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Tilitoimistot ovat karsineet osaajapulasta jo pitk&dan. Automaatiota hyddynnetéén kirjanpi-
don ty6tehtavissd yha enemmaén, mutta automaatio ei yksin pysty ratkaisemaan alan tyévoi-
mapulaa. Lisaksi Kirjanpitdjien osaamisvaatimukset kasvavat ja tyotehtavat muuttuvat jat-
kuvasti. Kirjanpidon ja verotuksen substanssiosaaminen ei enaa riitd, vaan niiden lisaksi tar-
vitaan paljon muutakin osaamista.

Tilitoimistoissa yksittdisilla kirjanpitdjilla on kattavasti erilaista osaamista, mutta se ei tar-
koita samaa kuin tilitoimistojen osaaminen. Organisaatiotason osaaminen edellyttéa organi-
saation oppimista. T&mén pro gradu -tutkielman tarkoituksena oli tarkastella, mita organi-
saation oppiminen tarkoittaa tilitoimistokontekstissa. Organisaation oppimisen edellytyk-
send tutkielmassa pidettiin osaamisen johtamista ja yksildiden osaamista.

Tutkielmaa varten haastateltiin johdon ja osaamisen asiantuntijoiden edustajia viidessa eri
tilitoimistossa. Tutkielman tulokset osoittavat, etté tilitoimistoissa on viime vuosien aikana
kehitetty osaamisen johtamista ja pyritty laajentamaan yksil6iden osaamista koko organisaa-
tion osaamiseksi. Kehitystyon tulokset ilmenevat tall4 hetkelld parhaiten tiimitasolla. Orga-
nisaation oppimisen saavuttamiseksi tilitoimistoissa tulisi vield johtaa osaamista maarétie-
toisemmin tilitoimistojen strategian mukaisesti.
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Accounting firms have suffered a long time with finding competent employers. Automation
is increasingly used to perform accounting tasks. However, automation alone can’t solve the
labor shortage in the industry. The requirements for accountants also increase constantly and
the tasks related to the profession change. In the past it was enough for accountants to have
good knowledge of accounting and taxes. Today accountants need competencies in other
areas as well.

Individual competencies should not be interpreted as the same as organizational level com-
petencies. Competencies at organizational level requires organizational learning. Organiza-
tional learning can’t be reached without competence management and the competencies of
individuals. The purpose of this master’s thesis was to examine what organizational learning
means in the context of an accountancy firm.

Representatives in management and competence management were interviewed in five dif-
ferent accounting firms for this master’s thesis. Findings of the thesis show that accounting
firms have improved their competence management in the past few years. Accounting firms
have also tried to develop the competencies of their accountants to become organizational
level competencies. Results of these efforts can best be seen at team level. Achieving organ-
izational learning in accounting firms would require more determinate competence manage-
ment according to organizations’ strategies.



KIITOKSET

Takana on mielenkiintoinen ja opettavainen matka. Graduaihe juolahti mieleeni erédéané pai-
vana kavelylla sen jalkeen, kun olin saanut tiedon yliopistoon paasemisesta. Aihe on hiou-
tunut hieman alkuperaisestd, mutta ajatus taustalla on pysynyt samana. Olen tehnyt gradu-
taivalta antaumuksella, véalill toki sivupoluille eksyen. Suunta on kuitenkin ollut koko ajan
tiedossa, vaikka sité on taytynyt valilla tarkastella osaavampien ihmisten kanssa. Vélill4 on

hikoiluttanut, mutta onneksi paasaantoisesti matka on tuntunut inhimilliselta.

Jos minulta olisi kysytty vuonna 2008 ammattikorkeakoulusta valmistuessani, tulenko tyos-
kentelem&&n seuraavat 15 vuotta tilitoimistoalalla ja pdddynkd suorittamaan kauppatieteen
maisterin tutkinnon, olisin luultavasti todennut sen kuuluisan “ei ikind”. Olen kuitenkin on-
nellinen molemmista. Lisaksi oli mielenkiintoista tehdé gradu tilitoimistoalalle ja yhdistéa

alan substanssiosaaminen ja tietojohtaminen.

Kiitos Antti, Anu ja Kristiina. Kiitos kaikille niille haastateltaville, jotka osallistuivat tamén

tutkielman haastatteluihin. Kiitos myds TIJO 2020 -ryhmélle kaikesta vertaistuesta.

Jos minulta nyt kysyttéisiin, mihin tie vie minua seuraavan 15 vuoden ajan, vastaisin itse-

varmasti, etta tilitoimistoalalle.

Espoossa 28.02.2022

Johanna Vuori



Sisallysluettelo

Tiivistelma

Abstract

Kiitokset

N o 0 F=T (o TSR 7
1.1 Tutkielman tausta, tavoite ja rajauKSEL.........cccceiiiiiiiiieccce e e 9
1.2 Tutkielman teoreettinen viitekehys ja keskeiset KASItteet ...........ccvveveiecvieiiivicveseeee, 13
1.3 TULKIEIMEN FAKENNE.....ccuiiie ettt r et sre e e ste e e neas 17

2 Organisaation 0Saamisen JONTAMINEN .........ccoiiiiiiieieieere e 19
2.1  Osaamisen strateginen johtaminen ja osaamisen johtamisen roolit..............ccccccevevvennene 21
2.2 Osaamisen johtamisen KAYTANTEET ..........ccoeiviiieieiiiis e 22
2.3 OrganiSaatiOKUITEUUIT........ccveiveiiieieiesc s 24

3 Organisaation OPPIMINEN ......cuiiiiie ettt st e e be s e e sresbaeseesreeteebesreenee e 26
3.1  Yksikehdinen ja kaksikeh&inen oppiminen.........cccociioiiiiiiic e 28
3.2 SECI-MAI ettt a e ene s 29
3.3 Organisaation oppimisen 41-Malli............cccoviiiiiiiiiiiiic e 31
3.4 Tiimien rooli organisaation OPPIMISESSA......cc.cieeieiieiieiiiiieeste e e sre e sre e sre e 36
3.5  Organisaation muisti ja POISOPPIMINEN.......cviiiiiiiiiriite e 37

N O - = 0 T o TS S 39
4.1 YKSHOIAEN TIEIO . .cvieeieeeeees ettt sttt ereans 42
4.2 YKSIOIden KOMPELENSSIT.......ccveiieieiiecieie ittt st st be e sreete e 44
4.3 Kirjanpitajien 0SAAMINEIN ........cooiiiiiiiiei ettt 46
4.4 TilitoimiStOJeN 0SAAMINEN........cciiiieie ettt s re et sresbe e sresre et 49

5 Tutkielman tOtEUITAMINEN ........oiiie ettt see e sne e 51
LTS A AN | 1= 13 (0 I =Y U1 PSSR 52
5.2 AINEISION @NAIYSOINTI......iviiiiiiiiiiiiree b 54
5.3 Tutkielman IUOTETTAVUUS. .........ooiiiiiee ettt s 56

B TULKIMUSTUIOKSEL.......ecvieieceice ettt e sbeena e be e e saesteeneennas 59
6.1  Osaamisen johtaminen ja organisaation oppiminen tilitoimistoissa ...........cccoeevevvennnne. 59
6.2  0saaminen tilItOIMISTOISSA ......oiviiueeie ettt 64

7 Pohdinta ja JONTOPAAIOKSEL .........eoeiiiiieii ettt ettt see e e 69

7.1 Osaamisen johtaminen tilitoiMIStOISSa. .........coverveiiiriiiii e 70



7.2 Organisaation oppiminen tilitoiMIStOISSA.........cevviiieiiiieie s 75

7.3 0OsaamiNen tilItOIMISIOISSA .....cuveuverieiiriiite sttt 79

7.4 Tutkielman merkitys, luotettavuus ja rajoitteet............ocvoirerereieiiiiie e 84

7.5 JatKOULKIMUSAINEET. ... ..cviieieieice e e 85
LBNTEET. ...t b b e et b b bbb et e b 87
Liitteet

Liite 1. Haastattelupyynto

Liite 2. Haastattelukysymykset



1 Johdanto

Tilitoimistoala on murroksessa (Aho, 2019, 9). Perinteisté paperista kirjanpitoa tuotetaan
enda harvoissa tilitoimistoissa séhkoisten taloushallinto-ohjelmien yleistyessé yha enene-
vissd madrin. Ala on Suomessa polarisoitumassa isoihin tilitoimistoketjuihin seka hyvin pie-
niin, henkilokohtaiseen palveluun panostaviin toimijoihin (Ty0- ja elinkeinoministerio,
2019, 35). Isot tilitoimistoketjut ostavat talla hetkella markkinoilta pienempiéa toimijoita. Ti-
lastokeskuksen (2020) mukaan tilitoimistojen ma&rd on pienentynyt vuosittain edeltavien

viiden vuoden aikana.

Vuonna 2020 Suomessa tydskenteli yli 13 000 henkil6a kirjanpito- ja tilinpaatospalveluissa
hieman yli 4 000 tilitoimistossa. Tydntekijoiden méaré oli vuoden 2020 tilastojen mukaan
kasvanut viimeisen kolmen vuoden aikana. (Tilastokeskus, 2020) Taloushallintoalan yrityk-
set ovat kuitenkin ilmaisseet, ettd osaavaa tydvoimaa on haastavaa l6ytaa. Tyomarkkinoilla
on paljon alan perusopinnot suorittaneita henkil6itd, mutta ei sellaisia henkildita, jotka pys-
tyisivat nopeasti tekeméan tilitoimistoissa laskutettavaa ty6ta. (Tyo- ja elinkeinoministerio,
2019, 23)

Vield vuonna 2009 ennustettiin, ettd sdhkoinen taloushallinto tulee olemaan ratkaisu alan
tydvoimapulaan (Jaatinen, 2009, 200). Nain ei ole kuitenkaan kaynyt, vaan tilitoimistoalalla
on entistd kovempi Kilpailu osaavista Kirjanpitéjistd. Eskola, Kananen, Moisio & Welling
(2020) ovat todenneet, etta séhkdisen taloushallinnon yleistymisen alkuvaiheessa saatettiin
ajatella, ettéd tyotehtavien automatisointi véhentaa kirjanpitdjien osaamisvaatimuksia. Todel-
lisuus on osoittanut asian péinvastaiseksi: automaation hyddyntdminen edellyttad kirjanpi-

t4jilta syvallistd osaamista.

Sahkainen taloushallinto kdynnisti muutoksen kirjanpitdjien toimenkuvissa ja tyotehtavissa,
mit& automaation jatkuva lisddntyminen ja yleistyminen kiihdyttaa entisestdan. Substanssi-

osaamisen merkitys ei kuitenkaan ole kadonnut mihink&én. Kaarlejarvi & Salminen (2018)



ovat esittaneet, etta kirjanpitdjien tyon kivijalkana on edelleen kirjanpidon ja verotuksen
osaaminen, mutta 2020-luvulla kirjanpitdjien odotetaan toimivan myds kirjanpidon “’po-
moina”. Kirjanpitdjien tulee yhd enemmaén osallistua kirjanpidon prosessien suunnitteluun
ja ohjaamiseen ja valvoa, ettei prosesseissa synny virheitd. (Kaarlejarvi & Salminen, 2018,
160)

Organisaatioiden menestys perustuu henkiloston osaamiseen, joka puolestaan vaikuttaa toi-
minnan tehokkuuteen ja palvelun laatuun. Nama puolestaan vaikuttavat seka asiakasuskol-
lisuuteen ettd kannattavuuteen. (Kujansivu, Lonngvist, Jaaskeldinen & Sillanpéa, 2007, 35)
Organisaatioiden menestyksen ratkaisevat pitkalla aikavalilla niiden strategiat, osaaminen,
vuorovaikutus ja johtaminen (Kamensky, 2016, 29).

Tilitoimistoissa on tarkeda tunnistaa, minkalaista osaamista Kirjanpitajilla on. Lisaksi tilitoi-
mistojen tulisi maaritelld, minkalaista osaamista niilla tulisi organisaatioina olla. Organisaa-
tiotason osaamisen saavuttamiseksi tilitoimistoissa tulisi pohtia, kuinka ne oppivat organi-
saatioina. Oppimisessa tulisi myds huomioida johtamisen merkitys tavoitteisiin paasemi-
sessd, silla organisaatiotason osaamista tavoitellessa johtamisen rooli korostuu. Viitala
(2005, 37) on todennut, ettd organisaation oppiminen voidaan ymmartaa prosessina, jollai-
nen on saatava aikaan osaamisen johtamisella. Organisaatioiden johtamistavat puolestaan

kuvastavat niiden suhtautumista oppimiseen (Antonacopoulou, 2006, 465).

Organisaation oppiminen vaatii aina yksiloiden oppimista. Yksildiden oppiminen ei kuiten-
kaan ainoana tekijané riitd organisaation oppimiseen. (Argote & Miron Spektor, 2011, 1126)
Organisaation oppiminen kuitenkin mahdollistaa yksiléiden osaamisen muuntamisen koko
organisaation osaamiseksi (Basten & Haamann, 2018, 1). Kun organisaatiot oppivat, niiden
jasenista tulee agentteja, jotka vaikuttavat muiden organisaation jasenten tapoihin ajatella,
toimia ja oppia (Drejer, 2000, 213). Kun yksildiden osaaminen saadaan organisaation osaa-
miseksi, osaamisesta tulee entista arvokkaampaa, monipuolisempaa ja vahemmaén haavoit-
tuvaa (Juuti & Luoma, 2009, 83). Kun organisaatiot oppivat, niissé kdytetddn myos vahem-
man aikaa tehtéviin, tehtavéat tehdaén paremmin ja virheitd tapahtuu véhemman. Lisaksi or-

ganisaatiot pystyvat reagoimaan nopeammin niissa tapahtuviin muutoksiin tai olosuhteiden



muuttumiseen. (Laihonen, Hannula, Helander, llvonen, Jussila, Kukko, Kérkkéainen, Lénn-
gvist, Myllarniemi, Pekkola, Virtanen, Vuori & Yliniemi, 2013, 59)

Organisaation oppimisesta on kirjoitettu paljon johtamiskirjallisuudessa, mutta kirjallisuu-
den sisaltd ole yhtendistd (Juuti & Luoma, 2009, 133). Organisaatioiden oppimista on myds
tutkittu useilla eri tieteenaloilla, kuten esimerkiksi psykologiassa, sosiologiassa ja johtamis-
tieteissa. Jokainen tieteenala on l&hestynyt organisaatioiden oppimista omalta nakokannal-
taan, minka vuoksi organisaation oppiminen ei ole kovin yhtendinen tutkimusalue. Organi-
saatioiden liiketoiminnan nakdkulmasta organisaation oppimista on tarkeaa tutkia siitd na-
kdkulmasta, kuinka organisaatioissa luodaan ja omaksutaan uutta tietoa ja kuinka tieto saa-
daan tehokkaasti kaikkien sita tarvitsevien organisaatioiden jasenten kayttoon. Liiketoimin-
nan nakokulmasta on myds tarkeda kiinnittad huomiota siihen, kuinka onnistumisista ja mah-
dollisista epdonnistumisista opitaan seké siihen, kuinka organisaatioissa saadaan hiljainen,

kokemusperdinen tieto tehokkaasti jaettua. (Laihonen et al., 2013, 59)

Organisaation oppimisen tutkimuksen alalla vallitsee kuitenkin talla hetkelld yhteinen néke-
mys siitd, ettd oppimista tapahtuu yksilé-, ryhma- ja organisaatiotasolla (Easterby-Smith,
Crossan & Nicolini, 2000, 785). Tilitoimistoissa tydskennelladn paasaantdisesti tiimeissa,

joten organisaation oppimisen teoriat soveltuvat hyvin tilitoimistoihin.

