vuosilta 2015-2018.

Kehittamissuunnitelma laadittin  kirjanpitopalvelusektorille  jo  toisen
toimintavuoden jalkeen. Tehdyt muutokset esitetdan luvussa 5.2. kehittdmistyon
lahtokohdat ja kehitysvaiheet. Alkuperdisestda kahden timin ja kahden
palveluesimiehen mallista (kuvio 13 kirjanpitopalvelusektorin organisaatiokaavio
2015) siirryttiin yhden palveluesimiehen ja kolmen tiimin malliin (kuvio 14
kirjanpitopalvelusektorin organisaatiokaavio 2017). Tiimien lilan pienet koot
pakottivat kuitenkin muuttamaan organisaatiorakennetta nykyisen kaltaiseksi,
jossa kaikki taloussihteerit ovat yhdessd samassa ryhmassa. (kuvio 15

kirjanpitosektorin nykyinen organisaatiokaavio.)

6.3 Havainnoinnin tulokset

Tutkija on toiminut organisaatiossa palveluesimiehena toiminnan alkamisesta
l&htien, joten héanella oli sellaista taustatietoa, jota havainnointi ei kykene
tuottamaan. Havainnoinnilla sen sijaan oli mahdollista tuoda esille mm. ilmeet,
eleet, kehon kieli, asennot, liikehdinta, toimivatko ihmiset siten kuten sanovat
toimivansa seka miten ihmiset kayttaytyvat erilaisissa vuorovaikutustilanteissa.
Havainnointimenetelméné kaytettiin osallistuvaa havainnointia, jonka avulla
tutkija osallistui luontevasti sektorin toimintaan. Tutkittavat eivat kiinnittaneet
erityistd huomiota keskuudessaan toimivaan tutkijaan, joka tyoskenteli omassa
roolissaan palveluesimiehena kerdten samalla tutkimusaineistoa. Tutkittavat
olivat hyvin tietoisia siita, etta palveluesimies oli opiskelemassa tyon ohella ja

tekemassa lopputydtddn omaan organisaatioonsa. Tutkimustuloksia voidaan
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pitdd luotettavina, silla tutkija on toiminut tehtdvassaan organisaation
perustamisesta l&htien ja tutkijan seka tutkittavien valinen suhde perustuu

vahvaan luottamukseen.

Kirjanpitopalvelusektori toimii maisemakonttorissa, jonka toiminnoille ol
osoitettu suuremmasta tilasta tarvittava osa. Istumapaikat oli jaettu joko neljan
tai kahden hengen ’looseihin”, ja taloussihteerit saivat itse vaikuttaa
istumajarjestykseensa. Havainnointi tapahtui luontevasti tydyhteisossa tutkijan
osallistuessa organisaation toimintaan ja sen kehittdmiseen kuten muutkin,
mutta tutkija ei vaikuttanut tilanteiden kulkuun. Kirjanpidon tehtdvakentta

nahdaan kapeahkoksi, mutta tarkeaksi alueeksi puolustusvoimien toiminnassa.

Havainnointi toteutettiin osallistuvan observoinnin menetelmalla.
Tutkimuskohteena olivat Puolustusvoimien palvelukeskuksen talous- ja
matkapalveluyksikon kirjanpitopalvelusektorin taloussihteerit. Tutkija osallistui
tutkimuskohteen elamaan havainnoiden tutkimuskohdetta. Tutkija oli fyysisesti
lasna tutkimuskohteessa ja teki muistiinpanoja tekemistd&n havainnoinneista.
Tutkija tarkkaili ensin tyoyhteisén toimintaa ja ilmapiiria yleisesti ja keskittyi
sittemmin yksityiskohtaisempaan ja tarkempaan havainnointiin, joka toteutettiin
luonnollisessa ymparistossaan kirjanpitopalveluiden maisemakonttorissa.
Havainnoinneista  tehtiin  "kenttdmuistiinpanoja”.  Tuloksista  huomioitiin
ainoastaan selkeasti kirjatut ja dokumentoidut tulokset. Koska tutkimuksesta on
kulunut jo aikaa, kaikkia muistiinpanoja ei enda osattu tulkita valttamaéatta oikein,
joten ne on jatetty tutkimuksen ulkopuolelle. Toimenpiteella pyrittiin

varmistamaan, etta tutkimuksiin nousevat ainoastaan todelliset havainnoinnit.

Kirjanpitosektorin ilmapiirissd havaittiin tapahtuneen merkittdvid muutoksia
neljan toimintavuoden aikana. Tutkijan havaintojen perusteella sektorin yleinen
ilmapiiri oli muuttunut huonompaan suuntaan toiminnan aloittamisvuodesta.
Samansuuntaista muutosta tukivat my6s vuosittain keratyt tyohyvinvointikyselyn
tutkimustulokset. Tutkija tarkkaili taloussihteereiden toimintaa yrittden selvittaa,
onko sektorin ja sen jasenten yhteistoiminta mahdollisesti muuttunut toiminnan
alkuvuosista. Vapaan havainnoinnin avulla tutkija pyrki hahmottamaan

tyoyhteison ilmapiirissa mahdollisesti tapahtuneista muutoksista. Keskeisena
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havaintona tutkija havaitsi eraéanlaisen turtumisen tai innostuksen vahenemisen,
silla perustyd nahtin olevan melko kapea-alaista ja yksitoikkoista.
Erikoistehtavia sektorilla oli hyvin vahan ja niiden jakamista taloussihteereille ei
koettu tasapuoliseksi, mika aiheutti keskinaista kilpailua. Havaittin myos, etta
kaikki taloussihteerit eivat halunneet erityistehtavid, vaan tekevat mieluummin
rutiiniluontoisia perustehtavia. Yhtena havaintona tutkija havaitsi innostuneen ja
iloisen puheensorinan vahenneen tyodpaikalla ja keskustelun siirtyneen
kahvihuoneeseen tai muille tauoille. Taloussihteereiden kesken tapahtuneen
ajatusten vaihdon havaittin vahenneen vahitellen sektorissa. Tasta vedetaan
helposti  johtopaatds lamaantumisesta, innottomuudesta tai  tydilon
katoamisesta, vaikka hiljaisuus saattaa olla myds seurausta siitd, etta
osaaminen sektorissa on lisdantynyt ja tydtehtavia tehdaan jo itsenaisesti, eika

vertaistukeen ole enéa tarvetta kuten toiminnan alkuaikoina.

Tutkijan oli mahdotonta tietdd, mita tutkittavat tosiasiallisesti ajattelivat tai
pohtivat. Tutkittavia henkilditd tarkasteltiin ulkopuolelta havaintoja tehden eika
heidan ajatuksiaan tai mielipidettdan kysytty talla metodilla. Tarkkailemalla
kayttaytymista, ilmeitd, aanenpainoja ja pienissa ryhmissa hiljaa asioita pohtien
eri tutkija saattaisi mahdollisesti saada erilaisen kasityksen asian tilasta.
Havainnoinnissa olisi ollut hyva olla videokamera, jolle olisi tallennettu &ani,
likehdintd, eleet ja ilmeet, silla ihminen ei kykene havainnoimaan ja
muistamaan kaikkea ndkemaansa ja kuulemaansa. Toisaalta kameran lasnaolo
saattaisi jopa estaa vapaan keskustelun kokonaan. Havainnointitilanteessa

informaatiotulva saattaa olla suuri, eika kaikkea ehdita valttamatta kirjata ylos.

Tutkijalla on ollut ilmiésta paljon taustatietoa, jota havainnointi ei suoranaisesti
ilmaise. Tutkija ndkee, ettd palveluesimiehen yhtena keskeisena tehtavana on
tarkkailla sektorin yleista ilmapiiria sekd tehdd havaintoja tydyhteison
hyvinvoinnin tilasta voidakseen tarvittaessa raportoida kehittamiskohteista
esimiehelleen. Havainnoinnin kohteina ovat olleet liikehtiminen, ilmeet ja eleet.
Palveluesimiehen tehtdvassa oli helppo tehdd tarkkoja ja suunnitelmallisia
havaintoja taloussihteereiden toiminnasta ja kayttadytymisesta avoimessa
maisemakonttorissa, jossa kaikki taloussihteerit ja esimiehet olivat samassa

tilassa. Merkittavind havaintoina tutkija havaitsi viiden ensimmaisen



87

toimintavuoden aikana tapahtuneen tyon ilon ja innostuksen vahenemisen.
Kyseiset havainnot ovat ainoastaan tutkijan omia tekemia ja joku toinen henkild

olisi saattanut paatya toisenlaisiin tuloksiin nédhden eri asioita ja seikkoja.

Tutkija tarkkaili taloussihteerien toimintaa maisemakonttorissa muistiinpanoja
tehden ja koki havainnoinnin ensin suhteellisen helpoksi, silla avokonttorissa
iimeet, eleet, tunteet ja "merkitsevat katseet” tulivat hyvin esille. Kaikkia
havaintoja tutkija ei kuitenkaan kyennyt havaitsemaan istumajarjestyksen
vuoksi, silla osa tutkittavista oli pakostakin selin tutkittavaan, jolloin ilmeet seka
eleet jaivat havaitsematta heidan osaltaan. Havainnoitavia tapahtumia oli
varmasti huomattavan enemman, kuin tutkija ehti havaita. Tulokset olisivat

olleet luotettavampia, mikali tapahtumat olisi voinut taltioida jokaisen osalta.