1.1 Tutkielman tausta, tavoite ja rajaukset

Tilitoimistoalalle on aikaisemmin ollut tyypillistd, ettd asiakkaat etsivat hyvaa Kirjanpitdjaa
eivatka niinkdan hyvaa tilitoimistoa. Nykyaan tilitoimistojen rooli on korostunut niiden laa-
jentuneen palveluntarjonnan myo6té. Liséksi tilitoimistojen asiakasyritysten koko on kasva-
nut, jolloin pienemmét, henkilokohtaiseen palveluun panostavat toimijat eivét endé pysty
tarjoamaan isoille asiakkaille kaikkia niiden tarvitsemia palveluita. Edelleen tilitoimistojen
asiakkaat kuitenkin odottavat saavansa hyvén kirjanpitdjan. Tilitoimistojen nakokulmasta

hyvé kirjanpitdja tarkoittaa osaavaa kirjanpitajaa.
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Yrittajille tehdyn kyselyn perusteella tilitoimistojen asiakkaat ovat tyytyvaisimpia silloin,
kuin he saavat Kirjanpitdjiltadn apua my6s muissa kuin suoraan kirjanpitoon liittyvissa asi-
oissa seka silloin, kun he saavat apua, vaikka eivét sitd ole osanneet itse kysya. Negatiiviset
kokemukset tilitoimistoissa liittyvéat hinnoittelua tai osaamista enemman huonoon kommu-
nikaatioon. (Mannisté & Aijala, 2021) Kirjanpitajien osaaminen tai sen puute eivat usein
nay asiakkaille niin selkeésti kuin kommunikaatio. Jotta kirjanpitajat pystyvat auttamaan
asiakasyrityksia tehokkaasti ja laaja-alaisesti sekd nostamaan asiakasyrityksen kannalta tér-
keitd havaintoja esille, taytyy kirjanpitajilla olla riittdvad osaamista. Jos tdman osaamisen ei
haluta olevan riippuvaista yksittaisista kirjanpitajistd, tulee osaaminen saada kokao tilitoimis-

ton osaamiseksi.

Taman tutkielman tarkoituksena on selvittad ja kuvata, mité organisaation oppiminen tar-
koittaa tilitoimistoissa sek& millaisilla keinoilla siihen pyritdén ja kuinka organisaation op-
pimista kdytannossa hyoddynnetdadn. Organisaation oppimisen edellytyksend tassa tutkiel-
massa pidetddn osaamisen johtamista. Taman vuoksi tutkielma tehd&an tilitoimistojen joh-
don ja osaamisen asiantuntijoiden nakdkulmasta. Osaamisen johtamisen lisaksi organisaa-
tion oppiminen vaatii aina yksildiden osaamista. Kun tilitoimistoissa tunnistetaan keinot,
joiden avulla ne oppivat ja tdman lisaksi osaamista johdetaan, ei niiden osaaminen ole yk-
sittdisten Kirjanpitdjien varassa.

Organisaation osaamisella pyritddn saavuttamaan kilpailuetua. Téssa tutkielmassa oppi-
mista, osaamista ja osaamisen johtamista tarkastellaan kuitenkin enemmaén inhimillisesta na-
kdkulmasta kuin organisaation taloudellisen menestymisen ndkokulmasta. Perinteisesti asi-
oiden johtamiseen viitataan englanninkieliselld termilld ”management” ja ihmisten johtami-
seen termilld “leadership”. Viitala (2002, 194) on kdyttdnyt osaamisen johtamisesta kdsitettd
“organisaation oppimista edistdvi johtajuus” (knowledge leadership). Téssd tutkielmassa

osaamisen johtamista tarkastellaan Viitalan ké&sitteen ndkokulmasta.

Osaamisen johtaminen linkittyy organisaatioiden henkildstdjohtamiseen. Tassa tutkielmassa

henkilostojohtaminen rajataan Peltosen (2008, 28) nakemyksen mukaisesti tydsuhteisiin
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liittyviksi kaytdnnoiksi ja jarjestelmiksi. Tamén vuoksi henkildstojohtamista ei tarkastella

osana tilitoimistojen osaamisen johtamista.

Yksildiden osaamisesta on useita eri maaritelmid. Tassé tutkielmassa yksildiden osaamisen
katsotaan koostuvan tiedosta, kompetensseista ja substanssiosaamisesta. Tieto ja 0saaminen
on Lonngvistin, Kujansivun & lhantolan (2005, 31) mukaisesti osa organisaatioiden inhi-
millistd pddomaa (intellectual capital). T&ssa tutkielmassa ei kuitenkaan tarkastella taté ai-
neettoman padadoman laajaa kokonaisuutta, vaan keskitytaan sen osa-alueista tietoon ja osaa-

miseen. Substanssiosaamista tarkastellaan kirjanpitdjien tyon kontekstissa.

Tietoon ja sen jakamiseen linkittyy tietojohtaminen (knowledge management). Knowledge
management kaannetddn usein suomeksi tietojohtamisen lisdksi myds osaamisen johta-
miseksi (Virtainlahti, 2009, 67). Tietojohtaminen keskittyy tiedon eri muotojen ymmartami-
seen, kun taas organisaation oppiminen korostaa prosesseja, joissa tieto virtaa (Vera, Cros-
san & Apaydin, 2005, 161). Tamén tutkielman painopiste on organisaation oppimisessa,
vaikka tutkielmassa tarkastellaan myos tietoa. Kun tutkielmassa kerrotaan tiedosta ja sen
jakamisesta, viitataan nailla termeilla paasaantoisesti eksplisiittiseen tietoon. Tilitoimisto-
kontekstissa eksplisiittinen tieto tarkoittaa muun muassa lakeja ja lakimuutoksia, Kirjanpi-
tolautakunnan ja Verohallinon ohjeita, ohjelmisto-ohjeita seka tilitoimistojen laatimia siséi-
sid ohjeistuksia. Kun tutkielmassa puolestaan viitataan osaamiseen ja sen jakamiseen, osaa-
minen sisaltaa tiedon, kompetenssit ja substanssiosaamisen. Osaamisen jakaminen on ndin
ollen laajempi termi kuin tiedon jakaminen. Tassa tutkielmassa ei keskityté erikseen hiljai-
seen tietoon, vaan se on osa osaamista. Teoriaosuudessa kuitenkin kdytetaan termié hiljainen

tieto silloin kuin termid on kéytetty alkuperéisessa lahteessa.

Osaamisen johtaminen ja organisaation oppiminen kasittavét osittain samankaltaisia asioita,
erityisesti osaamisen jakamisen kaytanteiden osalta. Tassa tutkielmassa néit4 kaytanteité tar-
kastellaan osana osaamisen johtamista. Organisaation oppimisen katsotaan viittaavan niihin

prosesseihin, joiden avulla organisaatiot oppivat.
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Tilitoimistot tarjoavat laaja-alaisesti eri taloushallintopalveluita, mutta tassé tutkielmassa
keskitytaan tutkimaan Kirjanpitdjien tydhon liittyvéa osaamista. Vaikka haastatellut tilitoi-
mistot tarjoavat laaja-alaisesti useita taloushallintoon liittyvia palveluita, tdssa tutkielmassa
niita kutsutaan perinteisell& termilla tilitoimisto”. My®ds kirjanpitdjien tyd muistuttaa nyky-
aan entistd enemman konsultin tyotd, mutta tassa tutkielmassa heista kéytetaan selkeyden

vuoksi termid kirjanpitdja”.

Tutkielmasta rajataan pois niin sanottu perusosaaminen, jonka kirjanpitajat ovat saavuttaneet
toisen asteen tai tradenomin ja kauppatieteiden maisterin tutkintoja suorittaessaan. Lisaksi
rajataan pois niin kutsuttu erityisosaaminen, jota tarvitaan vain tiettyjen toimialojen kirjan-
pidoissa. Tutkielmasta rajataan pois myds yksiléiden oppiminen ja siihen liittyvat oppimis-

prosessit siltd osin kuin ne eivat liity tiimin tai organisaation oppimiseen.

Tutkielma toteutetaan laadullisena, puolistrukturoituna haastattelututkimuksena. Haastatte-
lut tehdd&n viidessa eri tilitoimistossa. Tutkielman tarkoituksena on kuvata, kuinka tilitoi-
mistot hyddyntévat osaamisen johtamista ja organisaation oppimista pyrkiessadn saamaan
yksittdisten Kirjanpitdjien osaamisen koko organisaation osaamiseksi. Tahén pyritdan vas-

taamaan tutkielman paatutkimuskysymyksell&, joka on:

”Kuinka yksildiden osaaminen saadaan koko organisaation osaamiseksi tilitoimistokon-

tekstissa?”

Pagtutkimusta tukevat alatutkimuskysymykset ovat:

”Kuinka osaamista johdetaan tilitoimistokontekstissa?”

”Millaista osaamista Kirjanpitdjilla ja tilitoimistoilla tulee olla 2020-luvulla?”
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Ensimmaiselld alatutkimuskysymyksell& pyritddn vastaamaan siihen, millaisella johtami-
sella organisaation oppimista edistetaan tilitoimistoissa sekda toisaalta siihen, kuinka yksil6i-
den, tiimien ja organisaation osaamista johdetaan tilitoimistoissa. Toisella alatutkimuskysy-
myksell& pyritd&dn puolestaan vastaamaan siihen, millaista osaamista Kirjanpitéjiltd odote-
taan talla hetkelld ja tulevaisuudessa. Samalla tamé& osaaminen on sitd, mité tilitoimistojen
tulisi saada muunnettua koko organisaation osaamiseksi niin, ettei tilitoimisto koostu yksit-

téisista osaajista, vaan osaamista olisi myos organisaatiotasolla.

Tilitoimistoalalle tehddan vuosittain runsaasti opinnaytetditd. Useimmiten opinnaytetydt
tehddan kuitenkin tietyn tilitoimiston toimeksiantona. Néissé tutkielmissa on kasitelty run-
saasti kirjanpitdjien osaamista kirjanpitajien nakokulmasta tietyssa tilitoimistossa. Niissa
tutkielmissa, joissa on haastateltu useampia tilitoimistoja, on tilitoimistojen henkilostoméaara

tavanomaisesti ollut alle 50 tydntekijaéa.

Kirjanpitdjien ja tilitoimistojen osaamista ei ole aikaisemmin tarkasteltu kovin usein organi-
saation oppimisen nakdkulmasta eika johdon ja osaamisen asiantuntijoiden nakdkulmasta.
Aikaisemmissa opinndytetoissa ei ole haastateltu useampaa eri tilitoimistoa, joissa on yli
sata tyontekijaa. Tilitoimistojen laajentuessa eri paikkakunnille ja etatyon lisdantyessa orga-
nisaatioiden oppimisen merkitys korostuu entisestaan. Tama tutkielma kokoaa yhteen viiden
eri tilitoimiston johdon ja osaamisen asiantuntijoiden ndkemyksia siit4, kuinka tilitoimis-

toissa saavutetaan organisaatiotason oppiminen.

1.2 Tutkielman teoreettinen viitekehys ja keskeiset kasitteet

Tutkielman teoria muodostuu osaamisen johtamisesta, organisaation oppimisesta sekd yksi-
I6iden osaamisesta. Liséksi tarkastellaan tilitoimistojen osaamista. Viitalan (2005, 37) néke-
myksen mukaisesti osaamiseen liittyvat kasitteet ja prosessit koostuvat organisaatioiden
strategisesti tarkedstd ydinosaamisesta, inhimillisestd pddomasta, osaamisen johtamisesta,

organisaation oppimisesta sek& oppivasta organisaatiosta.
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Kuva 1. Osaamisen liittyvéat késitteet ja prosessit (mukaillen Viitala, 2005, 37)

Taman tutkielman teoreettinen viitekehys pohjautuu Viitalan ndkemykseen. Kuten aiemmin
todettu, inhimillisen pd&d&oman kokonaisuuden sijasta tarkastellaan sen osa-alueista osaa-
mista. Tutkielmassa ei tarkastella oppivaa organisaatiota, vaan keskitytaan organisaation op-
pimiseen. Vera et al. (2005, 155) mukaisesti oppiva organisaatio pyrkii vastamaan kysymyk-
seen “kuinka organisaatioiden tulisi oppia”. Tamén tutkielman painopiste on selvittaa,

kuinka organisaatiot oppivat tilitoimistokontekstissa, ei kuinka niiden tulisi oppia.
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Tutkielman teoriaosuudessa kasitellddn osaamisen johtamista, organisaation oppimista seké

osaamista. Osaamisen johtamista tarkastellaan strategisen johtamisen ja kdytanteiden nako-

kulmasta. Lis&ksi k&sitelladn eri rooleja osaamisen johtamisessa sekd organisaatiokulttuurin

vaikutusta oppimiseen.
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Organisaation oppimiseen liittyvia teorioita esitellddn kolme: yksi- ja kaksikehainen oppi-
minen, tiedonluonnin SECI-malli seké& 41-malli. Pd&paino on Crossanin, Lanen & Whiten
(1999) 41-mallissa, silla se on esitellyista teorioista ainoa, joka on tarkoitettu nimenomaisesti
organisaatioiden oppimiseen. 41-mallin mukaisesti yksiléiden osaaminen muuntuu ryhmien
kautta koko organisaation osaamiseksi syoteprosessin avulla. Toisaalta taas organisaatiota-
son osaamista saadaan siirrettyd ryhmien kautta yksiloille palauteprosessin kautta. Syote- ja
palauteprosessi on jaettu edelleen neljéén eri vaiheeseen: herétteeseen, tulkintaan, toimin-

taan ja vakiinnuttamiseen. (Crossan et al., 1999, 524, 532)

Tiimien rooli korostuu seké 41-mallissa etta tilitoimistotyoskentelyssa. Taméan vuoksi orga-
nisaation oppimisen yhteydessa tarkastellaan tiimien roolia oppimisessa. MyGs organisaa-
tion muisti sek& poisoppiminen ovat tarked osa oppimista, minka vuoksi niita tarkastellaan

tassa tutkielmassa osana organisaation oppimisen teoriaa.