Muutokset ja uudistukset, joihin taloussihteerit saivat itse vaikuttaa, olivat
helpommin hyvéaksyttavia ja niitd lahdettiin innokkaasti kehittamaan edelleen.
Mitd aiemmin asia tuotiin esille ja mitd enemman sen sisaistamiselle oli aikaa,
sita paremmin uusi toimintatapa hyvaksyttiin. Kun taloussihteerit saivat olla
mukana kehittamassa uusia toimintatapoja alusta lahtien, niiden kehittdmiseen

|6ytyi innostusta ja motivaatiota.

Erityistehtavien jakaminen taloussihteereille ei puolestaan nahty tasapuolisena,
silla tehtavat annettiin usein niille taloussihteereille, jotka olivat tehneet samoja
tehtavia aiemminkin. Pettyneet ilmeet, eleet ja turhautunut kayttdytyminen
osoittivat, ettei erityistehtdvien jakaminen ollut onnistunut tasapuolisesti

kirjanpitopalvelusektorin esimiehilta.

Tulojen Kkasittelyn  siirtaminen  kirjanpitopalvelusektorille  heratti  aluksi
voimakasta vastustusta, eikd kenenkdaan havaittu olleen erityisen halukas
ottamaan kyseista tehtavaa vastaan. Vaikka uudet tehtavat saattoivat vaikuttaa
vahapatoisiltd, ne olivat asiakkaan nakokulmasta jopa erityisen merkittavia.
Vabhitellen ilmapiiri muuttui positiivisempaan suuntaan ja uusi tehtava nahtiin

my0s tydon monipuolistajana.
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6.4 Kahdenvaliset keskustelut

Tassd luvussa esitetddn asioita, joita suurin osa vastaajista on nostanut
keskusteluissa esille. Kahdenvdlisia keskusteluja voidaan verrata myos
yksilbhaastatteluun, mutta suurimpana erona nahdaan haastateltavan
keskeinen rooli seka tarve tulla kuulluksi. Luottamuksella kerrottuja asioita ei
julkisteta, mutta esille nostetaan asiat tai teemat, jotka toistuivat useissa
keskusteluissa. Tarkoituksena oli molemminpuolinen palautteen anto,
tutustuminen sek& mahdollisuus tuoda esille niita asioita, joita ei tyon arjessa
ole mahdollista ilmaista. Palveluesimies kavi kaikkien taloussihteerien kanssa
vapaamuotoiset ja luottamukselliset kahdenvéliset keskustelut lokakuulla 2018
ja syyskuulla 2019. Taloussihteereiden maara oli laskenut aloitusvuodesta
kahdella. Keskusteluissa korostettiin, etta kirjanpidossa on hyva porukka, mutta
taloussihteerit kuitenkin kokevat, etta heitd ja heidan tyotddn ei arvosteta.
Arvostuksen puute heikentdd motivaatiota ja vahentaa yrittamisen halua.
Koetaan, ettd matka- ja menosektoreilla taloussihteereita arvostetaan toisin kuin
kirjanpitosektorilla, jossa suunnittelijat on nostettu liian korkealle jalustalle
muihin ndhden. Haastateltavat muistuttivat, etta yksikaan titteli tai virkanimike ei

itsessaan tee ihmisesta asiantuntijaa.

Todettiin, ettd tyohyvinvointiin vaikuttavat monet asiat ja tyohyvinvointi
puolestaan vaikuttaa kaikkeen tekemiseen niin tydilmapiiriin, tyotyytyvaisyyteen,
me-henkeen tybhyvinvointiin, motivaatioon kuin tydssa jaksamiseenkin. Kaikki
haastateltavat pitivat kahdenkeskisid keskusteluja tarpeellisina ja niitd tulisi
jatkossakin kayda kerran vuodessa. Useat haastateltavat mainitsivat, miten
tarkeda on tulla kuulluksi. Tydhyvinvointia ei voida parantaa, ellei tunnisteta sita
huonontavia tekijoitd. Parantavina tekij6ind keskusteluissa mainittin - mm.
etatydon tekeminen, viikkoliikunta, liukuva tybaika ja mukavat tydkaverit.
Etatdiden tekeminen n&dhdaan toisaalta hyvana asiana, mutta arjen sujuvuuden
ja me-hengen kannalta ei ole valttdmatta hyva, ettd tyontekijat tekevéat
maksimimaaran etatoita. Koettiin, etta etatydbn tekeminen estaa tiimiytymisen
sekad hyvan yhteishengen ja yhteenkuuluvuuden syntymisen. Sektorin me-henki
on huonontunut vahitellen vuosittain, mika on jo aistittavissa sektorilla. On

lisdksi havaittu, etta lomien jalkeen tyoilmapiiri on huonontunut entisestaan,
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mika on osaltaan lisdnnyt etatdiden tekemista. Koettiin, ettd tehtavien
epatasainen jakautuminen ja kirjanpitajien keskinainen kilpailu erityistehtavista

huonontavat me-henkeé.

Epavarmuutta on tuonut lisédksi KiTi-hanke, joka tarkoittaa Kkirjanpito- ja
tilinpaatostehtavien keskittdmistd Valtion talous- ja henkiléstohallinnon
palvelukeskukseen (Palkeet). Tuleva muutos nahtiin jopa ratkaisevana tekijana
tyohyvinvoinnin kannalta, silla se on luonut pelkoa tydn jatkuvuudesta ja omasta
tyOurasta. Sen koettiin lisdnneen yleista negatiivisuutta seka taloussihteereiden
valista keskinaista kilpailua ja "oman tontin® varmistelua. Useat kaipasivat
alkuaikojen yhteen hiileen puhaltamista ja muiden valitonta auttamista. Jatkuva
muutos seka johdon ja esimiesten vaihtuvuus on tuonut epavarmuutta ja

vahentanyt tyon tekemisen mielekkyytta.

Tyon tekemisessa tulisi ottaa huomioon enemman taloussihteerin omat toiveet
ja mielenkiinnon kohteet, silla osa haluaa lisda haasteita, mutta toisille riittavat
tavanomaiset tehtavat. Erityistehtavat pitaisi jakaa taloussihteereiden oman
mielenkiinnon mukaan. Ongelmallista on niiden erityistehtavien jakaminen, joita
useat haluaisivat. Kirjanpitopalvelusektorilla  tulisi osata hyddyntaa
taloussihteereiden vahvuudet ja potentiaali sekd edellisissa ty6tehtavissa
hankittu osaaminen. Haastateltavat kokivat tyomotivaation laskevan, mikali
tekemistd ei ole riittavasti. Taloussihteerit kokevat, ettd he eivat tee sita
tehtavaa, johon heidat on palkattu, mika koettiin "mielivaltaisena tyon tekemisen

rajoittamisena”.

Tiimien koko on néhty liian pienend. Lisaksi epékohdaksi havaittiin se, etta
taloussihteerit eivat voineet vaikuttaa tiimien muodostamiseen. Koetaan, etta
taloussihteereitd ei kuunnella eikd heidan mielipiteitd oteta huomioon ja
hyvatkin suunnitelmat jatetaan huomiotta. Kehittamisen tulisi olla avoimempaa,
silla timien muodostamiselle ei esitetty perusteluja, miksi paadyttiin kolmen
tiimin malliin. Taloussihteereitéd huolestutti se, onko tekijoita tarpeeksi kun vaki
vahenee koko ajan. Pohdittin, onko jarkevdd vahvistaa entisestaan
suunnittelijaporrasta vai pitaisikd joitakin suunnittelijoiden tehtavia jalkauttaa

taloussihteereille. Tiimiajattelu néhtiin keinotekoisena, silla kirjanpitgjan tyé on
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paasaantoisesti yksin tekemista. Tiimitoiminnan nahdaan lisddvan entisestaan
"kuppikuntia” kun ennemminkin toivottiin koko sektorin sisdisen yhteistyon
lisddmistd. Hierarkiaa tulisi madaltaa ja kirjanpitosektorilla tulisi olla vain yksi
ryhma, jossa kaikki tekevat kaikkea. Tama toimintatapa parantaisi kaikkien
osaamista, rikastaisi tyota, turvaisi tehtdvien tekemisen loma-aikoina, edistaisi
tyon tasapuolisen jakautumisen sek& poistaisi tiimien valiset nakyméattomat
rajat. Yhdessa tekemisen nahtiin myo6s lisddvan yhteen hiileen puhaltamista,
muiden valitbnta auttamista, me-hengen parantumista sekd arvostuksen

lisdantymista.

Esimiestydn suurimpana ongelmana nahtiin se, etta taloussihteereilla koettiin
olevan lilan monta johtajaa, ja esimiehind nahtiin kaikki ne, jotka ovat
taloussihteereiden “ylapuolella” hierarkiassa. Hallinnollisen esimiehen lisaksi ei
tulisi olla muita kuin tydnjohdollinen esimies. Tydilmapiirikyselyssa on hankala
antaa arviota esimiestydstd, kun ei oikein tieda, ketd pitaisi arvioida.
Palveluesimiehen ja suunnittelijoiden rooleja tulisi selkeyttdda, eika

vastakkainasettelua pitaisi olla. Suunnittelijoiden linjan tulee olla yhtenainen.