Osaamista tarkastellaan ensin yksiléiden nédkokulmasta. Yksildiden osaaminen perustuu
heilld oleviin tietoihin ja kompetensseihin. Yksiloiden osaamisen lisaksi keskitytdan kirjan-
pitdjien ja tilitoimistojen osaamiseen. Tiedon rooli on ollut kirjanpitajien tyossa merkittava
kautta aikojen, mutta 2020-luvulla kompetenssien merkitys on kasvanut. Kirjanpitajien
osaaminen on tilitoimistoille tarkeda, silla perinteisesti tilitoimistojen asiakkaat ostavat tili-
toimistoilta ensin kirjanpito- ja palkanlaskentapalvelut. Jos asiakkaat ovat tyytyvaisid naihin
palveluihin, he mitd luultavimmin ostavat tilitoimistoilta myos esimerkiksi talousjohtamisen

palveluita tai laki- ja HR-palveluita.

Edell& kuvatun perusteella tutkielman teoreettinen viitekehys on kuvan kaksi mukainen.
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Kuva 2. Tutkielman teoreettinen viitekehys

Tutkielman keskeiset kasitteet ovat osaamisen johtaminen, organisaation oppiminen seké
yksiloiden osaaminen. Yksilon osaamisen kannalta keskeisia ovat termit tieto, kompetenssit
jasubstanssiosaaminen. Organisaation oppimiseen puolestaan liittyy laheisesti organisaation

muisti ja poisoppiminen.

Osaamisen johtamista voidaan pitaa ylakésitteend kaikille organisaatioissa kaytaville kes-
kusteluille, joissa kasitelladn osaamista (Viitala, 2013, 171). Kéytanndssa osaamisen johta-
minen tarkoittaa osaamisen kehittdmista ja yllapitdmista (Kujansivu et al., 2007, 114) seka
kaikkia niitd organisaatioissa tehtyjé rakenteellisia ratkaisua, sovittuja toimintamalleja ja pe-
riaatteita ja tyokaluja, jotka tukevat osaamisen yllapitoa, hyddyntamista ja kehittamista (Vii-
tala, 2005, 193). Osaamisen johtamisen tarkoituksena on myds yllapitaa osaamisen jatkuvaa
kehittdmist& niin, ettd organisaatiot pystyvat suoriutumaan tehtévistdédn (Sydanmaanlakka,
2012, 131).
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Organisaation oppimisella tarkoitetaan organisaatioissa esiintyvid oppimisprosesseja (Eas-
terby-Smith & Lyles, 2011, 3). Organisaation oppiminen vastaa kysymykseen “kuinka or-
ganisaatiot oppivat” (Vera et al., 2005, 155).

Organisaation muisti viittaa kaikkeen siihen, mihin organisaation oppimisen tuloksena
muodostuneet yhteiset tiedot, ajatus- ja kayttaytymismallit, prosessikuvaukset ja laatukési-
Kirjat ovat tallentuneet. (Viitala, 2013, 172) Poisoppimisessa organisaation muistista pois-

tetaan tarkoituksellisesti aiemmin opittuja rutiineja (Tsang & Zahra, 2008, 1444).

Yksiléiden osaaminen koostuu tiedosta, kompetensseista ja substanssiosaamisesta. Tieto
on informaatiota, joka vaikuttaa yksildiden ajatteluun ja toimintaan. Tieto ilmenee yksilGi-
den osaavana toimintana, kun tietoa sovelletaan tehtévien suorittamiseen. (Kianto, 2011, 5)
Kompetenssit puolestaan tarkoittavat kyvykkyytta, joka liittyy tarkoituksenmukaiseen kayt-
tdytymiseen (Boyatzis, 2008, 6). Substanssiosaaminen tarkoittaa ammatillista osaamista,

jolla hallitaan kyseisen ammatin tiedolliset vaatimukset (Helakorpi, 2009).

1.3 Tutkielman rakenne

Tutkielma muodostuu johdannosta ja sen jalkeisistd kuudesta paaluvusta kuvan kolme mu-
kaisesti. Johdannossa esitelladn tutkielman tausta, tavoite ja rajaukset. Néiden liséksi esitel-

l4&n tutkielman teoreettinen viitekehys ja keskeiset késitteet seké tutkielman rakenne.

Johdannon jélkeiset seuraavat kolme lukua muodostavat tutkielman teoriaisuuden. Luvussa
kaksi syvennytadn osaamisen johtamiseen. Kolmas luku muodostuu organisaation oppimi-
sesta. Neljdnnessa luvussa keskitytddn yksildiden osaamiseen sekd Kirjanpitéjien ja tilitoi-

mistojen osaamiseen.

Viidennessa luvussa kuvataan tutkielman toteuttaminen sekd aineiston keruu ja analysointi.

Lisaksi pohditaan tutkielman luotettavuutta. Kuudennessa luvussa esitetddn tyon tulokset.



18

Viimeinen, seitsemas luku puolestaan koostuu tutkielman pohdinnasta ja johtopaatoksista.

Viimeisena tydssa ovat ldhdeluettelo ja liitteet.

= Tutkielman tausta, tavoite ja rajaukset
Johdanto - Teoreettinen viitekehys ja keskeiset kiisitteet
« Tutkielman rakenne
» Strateginen johtaminen
\ Osaamisen «+ Roolit
johtaminen - Kiytinteet _
« Organisaatiokulttuuri

\ . . » Yksikehiinen ja kaksikehidinen oppiminen,
Organisaation SECI-malli. 4I-malli

oppiminen . Tiimien rooli
- Organisaation muisti ja poisoppiminen
\ « Tieto ja kompetenssit
Osaaminen - Kirjanpitiijien osaaminen

- Tilitoimistojen osaaminen

. Aineiston keruu \ Tutkiel
« Aineiston analysoinii utkie n‘_lan
« Tutkielman luotettavyus | toteuttaminen

» Osaamisen johtaminen
ja organisaation oppiminen
Tulokset

tilitoimistoissa
« Osaaminen tilitoimistoissa

« Osaamisen johtaminen tilitoimistoissa \ hdi i
« Organisaation oppiminen tilitoimistoissa Pohdinta ja

« Osaaminen tilitoimistoissa _]01'11013551'51{531
« Tutkielman merkitys, luotettavuus ja rajoitteet
« Jatkotutkimusaiheet

Kuva 3. Tutkielman rakenne
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2 Organisaation osaamisen johtaminen

Organisaatiot oppivat, kun niissa tarvittavaa osaamista johdetaan maaratietoisesti (Tuomi &
Sumkin, 2012, 13). Osaamisen johtamisen tavoitteena on kehittdd osaamista jatkuvasti niin,
etta organisaatio pystyy suoriutumaan tehtdvistdan (Sydanmaanlakka, 2012, 131). Organi-
saation oppimista edistavélla johtajuudella tarkoitetaan johtamista, jossa esihenkil6t luovat
oppimista edistavaa tyoilmapiirid, joka tukee yksilo- ja ryhmatason oppimisprosesseja. Li-
séksi esihenkildt yhdessa tiimildistensé kanssa selkiyttavat osaamisen kehittdmisen suuntaa.
(Viitala, 2002, 194)

Kujansivu et al. (2007) ovat jakaneet osaamisen johtamisen tehtdvét kolmeen eri osa-aluee-
seen: osaamisen kehittdminen ja yll&pitdminen, tyotehtévien organisoiminen sekd osaami-
seen liittyvien riskitekijoiden hallinta. Osaamisen kehittdminen ja yllapitaminen siséltavat
muun muassa koulutusten ja perehdyttamisen suunnittelemisen seka rekrytointitarpeen tun-
nistamisen. Ty0tehtdvien organisoiminen puolestaan koostuu esimerkiksi tyontekijéiden
tyotehtdvien suunnittelusta heidan osaamisensa mukaisesti sekad uusien tyontekijoiden valit-
semisesta. Osaamiseen liittyvien riskitelijéiden hallinnalla viitataan muun muassa osaami-
seen liittyvien puutteiden tai osaamisen heikkenemisen havaitsemiseen. (Kujansivu et al.,
2007, 114)

Viitala (2005) on kuvannut osaamisen johtamisen vastuita ja tehtdvia kuvan neljad mukai-

sesti.
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Kuva 4. Osaamisen johtamisen vastuut ja tehtavét (Viitala, 2005, 229)

Tassa tutkielmassa tarkastellaan osaamisen johtamisen osa-alueita yhdistellen Viitalan
(2005, 229) osaamisen johtamisen vastuita ja tehtavia seka Kujansivu et al. (2007, 114) osaa-
misen johtamisen tehtévia. Liséksi tarkastellaan organisaation kulttuuria, jota on Halandin
& Toran (2006, 1009) mukaisesti tarkedd rakentaa oppimisprosesseja tukevaksi.

Virtainlahti (2009) on todennut, ettd organisaatioiden osaamisen johtaminen etenee yleensa
vaiheittain. Ensimmaisessa vaiheessa organisaatiot tyypillisesti tekevét osaamiskartoituksia
listaamalla ja arvioimalla yksiloiden osaamista. (Virtainlahti, 2009, 69) Olemassa olevan
osaamisen mittaaminen voi olla haastavaa, sill& esimerkiksi hiljainen tieto ilmenee usein
ainoastaan yksilon tai ryhman sujuvana tydskentelynd, eika sen taustalla olevia komponent-
teja ole helppoa selvittdd. Osaamisen arviointi voidaankin jattdd kokonaan tekematta, jos se
koetaan liian tyolaaksi. Arviointia olisi kuitenkin tarpeellista tehdg, jotta ymmarretdan ne

tekijat, joiden perusteella tydskentely on sujuvaa. (Viitala, 2005, 155)

Osaamisen johtamisen seuraavassa vaiheessa siirrytddn kokonaisvaltaisempaan osaamisen
johtamiseen, jolloin osaamista aletaan tarkastella organisaation strategian nékokulmasta.
Strategian pohjalta organisaatiot maarittelevat tarvittavan osaamisen asiakastarpeiden nako-

kulmasta. Osaamista pyritaan kehittdmééan koko ajan ja tarvittaessa uusia osaajia hankitaan
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lisdd. Osaamisen kehittdmistd tarkastellaan jatkuvasti tulevaisuuden tarpeiden nékokul-
masta. (Virtainlahti, 2009, 69)

2.1 Osaamisen strateginen johtaminen ja osaamisen johtamisen roolit

Organisaatioiden toimintaedellytysten ja johtamisen on oltava kunnossa, jotta yksilot voivat
loistaa osaamisella ja heiddn osaamisensa my0ds kanavoituu organisaation hyddyksi (Viitala,
2013, 173). Osaamisen johtaminen perustuu organisaation visioon, strategiaan ja tavoittei-
siin. Organisaatioissa tulee miettid, miké on organisaation tarkoitus ja minkalaista osaamista
tdman tarkoituksen toteuttamiseksi tarvitaan. (Sydanmaanlakka, 2012, 131-132) Osaamisen
johtaminen tarkoittaa kdytdnnossa organisaation strategian mukaista tyon johtamista (Tuomi
& Sumkin, 2012, 14).

Visio on organisaatioiden tulevaisuuden strateginen tahtotila, jonka halutaan toteutuvan pit-
kalla aikavalilla (Kamensky, 2016, 82). Strategia puolestaan tarkoittaa organisaatioiden pit-
kan tahtaimen suunnitelmia, joiden mukaisesti organisaatiot tayttdvat markkinoiden odotuk-
set hyodyntamalla resurssejaan. Strategiaa pidetddn organisaatioiden menestyksen reseptiné
ja kilpailuedun lahteend. (Juuti & Luoma, 2009, 25-26) Organisaatioiden strategiassa tulee
huomioida tiedon ja organisaation oppimisen vaikutus menestykseen. Jos tieto ja oppiminen
eivét ole linjassa strategian kanssa, niilla ei ole vaikutusta organisaation menestykseen tai

vaikutus voi olla jopa negatiivinen. (Vera et al., 2005, 171)

Organisaatioiden osaaminen muodostuu usein hajautuneesta asiantuntijuudesta, joka pitéa
johtamisen kautta saattaa yhteen (Otala, 2008, 53). Osaamisen johtaminen voidaan nahda
ajatteluun perustuvana prosessina, jonka taustalle tulee luoda “koneisto”. Tadma koneisto tar-
koittaa kaytannossa kaikkia organisaatiossa tehtyja rakenteellisia ratkaisuja, sovittuja toi-
mintamalleja ja periaatteita sekd tyokaluja, jotka tukevat osaamisen yll&pitoa, hyodyntamista
ja kehittamista. (Viitala, 2005, 193)
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Organisaatioiden johto vastaa siité, etta organisaatioissa on riittdvasti osaamista ja osaamista
kehitetéan tavoitteiden mukaisesti. Johdon tulee myds mééritella millaisia resursseja ja osaa-
mista tavoitteisiin pddseminen edellyttaa. (Otala, 2008, 95) Myds esihenkildiden rooli osaa-
misen johtamisessa on térked. Jos organisaation johto on onnistunut viestimaan strategiset
tavoitteet selvasti, on esihenkildiden helppoa viestié strategiaa eteenpéin jokapaivéisen tyos-
kentelyn ohessa. Esihenkildiden vastuulla onkin varmistaa, ettd organisaation jasenet kayt-
tdvat osaamistaan organisaation tavoitteiden mukaisesti. Lisaksi heidan tehtdvanansa on
huolehtia siitd, ettd yksilot padsevat kayttdmadn osaamistaan tyotehtavissdan. Heidan vas-
tuullansa on my6s kuunnella yksildiden oppimistavoitteita. (Kirjavainen & Laakso-Manni-
nen, 2001, 124) Esihenkil6iden tulisi myos kehittdd osaamisen jakamista ja organisaation
oppimista (Otala, 2008, 97). Jos esihenkil® on taitava osaamisen johtaja, hanen voidaan tul-
Kita my0s sisdistaneensd oman roolinsa organisaation oppimisen tukijana (Viitala, 2002,
202).

Jokainen yksild on kuitenkin aina vastuussa omasta osaamisestaan ja sen yllapitamisesta
(Otala, 2008, 97). Osaamisen kehittamisen kannalta on tarkeéa, etta yksilot osaavat ja halua-
vat arvioida omaa tydssa suoriutumistaan ja myos kehittya sen perusteella. Aikuiset ovat
tehokkaita oppijoita silloin, kun he vastaavat itse seka oppimisprosesseistaan etta niiden ar-
viointiprosesseista (Viitala, 2005, 143, 152).