Tiedonkulku ja tiedottaminen koetaan sektorilla huonoksi johtuen osittain
huonosti valmistelluista ja dokumentoiduista viikkopalavereista. Tieto tulisi
valittad kaikille, vaikka asia koskisi vain yhta tiimia. Viikkopalaverit kaipaisivat
kehittamista erityisesti sisallén osalta. Jos sektorin johtaja on poissa, sekin olisi
hyva kertoa. Keskusteluissa pohdittin myo6s sita, tietddkd johtaja riittavasti
taloussihteereiden tyosta ja milla perusteella han kykenee tekemaan
esimerkiksi suoritusarvion. Viikkopalaverien ilmapiiri ei ole avoimeen
keskusteluun kannustava, mink& vuoksi kysymyksid ei uskalleta tuoda esille
pelaten nolaamista ja vahattelyd. Kirjanpitopalvelusektorin aikaisempi
tydtapojen muutosyritys oli epdonnistunut, ja tutkimustuloksissa korostui etenkin

viestinndn merkitys.

6.5 Tutkimusaineiston analysointi

Haastattelun litterointi tehtiin koko aineistolle ja &&nitetty materiaali Kirjoitettiin
puhtaaksi sanasta sanaan. Ryhméhaastattelussa kaytettiin paljon murresanoja,

jotka myos litteroitiin  sellaisinaan autenttisuuden osoittamiseksi. Aineiston
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litterointiin meni useita kymmenia tunteja. Aikaa meni huomattavasi etukateen
arvioitua enemman, silla tutkijan oli kuunneltava &énitteet useaan kertaan
varmistaakseen, ettd Kkaikki lausutut mielipiteet tulevat huomioiduiksi.
Ryhmahaastattelun litteroinnissa on hankaluutena se, ettéa haastattelijat puhuvat
paallekkain. Tutkija joutui kuuntelemaan &anitteet seuraten ensin yhden
tutkittavan aanta ja palata takaisin kuuntelemaan p&alle puhuneen tutkittavan
aani saadakseen esille jokaisen ilmaistun mielipiteen. Haastattelut kestivat
arvioitua kauemmin, silla haastateltavilla oli selkeasti tarve tulla kuulluiksi ja
kuunnelluiksi. Tutkija antoi haastatteluille aikaa saadakseen kerattya
mahdollisimman  rikkaan  tutkimusaineiston. Pikkutarkkaa litterointia
tutkimusaineistosta ei tehty, silla tdssa tutkimuksessa kyse ei ollut kielen

rakenteisiin kohdistuva tutkimus.

Dokumenttianalyysi tehtiin seka tydilmapiirikyselyiden etta taloussihteereiden ja
palveluesimiehen vélisten keskustelujen tulosten perusteella. Tydilmapiirikysely
ja sen tulokset analysoitin vuosilta 2015-2018. Analyysissa verrattiin
ensimmaisen toimintavuoden ja seuraavien kolmen vuoden aikana
tapahtuneisiin muutoksiin. Kahdenvalisia keskusteluja kaytiin vuosina 2018 ja
2019. Keskustelujen tuloksiin nostettiin kaikki taloussihteereiden keskusteluissa
esitetyt kehittdmiskohteet ja muut esille tuodut asiat, jotta taloussihteereiden

mielipiteet ja kehittamisehdotukset nousisivat esille.

7 Johtopaatokset ja pohdinta

Tassé luvussa kerrotaan tutkimuksen johtopaatokset ja pohdinta seka esitetaan
kirjanpitopalveluiden kehittdmissuunnitelma. Lisaksi arvioidaan
kehittamistutkimukselle asetettujen tavoitteiden toteutumista ja tulosten
luotettavuutta. Luvussa esitetédn myds jatkotutkimusaiheita, mahdollisia
jatkotoimenpiteitd sek& esitetddn keskeisimmat kehittamisideat. Sektorilla
aiemmin tehdyt muutokset ovat kohdistuneet pa&osin organisaation rakenteisiin

eivatka niinkaan varsinaiseen toimintaan.
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7.1 Tutkimustulosten johtopaatdkset ja pohdinta
Taman toiminnallisen kehittamistehtavan tarkoitus oli saada vastaus
kysymykseen miten kirjanpitosektorin toimintaa tai tydmenetelmia tulisi kehittaa,

jotta tyon tekeminen olisi mielekkd&mpaéa, monipuolisempaa ja vaihtelevampaa.

Tutkimustulosten keskeiset kehittamiskohteet:

e Tiedottaminen ja viestinta

e Taloussihteerien tyon sisalto

e Osaamisen kehittaminen (asiantuntijuus)

¢ Asiakaslahtoinen palvelutoiminta (hallintoyksikdiden toiminta tutuksi)

e Esimiestyd

o TyoGilmapiiri

e Yhteisty0 kirjanpidon ja menojenkasittelyn valilla

e Taloussihteerien arvostus

Tutkimuksen keskeiset tulokset ja kehittdmiskohteet on pelkistetty alla olevissa
taulukoissa, joita tutkittaessa tulee huomioida, ettd tulokset eivat vastaa tdman
hetkista tilannetta. Tiedonhankinta on tehty vuosina 2015-2019. Taulukkoon on
nostettu ne kehittamista edellyttavat seikat, jotka nousivat esille haastattelussa,
kahdenvalisissa keskusteluissa seka tyodilmapiirikyselyn tuloksista. Tutkimuksen

tarkemmat analyysit esitetdan luvuissa 6.1.—-6.4.

Tiedottamisessa ja viestinnassa on tarkedd se, ettd tieto saavuttaa kaikki
samansisaltdisena ja samaan aikaan. Keskeistd on varmistaa, ettd palavereissa
annettu tieto saatetaan my0s poissaolevien tietoon. Taloussihteerit ovat
kokeneet tyonsa sisadllon yksipuolisena ja tiimien koot liian pienina.
Taloussihteerien mukaan tulisikin muodostaa vain yksi ryhma, jossa kaikki
tekevat kaikkea. On vaikeaa nahda, miten ty6ta voidaan rikastaa ilman uusia
tyotehtdvid tai vastuita. Tiivimpi  yhteistyd kirjanpitopalveluiden ja
menojenkasittelyn kesken voisi rikastaa seka Kkirjanpitopalvelusektorin etté

menojen kasittelysektorin taloussihteerien tehtavia.

Osaamisen kehittaminen ja olemassa olevan osaamisen sdilyttdminen ovat

keskeisia asiantuntijaorganisaatiossa. Taloussihteerien osaamista tulisi vieda
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enemman asiantuntijuuden ja moniosaamisen suuntaan. Asiakaslahtdisessa
palvelutoiminnassa  ymmarretddn ja nahdaan  asiakkaan tarpeet.
Kirjanpitopalveluiden taloussihteerien tulisi toimia tiivissd yhteistydssa
hallintoyksik6iden taloushallinnon kanssa, jotta hallintoyksikdiden toiminta tulisi
tutuksi ja asiakaspalvelu olisi sujuvaa. Esimiesty6llda on suuri merkitys
oikeudenmukaisuuteen, tasa-arvoisuuteen, asiakassuhteisiin, motivaatioon ja
yhteisdllisyyden rakentamiseen. Taloussihteerit ovatkin kokeneet, etta heilla on
likaa esimiehia, silla esimiehind nahdéaén kaikki hierarkiassa taloussihteerien
"ylapuolella” olevat henkilot. Tyoilmapiirikyselyn tulokset ovat huonontuneet
alkuvuosista huomattavasti. Taloussihteerit ovat kokeneet, ettd heitd ei
arvosteta eika heidan toiveitaan ja mielenkiinnon kohteitaan huomioida.
Taloussihteerit korostavat, miten tarkedd on tulla kuulluksi ja nahdyksi.

Viikkopalaverin ilmapiiri ei ole kannustanut avoimeen keskusteluun.

Kahdenvalisia keskusteluja tulisi kdyda vuosittain ja aina, kun sille on tarvetta.
Keskusteluille on varattava riittdvasti aikaa, silla on tarkeaa tulla kuulluksi.
Esimiehilla tulee olla aikaa taloussihteerien kysymyksille ja huolille. On myds
ehdotettu, ettd joitakin suunnittelijoiden tehtavid voisi jakaa taloussihteereille.
Tiimitydskentely nahdaan puolestaan "keinotekoisena”, silla kirjanpitajan tyd on

paaosin yksin tekemistd, ja tiimikoot ovat liian pienia.

7.2 Vertailu aiempiin tutkimustuloksiin

Suuret organisaatiomuutokset eivat aina onnistu suunnitellulla tavalla, etenk&éan
tapauksissa, jossa luodaan jotain uutta tai muutos on merkittavan suuri. Tasta
hyvana esimerkkind on mittava puolustusvoimauudistus, jossa luotiin taysin
uudenlainen toimintatapamalli. Vaikka muutokseen sopeutumiselle annettiin
runsaasti aikaa, muutosvastarinta oli suurta ja useat tyontekijat irtisanoutuivat.
Laurila (2017) vaittaa, ettd jopa 70 % organisaatiomuutoksista epéonnistuu tai
ei ainakaan toteudu suunnitellulla tavalla, mikali inhimillisi& tekij6ité ja ihmisten
johtamista ei huomioida riittavasti. Ohjaavassa muutosjohtamisessa esimiehelta

odotetaan ohjausta seka muutoksen johtamista. (vrt. luku 1.3; s.10.)
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Horilan (2018) mukaan vuorovaikutusosaaminen on osaamista, jolla voidaan
vaikuttaa tiimin tydskentelyyn, vuorovaikutusprosesseihin ja lopputuloksiin.
Vuorovaikutusosaaminen voidaan maaritella tiedoiksi, taidoiksi ja asenteiksi,
joita tarvitaan ihmisten vélisessa viestinnassa. Yleisen maaritelman mukaan
timi n&hdaan pienend ryhméana, jonka jasenet vastaavat yhteisvastuullisesti
tarkoituksen ja tavoitteen saavuttamisesta. Vuorovaikutusosaaminen nahdaan
monimutkaisempana ja erilaisena kuin kahdenvalisessa vuorovaikutuksessa.
(Horila 2018, 13; 21;23; 26.)

Hassinen (2020) on nostanut kasvokkain tapahtuvan viestinnan tarkeimmaksi
viestintamuodoksi, jossa viestija ja vastaanottaja voivat muuttaa viestintdansa
tilanteen mukaan tulkitsemalla toisen ilmeitda, eleitd ja muuta sanatonta
viestintdd. Hyvan viestinnan nahdaan syntyvan ilmapiiristdq, jossa jokaisen
tyoyhteisbn jasenen on mahdollista kertoa avoimesti omia ajatuksiaan ja
nakemyksistaan. Tyontekijdiden tulisi saada vaikuttaa ja tehdd paatoksia
omassa tydssaan. Kaskemalla ja ylhaaltd alas tapahtuva johtaminen nahdaan
vanhana toimintatapana, mika ei nykypaivana enda toimi. Viestinnassa
keskeistd on oikea-aikaisuus, silla asioista tulee kertoa mahdollisimman pian,
jotta vdhennetaan turhia juoruja. Viestinnan suunnittelussa tulisi olla mukana

koko tyoyhteisd. (Hassinen, 2020.)

7.3 Luotettavuus ja eettiset kysymykset

Luotettavuus

Kananen (2008) korostaa, ettd tieteellisen tutkimuksen tulee olla luotettavaa,
objektiivista ja tutkijan on varmistettava, ettd saadut tulokset ja paatelmat ovat
oikeita. Kaikissa tutkimusprosessin vaiheissa nahdaan Kkuitenkin virheen
syntymismahdollisuus, joten taysin objektiivisia havaintoja ei ole. Tiedon
kerdamisessa tapahtuvat virheet ovat tutkimuksen kannalta kohtalokkaita, silla
vaarin keratystd aineistosta ei voi saada luotettavaa tulosta. Tiedon
autenttisuuden varmistamiseksi haastattelujen nauhoittamista pidetaan
perusedellytyksena. (Kananen 2008, 121-122.)
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Eskola ja Suoranta (2003) muistuttavat, ettd laadullisessa tutkimuksessa
luotettavuuden maaérittelee tutkija itse ja sen myota koko tutkimusprosessin.
Tutkija on keskeinen valine laadullisessa tutkimuksessa, joten tutkimuksen
pohdinnatkin ovat hyvin henkilékohtaisia. (Eskola & Suoranta 2003, 211.)

Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara (2018) nostavat esille tutkimuksen reliaabeliuden,
mika tarkoittaa tutkimuksen toistettavuutta eli se ei anna sattumanvaraisia
tuloksia. Validius tarkoittaa tutkimusmenetelman kykya mitata sitd, mitd on

tarkoitus mitata. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2018, 231-232.)

Vilkka (2015) painottaa, etta tieteellisessa tutkimuksessa edellytetaan sille
hyvaksyttyjen metodien kayttamista seka tieteellisen tutkimuksen kurinalalaista
ja jarjestelméllista tyoskentelytapaa, tutkimusmenetelman, teoreettisen
viitekehyksen, aineiston keraamistavan, analysointitavan, tutkimustulosten,
johtopaatdsten esittdamisessa, tutkimusraportin Kirjoittamisessa, kuin myds
tutkimusongelman ja tutkimuskysymysten esittamisessa Metodeja ovat teoriat,
tutkimusmenetelmat, kasitteet, aineiston kerddmistavat, mallit, analyysitavat ja
argumentointi. Metodin kuvauksessa esitetaan kaikki ratkaisut lahtokohdasta
lopputulokseen. Tutkijan on osattava soveltaa ja kayttdd metodeja seka tietaa

mika on tutkimuksen kannalta olennaista. (Vilkka 2015; 38-39.)

Tassa tutkimuksessa tutkimusongelmasta johdettiin tutkimuskysymykset, joista
johdettiin haastattelukysymykset. Tutkijan tulee varmistua siita, etta tutkimus on
pateva ja kysymyksistd johdetut tulokset ja paatelmat ovat oikeita. Koska

tutkimukseen liittyy monia muuttujia, taysin objektiivista havaintoa ei ole.

Eettiset kysymykset

Tutkimusta tehdessa tulee pohtia ja ottaa huomioon useita eettisia kysymyksia.
Eskola ja Suoranta (2014) korostavat, etta tutkijan ja tutkittavien valilla ei saa
olla riippuvuussuhdetta, joka saattaa vaikuttaa tietojen vapaaehtoiseen
antamiseen. Tutkimuksessa tulee noudattaa ihmisarvon kunnioittamisen
periaatetta, eika tutkittavaa saa loukata tai aiheuttaa hanelle vahinkoa. Lisaksi

tulee huomioida, miten tutkittavien yksityisyys ja luottamuksellisuus turvataan.
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Tutkimuksen luonteesta ja tavoitteesta tulee antaa riittava tieto tutkittavalle ja
korostettava  vastaamisen vapaaehtoisuutta.  Etenkin  kvalitatiivisessa
tutkimuksessa tutkittavien puhe ”ei huku taulukoihin” kuten tilastollisessa
tutkimuksessa. Tietojen kasittelyssa keskeisia ovat anonymiteetti ja
luotettavuus. Eettisten ongelmien valttdminen ja tunnistaminen edellyttaa

tutkijalta ammattitaitoa ja ammattietiikkaa. (Eskola & Suoranta 2014; 55-60.)

Tuomi ja Sarajarvi (2002) nékevat, ettd mita avoimempi tiedonkeruumenetelméa
on, sitd hankalampaa on etukdteen arvioida tutkimusasetelman mahdollisia
eettisia ongelmia. Mitd vapaamuotoisempia tiedonhankinnan menetelmat ovat,
sitA enemman ne muistuttavat arkielaman vuorovaikutusta. Tutkimuksen
tulokset vaikuttavat eettisin ratkaisuihin ja eettisten ratkaisujen néahdaan
vaikuttavan tutkijan tyossaéan tekemiin ratkaisuihin. Eettiseen pohdintaan liittyy
myds se, miksi tutkimukseen ryhdytaan ja kenen ehdoilla tutkimuksen aihe
valitaan. (Tuomi & Sarajarvi 2002; 122.)

Kananen (2008) muistuttaa, etta ainoastaan tekniset valinnat eivat riita
perusteluiksi, vaan tutkimuksen tulee olla Iluotettava ja tayttada myds
reliabiliteetti- ja validiteettivaatimukset. Tutkimuksessa tulee tavoitella totuutta,
silla esille tulleiden asioiden sivuuttaminen nahdaan myds vaaristelyna. Tutkijan
tulee tukeutua muiden tutkijoiden tuloksiin, mutta lainauksia ei saa esittda
omina pohdintoina tai tuloksina, jotta ei syyllisty plagiointiin. Opinnaytetydssa

tulee olla myés omaa pohdintaa. (Kananen 2008, 133-135.)

Tutkimukseen osallistuminen oli vapaaehtoista ja kaikilta osallistujilta pyydettiin
lupa tutkimuksen tekemiseen ja haastattelun nauhoittamiseen. Koska tutkija
osallistui toiminnan kehittamiseen, ei voida taysin sulkea pois tutkijan vaikutusta
lopputulokseen. Haastattelun yhtena tarkoituksena oli saada jokaisen
haastateltavan aani esille. Kaikki haastatellut tuovat tutkittavista esille jotain
uutta ja erilaisia nékdkulmia, joita ei voi etukateen tietdd. Haastattelijan asema
tai persoona on tosin saattanut vaikuttaa ryhmahaastatteluun osallistuvien
mielipiteisiin, vaikka haastateltavat toivatkin omat ajatuksensa ja mielipiteensa
rohkeasti esille. Aineiston hankintaan liittyy lainaamisen eettisyytta, silla

lainattua aineistoa ei saa esittdd omana tuotoksenaan, jottei syyllisty
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plagiointiin. Tassa tydssa on kaytetty runsaasti valmista kirjallisuutta ja muiden
tekemia tutkimuksia, mutta kaikki lainaukset on tuotu tekstissa julki.