2.2 Osaamisen johtamisen kdytanteet

Organisaation oppimista tukevia osaamisen johtamisen kdytanteitd ovat muun muassa kay-
tantoyhteis6t (communities of practice), yli tiimirajojen muodostetut tiimit (cross-functional
teams) ja projektien jélkiarviointi (postmortem evaluations). Kaytantdyhteisét ovat ryhmid,
joissa yksilot tapaavat vapaaehtoisesti jakaakseen kokemuksia ja parhaita kaytanteita. Yli
tiimirajojen muodostettuihin tiimeihin puolestaan kerdtddn nimensa mukaisesti osaajia or-
ganisaatioiden eri yksikoista tydskentelemadn yhdessa tyypillisesti tietyksi ajanjaksoksi.
Projektien jalkiarvioinnilla puolestaan viitataan kdytanteeseen, jossa projektin osallistujat
tapaavat toisensa projektin paattymisen jélkeen jakaakseen positiiviset ja negatiiviset koke-

mukset projektista. (Basten & Haamann, 2018, 11)
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Ty0Osuhteen alkaessa perehdyttdmisen rooli on térked osa osaamisen johtamista. Viitala
(2013) nakee perehdyttamisen tarkoittavan tutustumista tyosuhdetta maarittaviin periaattei-
siin ja sdantoihin. Perehdyttaminen sisaltdd myos tydnopastuksen, joka tarkoittaa varsinai-
seen tyohon perehdyttdmista. Perehdyttdmisen lisdksi osaamisen johtamisen kéytéanteité voi-
vat olla esimerkiksi tuuraukset, tehtdvankierrot, mentorointi tai haasteelliset erityistehtévat
ja projektit. (Viitala, 2013, 193-196)

Perinteisesti yksildiden osaamisen johtamista toteutetaan tyosuhteen aikana kehityskeskus-
teluiden avulla. Kehityskeskusteluissa osaamisesta puhutaan konkreettisesti ja luottamuk-
sellisesti. Kehityskeskusteluja voidaan pitéa yksilokeskustelujen lisaksi ryhmissé. (Viitala,
2005, 343) Kehityskeskusteluissa voidaan myos arvioida sitd, kuinka paljon yksilé on aut-

tanut muita oman tyonsa ohessa (Otala, 2018, 272).

Osaamisen johtamisen kaytanteet liittyvat myos osaamisen jakamiseen. Otala (2018) on to-
dennut, ettd osaamisen jakamista on esimerkiksi mallintaminen ja sisaiset auditoinnit. Mal-
lintaminen on hyva véline erityisesti hiljaisen tiedon jakamiseen. Mallintamisessa kuvataan
tydhon liittyvéat prosessit, jotka usein dokumentoidaan myds prosessikuvauksiksi tai proses-
siohjeiksi koko organisaation kayttoon. Mallintamisen perusteella voidaan myos laatia kési-
Kirjoja, joiden tarkoituksena on viestia, millaista toimintaa ja toimintatapoja organisaatiossa
arvostetaan ja tavoitellaan. (Otala, 2018, 222—-223) Sisdiset auditoinnit ovat puolestaan hyva
mahdollisuus oppia seké auditoijalle ettd auditoinnin kohteena oleville. Auditoinneissa voi-
daan tunnistaa hyvia toimintatapoja, joita jakamalla koko organisaation osaaminen kasvaa.
Auditointikeskusteluissa yksildiden erilainen osaaminen ja heiddn nakdkulmansa tulevat
esille ja huomioiduksi. (Otala, 2018, 225)

Osaamisen jakamista voidaan edesauttaa myos tarinoiden kautta. Ihmiset muistavat tarinoita
hyvin, joten organisaatioissa kannattaisi vaalia tarinoita, joissa kuvataan organisaation tapaa
toimia. Tarinat kytkeytyvat vahvasti myds organisaation kulttuuriin. (Otala, 2018, 238)
Osaamisen johtamisen tarkeimpana kéytannon toteutuskeinona voidaankin pitad keskustelua
(Viitala, 2005, 341).
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Palaverien pitdminen on myds osaamisen johtamista. Saannolliset palaverit mahdollistavat
kaikille tiimin j&senille ajan ja paikan, jossa yhteisisté asioista voidaan keskustella ja sopia.
Palaverit edistavat myds yhteisollisyyttd. Systemaattisia palavereja eivét korvaa niin kutsu-
tut kaytava- tai kahvipoytakeskustelut. (Viitala, 2005, 345)

Viitala (2013) on todennut, ettd osaamisen johtamisen lisdksi organisaatioissa on kehitettava
osaamista, organisaatioiden jarjestelmié sek& organisaatiokulttuuria. Lisaksi on huolehdit-
tava, ettd ihmiset voivat tydssédan hyvin ja ovat motivoituneita. Jos yksil6illa on liiallinen
tydkuorma, heidén ajattelunsa kapeutuu ja he keskittyvat selviytymaan ainoastaan valttamaét-
tOmista rutiineista. Tallaisissa tilanteissa voimavarat eivét yleensa riitd oppimiseen. (Viitala,
2013, 173)

2.3 Organisaatiokulttuuri

Organisaatiokulttuuri muodostuu organisaatioiden arvoista, normeista ja kaytannoista. Kult-
tuurin perusteella organisaatioissa muodostetaan késitys siitd, mitd tietoa pidetéan tarkeana.
Liséksi kulttuuri maarittad Kirjoittamattomat sd&nnot siitd, kuinka ja millaista tietoa organi-
saation jasenet jakavat. Kulttuuri myods luo organisaatioissa kontekstin sosiaaliselle vuoro-
vaikutukselle. (De Long & Fahey, 2000, 115-116, 118, 120)

Kulttuuri voi ndyttaytya organisaation sisélla toimivana epavirallisena organisaationa (Dre-
jer, 2000, 209). Organisaatioissa saattaa myos muodostua alakulttuureja eri ryhmien keskuu-
dessa. Alakulttuurien ndkemykset erilaisten tietojen térkeydestd saattaa poiketa organisaa-
tion kulttuurista. (De Long & Fahey, 2000, 117) Schein (1993) on todennut, ettei organisaa-
tion oppiminen ole mahdollista ilman alakulttuureja. Hanen mukaansa oppimista tulee ensin
tapahtua jossain alakulttuurissa, minka jalkeen oppimisesta voidaan valittdd muille organi-
saatiossa. (Schein, 1993, 50)

Ne organisaatiot, jotka motivoivat jdseniddn kyseenalaistamaan kasityksidan ja tapojaan

tehdad toitd pystyvat useimmiten rakentamaan kulttuurin, joka kehittdd niiden
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oppimiskyvykkyytta (Pérez Lopez, Pedn & Ordas, 2004, 96). Toisaalta ne organisaatiot, joi-
den kulttuuri kannustaa enemmin tiedon jakamiseen kuin tiedon hankkimiseen, luovat tiedon
jakamiselle suotuisan vuorovaikutusympériston. Myds se, kuinka organisaatiot suhtautuvat
virheisiin vaikuttaa vuorovaikutukseen. Virheitd voidaan peitelld, selittdd tai ne voidaan jat-
t4& huomioimatta. Se, milla tavalla organisaatio reagoi virheisiin ja k&sittelee niitd, vaikuttaa
sen jasenten vuorovaikutukseen ja vaikuttaa ndin ollen my6s organisaatioissa muodostuvan
tiedon laatuun. (De Long & Fahey, 2000, 121-122)

Pérez Lopez et al. (2004) ovat kutsuneet oppimista edesauttavaa organisaatiokulttuuria yh-
teistyOkulttuuriksi (collaborative culture). YhteistyOkulttuuri muodostuu muun muassa
kommunikaatiosta ja dialogista, luottamuksesta ja kunnioituksesta, tiimitydskentelysta, epé-
varmuuden sietdmisestd, riskien ottamisesta seka erilaisuuteen rohkaisemisesta. Jos organi-
saatioissa on onnistuttu luomaan yhteistyokulttuuri, se tukee organisaation oppimista. (Pérez
Lopez et al., 2004, 96, 101)

Otala (2008) on puolestaan jakanut organisaatiokulttuurin kolmeen osa-alueeseen: oppimis-
kulttuuri, kokeilukulttuuri ja auttamiskulttuuri. Oppimiskulttuuri korostaa oppimisen roolia
kaikessa toiminnassa ja toimintaa myds arvioidaan jatkuvasti oppimisen nakdkulmasta. Ko-
keilukulttuuri puolestaan kannustaa kehittdméaan toimintaa ja kokeilemaan uusia asioita. Ko-
keilukulttuurissakin oppimisella on térked rooli, silla kokeiluista ja&neet opit halutaan hyo-
dynt&4 seuraavissa kokeiluissa. Auttamiskulttuuri viittaa kulttuuriin, jossa tiimin jasenet aut-
tavat toisiaan. Auttamiskulttuuri perustuu ajatukseen, etté jokainen yksilo vastaa koko tiimin
osaamisesta. Auttamiskulttuurissa apua tarvitseva voi luottaa siihen, ettd hanta autetaan.
Auttamiskulttuurissa my0s auttajat huomioidaan. Paras tapa kannustaa auttamiseen on jul-
Kisesti kiittaa auttajaa. (Otala, 2018, 271-272)
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3 Organisaation oppiminen

Organisaation oppimista on toisinaan kuvattu “mustana laatikkona”, jossa tapahtuu organi-
saatioiden kannalta positiivisia asioita (Crossan & Berdrow, 2003, 1089). Toisaalta on ha-
vaittu, etta organisaatiot oppivat, vaikka niill& ei olisi luotuna systemaattisia prosesseja op-
pimista varten. N&issa tilanteissa oppiminen saattaa kuitenkin johtaa tehottomiin prosessei-
hin tai ei-toivottuihin toimintatapoihin. Tdmén vuoksi organisaatioissa pyritaan suunnittele-

maan oppimista. (Basten & Haamann, 2018, 1)

Oppimisella tarkoitetaan sita, ettd organisaatio pystyy omaksumaan uutta tietoa nopeasti ja
tehokkaasti. Organisaatiossa on tapahtunut oppimista, kun tieto ja osaaminen eivat havia
organisaatiosta, vaikka yksittadinen tyontekija lahtisi organisaatiosta. (Laihonen et al., 2013,
59) Organisaation oppimisella voidaan tarkoittaa myods muutoksia tiedossa ja kayttaytymi-
sessd organisaation kokemuksen karttuessa (Argote & Miron-Spektor, 2011, 1124). Organi-
saation oppimista tapahtuu kaytdnnossa, kun yksildiden tiedot ja taidot kytkeytyvét organi-
saation toimintaan (Lonnqvist et al., 2005, 91). Organisaation oppimisessa on muistettava,
ettd organisaatiot vaikuttavat aina niiden yksildiden haluun ja tapaan oppia. Yksil6illa sen
sijaan ei ole merkittdvaa vaikutusta organisaatioiden oppimiseen. (Antonacopoulou, 2006,
470)

Organisaation oppiminen on myds yhteisen ndkemyksen luomista ja sen soveltamisena kéy-
tdnnon tekemiseen. Mitd useamman yksilén kokemus on muodostamassa organisaation yh-
teistd ndkemystg, sitd nopeammin organisaatiossa pystytdén luomaan uutta osaamista ja toi-
mintaa. (Otala, 2008, 71) Organisaation oppiminen tarkoittaa myds niit4 prosesseja, joiden
kautta organisaatiot oppivat (Viitala, 2013, 171). Organisaatiotasolla osaaminen néhdaan
kykyna ymmartaa osaaminen prosessina osana organisaation kulttuuria (Haland & Tjora,
2006, 1009). Organisaation oppimisessa onkin korostettu kulttuurin merkitysta (Sydanmaan-
lakka, 2012, 54).
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Organisaatioiden oppimista on tutkittu jo useiden vuosikymmenien ajan. Teoriat, jotka on
luotu 20-30 vuotta sitten, ovat kuitenkin edelleen kdytdssa. Naita teorioita ovat muun mu-
assa Argyris & Schonin (1996) tunnetuksi tekemaét yksikehdinen ja kaksikehéinen oppimi-
nen, Nonakan & Takeuchin (1995) SECI-malli ja Crossan et al. (1999) luoma 41-malli.

Juuti & Luoma (2009) ovat todenneet, ettd Argyris & Schonin yksikehdaista ja kaksikehaista
oppimista voidaan pitd4 organisaation oppimisen teoreettisena lahtdkohtana. He ovat kui-
tenkin tdsmenténeet, ettei kaksikehéisen oppimisen olemassaolo vield riitd todentamaan or-
ganisaation oppimista. Taman vuoksi he suosittelevat tarkastelemaan myds alkuperdiseen

teoriaan muiden tutkijoiden tekemié tdydennyksia. (Juuti & Luoma, 2009, 134-135)

Nonakan & Takeuchin SECI-mallia ei ole alun perin luotu organisaation osaamisen teori-
aksi, vaan se on tehty tiedon luomisen malliksi. Kuitenkin esimerkiksi Huberin (1991, 90)
nakemyksen mukaan organisaation oppiminen koostuu neljasta prosessista, jotka ovat tiedon
hankkiminen, tiedon jakaminen, tiedon tulkinta ja organisaation muisti. Basten & Haamann
(2018) ovat puolestaan todenneet, ettd organisaation oppimisen prosessit kuvataan usein dy-
naamisina prosesseina, joissa hiljainen tieto muuttuu eksplisiittiseksi. Tdman vuoksi oppi-
misen prosessit muistuttavat pitkalti tiedon luomisen prosesseja. (Basten & Haamann, 2018,
3) Kolb (1984, 36) on puolestaan esittéanyt, ettd ymmartadkseen oppimista on myos ymmar-

rettdva ihmisill& olevan tiedon eri muotoja ja prosesseja, joissa tietoa luodaan.