7.4 Yhteenveto ja pohdinta

Nykyisen sektorinjohtajan aikana on korostettu erityisesti koulutusta, osaamista
ja sen lisdamista seka vastuun jakamista myos taloussihteereille. Tasta hyvana
esimerkkind ovat yksityiskohtaiset tydohjeet ja toimintatapamallit, jotka laadittiin
yhdesséa kaikkien tyontekijoiden kanssa. Ohjeiden toimivuutta testattiin viela
kaytanndssa ennen niiden kayttbonottamista. Taman kaltaiset toimenpiteet
voidaan nahda osana oppimisprosessia seka johdon luottamisena tyontekijoihin

ja heidan osaamiseensa.

Muiden sektoreiden toimintaa tulisi saada tutummaksi, jotta kaikki tuntisivat
keskeiset toiminnot ainakin paapiirteittain. Tydnkierto auttaisi tuntemaan muiden
sektoreiden toimintaa ja rikastuttaisi mydés omaa osaamista. Henkiloston
osaamisen kartuttua henkiloston olisi mahdollista siirtyd sujuvasti auttamaan
muiden sektoreiden ruuhkahuippujen purkamista. Tata ei tulisi ndhda
rangaistuksena, vaan enemmankin uuden oppimisena. Olisi hyva lisata
ymmarrystd myo6s hallintoyksikbiden toiminnasta, jotta Puolustusvoimien
palvelukeskus voisi parantaa palveluaan entisestaan. Tehokkaana keinona voisi

olla puolustusvoimien hallintoyksikdiden toimintaan tutustuminen.

Saarelma-Thiel ja Wallin (2015) visioivat, etta tulevaisuudessa ty6n tekee yha
pienempi maara tyontekijoita, mutta heilla on apunaan digitaaliset tydntekijat
hoitamassa oman osuutensa organisaation tyotehtavistd. Digitalisaatio ja
robotiikka ovat jo nykyaan hyvin keskeinen osa tybelamdn muutosta.
(Saarelma-Thiel & Wallin 2015, 113.)

Eri-ikdisten johtamisessa tulisi huomioida ik&éntyvien tyokyvyn ja tydssa
jaksamisen lisaksi oppimiseen, motivaatioon ja urasuunnitteluun liittyvia
seikkoja. Kenenk&an tyontekijan ei tulisi kohdata tydssaan ikasyrjintaa, joka voi
kohdistua paitsi ikd&ntyviin myos nuoriin tyontekijoihin. Erityisesti tydelamasta
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poistuvien osaamisen ja hiljaisen tietamyksen jakaminen organisaation kaytt66n

nahdaan tarkeana sen kehittymisen kannalta.

Tutkija siirtyi puolustusvoimissa toisiin tehtaviin vuoden 2020 alussa, eiké ollut
nakeméassa  tapahtuiko  kirjanpitopalveluissa  suotuisaa  kehittymista.
Asiantuntijaorganisaatiossa keskeisia ovat uuden oppiminen ja osaamisen
kehittaminen. Toimivalla tiimilla on yhteinen tavoite, kaikki puhaltavat yhteen
hilleen ja tiedon jakaminen on avointa silloin, kun tydskennellddn yhdessa

luottamuksen ilmapiirissa.

Tutkijalle opinnaytetyon tekeminen on ollut opettavainen matka erityisesti
itsensa tutkimiseen ja kehittymiseen esimiehend. Opinnaytetydn valmistuminen
on viivastynyt, silla tutkija vaihtoi tyOpaikkaa toiselle paikkakunnalle. Uusi
tyotehtava edellytti paljon uuden oppimista, eika opinnaytetyon Kirjoittamiselle
tahtonut jaada aikaa. Lisaksi kirjoittaminen oli hidasta, silla aiemmin kirjoitettuun

oli palattava usein saadakseen jalleen ajatuksesta kiinni.

7.5 Jatkotutkimus- ja kehittamisideat

Jatkotutkimuksen ja kehittamisen toimiksi jadvat suunnitelman jalkauttaminen
seka kirjanpitopalvelusektorin kehittdmissuunnitelmalle asetettujen tavoitteiden
saavuttamisen arvioiminen. Kirjanpitopalveluiden johtamisen nédkdkulmasta olisi
kiinnostavaa tietaa, mita lisdarvoa kirjanpitopalvelusektorin nahdaan tuottavan
asiakkailleen ja miten asiakkaiden mielesta palvelutuotantoa tulisi edelleen
kehittd&. Jatkossa olisi hyddyllista tutkia syvallisemmin asiakkaiden nédkemyksia
kirjanpitopalvelusektorin palvelun laadusta ja tehokkuudesta seka miten
asiakkaiden monimuotoisuus ja erilaiset tarpeet huomioidaan. Kehittdmistyon
jalkauttamisen yhteydessa on mahdollista testata kehitysehdotusten sopivuutta

kaytantoon.

Puolustusvoimauudistuksessa hallintoyksikdiden talouden henkiléston méaara
vahennettin  minimiin. Yhtend kehittamisideana tutkija n&kee tiivimman
yhteistydon palvelukeskuksen kirjanpitopalveluiden sek& hallintoyksikdiden

taloushallinnon valilla. Mielenkiintoista olisi tutkia, miten yhteistyota
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kirjanpitopalvelusektorin ja hallintoyksikdiden kanssa voisi kehittaa ja syventaa.
Yhtena ideana voidaan nahda tyonkierto “yli rajojen”, jossa hallintoyksikon
tyontekija vaihtaisi kirjanpitopalvelusektorin taloussihteerin kanssa tydtehtavia
tietyn pituiseksi madaraajaksi. Tyotehtavien vaihtaminen lisdisi molempien
osapuolten osaamista ja ymmarrysta toisen tehtavistd. Tyonkierron tulisi olla
mahdollista koko henkilékunnalle taloussihteereista johtajaan.

Yhtend tutkimuskohteena voidaan nahdd moninaiset muutokset, kuten
automatisointi, digitalisaatio ja robotiikka, sekd miten sitd voidaan hyodyntéaéa
entistd enemman. Kirjanpitopalveluissa hyddynnetaan jo ohjelmistorobotiikkaa
tietyissa kirjanpidon tehtdvissa. Jatkossa kannattaisi pohtia, miten
automatisointia ja  robotiikkaa voidaan hyoddyntdd  yksinkertaisissa,
monotonisissa ja suuritbisissa tehtdvissd entista enemman, ja antaa
asiantuntijoiden tehtavaksi ne erityistd osaamista vaativat tytt, joita on hankala
tai jopa mahdoton automatisoida. Tassa yhteydessa asiantuntijoina nahdaan
kaikki kirjanpitopalveluiden toimijat taloussihteereistd esimiehiin ja johtajiin.
Tyoyhteisdissd tullee tulevaisuudessa korostumaan entistd enemman
tyontekijan ja robotin valinen suhde ja vuorovaikutus, jotka edellyttavat myo6s
tyoyhteison jaseniltd uudenlaista osaamista. Koko henkildstolle tulisi suoda

mahdollisuus olla kehittamassa tulevaisuuden tyén tekemisen toimintatapoja.



100

Lahteet

Ajanko, S. 2016. Moninaisuuden johtaminen — ytimessa johtajan itsetuntemus.
Masala: Suomen Liikekirjat.

Anttila, P. 2000. Tutkimisen taito ja tiedon hankinta. Hamina: Akatiimi Oy.

Arikoski, J. & Sallinen, M. 2007. Vastarinnasta vastarannalle — johda muutos
taitavasti. Helsinki: Johtamistaidon Opisto JTO, Tyo6terveyslaitos.

Furman, B. & Ahola, T. 1999. Ratkaisukeskeinen itsensa kehittaminen. Helsinki:
Lyhytterapia-instituutti Oy.

Elonen, M. 2015. Motivoiva osaamisen johtaminen asiantuntijaorganisaatiossa
-case Helsingin kaupungin Tyoterveyskeskus. Tampereen yliopisto.
Johtamiskorkeakoulu. Johtamisen ja talouden tiedekunta. Pro gradu -
tutkielma. https://trepo.tuni.fi/bitstream/handle/10024/98099/GRADU-
1446032544 .pdf?seLquence=1&isAllowed=y. 5.1.2020.

Eskola, J. & Suoranta, J. 2003. Johdatus laadulliseen tutkimukseen. 6. p.
Tampere: Osuuskunta Vastapaino.

Eskola, J. & Suoranta, J. 2014. Johdatus laadulliseen tutkimukseen. 10. p.
Tampere: Osuuskunta Vastapaino.

Gronfors, M. 1982. Kvalitatiiviset kenttatydmenetelmat. Helsinki: WSQOY.

Gronfors, T. 2010. Tydssa oppiminen — avain tuottavuuteen. Helsinki:
Kauppakamari.

Hackselius-Fonsén, R. 2017. Muutosjohtajan matkassa. Helsinki: Brand Agency
Punda.

Hakanen, J. 2015. Tyon imu kuuluu kaikille! Hyvejohtajuus.fi.
http://www.hyvejohtajuus.fi/15410/tyon-imu-kuuluu-kaikille/.
4.2.2017.

Heikkila, J. & Heikkila, K. 2005. Voimaantuminen tydyhteisbn haasteena.
Helsinki: WSOY.

Heikkila, K. 2006. Tydssa oppiminen yksilon lahtokohtien ja
oppimisymparistdjen valisené vuorovaikutuksena. Tampereen
yliopisto. Kasvatustieteiden tiedekunta. Akateeminen vaitdskirja.
https://urn.fi/urn:isbn:951-44-6558-X. 4.2.2017.