Crossan et al. kehittama 41-malli pohjautuu Nonakan & Takeuchin SECI-malliin. Viitala
(2005) on todennut, ettd SECI-mallin etuna pidetddn sen jaottelua eksplisiittiseen ja hiljai-
seen tietoon. 41-mallissa on puolestaan hyvéa se, kuinka malli huomioi tietorakenteiden roo-

lin ihmisten ja koko organisaation oppimisprosesseissa. (Viitala, 2005, 167)
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3.1 Yksikehdinen ja kaksikehainen oppiminen

Argyris & Schon (1996) ovat tehneet tunnetuksi niin kutsuttua yksikehaista (single-loop
learning) ja kaksikehaista (double-loop learning) oppimista. Yksikehaisella oppimisella vii-
tataan tilanteeseen, jossa yksildiden toiminta organisaatiossa muuttuu heidan havaitessaan
muutostarpeen. Yksikehaisen oppimisen ollessa kyseessé yksilon toiminnan muutoksen
taustalla olevat organisaation arvot ja normit eivat kuitenkaan muutu. Kaksikehainen oppi-
minen on kyseessa silloin, kun kéyttaytymisen liséksi organisaation arvot ja normit muuttu-
vat. Kaksikehaisyys viittaa toiminnan muutoksen aikaansaamiin palautesilmukoihin, jotka
vaikuttavat seka yksilon kayttaytymiseen ettd organisaation arvoihin ja normeihin. (Argyris
& Schon, 1996, 20-21)

Yhksikehdinen oppiminen
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y L ] Toirminta e
(oletuleset, arvot) - lopputulokset
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Eaksikehdinen oppiminen
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Perustietann s
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Eorjasvat toimenpiteet

Korjaavat toimenpiteet

Kuva 5. Yksikehéinen ja kaksikehdinen oppiminen (Peltonen, 2008, 77)
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Yksikeh&inen oppiminen viittaa tilanteeseen, jossa organisaatio pystyy saamansa palautteen
perusteella korjaamaan toimintaansa. Kaksikehdisessé oppimisessa toiminnan korjaaminen
johtaa my0s toimintaa ohjaavien perusolettamusten tarkastelemiseen ja sitd kautta oppimi-
seen. (Peltonen, 2008, 77-78)

Argyris & Schon (1996) puhuvat yksikehéisen ja kaksikehéisen oppimisen ohella oppimaan
oppimisesta (deuterolearning), joka on alun perin Batesonin vuonna 1972 kehittdma termi.
Oppimaan oppimisessa on Kriittistd se, ettd organisaation jasenet pystyvat kaksikehaisessa

oppimisessa muokkaamaan organisaation tapoja oppia. (Argyris & Schon, 1996, 29)

Romme & van Witteloostuijn (1999) ovat listanneet yksi- ja kaksikehaisen oppimisen rin-
nalle niin kutsutun O-tason oppimisen (zero learning) ja kolmikehdisen oppimisen (tirple-
loop learning). 0-tason oppiminen kuvaa tilannetta, jossa organisaation toiminnassa havai-
taan muutostarve, mutta kukaan organisaation jasenista ei ryhdy tekemé&én muutoksia. Kol-
mikehdinen oppiminen puolestaan tarkoittaa oppimista, jossa organisaation jasenet ryhtyvat
kehittdmaan uusia toimintatapoja ja prosesseja kaksikehdisen oppimisen perusteella.
(Romme & van Witteloostuijn, 1999, 439)

Yksikehéisen ja kaksikehaisen oppimisen prosesseja on pidetty selkeind, mutta niita on kri-
tisoitu siitd, etteivat ne ota kantaa niihin tekijoihin, jotka motivoivat ihmisia oppimaan. Li-
séksi ne keskittyvat enemmaénkin yksiléiden oppimisprosesseihin kuin organisaation oppi-
miseen. (Sun & Scott, 2003, 204-205) Yksikehdinen ja kaksikehdinen oppiminen perustuvat
my0s ainoastaan yksildiden omien virheiden havaitsemiseen ja korjaamiseen (Vera et al.,
2005, 155).

3.2 SECI-malli

Nonakan & Takeuchin (1995) SECI-mallissa tieto muuttuu hiljaisesta tiedosta eksplisiit-
tiseksi tiedoksi sosialisaation (socialization), ulkoistamisen (externalization), yhdistamisen

(combination) ja sisdistamisen (internalization) vaiheiden kautta (Nonaka & Takeuhci, 1995,
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62). SECI-mallissa tiedon luominen on jatkuva, kuvan kuusi mukainen spiraaliprosessi,
jossa tieto muodostuu vuorovaikutuksessa eksplisiittisen ja hiljaisen tiedon valilla. Sosiali-
saatiossa ihmiset muodostavat hiljaista tietoa vuorovaikutuksessa toisten ihmisten kanssa
kokemuksia jakamalla. Ulkoistamisessa hiljainen tieto muuttuu eksplisiittiseksi tiedoksi,
kun tietoa jaetaan toisille. Yhdistamisell4 puolestaan tarkoitetaan vaihetta, jossa eksplisiit-
tista tietoa jalostetaan uudeksi tiedoksi yhdistelemélld, muokkaamalla ja prosessoimalla tie-
toa. Sisaistdmisen vaiheessa organisaation eksplisiittisesta tiedosta pyritddn muokkaamaan
yksiloiden hiljaista tietoa. (Nonaka, Toyama & Konno, 2000, 9-11)
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Kuva 6. Tiedon luomisen SECI-malli (yhdistellen Nonaka & Takeuchi, 1995, 71 & Nonaka,
Toyama & Hirata, 2008, 19)

Sosialisaatiossa keskitssa ovat yksilot, jotka jakavat toisilleen hiljaista tietoa. Ulkoistami-
sessa korostuu yksildiden liséksi ryhmien merkitys, kun yksilét muuntavat hiljaista tietoa
eksplisiittiseksi tiedoksi ryhmissé. Yhdistdmisen vaiheessa ryhmat puolestaan yhdistavat
niill& olevaa eksplisiittista tietoa sekd organisaation ja ympariston eksplisiittista tietoa. Si-
séistdmisessé keskitssa ovat jalleen yksilot, jotka muuntavat yhdistdmisessd muodostunutta

eksplisiittista tietoa jalleen omaksi hiljaiseksi tiedokseen. (Nonaka et al., 2008, 19)
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Sosialisaation vaihe onnistuu, kun yksilot ovat tekemisissa toistensa kanssa. Hiljaisen tiedon
jakamisen edellytyksend onkin yhdessé tydskentely. Ulkoistamisen onnistuminen puoles-
taan edellyttad sitd, etta hiljainen tieto saadaan selkeytettyé kirjalliseen muotoon. Yhdisté-
misessa on tarkedd saada sek& organisaation sisalta ettd ulkopuolelta koostettu tieto muun-
nettua uudeksi eksplisiittiseksi tiedoksi. Sisaistamisesséd on huomioitava, ettad opittu uusi
tieto saadaan jaettua organisaatiossa tydskenteleville yksil6ille. Parhaiten tdima onnistuu te-

kemaéll& oppimisen kautta. (Nonaka et al., 2000, 9-10)

Nonakan & Takeuchin SECI-malli on tunnettu maailmanlaajuisesti. Tietojohtamisen tie-
teenalalla se on yleisesti hyvaksytty olevan universaalisti toimiva teoria (Glisby & Holden,
2003, 29). Suomessa muun muassa Viitala (2002, 60) on véitoskirjassaan analysoinut orga-

nisaation oppimista nojautuen SECI-malliin.

SECI-mallia kohtaan on kuitenkin myds esitetty kritiikkid. SECI-malli on kehitetty Japa-
nissa keskittyen japanilaisiin yrityksiin. Glisby & Holden (2003, 35) ovat tutkimuksessaan
esitténeet, ettei SECI-mallia voida heidédn mielestdén soveltaa muissa konteksteissa sellaise-

naan.

3.3 Organisaation oppimisen 41-malli

Crossan et al. (1999) 41-mallin tausta-ajatuksena on organisaatioiden strateginen uusiutumi-
nen. Uusiutumisen kannalta olennaista on eksploraation (exploration) ja eksploitataation
(exploitation) vélinen jannite. (Crossan et al., 1999, 522) Tama perustuu Marchin (1991)
nédkemykseen siitd, ettd oppimisen taustalla on aina jannite uuden oppimisen eli eksploraa-

tion ja aiemmin opitun hyddyntamisen eli eksploitaation vélilla (March, 1991, 71).

Organisaation oppimisen 41-mallin mukaisesti oppiminen on dynaaminen prosessi, jossa toi-
mintatavat ja uudet ideat siirtyvat yksiloiltd ryhmien kautta organisaatiotasolle. Tata kutsu-
taan syoteprosessiksi (feed forward). Samanaikaisesti organisaatiossa aiemmin opittu siirtyy

ryhmien kautta yksil6tasolle palauteprosessissa (feedback) vaikuttaen organisaation jasenten
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toimintaan ja ajattelutapoihin. (Crossan et al., 1999, 532) Organisaation oppimisessa on ko-

rostettu erityisesti palautejarjestelmien merkitysta (Syddnmaanlakka, 2012, 54).

41-mallin mukaan oppiminen koostuu heratteista (intuiting), tulkinnoista (interpreting), toi-
minnasta (integrating) ja vakiinnuttamisesta (institutionalizing). Mallin mukaisesti oppi-
mista tapahtuu niin yksil6-, ryhma- kuin organisaatiotasollakin. Yksil6tasolla esiintyy herét-
teité ja tulkintoja, ryhmétasolla puolestaan tulkintoja ja toimintaa. Organisaatiotasolla esiin-

tyy seké toimintaa ettd vakiinnuttamista. (Crossan et al., 1999, 524)

Yksilétasolla oppimiseen vaikuttavat kokemukset, mielikuvat ja vertauskuvat (heréatteet)
seka kieli ja kdydyt keskustelut (tulkinnat). Ryhmatason oppimisen kannalta tarkedd on ja-
ettu ymmarrys, keskindinen hyvaksynté ja vuorovaikutusta tukevat jarjestelmat (toiminta).
Organisaatiotasolla tarkeda on rutiinit, sadnnét ja toimintamallit (vakiinnuttaminen). (Vii-
tala, 2005, 176)

41-mallissa keskeisessd roolissa ovat sosiaaliset ja psykologiset prosessit (Viitala, 2005,
176). Malli kuvaa kognition ja toiminnan vélista suhdetta oppimisessa (Crossan & Berdrow,
2003, 1091). 41-mallia pidetd&nkin monimuotoisena prosessina, jossa on vaikeaa méaéritell&
tarkasti, missé jokin prosessin osa loppuu ja seuraava alkaa vaihe alkaa (Crossan et al., 1999,
525).

41-mallin syOteprosessi kuvaa eksploraatiota, eli kuinka osaaminen siirtyy yksiloilta ja ryh-
miltd organisaatiotasolle. Palauteprosessi puolestaan viittaa eksploitaatioon, eli siihen,
kuinka organisaatiossa vakiinnutettu osaaminen vaikuttaa ryhmiin ja yksioihin. (Crossan et
al., 1999, 523-524). Harvoilla organisaatioilla on riittavasti resursseja hyodyntaad seké eks-
ploraatiota ettd eksploitaatiota. T&mén vuoksi organisaatiot joutuvat tekemaan ratkaisuja
naiden kahden hyodyntdmisen valilla. Paatokset syntyvat joko eksplisiittisesti laskelmiin pe-
rustuen tai ne muodostuvat organisaation kulttuurin pohjalta. (March, 1991, 71) Jos organi-

saatiot hyodyntavéat ainoastaan eksploraatiota, ne saattavat paatyd kokeiluihin, joista ei ole
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hyOtya. Jos taas organisaatiot keskittyvat ainoastaan eksploitaatioon, ne voivat karsié osaa-
misvajeesta. (Nielsen, Mathiassen & Hansen, 2018, 836)

Kuvassa seitsemén on esitetty organisaation oppimisen 41-malli. Kuvan jalkeen mallin nelja

osaa (herate, tulkinta, toiminta ja vakiinnuttaminen) esitelldan yksitellen.

Syoteprosessi

-
Yksild Ryhma Organisaatio
+ Herite
Yksild | ‘ L E—
: Toiminta
Drganisaa!iol ------------ i oo Vakiinnuttaminen
Palauteprosessi

Kuva 7. Organisaation oppimisen 41-malli (Crossan & Bedrow, 2003, 1091)

Herate

Herate-prosessi on pitkalti yksildiden alitajunnassa tapahtuva prosessi. Tassé organisaation
oppimisen ensimmaisessa vaiheessa yksilét havaitsevat asioiden samankaltaisuuksia, eroa-
vaisuuksia seka kuvioita. Liséksi yksilot havaitsevat mahdollisuuksia seka pystyvat kuvitte-

lemaan ennalta, kuinka nditd mahdollisuuksia voi hyddyntdd. Kun yksilot jakavat néita
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mielikuvia ja visioita toisilleen, herdteprosessista siirrytdén tulkintaan. (Crossan et al., 1999,
526-527)

Kun yksil6t ovat olleet samankaltaisissa tilanteissa useasti ja he tunnistavat niissé toistuvat
kuviot, ei heidan enaa tarvitse tietoisesti miettia toimintaansa. Kokemuksen myo6ta yksiloi-
den on entistd vaikeampaa selittd4d omaa toimintaansa muille. Taméan vuoksi asiantuntijuu-
den siirtaminen yksil6ilté toisille on haastavaa. Kuitenkin, jos yksil6t selittavat itselleen ja
toisilleen heratteita kielikuvien avulla, heratteista alkaa muodostua tulkintoja. (Crossan et
al., 1999, 526-527)

Crossan et al. (1999) ovat jakaneet heréateprosessin kahteen aliprosessiin: asiantuntijamaisiin
jayrittdjamaisiin heratteisiin. Asiantuntijamaisia heratteita ohjaa eksploitaatio, kun taas yrit-
tdjamaisia heratteita eksploraatio. Asiantuntijamaiset heréatteet perustuvat aikaisempiin ko-
kemuksiin orientoitumiseen. Yrittdjamaiset herétteet puolestaan perustuvat siihen, etta yksi-

|6t ovat orientoituneita tulevaisuuden mahdollisuuksiin. (Crossan et al., 1999, 526)

Tulkinta

Toisin kuin herateprosessi, tulkinta alkaa yksildiden tietoisesta toiminnasta. Tulkinnassa on
toiminnan lisaksi kyse muutoksista yksildiden ymmartamyksessa. Kielen avulla yksilét al-
kavat nimetd ja selittaa toisilleen tunteitaan ja aistimuksiaan. Tulkinta on sosiaalista toimin-
taa, jossa yksildille alkaa muodostua jaettua ymmarrystd. Tulkinnan vaiheessa yksilot jaka-
vat yhteistd ymmarrystaan siitd, mika on mahdollista. Tdman jalkeen yksil6t pyrkivat kayt-
taytymaéan niin, ettd he pystyvat hyddyntdmaan havaittuja mahdollisuuksia. (Crossan et al.,
1999, 528)

Toiminta

Toiminnassa oppimisen prosessi suuntautuu kollektiiviseen toimintaan. Toiminnalla pyri-
tddn johdonmukaisuuteen. Johdonmukaisuuteen paéstdén vain, mikéli tulkinnan vaiheessa

on saavutettu yhteinen ymmarrys. Toiminnassa kielen rooli korostuu. Kielen avulla yksil6t
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yllapitévét oppimaansa. Jotta organisaatio pystyy oppimaan, on sen pystyttava luomaan uu-
sia merkityksia. Nama syntyvat organisaation yksildiden keskustellessa keskenédén. (Crossan
etal., 1999, 528)