Heikkinen, H.L.T., Rovio, E. & Syrjala, L. (toim.). 2010. Toiminnasta tietoon.
Toimintatutkimuksen menetelmaét ja lahestymistavat. Helsinki:
Kansanvalistusseura.

Hirsjarvi, S. & Hurme, H. 2001. Tutkimushaastattelu. Teemahaastattelun teoria
ja kaytanto. Helsinki: Helsinki University Press.

Hirsjarvi, S., Remes, P. & Sajavaara, P. 2005. Tutki ja kirjoita. Helsinki: Tammi.

Hirsjarvi, S., Remes, P. & Sajavaara, P. 2018. Tutki ja kirjoita. Helsinki: Tammi.

Hoffrén, M. 2011. Pelolla johdetut - Kuvauksia johtamisen vallankéytdsta
terveydenhuollon tydyhteisdissa. I1td-Suomen yliopisto.
Yhteiskuntatieteiden ja kauppatieteiden tiedekunta sosiaali- ja
terveysjohtamisen laitos. Pro gradu -tutkielma.
https://erepo.uef.fi/bitstream/handle/123456789/10030/urn_nbn_fi_ue
f-20110137.pdf?sequence=1&isAllowed=y. 21.11.20109.

Honkanen, H. 2006. Muutoksen agentit. Muutoksen ohjaaminen ja johtaminen.
Helsinki: Edita.

Horila, T. 2018. Vuorovaikutusosaamisen yhteisyys tydelaman tiimeissa.
Jyvaskylan yliopisto. Humanistis-yhteiskuntatieteellisen tiedekunta.
https://jyx.jyu.fi/bitstream/handle/123456789/58225/978-951-39-
7452-



https://trepo.tuni.fi/bitstream/handle/10024/98099/GRADU-1446032544.pdf?seLquence=1&isAllowed=y
https://trepo.tuni.fi/bitstream/handle/10024/98099/GRADU-1446032544.pdf?seLquence=1&isAllowed=y
http://www.hyvejohtajuus.fi/15410/tyon-imu-kuuluu-kaikille/
https://urn.fi/urn:isbn:951-44-6558-X
https://erepo.uef.fi/bitstream/handle/123456789/10030/urn_nbn_fi_uef-20110137.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://erepo.uef.fi/bitstream/handle/123456789/10030/urn_nbn_fi_uef-20110137.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://jyx.jyu.fi/bitstream/handle/123456789/58225/978-951-39-7452-7_v%c3%a4it%c3%b6s16062018.pdf?sequence=1&isAllowed=y.8
https://jyx.jyu.fi/bitstream/handle/123456789/58225/978-951-39-7452-7_v%c3%a4it%c3%b6s16062018.pdf?sequence=1&isAllowed=y.8

101

7_v%c3%adit%c3%b6s16062018.pdf?sequence=1&isAllowed=y.8
7.11.2020.

Joki, M. 2018. Henkilostoasiantuntijan kasikirja. Helsinki: Kauppakamari.

Juholin, E. 2008. Viestinnan vallankumous. LOyd& uusi tydyhteisoviestinta.
Helsinki: WSOYpro.

Juuti, P. 2016. Johtamisen kehittaminen. Jyvaskyla: PS-kustannus.

Juuti, P., Rannikko, H. & Saarikoski, V. 2004. Muutospuhe. Muutoksen
retoriikka johtamisen ja organisaatioiden arjen nayttdmolla. Helsinki:
Otava.

Juuti, P. & Virtanen, P. 2009. Organisaatiomuutos. Helsinki: Otava.

Kaistila, M. 2010. Hyva esimiesty0. https://docplayer.fi/18937654-Hyva-
esimiestyo-maijaliisa-kaistila-tyoturvallisuuskeskus-kuntien-
elakevakuutus.html . 6.6.2022.

Kananen, J. 2008. Kvali: kvalitatiivisen tutkimuksen teoria ja kaytanteet.
Jyvaskyla: Jyvaskylan ammattikorkeakoulu.

Kananen, J. 2009. Toimintatutkimus yritysten kehittamisessa. Jyvaskylan
ammattikorkeakoulun julkaisuja 101. Jyvaskyla: Jyvaskylan
ammattikorkeakoulu.

Kananen, J. 2014. Toimintatutkimus kehittamistutkimuksen muotona. Miten
kirjoitan toimintatutkimuksen opinnaytety6éna? Jyvaskyla: Jyvaskylan
ammattikorkeakoulun julkaisuja 185.

Kananen, J. 2017. Kehittdmistutkimus interventiotutkimuksen muotona. Opas
opinnaytetyon ja pro gradun kirjoittajalle. Jyvaskyla: Jyvaskylan
ammattikorkeakoulu.

Kauhanen, J. 2010. Suorituksen johtaminen ja palkitseminen. Espoo: Infor Oy.

Koivunen, H. 1997. Hiljainen tieto. Helsinki: Otava.

Kolari, P. 2010. Tunnedlyjohtaminen asiantuntijaorganisaation muutoksessa.
Tampereen yliopisto. Kasvatustieteiden tiedekunta. Vaitoskirja.
https://trepo.tuni.fi/bitstream/handle/10024/66594/978-951-44-8039-
3.pdf?sequence=1&isAllowed=y. 18.4.2021.

Kotter, J.P. 1996. Muutos vaatii johtajuutta. Espoo: Oy Rastor Ab.

Kotter, J. & Rathgeber, H. 2008. Jd&vuoremme sulaa - muutos ja
menestyminen kaikissa olosuhteissa. Helsinki: WSOYpro.

Kotter, J. 2009. Tarkeys jarjestykseen. Nyt. (A sense of urgency). 2008.
Helsinki. Talentum.

Kotter, J.P. 2012. Leading change. Boston, Massachusetts: Harvard Business
Review Press.

Kultanen, T. 2016. Esimies ongelmien aiheuttaja ja ratkaisija — ajattele mita
ajattelet. Helsinki: Kauppakamari.

Kuula, A. 1999. Toimintatutkimus kenttatyona ja muutospyrkimyksena,
Tampere: Vastapaino.

Krager, W. 2004. Tiimin vetdminen. Helsinki: Oy Rastor Ab.

Laine, M., Kapykangas, S. & Saari, E. 2015. Hyvan johtamisen kriteerit.
Teoksessa Ahonen, G., Husman, P. & Ikonen, R. (toim.) Julkista
johtamista jalostamassa. Helsinki: Tyoterveyslaitos, 81-103.

Laurila, M. 2017. "Me ollaan kaikki samassa veneessa ja soudetaan yhdessa
samaan suuntaan”. Esimiesten ja henkiloston kasityksia hyvasta
muutosjohtajuudesta. Vaasan yliopisto. Kauppatieteellinen
tiedekunta.
https://www.univaasa.fi/materiaali/pdf/isbn_978-952-476-772-9.pdf.
26.4.2021.



https://jyx.jyu.fi/bitstream/handle/123456789/58225/978-951-39-7452-7_v%c3%a4it%c3%b6s16062018.pdf?sequence=1&isAllowed=y.8
https://docplayer.fi/18937654-Hyva-esimiestyo-maijaliisa-kaistila-tyoturvallisuuskeskus-kuntien-elakevakuutus.html
https://docplayer.fi/18937654-Hyva-esimiestyo-maijaliisa-kaistila-tyoturvallisuuskeskus-kuntien-elakevakuutus.html
https://docplayer.fi/18937654-Hyva-esimiestyo-maijaliisa-kaistila-tyoturvallisuuskeskus-kuntien-elakevakuutus.html
https://trepo.tuni.fi/bitstream/handle/10024/66594/978-951-44-8039-3.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://trepo.tuni.fi/bitstream/handle/10024/66594/978-951-44-8039-3.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://www.univaasa.fi/materiaali/pdf/isbn_978-952-476-772-9.pdf

102

Leppanen, M. & Rauhala, I. 2012. Johda ihmista. Psykologiaa johtajille.
Helsinki: Talentum.

Lukka, K. 2014. Konstruktiivinen tutkimusote.
https://metodix.fi/2014/05/19/lukka-konstruktiivinen-tutkimusote/.
15.8.20109.

Lundberg, T. & Berggren, O. 2013. Apinajohtajan kasikirja. Esimiestaitoja
simpanssien tapaan. Jyvaskyla: Atena.

Luukkala, J. 2011. Jaksaa, jaksaa, jaksaa — tydhyvinvointitaitojen kirja. Helsinki:
Tammi.

Mattila, P. 2007. Johdettu muutos. Avaimet organisaation hallittuun
uudistumiseen. Helsinki: Talentum.

Merikallio, A. 2001. Unohtuiko inhimillisyys? -ehk&ise uupumus tyoyhteisossa.
Helsinki: Kauppakaari.

Myllymaki, R. 2017. Muutosjohtamisen opas. Johda muutosta, jotta muutos ei
johtaisi sinua. Vantaa: Ketterat Kirjat Oy.

Myllymaki, R. 2018. Sano se selvasti! Muutosviestinnén opas. Vantaa: Ketterat
Kirjat Oy.

Monkkonen, K. & Roos, S. 2010. Tydyhteisotaidot. Helsinki: Oy UNIPress Ab.

Nonaka, |. & Takeuchi, H. 1995. The Knowledge-Creating Company. London:
Oxford University Press.

Nollke, M. 2004. Johtaminen — mita johtohenkildiden tulee tietaa. Helsinki: Oy
Rastor Ab.

Ojasalo, K., Moilanen, T. & Ritalahti, J. 2014. Kehittdmistyén menetelmat.
Uudenlaista osaamista liiketoimintaan. Helsinki: Sanoma Pro Oy.

Otala, L. 2018. Kettera oppiminen — keino menestya jatkuvassa muutoksessa.
Helsinki: Kauppakamari.

Pohjanheimo, E. 2012. Johda ihmistd. Sosiaalipsykologiaa johtajille. Helsinki:
Talentum Media Oy.

Polanyi, M. 1962. Personal knowledge Towards a post-critical philosophy.
Chicago, IL University of Chicago.

Polanyi, M. 1966. The Tacit Dimension. London: Routledge & Kegan Paul.

Puolustusministerié. 2007. TAKO-infotilaisuus. 12.4.2007. Helsinki:
paaesikunta. (Tutkijan paperinen muistio tilaisuudesta.)

Puolustusvoimat. 2015. Tietoa meista. https://puolustusvoimat.fi/tietoa-
meista/palvelukeskus. 20.10.2019.

Puolustusvoimat. 2016. Puolustusvoimauudistuksen loppuraportti AM19446.pdf.
28.10.2016. Helsinki: Padesikunta/suunnitteluosasto.
https://puolustusvoimat.fi/documents/1948673/2015387/Puolustusvoi
mauudistuksen_loppuraportti_julk/1d14751d-8457-4d18-8911-
e570bb05ab14. 25.11.2018.

Puusa, A., Reijonen, H., Juuti, P. & Laukkanen, T. 2014. Akatemiasta
markkinapaikalle. Johtaminen ja markkinointi aikansa kuvina.
Helsinki: Talentum Media Oy.

Ranta, R. 2005. Kehittyva tydyhteisd. Kehittaminen ja uudistuminen ihmisena ja
organisaationa. Helsinki: Yrityskirjat Oy.

Rikkonen, T. 2017. "Meissa asiantuntijoissa on ihan valtava voima, kun sita
uskalletaan kayttaa” — Asiantuntijatyon yhteiséllisen suunnittelun ja
kokonaisvaltaisen organisoinnin mahdollisuudet. Vaasan yliopisto.
Kauppatieteellinen tiedekunta. Johtamisen yksikkd. Pro gradu -
tutkielma.



https://metodix.fi/2014/05/19/lukka-konstruktiivinen-tutkimusote/
https://puolustusvoimat.fi/tietoa-meista/palvelukeskus.%2020.10.2019
https://puolustusvoimat.fi/tietoa-meista/palvelukeskus.%2020.10.2019
https://puolustusvoimat.fi/documents/1948673/2015387/Puolustusvoimauudistuksen_loppuraportti_julk/1d14751d-8457-4d18-8911-e570bb05ab14
https://puolustusvoimat.fi/documents/1948673/2015387/Puolustusvoimauudistuksen_loppuraportti_julk/1d14751d-8457-4d18-8911-e570bb05ab14
https://puolustusvoimat.fi/documents/1948673/2015387/Puolustusvoimauudistuksen_loppuraportti_julk/1d14751d-8457-4d18-8911-e570bb05ab14

103

https://osuva.uwasa.fi/bitstream/handle/10024/4746/osuva_7742.pdf
?sequence=1&isAllowed=y.31.3.2021.

Rissanen, R. 2004. Tiedon johtaminen asiantuntijatydssa. Ammattikasvatuksen
aikakauskirja, 6(1), 16-25.
https://journal.fi/akakk/article/view/115071/67922.

Ristikangas, V., Aaltonen, T. & Pitkanen, E. 2015. Asiantuntijasta esimies.
Innostusta ja arvostusta esimiestydhon. Helsinki: Talentum Media
Oy.

Ruoholinna, T. 2009. Ikaantyvat tydelamassa. Paihittddko nuoruus ja koulutus
aikuisuuden ja kokemuksen? Turun yliopisto. Kasvatustieteiden
laitos. Vaitoskirja.
https://www.utupub.fi/bitstream/handle/10024/50502/AnnalesC288Ru
oholinna.pdf?sequence=1&isAllowed=y. 7.11.2019.

Ruusuvuori, J., Nikander, P. & Hyvéarinen, P. (toim.). 2010. Haastattelun
analyysi. Tampere: Vastapaino.

Saarelma-Thiel, T. & Wallin, M. 2015. Terve johtaminen. Teoksessa Ahonen,
G., Husman, P. & lkonen, R. (toim.) Julkista johtamista jalostamassa.
Helsinki: Tyoterveyslaitos, 106—159.

Salmela, P. 2014. Hiljainen tieto, innovaatio ja IT. Tuusula. Ketterat Kirjat Oy.

Salminen, J. 2017. Uuden esimiehen kirja - Tulevaisuuden johtajalle. Helsinki:
J-Impact Oy.

Savolainen, J. 2003. Asiantuntijuus valtiolla — tiedon esittelyd, jakoa, reagointia
ja verkottumista. TEK — tekniikan akateemiset. 1/2003.

Schein, E. H. 2009. The Corporate Culture Survival Guide. San Francisco: John
Wiley & Sons.

Silvennoinen, A. 2016. Asiantuntijatyon kaytanteet ja niiden rakentuminen.
Aalto-yliopisto. Johtamisen laitos. Pro gradu -tutkielma.

Suomen Puolustusministerié. 2006. Puolustushallinnon palkka- ja
taloushallinnon palvelukeskuksen perustaminen. 7.4.2006 15:39.
https://www.defmin.fi/ajankohtaista/tiedotteet/2006/puolustushallinno
n_palkka-

ja_taloushallinnon_palvelukeskuksen perustaminen.2390.news?29
63_0=20. 9.3.2019.

Stenvall, J. & Virtanen, P. 2007. Muutosta johtamassa. Helsinki: Edita Prima
Oy.

Sydanmaanlakka, P. 2000. Alykas organisaatio — tiedon, osaamisen ja
suorituksen johtaminen. Helsinki: Kauppakaari Oyj.

Sydanmaanlakka, P. 2009. Jatkuva uudistuminen. Luovuuden ja
innovatiivisuuden johtaminen. Helsinki: Talentum.

Sydanmaanlakka, P. 2015. Alykés julkinen johtaminen. Helsinki: Talentum.

Syrjala, L., Ahonen, S., Syrjalainen, E. & Saari, S. 1994. Laadullisen
tutkimuksen ty6tapoja. Helsinki: Kirjayhtyma Oy.

Tuomi, J. & Sarajéarvi, A. 2002. Laadullinen tutkimus ja siséllonanalyysi.
Helsinki: Kustannusosakeyhtiéo Tammi.

Tuomi, J. & Sarajarvi, A. 2009. Laadullinen tutkimus ja sisélldnanalyysi.
Helsinki: Kustannusosakeyhtio Tammi.

Tuominen, K. 2016. Muutoksen johtaminen. Kehittdja opintiella. Muutoksen
johtamisesta oppimalla. Turku: Oy Benchmarking Ltd.

Tyo6turvallisuuskeskus. Johtaminen ja esimiestyd. Helsinki:
Tyoturvallisuuskeskus ry.



https://osuva.uwasa.fi/bitstream/handle/10024/4746/osuva_7742.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://osuva.uwasa.fi/bitstream/handle/10024/4746/osuva_7742.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://journal.fi/akakk/article/view/115071/67922
https://www.utupub.fi/bitstream/handle/10024/50502/AnnalesC288Ruoholinna.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://www.utupub.fi/bitstream/handle/10024/50502/AnnalesC288Ruoholinna.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://www.defmin.fi/ajankohtaista/tiedotteet/2006/puolustushallinnon_palkka-_ja_taloushallinnon_palvelukeskuksen_perustaminen.2390.news?2963_o=20
https://www.defmin.fi/ajankohtaista/tiedotteet/2006/puolustushallinnon_palkka-_ja_taloushallinnon_palvelukeskuksen_perustaminen.2390.news?2963_o=20
https://www.defmin.fi/ajankohtaista/tiedotteet/2006/puolustushallinnon_palkka-_ja_taloushallinnon_palvelukeskuksen_perustaminen.2390.news?2963_o=20
https://www.defmin.fi/ajankohtaista/tiedotteet/2006/puolustushallinnon_palkka-_ja_taloushallinnon_palvelukeskuksen_perustaminen.2390.news?2963_o=20

104

https://ttk.fi/tyoturvallisuus _ja tyosuojelu/tyoturvallisuuden_perusteet/
johtaminen_ja_esimiestyo. 11.9.2019.

Valtioneuvosto. 2015. Ratkaisujen Suomi. Paaministeri Juha Sipilan hallituksen
strateginen ohjelma 29.5.2015. Hallituksen julkaisusarja 10/2015.
ISBN 978-952-287-181-7. Helsinki: Edita Prima Oy.