Vakiinnuttaminen

Vakiinnuttaminen erottaa organisaation oppimisen yksildiden ja ryhmien oppimisesta. Va-
Kiinnuttamisen vaiheessa osaaminen on juurrutettu organisaation strategiaan, rutiineihin ja
tietojarjestelmiin niin, ettei yksittaisten organisaation jasenten vaihtuminen vaikuta organi-

saation osaamiseen. (Crossan et al., 1999, 529)

Yksil6- ja ryhmatasolla tapahtuu jatkuvasti oppimista, jonka saaminen organisaation osaa-
miseksi vie aikaa. Liséksi organisaatioiden toimintaympéristdjen muuttuessa organisaation
osaaminen ei valttaméattd enda ole relevanttia. Tamén vuoksi organisaatioiden on tarkeda
erottaa, miten ne ovat oppineet tydskenteleméaan ja kuinka niiden tulisi tyoskennell&. Jatku-
van muutoksen vuoksi organisaatiot joutuvat usein tasapainoilemaan sen vélilla ké&yttavatko
ne hyvakseen aiemmin oppimaansa vai onko oppimisen painopiste uuden oppimisessa. Uu-
den oppiminen mahdollistaa 41-mallin mukaisen syoteprosessin. (Crossan et al., 1999, 529—
530)

Nielsen et al. (2018) ovat kritisoineet 41-mallia kyseenalaistamalla Crossan et al. ndkemyk-
sen eksploraation rinnastamisesta syoteprosessiin (yksil6ista kohti organisaatiotasoa) ja eks-
ploitaation (organisaatiotasolta yksiloita kohti) rinnastamisesta palauteprosessiin. Nielsen et
al. mukaan sek& eksploraatiota ettd eksploitaatiota esiintyy yksilotasolta organisaatiotasoa
kohti toistuvina palautekehind. Liséksi Nielsen et al. (2018) esittivat eridvasti alkuperaisesta
41-mallista, ettd eksploraatio ja eksploitaatio seuraavat ajallisesti toisiaan ja ne esiintyvét eri
organisaatiotasojen valilla. (Nielsen et al., 2018, 847-848)

Nielsen et al. (2018) tutkimus kuitenkin osoitti 41-mallin mukaisesti, ettd oppimista tapahtuu

yksil6-, ryhmé- ja organisaatiotasolla. Liséksi heidan tutkimuksensa vahvisti heratteiden,
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tulkinnan, toiminnan ja vakiinnuttamisen olevan organisaation oppimisen prosesseja. (Niel-
sen et al., 2018, 846)

Kaur & Hirudayaraj (2021) ovat tutkimuksessaan yhdistéaneet 41-mallin seka esihenkil6iden
tunneélyn vaikutuksen organisaation oppimiseen. Heidan kirjallisuuskatsauksensa tulosten
perusteella esihenkildiden tunnedlylld on vaikutusta kaikissa 41-mallin vaiheissa. Esihenki-
I6iden tunnedly vaikuttaa muun muassa siihen, oppivatko tiimin jasenet virheisté vai pyrki-
vatkod he unohtamaan ne seka siihen, sailyttavatko tiimin jasenet mielenkiintonsa uuden op-
pimiseen. (Kaur & Hirudayaraj, 2021, 62-63)

34 Tiimien rooli organisaation oppimisessa

Senge (1990) on korostanut tiimien roolia osana organisaation oppimista jo 30 vuotta sitten.
Hénen ndkemyksensa mukaan tiimien oppimisen taustalla ovat osaavat yksilot, jotka jakavat
yhteisen vision. Lisaksi tiimin yksiloilla tulee olla halu tehda yhteisty6td. Sengen mukaan
yksiléiden oppiminen ei takaa organisaation oppimista, mutta tiimien oppiminen johtaa koko
organisaation oppimiseen. Tiimityossa yksilot jakavat osaamistaan ja asioiden oivaltaminen
viedaan kaytantoon. (Senge, 1990, 236) Tiimeissa toimiessaan yksilot oppivat heidén olles-
saan vuorovaikutuksessa toisten yksildiden kanssa. Tiimit puolestaan oppivat, kun tiimin
jasenet keskittyvat vuorovaikutuksessa yhteisten tyotehtévien suorittamiseen. (Drejer, 2000,
213)

Tiimit menestyvat paremmin, mikali tiimin jasenet ovat tietoisia muilla tiimin j&senill& ole-
vasta tiedosta. Tiimin jasenet my0ds oppivat kerddmaan tietoa toisiltaan, kun tiimeissé jaetaan
tietoa. Lisdksi tiimien suoritus- ja paatoksentekokyky paranevat, kun tiimin jasenill& on riit-
tava tietotaso. (Gardner, Gino & Staats, 2012, 1000) Jos esihenkil6 keskittyy ainoastaan tii-
mien yksildiden osaamisen kehittdmiseen, hanelta jaa helposti huomaamatta tiimin menes-
tystekijat (Kupias, Peltola & Pirinen, 2014, luku 5).
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Tiimien tulee siis pystya hyddyntaméaan kaikkien sen yksildiden potentiaalia, silla useam-
pien yksildiden aivotydskentely tuottaa paremman tuloksen kuin yhden yksilén. Tiimien op-
pimisessa on tarkedd huomioida keskustelun merkitys. Tiimeilld tulee olla my0ds yhteista
toimintaa, mik& kehittad luottamusta tiimin sisélla. Liséksi on huomioitava, etté tietyn tiimin
jasenten tulisi olla jasenind my0ds useammissa tiimeissé, jolloin osaamista siirtyy myos tii-
mien valilla. (Senge, 1990, 236-237)

Sydanmaanlakka (2012) on todennut, ettd organisaatioissa toimitaan yha useammin tii-
meissd, mink&d myotd myds oppimista tapahtuu paljon tiimeisséd. Tiimit nahdaankin usein
organisaation oppimisen perusyksikoind. Tiimin oppiminen perustuu yhteisiin toimintamal-
leihin, tavoitteisiin, yhteisesti jaettuun vastuuseen sekd hyvaan tiimihenkeen. Lisaksi tiimien
jasenten tulee pystya jakamaan tietoa ja osaamista. (Syddanmaanlakka, 2012, 51-52) Kupias
& Peltola (2019) ovat puolestaan todenneet, ettéd yksilot kehittyvat jatkuvasti muiden kanssa
toimiessa. Kun yksil6t ovat vuorovaikutuksessa, he poimivat toisiltaan tietoa, ottavat kéyt-
toon toisten hyvia toimintatapoja ja havaitsevat, mitd asioita organisaatiossa arvostetaan.
Yksilot siis oppivat toisiltaan, kun he ovat mukana yhteisessa tekemisessa. (Kupias & Pel-
tola, 2019, 134)

35 Organisaation muisti ja poisoppiminen

Organisaation muisti luo pohjan organisaation oppimiselle (Viitala, 2005, 184). Kim (1993)
on todennut, ettd organisaation muistilla on kriittinen rooli yksiléiden osaamisen muuntami-
sessa organisaation osaamiseksi. Tyypillisesti organisaation muistiin on tallentunut rutiinit
kuten esimerkiksi toimintatavat. Toisaalta tdmé& voi my0s olla haitallista organisaatiolle, jos
organisaatiossa tukeudutaan enemman muistissa oleviin asioihin kuin muuttuvan ymparis-

ton vaatimiin toimintatapoihin. (Kim, 1993, 39-41)

Huberin (1991, 90) mukaan organisaation muistilla viitataan tietoihin, jotka organisaatioissa
halutaan tallentaa tulevaisuutta varten. Huber (1991, 106) korostaa myds sen tarkeytta, etté

organisaatioiden muistiin tallennetut tiedot tulee myds pystya palauttamaan sieltd. Viitala
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(2013) on todennut, ettd organisaation muistilla tarkoitetaan kaikkea sitd, mihin organisaa-
tion jésenten yhteiset tiedot ja ajatusmallit ovat tallentuneet organisaation oppimisen tulok-
sena. Organisaation muisti voi tarkoittaa esimerkiksi yhteisia tietoja, arvoja, kayttaytymis-
malleja, prosessikuvauksia ja laatukésikirjoja seké ohjelmistoja. Organisaation muisti késit-
t&a siis seké eksplisiittisesti tallennetut tiedot ettd organisaatiokulttuurin. (Viitala, 2013, 172)

Poisoppiminen on prosessi, joka kuuluu organisaatioiden oppimiseen (Akgun et al., 2007,
804). Poisoppiminen muodostuu vanhojen rutiinien tarkoituksellisesta hylkaamisesta. Pois-
oppiminen on siis eri asia kuin unohtaminen. (Tsang & Zahra, 2008, 1437, 1441) Paivittéi-
sessd tyoskentelyssa tulisi jatkuvasti poisoppia sellaisista kdytannoista, jotka eivat tue orga-
nisaation strategiaa. Poisoppimisessa aiemmille toimintatavoille kehitet4dén tietoisesti uudet,
paremmat toimintatavat (Tuomi & Sumkin, 2012, 19, 48).

Poisoppimista tapahtuu seka yksilo- ettd organisaatiotasolla. Organisaatiotason poisoppimi-
nen vaatii aina poisoppimista yksilotasolla. Yksilétason poisoppimista tapahtuu, kun orga-
nisaation jasenet huomaavat hyodyntévéansa tydsséén tietoa, joka ei ole enéda ajantasaista ja
he paattavat lopettaa vanhentuneiden rutiinien toistamisen. (Tsang & Zahra, 2008, 1443—
1444)

Organisaation muistiin tallennetut rutiinit tulee poistaa muistista, jotta poisoppimista paasee
tapahtumaan. Organisaatioiden jasenten muisti on hiljaista tietoa, minka vuoksi sité voi olla
haastavaa saada poistettua. (Tsang & Zahra, 2008, 1444-1445)
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4 Osaaminen

Yksildiden osaamisen yhteydessé puhutaan yleisesti muun muassa taidoista, ammattitai-
dosta, patevyydesta ja kompetensseista (Lonnqvist et al., 2005, 33). Toisaalta kompetenssit
tulkitaan usein myds osaamisen synonyymina (Otala, 2008, 50). Osaaminen voi myds koos-
tua tietojen, taitojen ja asenteiden yhdistelméasté. TallGin yksiléiden osaaminen nahdaan ky-
kyna yhdistaa tiedot ja taidot hyodyllisella tavalla, eli soveltaa osaamistaan. (Kupias et al.,
2014, luku 2)

Osaaminen muodostuu koulutuksen ja kokemuksen kautta (Virtainlahti, 2009, 26). Yksil6i-
den henkilokohtaiset ominaisuudet vaikuttavat siihen, kuinka koulutus ilmenee tyon tekemi-
sessd. (Otala, 2008, 50-51) Osaaminen on myds aina sidoksissa kontekstiin. Osaamiseen ei
siis riité pelkka asioiden tietdminen, vaan se on myds oman tekemisen hallintaa. Tekemisen
hallinnassa korostuvat sosiaalinen vuorovaikutus, joustavuus, epdvarmuuden sietdminen ja
muutoshalukkuus. (Virtainlahti, 2009, 26) Yksildiden osaamisella tarkoitetaan siis erilaisia
taitoja, valmiuksia ja tietoja, joita yksiloilla on (Lonnqvist et al. 2005, 33).

Lonngvist et al. (2005) ovat jakaneet osaamisen neljaan eri osaamisalueeseen: substanssi-
osaaminen, sosiaaliset taidot, liiketoimintaosaaminen ja organisaatio-osaaminen. Substans-
siosaaminen tarkoittaa sitd osaamista, joka on hankittu kouluttautumalla. Substanssiosaami-
nen muodostaa perustason, jonka perusteella yksilgita palkataan organisaatioihin. T&mé taso
ei kuitenkaan usein vield johda erinomaiseen onnistumiseen tydssd, vaan substanssiosaami-
sen rinnalle tarvitaan my6s muuta osaamista. (Lonnqvist et al., 2005, 33) Substanssiosaami-
nen sisaltad myds tyoelamén ja tydyhteison pelisaantdjen ja toimintaohjeiden hallitsemisen
kuten myds yksiloiden persoonalliset tavat toimia eri tilanteissa (Helakorpi, 2009).

Sosiaaliset taidot ovat taitoja, joiden avulla yksil6 toimii vuorovaikutustilanteissa seka tyos-
kentelee ryhmissé. Sosiaaliset taidot siséltdvat muun muassa kyvyn tunnistaa muiden tunne-

tiloja, tilannetajun seka ristiriitojen ratkaisukyvyn. Liiketoimintaosaamisella tarkoitetaan
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liiketaloudellisia yleistietoja. Namé kasittavat esimerkiksi tietoja taloudesta ja rahoituksesta,
strategisesta suunnittelusta ja operatiivisesta johtamisesta seka henkildstéjohtamisesta. Or-
ganisaatio-osaaminen puolestaan tarkoittaa tietoja, joita yksiloill4 on tietyista organisaa-
tioista. Naita tietoja ovat muun muassa organisaatioiden liikeidean, historian, strategian ja
tuotteiden tai palveluiden tunteminen. (Lénnqvist et al., 2005, 33-34)

Viitala (2005) on puolestaan kuvannut osaamisen eri osa-alueet pyramidina. Pyramidin poh-
jan muodostavat persoonalliset valmiudet seka luovuus ja ongelmanratkaisukyky. Néiden
paalla ovat sosiaaliset taidot. Pyramidin huipulla ovat organisaatio-osaaminen sekda ammat-
tialan osaaminen. Mitd l&hempéna osaamisen osa-alue on pyramidin pohjaa, sité ldhempéana
se on yksildiden persoonallisuutta. Vastaavasti mitd lahempané osaamisen osa-alue on py-

ramidin huippua, sitd vahvemmin se liittyy suoritettaviin tyotehtaviin. (Viitala, 2005, 116)

Asiantuntijatydssa osaamisesta voidaan myds puhua asiantuntijaosaamisena. Kupias et al.
(2014) jakavat asiantuntijaosaamisen muodolliseen tietoon, kokemukselliseen tietoon ja ky-
kyyn tarkastella omaa toimintaansa. Muodollinen tieto tarkoittaa koulutuksen perusteella
saavutettua tietoa. Kokemuksellinen tieto on hiljaista tietoa, jota yksilé on oppinut kéytén-
ndssa. Kyky tarkastella omaa toimintaansa viittaa puolestaan taitoon tietda, mitéd asiantuntija
osaa ja ei osaa. Téllainen asiantuntija pystyy yhdistelemaan muodollista ja kokemusperéista

tietoa tarkoituksenmukaisesti. (Kupias et al., 2014, luku 2)
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Kuva 8. Osaamisen eri maaritelmia

Kuten kuvasta kahdeksan ilmenee, osaamiseen ja sen eri muotoihin liittyvia termeja on
useita. Usein eri termeill& viitataan kdytdnngssa samaan asiaan. Syynd moninaisiin termeihin
on varmasti osaamisen tarkeys organisaatioille: lukuisat tutkijat ja kirjoittajat ovat tutkineet
osaamista jo pitkadn ja termit ovat muuttuneet maailman muuttuessa. Lisaksi osaamisesta
on kirjoitettu paljon englannin kielelld, jolloin alun perin samaa tarkoittavia sanoja on saa-

tettu k&antaa eri tavoin.