Valtioneuvosto. 2019. Osallistava ja osaava Suomi. Paaministeri Sanna Marinin
hallituksen strateginen ohjelma 10.12.2019. Valtioneuvoston
julkaisuja 2019:31.
http://urn.fi/lURN:ISBN:978-952-287-808-3.

Valtioneuvosto. Digitalisaatio, kokeilut ja normien purkaminen.
https://valtioneuvosto.fi/hallitusohjelman-toteutus/digitalisaatio.

Valtiovarainministerid. 2009. Valtion talous- ja henkildstohallinnon
palvelukeskus. Yhdistamis- ja kehittAmissuunnitelma.
Valtiovarainministerion julkaisuja. 9/2009. Helsinki: Edita Prima Oy.
https://www.palkeet.fi/media/suunnittelu_ja seuranta netra/palveluke
skusten_yhdistamissuunnitelma.pdf. 20.8.2018.

Vartiainen, P. & Raisio, H. 2020. Johtaminen kompleksisessa maailmassa.
Helsinki: Gaudeamus Oy.

Viitala, R. 2013. Henkiléstojohtaminen. Strateginen kilpailutekija. Helsinki: Edita

Vilkka, H. 2015. Tutki ja kehitd. 2015. Jyvaskyla: PS-kustannus.

Virtainlahti, S. 2009. Hiljaisen tietamyksen johtaminen. Helsinki: Talentum.

Virtanen, P. & Stenvall, J. 2010. Julkinen johtaminen. Helsinki: Tietosanoma.



https://ttk.fi/tyoturvallisuus_ja_tyosuojelu/tyoturvallisuuden_perusteet/johtaminen_ja_esimiestyo
https://ttk.fi/tyoturvallisuus_ja_tyosuojelu/tyoturvallisuuden_perusteet/johtaminen_ja_esimiestyo
http://urn.fi/URN:ISBN:978-952-287-808-3
https://valtioneuvosto.fi/hallitusohjelman-toteutus/digitalisaatio
https://www.palkeet.fi/media/suunnittelu_ja_seuranta_netra/palvelukeskusten_yhdistamissuunnitelma.pdf.%2020.8.2018
https://www.palkeet.fi/media/suunnittelu_ja_seuranta_netra/palvelukeskusten_yhdistamissuunnitelma.pdf.%2020.8.2018

Haastattelun teemat ja lisdkysymykset Liite 1 1(1)

1. Tiimitoiminta
Lisakysymyksena haastattelussa esitettin:  "Miten tiimien tulisi

mielestanne toimia?”

2. Oppiminen ja osaamisen kehittaminen (asiantuntijuus)
Lisakysymyksena esitettiin: "Millaista tiimin toiminnan tulisi olla
oppimisen ja osaamisen kehittymisen seka asiantuntijuuden

nakokulmasta?”

3. Esimiestyo
Lisdkysymys: Miten né&ette esimiestoiminnan kirjanpitopalvelusektorilla?

4. Asiakaslahtoéinen palvelutoiminta

Lisakysymys: "Mitd asiakaslahtdinen  palvelutoiminta tarkoittaa

kirjanpitopalvelusektorilla?”

5. Tydhyvinvointi

Lisakysymys: "Mita kasitetaan tyohyvinvoinnilla?”



Kehittamissuunnitelma

Liite 2 1(1)

Kehittdmiskohde

Tavoitetila

Toimenpiteet

Vastuu

Tiedottaminen ja
viestinta

Tieto saavuttaa kaikki

sita tarvitsevat henkilot

saman sisaltdisend ja
samanaikaisesti

Saanndlliset palaverit ja
tiedottaminen

Johto ja koko
henkildstd

Taloussihteerien ty6n

Ty6 on monipuolista,
haasteellista,

Tiivis yhteistyo
hallintoyksikéiden ja
taloussihteereiden valilla

Johto ja koko

sisaltd vastuullista ja sopivan . - u henkilosto
. Tyontekijoille enemman
vaativaa.
vastuuta
) - Osaamiskartoitus,
Asiantuntijuus vajeiden ja puutteiden
_ tunnistaminen Johto
Osaamisen Organisaatiossa mahdollistaa,
kehittaminen riittdva osaaminen Henkiloston koulutus tyontekijat
osallistuvat

seké nyt etta
tulevaisuudessa

Hiljaisen tiedon
jakaminen

Asiakaslahtdinen
palvelutoiminta

Ymmarretaan
asiakkaiden tarpeet ja
osataan tarjota oikeita

palveluita.

Tiivis yhteistyd
hallintoyksikoiden
taloushallinnon kanssa

Kirjanpitopalvelu-
sektorin henkilosto

Esimiesty®

Esimies on palveleva

johtaja, joka kohtelee

kaikkia tasa-arvoisesti,
oikeudenmukaisesti,
asiallisesti ja johtaa

jamakasti.
Mahdollistaa alaisten
tyoskentelyn.

Tehtavien delegointi,
oman tehtavakentan
selkeyttdminen,
tarkeysjarjestys,
paivittaisten tehtavien
suunnittelu, priorisointi;
aikavarkaiden
karsiminen

Johto ja esimies

Tyoilmapiiri

Tydyhteisdssa toimivat
ihmissuhteet,
tyontekijat ovat ylpeita
tyostaan, kokevat
tarmokkuutta ja tyon
imua.

Puheeksi ottamiseen
kannustaminen,
alaistaitojen
kehittdminen, esimiestyd

Kirjanpitopalvelu-
sektorin henkilosto

Tiimitoiminta

Hallintoyksikot ja
kirjanpitopalvelusektori
toimivat tiiviissa
yhteistydssa

Taloussihteerit
osallistuvat kaikkien
tytehtavien tekemiseen

Taloussihteerit,
suunnittelijat,
palveluesimies

Arvostus

Taloussihteerit kokevat
tyonsa
merkitykselliseksi ja
tarkeaksi

Taloussihteerien tyén
tekeminen nakyvaksi

Kaikki




Esimerkit sisallonanalyysista Liite 3 1(1)
ALKUPERAINEN ILMAISU PELKISTYS ALALUOKKA YLALUOKKA
H1: "Sitten yhtékkia vaan tehtiin
nama tiimit. Sie et voinu ite Taloussihteereilla ei ollut
mitenkaan vaikuttaa eika kysytty | tosiasiallista mahdollisuutta | Ei vaikutus-
haluisitko olla naitten ihmisten vaikuttaa tiimien mahdollisuutta VAIKUTTAMINEN
kanssa yhteistydssa. Ei kysytty kokoonpanoihin tai sektorin | toimintaan
mitaan; jaettiin vaan tiimeihin. kehittamiseen
Sanelupolitiikkaa!”
H2: "Mikaan ei ole muuttunut siitéa | Asiakkaiden toimintaa ei
kun mie tulin taloon. Mie en tunneta, eik& Asiakkaiden
tunne yhtdén paremmin taloussihteereilla toiminnan OPPIMINEN
hallintoyksikdiden toimintaa. Mie | ole yhteistoimintaa tunteminen
vaan teen sen tase-erittelyt.” hallintoyksikoiden kanssa
H3: "Aliarvostaako taloussihteerit
omaa tyotaan? Vaikka joku tyo ei Tvén
olisi kovin vaativa, mutta tyé on Kaikkia tehtavia arvostettava myerkityksellisyys
kuitenkin tehtava, niin se on yhté paljon ja pidettava yhta asiakkaan ASIAKASPALVELU

silloin arvokas ja se voi olla hyvin
merkittava asiakkaan
nakokulmasta.”

tarkeina

nakokulmasta

H4: "Kehityskeskustelussa sai
toivoa mita haluais teha ja mista
olis kiinnostunut, mutta ne ei nay
missaan eika vaikuta mihink&aan."

Mahdollisuus uusista,
vaihtelevista tehtavista ei
ehka toteudukaan

Innostuksesta
pettymykseen

TURHAUTUMINEN

H5: "On hieno litania siita, mita
meiltd odotetaan, mutta miten
myo tdma asia oikeesti tehhaan."

Epéselvyys tehtavan
annossa tai
"hiekkakakkuty®"

Epaselva tehtava

EPATIETOISUUS

H6:"Pitaisi kysya ensin
tyontekijan mielipide ennen kuin
maaratdan mihinkaan
tehtavaan."

Tyontekija voidaan maarata
tehtavaan

Tybnantajan
oikeus maarata
tehtavaan

DIREKTIO-OIKEUS

H7: "Kirjanpito on
hallintoyksikoiden nadkoékulmasta

Kirjanpitosektorin

vaan robotti. ioka tekee niiden Kirjanpitosektorin toimintaa | tunnetuksi
o , Joxa tex N ei tunneta riittavasti tekeminen ja sen | ARVOSTUS
oikaisupyyntoja. Ei ajatella, etta . O .
S . o I hallintoyksikoissa. merkityksen
siellda on tekemassa henkiloita, K .
- ’ orostaminen
joilla on kasvot.
H8: "Hiljaisina aikoina voitaisiin Palvelukeskuksen ja Tutustumisen
syventya vaikeisiin Caseihin ja hallintoyksikdiden jalkeen YHTEISTYO
kayda niitd yhdessa lapi, jolloin yhteistoiminnan yhteydenpito
myds asiakas tulisi tutummaksi.” | syventdminen luontevaa