Kuten aiemmin on todettu, tassa tutkielmassa keskitytdédn osaamisen osa-alueista tietoon ja
kompetensseihin sekd substanssiosaamiseen. Substanssiosaamista tarkastellaan kirjanpita-
jien tyon nakokulmasta. Substanssiosaamisen liséksi tarkastellaan kirjanpitéjille tyypillisia

henkilokohtaisia ominaisuuksia. Lisaksi tarkastellaan tilitoimistojen osaamista.
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4.1 Yksiloiden tieto

Organisaatioiden menestys perustui ennen siihen, millaisia materiaalisia resursseja niilla oli.
Nykyaikana menestys perustuu siihen, millainen kyky organisaatioilla on hyddyntaa tietoa
toiminnassaan. Tieto on nyky&an organisaatioiden tarkein tuotannontekijd. (Kianto, 2011, 7)
Tietoa hankitaan opiskelemalla, koulutuksiin osallistumisella, lukemalla ja tekemaélla (Otala,
2008, 50). Tieto muuttuu kokemukseksi vuorovaikutuksessa toisten kanssa ja soveltamalla
tietoa kaytannon tyéssd. Uuden tiedon sisdistamista helpottaa, jos tieto liittyy jo johonkin
yksildiden olemassa olevaan tietoon. Ndin ollen uutta tietoa rakennetaan entisen tietopohjan
paalle. (Otala, 2008, 68-69) Vaikka tieto ei yksindén riitd takaamaan hyvaa tyosuoritusta,
on tieto osaamisen térked perusta. Tiedon laatu vaikuttaa sithen, millaisen pohjan se luo
osaamiselle. (Viitala, 2005, 126)

Tieto jaetaan perinteisesti eksplisiittiseen ja hiljaiseen tietoon. Nonaka (1994, 16) on tehnyt
kuuluisaksi tdmén Polanyin vuonna 1966 kehittdma tavan jakaa tieto kahteen erityyppiseen
tietoon. Eksplisiittisen tiedon pystyy esittdmaan kirjallisessa muodossa ja sita pystyy kasit-
teleméén, jakamaan ja varastoimaan helposti. Hiljainen tieto puolestaan on ihmisten henki-

Iokohtaista tietoa, jota on hankalaa kommunikoida muille. (Nonaka et al., 2000, 7)

Eksplisiittinen tieto on universaalia ja jarkiperéistd. Ainoastaan pieni osa hiljaisesta tiedosta
pystytddn muuntamaan eksplisiittiseen muotoon. (Kianto, 2011, 6) Eksplisiittinen tieto on
tietoa jostakin asiasta, jota pystytaan luomisen jalkeen jakamaan taloudellisesti pienilla kus-
tannuksilla (Grant, 1996, 111). Hiljaista tietoa sen sijaan voidaan jakaa ainoastaan tekemisen
ja puhumisen kautta. Kehittydkseen organisaatioissa tulee vaihtaa informaatiota ja tiedon
tulee virrata ja rikastua. Tiedonvaihto on kaiken perusta. Dialogissa yksilot vaikuttavat tul-
kintojen ja merkitysten sisaltoon, jolloin muodostuu uusia yhteisié tulkintoja. Ainoastaan
puhumalla, keskustelemalla ja soveltamalla tieto muuttuu elavaksi. (Stahle & Gronroos,
1999, 91, 93)
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Laihonen et al. (2013, 18) ovat todenneet, etté hiljainen tieto on ihmisille kokemuksista ker-
tynytta tietamystd, joka on osittain tiedostettua, mutta osittain tiedostamatonta. Cook &
Brown (1999) puolestaan korostavat, ettei hiljaista tietoa tulisi sekoittaa tietdmiseen. Hiljai-
nen tieto on véline tai apu toimintaan. Tietdminen vaatii aktiivista toimintaa, mutta hiljainen
tieto ei. (Cook & Brown, 1999, 388)

Otala (2008) on jasentanyt tiedon eri tasot pyramidiksi. H&nen tietopyramidinsa pohjalla on
data, jonka paalla on tieto ja informaatio. Seuraavana pyramidissa on osaaminen. Osaamisen
ylapuolella ovat tietdmys ja viisaus. Data on tietoa, jolla ei ole asiayhteyttd. Informaatiota ja
tietoa muodostuu, kun data liitetd&n asiayhteyteen. Kun tietoa sovelletaan toimintaan, muo-
dostuu osaamista. Tietdmys on analysoitua tietoa. Tietdmys koostuu kaytettavissa olevien ja
hyvaksyttyjen tietojen kokonaisuudesta. Viisaus viittaa ndkemykseen asioiden kokonaisval-
taisesta hahmottamisesta. Viisauteen liitetddn usein moraalikasitys. Viisaus sisaltaa hiljaista
tietoa ja kokemusta. (Otala, 2008, 49-50)

Scharmer (2001) on lisannyt eksplisiittisen ja hiljaisen tiedon rinnalle sumean tiedon késit-
teen. Scharmer kuvaa eksplisiittisen, hiljaisen ja sumean tiedon valista suhdetta niin sano-
tulla jadvuorimallilla. Pinnalla nakyvissd on eksplisiittinen tieto. Pinnan alla on hiljainen
tieto, jonka Scharmer jakaa edelleen hahmottuneeseen ja sumeaan tietoon. Perinteinen, hah-
mottunut hiljainen tieto on eksplisiittisen tiedon alapuolella. Pohjimmaisena jaavuorimal-

lissa on sumea tieto, joka ei ole vield hahmottunut. (Scharmer, 2001, 138-139)

Nonaka & Takeuchi (2021) ovat puolestaan tdydentaneet eksplisiittisen ja hiljaisen tiedon
mallia lisddmalld naiden rinnalle k&sitteen kdytanndn viisaus. Kaytannon viisaus on koke-
musperaista tietoa, jonka perusteella ihmiset toimivat arvojensa mukaisesti. Nonaka & Ta-
keuchi vertaavat kdytdnnon viisautta dideilta opittuun tietoon. Kaytannon viisaus kulkee su-

kupolvilta toisille, eikd se vanhene. (Nonaka & Takeuchi, 2021, 2-3)
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Kuva 9. Tiedon eri tasot ja tyypit

Kuten kuvassa yhdeksén on esitetty, perinteisen tiedon ja osaamisen rinnalle ja ylapuolelle
on nostettu termeja kuten sumea tieto, viisaus, kdytannon viisaus ja tietdmys. Namé termit
viittaavat tietoon ja osaamiseen, jota on vaikeaa hahmottaa ja kuvata. Ne my®os liittyvat
yleensa toimintaan. 2020-luvulla tiedon ohella korostetaankin entistd enemman yksildiden

taitoja kayttaa tietoa seka yksildiden henkilokohtaisia valmiuksia toimia tydssaan.

4.2 Yksiloiden kompetenssit

Eri tyOtehtdvien edellyttdmistd valmiuksista puhutaan usein kompetensseina. Suomeksi
kompetenssi -termin vastineena pidetddn ammattitaitoa. Ammattitaidolla tarkoitetaan moni-
puolista ja kokonaisvaltaista kyvykkyytta suoriutua tyotehtavista. Kéytannossa tama tarkoit-
taa sitd, ettd yksilot hallitsevat tyotehtdvansa ja suoriutuvat niista itsendisesti, onnistuvat tyo-

tehtévissdan seké hoitavat tydtehtdvansa vastuullisesti ja tuloksellisesti. (Viitala, 2005, 113)

Kompetenssit ovat taitoja, joita tarvitaan tydtehtavien suorittamisessa, tyotehtavien hallin-
nassa ja tydympéristossa toimimisessa. Tyotehtavien suorittamisessa tarvitaan rutiininomai-
sia taitoja, joiden avulla yksil6t pystyvét toimimaan paastakseen haluttuun lopputulokseen.

Tyotehtdvien hallinta puolestaan tarkoittaa taitoja, joita tarvitaan sellaisissa tilanteissa, joissa
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yksilon tulee suoriutua useammasta yhtdaikaisesta tehtavésta tietylld tavalla. Tydymparis-
tosta toimimisessa tarvitaan erilaisia taitoja eri tilanteissa, kun yksilot tydskentelevat esimer-
kiksi asiakkaiden tai tiimin jasenten kanssa. (Cheetham & Chivers, 1996, 21-22)

Cheetham & Chivers (1996) ovat jakaneet kompetenssit toiminnallisiin kompetensseihin,
henkilokohtaisiin kompetensseihin, arvoihin liittyviin kompetensseihin ja tietoon liittyviin
kompetensseihin. Toiminnalliset kompetenssit tarkoittavat kykya suoriutua tyotehtavist te-
hokkaasti. Henkilokohtaiset kompetenssit puolestaan viittaavat kykyyn omaksua sopivia
kayttaytymismalleja eri tyotilanteissa. Arvoihin liittyvat kompetenssit kuvaavat tilanteita,
joissa yksilot tekevat tyGtehtavissadn paatoksia perustuen heidan henkil6kohtaisiin ja am-
matillisiin arvoihinsa. Tietoon liittyvill4 kompetensseilla tarkoitetaan puolestaan tilanteita,
joissa yksil6illa on riittavasti tyotehtaviin liittyvaa tietoa, ja he pystyvat myos kayttdmaan
naita tietoja tehokkaasti. (Cheetham & Chivers, 1996, 24)

Edell& kerrottujen kompetenssien lisdksi Cheetham & Chivers (1996) ovat tunnistaneet niin
kutsuttuja metakompetensseja, joita ovat kommunikaatio, analysointi, itsensd kehittdminen,
luovuus ja ongelmanratkaisu. Metakompetenssit vaikuttavat yhdessd ydinkompetenssien
kanssa yksiloiden toimintaan. (Cheetham & Chivers, 1996, 25)

Metakompentessit
Kommunikaatio, analysointi, itsens? kehittiminen Ilnovuons, ongelmanrathkaizn

Tomminnallizet Henlaldkohtaizet Arvoihin luftvvat | Tietoon linttyvit
kbompetenssit kompetenssit kompetenssit kompetenssit

Kuva 10. Meta-kompetenssien ja ydinkompetenssien vélinen suhde (Cheetham & Chivers,
1996, 25)
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Boyatzis (2008) on puolestaan listannut kolme eri kompetenssityyppié, joiden avulla yksilot
voivat paésta erinomaisiin tydsuorituksiin: kognitiiviset kompetenssit, tunnedlyyn liittyvat
kompetenssit ja sosiaaliseen dlykkyyteen liittyvat kompetenssit. Kognitiiviset kompetenssit
tarkoittavat muun muassa systemaattista ajattelua ja asioiden hahmottamiskykya. Tun-
nealyyn liittyvat kompetenssit viittaavat esimerkiksi itsetuntemukseen ja itsehillintaan. Pu-
huttaessa sosiaaliseen dlykkyyteen liittyvistd kompetensseista tarkoitetaan sosiaalisten suh-

teiden yll&pitoon liittyvia taitoja kuten empatiaa ja tiimitydskentelya. (Boyatzis, 2008, 7)

Kompetensseihin liitetddn useita eri termeja, sanapareja ja ndkemyksia. Le Deist & Winter-
ton (2005, 29) ovat todenneet, ettd termin kompetenssi tarkka maéaritteleminen on haastavaa.
Le Deist & Wintertonin (2005) mallin mukaan kompetenssien keskidssa on metakompetens-
sit, joita ymparoivat toiminnalliset kompetenssit, kognitiiviset kompetenssit ja sosiaaliset
kompetenssit. (Le Deist & Winterton, 2005, 40)

Tassa tutkielmassa kompetenssit ymmaérretddn osaamisen osa-alueena, joka taydentaa Kir-
janpitdjilla olevaa tietoa ja substanssiosaamista. Kompetenssit muodostavat sen osaamisen,

mité ei opita opinnoissa ja koulutuksissa, vaan tyota tehdessa.

4.3 Kirjanpitajien osaaminen

Kirjanpitdjilta vaaditaan laajaa substanssiosaamista. Tilitoimistoissa yhdella kirjanpitajalla
saattaa olla kymmeni& asiakkaita, joiden Kirjanpidot, tilinpaatokset ja veroilmoitukset Kir-
janpitdja laatii. (Aho, 2019, 220) Kirjanpitdjien substanssiosaaminen on perusta tilitoimis-
tossa tyoskentelemiselle. Substanssiosaamisen liséksi tarvitaan kuitenkin myos toimialatun-
temusta, jotta kirjanpitaja pystyy jalostamaan kirjanpidon luvuista asiakkaille litketoiminnan
kannalta keskeistd informaatiota. Lisaksi kirjanpitdjien tulee ymmartaa hyvin liiketoiminnan
perusteita ja hahmottaa, millaisia mahdollisuuksia kirjanpitdjan rooli tarjoaa asiakasty©ssa.
(Tyo- ja elinkeinoministerio, 2019, 38) liman ymmarrysta liiketoiminnasta kirjanpitéjat ei-

vat pysty auttamaan asiakasorganisaatioitaan (Alhola, 2020).
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Toimihenkil6liitto Erton (2022) neuvottelemassa taloushallintoalan tydehtosopimuksessa
Kirjanpitdjien tyotehtavien vaatimukset on jaettu neljaan eri tasoon: avustavat tehtavat, am-
mattitehtévat, erikoisammattitehtdvat ja vaativat erikoisammattitehtavét. Avustavat tehtavét
eivét edellytd alan aikaisempaa kokemusta ja tyot tehddan esihenkildiden ohjauksessa. Ta-
vanomaisia avustavia tehtavid ovat esimerkiksi ohjeiden mukainen tiliginti ja tilidintien tek-
ninen tarkastaminen, tositteiden jarjestely seka maksu- ja tositetapahtumien kasittely. Am-
mattitehtévat edellyttdvat ammatillista koulutusta tai aikaisempaa taloushallinnon koke-
musta. Tyotehtévat suoritetaan itsendisesti ja ne voivat siséltda esimerkiksi suoriteperustei-
sen ja saannollisesti tdsméaytyvan pienyrityksen kirjanpidon ja tilinp&atésehdotuksen laati-
misen tai laajemman tilinp&atoksen tiettyjen osien valmistelemisen. (Toimihenkildliitto
Erto, 2022, 18-19)

Erikoisammattitehtévat ja vaativat ammattitehtavat edellyttavat ammatti-, jatko- ja tdyden-
nyskoulutuksella tai tyokokemuksella ja itseopiskelulla hankittuja erityistietoja ja taitoja.
Erikoisammattitehtévat edellyttavat itsendistd tyoskentelya lainsdéddannon ja muiden alan
ohjeistuksien mukaisesti seka kykyé hallita laajoja asiayhteyksia. Tyypillisia erikoisammat-
titehtavia ovat esimerkiksi eri yhtiomuotoisten yritysten tilinpaatosten laadinta, toisten teke-
mien tilinpadtosten tarkastaminen ja asiakkaiden neuvonta veroasioissa. Vaativat erikoisam-
mattitehtavat edellyttavét laajaa asiantuntijuutta ja kykya toimia muiden kouluttajana. Vaa-
tivat erikoisammattitehtavat siséltavat muun muassa konsernitilinpaatosten tai suurten tai
vaativien tilinpaatosten itsendistd laatimista. Vaativat erikoisammattitehtavat voivat myos
sisdltdd vastuun muiden osaamisesta ja sen kehittdmisesta seké useiden henkildiden tydpa-
noksen tuottamasta asiakastyytyvaisyydesta. (Toimihenkil6liitto Erto, 2022, 18-19)

Hirsimaki & Sihvonen (2018) ovat todenneet kirjanpitdjilta edellytettavan Kirjanpito-osaa-
misen ohella toimialaosaamista. Lisaksi kirjanpitéjilla tulisi olla verotuksen ja yhti6oikeuden
tuntemusta. Myos asiakaspalvelu ja neuvontataidot ovat osa kirjanpitdjan tyonkuvaa. (Hir-
simaki & Sihvonen, 2018)

Kirjanpitajien on mahdollista suorittaa KLT-tutkinto eli kirjanpidon ja laskentatoimen tut-

kinto. KLT-tutkintoon suorittamiseksi tulee l&pdistd tentti, joka testaa kirjanpitdjien
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laskenta- ja vero-osaamista. KLT-tenttid suorittamaan hyvéksytéan henkild, jolla on kaupal-
linen koulutus ja usean vuoden tydkokemus taloushallinnon alalta. (Taloushallintoliitto,
2018) Hirsimaki & Sihvonen (2018) tdydentdvat, ettd KL T-tentissa kirjanpitajan tulee pys-
tyd soveltamaan muun muassa yritysjuridiikkaa, siséisen laskennan taitoja ja verolakeja
myo0s erityistilanteissa. Asiakastytssa KLT-kirjanpitdjien asiakaspalvelutaidot ja sovelta-
mistaidot korostuvat. (Hirsiméki & Sihvonen, 2018)

Alhola (2020) on todennut, ettd Kirjanpitdjien substanssiosaamisen tarve tulee séilyméaan
myo0s tulevaisuudessa, mutta samanaikaisesti substanssiosaaminen tulee tiivistymaan ja mo-
nipuolistumaan. Substanssiosaamisen rinnalle nousee my6s muita taitoja kuten esimerkiksi
vuorovaikutustaidot, tiimitydskentelytaidot, ongelmanratkaisutaidot, kommunikointitaidot,

suunnittelutaidot, ajanhallintataidot, johtamistaidot ja digitaidot. (Alhola, 2020)

Pilipczuk (2020, 14) on kirjallisuuskatsauksen perusteella jakanut kirjanpitdjien osaamisen

teknisiin, kognitiivisiin ja sosiaalisiin taitoihin kuvan 11 mukaisesti.

Tekniset taidot Kognitiiviset taidot Sosiaaliset taidot
Kirjanpidolliset taidet Joustavuus Tohtamistaidot
IT -taidot Analyvttiset taidot Tiimitydtaidot
Hallinnolliset taidot Kyky hahmottaa "iso Kommunikaatio-taidot
kuva"

Kuva 11. Kirjanpitdjien osaaminen (mukaillen Pilipczuk, 2020, 14)

Conway (2018) on todennut, ettd vuonna 2027 tilitoimistoissa ennustetaan tydskentelevan
yh& enemman niin kutsuttuja tulevaisuuden kirjanpitéjid. He ovat syntyneet vuosien 1980—
2000 aikana, minka vuoksi heita kutsutaan milleniaalikirjanpitdjiksi. Milleniaalikirjanpitdjat

hoitavat useita tyotehtdvid samanaikaisesti, ja heilld on hyvat tekniset taidot. He ovat
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joustavia, mutta toisaalta he odottavat ty6elamén ja vapaa-ajan olevan tasapainossa. (Con-
way, 2018, 188)

4.4 Tilitoimistojen osaaminen

Taloushallintoliitto on laatinut taloushallintoalalle toimialastandardin (TAL-STA). Standar-
din mukaan taloushallinnon palveluita tarjoavan organisaation tulee noudattaa voimassa ole-
vaa lainsdadantod seké alan hyvaa tapaa toimia. Lisdksi palveluntarjoajien tulee toimia asia-
kassuhteissaan vastuullisesti, luottamuksellisesti ja asiakkaan etu huomioiden. Toiminnan
tulee olla suunnitelmallista, pitkajanteistd, huolellista ja ammattitaitoista. Myds henkildstén

ammatillisesta kehittymisesta on huolehdittava. (Taloushallintoliitto, 2020)

Taloushallinnon palveluita tarjoavalla organisaatiolla tulee olla méériteltyna toimintatavat,
joilla se saannollisesti varmistaa, ettd organisaatiossa paatettyja toimintatapoja, asiakkaiden
kanssa sovittuja kdytantoja seka lainsaadannon edellyttamia vaatimuksia noudatetaan. Ta-
loushallinnon palvelut tulee tuottaa asiantuntevasti ja huolellisesti. Taloushallinnon palve-
luita tarjoavassa organisaatiossa tulee ymmaértaa asiakkaiden liiketoimintaa, jotta asiakkaille

pystytaan tarjoamaan laadukasta palvelua. (Taloushallintoliitto, 2020)

Laadukkaan palvelun maaritteleminen ei ole yksiselitteistd. Pesonen (2007, 37) on tiivistanyt
laadun olevan sitd, ettd “toteutetaan se, mitd asiakkaan kanssa on sovittu ja toimitaan ja teh-
déén tyot talon sisélld siten kuin on madritetty”. Tilitoimistojen asiakkaat tarvitsevat tilitoi-
mistolta konsultoivaa otetta, selkeyttd ja vastuun ottamista talouden, hallinnon ja verotuksen
monimutkaistuessa. Tilitoimistojen on pystyttavé siirtyméaan reaktiivisesta taloushallinnosta

proaktiiviseen palveluun. (Mattila, 2020)

Taloushallinnon palveluita tarjoavan organisaation tulee tarpeen mukaan informoida asiak-
kaitaan olennaisista taloushallinnon lainsdaddantdmuutoksista. Asiakkaille tuotettavien ta-
loushallinnon raporttien tulee vastata asiakkaan toiminnan laatua ja laajuutta. Lisaksi asiak-

kaita on tarvittaessa neuvottava raporttien tulkinnassa. Jos taloushallinnon palveluita
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tarjoavalle organisaatiolle ilmenee asiakkaan toiminnassa tdmé&n maksuvalmiutta, vakava-
raisuutta, kannattavuutta tai muuta taloutta uhkaava olennainen asia, asiasta tulee kertoa asi-
akkaalle. (Taloushallintoliitto, 2020)

Taloushallintoalalla asiakkaiden ja heidan liiketoimintansa tuntemisen tarkeys korostuu en-
tisestddn. Vaikka tilitoimistojen perustehtaviin kuuluu edelleen viranomaisvelvoitteiden
tayttdminen, tilitoimistojen asiakkaat haluavat yhd enemmaén palvelua. Tilitoimistojen toi-
votaan tuovan lisdarvoa niiden asiakkaiden liiketoiminnan kehittdmiseen ja kasvattamiseen

erinomaista asiakaskokemusta unohtamatta. (Mattila, 2020)

Business to Business -asiakaskokemukseen vaikuttaa syvallinen asiakasymmarrys, asiakas-
l&htdinen organisoituminen, johtaminen seka kyky luoda tunnekokemuksia ja hyddyntaa
teknologiaa. Asiakaskokemus ei kuitenkaan muodostu pelkista ilahduttavista yllatyksista.
Asiakkaan saaman palvelun on oltava laadukasta ja luotettavaa. Vasta kun palveluntarjoajan
jaasiakkaan prosessit on saatu hiottua saumattomiksi, voidaan organisaatioissa alkaa miettiéa
personalisoituja asiakaskokemuksia. (Holma, Laasio, Ruusuvuori, Seppa & Tanner, 2021,
40-41, 274).

Yritysasiakkaat arvostavat heidan liiketoimintaansa kohtaan osoitetusta kiinnostuksesta ja
ymmarryksesta seka annettujen lupausten pitamista (Holma et al., 2021, 29). Tilitoimistojen
asiakkaiden odotukset palvelulle tayttyvat, kun palveluntarjoajilla on tietoa asiakkaan yri-
tyksesta ja toimialasta seka teknista osaamista. Lisaksi asiakkaat arvostavat sovittujen aika-
taulujen kunnioittamista seka hyvid kommunikointitaitoja. On kuitenkin huomioitava, etta
asiakkaiden tarpeet saattavat muuttua nopeasti toimintaymparistéjen muuttuessa. (McNeilly
& Barr, 2006, 157)
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5 Tutkielman toteuttaminen

Tutkielma toteutettiin laadullisena tutkimuksena. Tutkielman etenemisessa noudatettiin
Tuomen & Sarajarven (2018, 131) laadullisen tutkimuksen mallia, joka koostuu aiheen va-
linnasta, kirjallisuuden lukemisesta, tutkimusongelman hahmottamisesta, tutkimusmenetel-

méan pohdinnasta, aineiston keruusta ja analysoinnista sek& raportin kirjoittamisesta.

Laadullisessa tutkimuksessa tarkoituksena on kuvata kohdetta kokonaisvaltaisesti (Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara, 2009, 161). Laadullisessa tutkimuksessa keskitytaan tarkastelemaan ih-
misten ajatuksia, kasityksia ja tulkintoja, jotka ovat muodostuneet tutkittavien omakohtais-
ten kokemusten kautta (Puusa & Juuti, 2020, 78). Laadulliselle tutkimukselle on tyypillistg,
etta siind suositaan ihmisié tiedon keruun instrumentteina ja aineisto kerataan luonnollisissa,
todellisissa tilanteissa. Valitessaan laadullisen tutkimusmenetelman tutkija luottaa enemmaén
omiin havaintoihinsa ja keskusteluihin haastateltavien kanssa kuin mittausvalineilla hankit-
tavaan tietoon. Laadullisessa tutkimuksessa tapauksia kasitellaan ainutlaatuisina ja aineistoa
tulkitaan sen mukaisesti. (Hirsjarvi et al., 2009, 164) Taéman tutkielman toteutustavaksi va-
likoitui laadullinen tutkimus, silla tutkielman tarkoituksena oli kuvata organisaation oppi-

mista tilitoimistoissa haastateltavien kanssa kdytavien keskustelujen perusteella.

Haastattelu on yksi tyypillisimmistd laadullisen tutkimuksen aineistonhankintamenetel-
mistd. Haastattelun hyvéa puoli on joustavuus, silla tutkielman tekijalla on mahdollisuus tar-
vittaessa toistaa kysymyksid, oikaista mahdollisia vaarinkasityksid, selventdd sanamuotoja
sekd kayda keskustelua haastateltavien kanssa. (Tuomi & Sarajérvi, 2018, 63) Haastattelun
etuna on my6s mahdollisuus valita haastateltaviksi henkil6itd, joilla tiedetddn olevan entuu-
destaan tietoa aiheesta tai kokemusta tutkittavasta ilmidsta (Puusa & Juuti, 2020, 100). Haas-
tattelua pidetdan tutkimusmenetelménd, joka soveltuu moneen tilanteeseen. Haastattelu on
kuitenkin suhteellisen ty6l&s toteuttaa, minka liséksi se on aineiston jatkoanalysoinnin kan-
nalta vaatelias. Jos haastattelu on kuitenkin tutkimuksen kannalta mielekas tapa kerata tietoa,
sitd kannattaa kayttaa. (Metsamuuronen, 2003, 187)
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Haastattelut tehtiin puolistrukturoituina yksilo-, pari- ja ryhméhaastatteluina. Liitteessa yksi
on haastattelukutsun teksti, jolla tilitoimistoja pyydettiin osallistumaan tutkielmaan. Tiedot

haastatteluista on esitetty jaljempana taulukossa yksi.

Puolistrukturoidussa haastattelussa tutkielman tekija on laatinut kysymykset, mutta kysy-
myksiin ei anneta valmiita vastausvaihtoehtoja. Puolistrukturoidussa haastattelussa vastaajat
pystyvat itse sanoittamaan ndkemyksensa esitettyihin kysymyksiin. (Puusa & Juuti 2020,
105-106) Puolistrukturoitu haastattelu sopii hyvin tutkimuksiin, joissa selvitetddn heikosti

tiedostettuja asioita kuten arvostusta, ihanteita tai perusteluja (Metsamuuronen, 2003, 189).

Puolistrukturoitu haastattelu sopi tdman tutkielman toteuttamiseen, silla kysymysten oli tar-
koitus toimia keskustelun avauksena, jonka jalkeen haastateltavat saivat kertoa oman néke-
myksensa kysyttyihin aihealueisiin. Haastattelija pystyi myos tarvittaessa toistamaan kysy-
myksié tai selventamaan niitd. Liitteen kaksi mukaisia haastattelukysymyksia ei lahetetty
haastateltaville etukateen, sill& etukateistieto voi Puusan (2020, 101) ndkemyksen mukai-
sesti suunnata tai rajata haastateltavien ajatuksia ja vaikuttaa ndin epatoivotulla tavalla haas-

tatteluiden sisaltoon.

5.1 Aineiston keruu

Tutkielman tietojen keradmisté varten haastateltiin viitta taloushallintopalveluja Suomessa
tarjoavan organisaation edustajaa. Haastatteluja pidettiin kuusi kappaletta ja haastateltavia
niihin osallistui yhteensd kymmenen. Aineisto kerattiin osittain sahkdisesti videohaastatte-
luina sekd osittain kasvotusten livend haastateltavien kanssa. Ratkaisuun péadyttiin seké
haastateltavien maantieteellisestd sijainnista ettd vallitsevasta koronapandemiatilanteesta
johtuen. Haastattelut toteutettiin loka-marraskuussa 2021. Kaikki haastattelut nauhoitettiin
séhkaisilla kokoustyokaluilla. Haastattelut kestivét noin 45 minuutista puoleentoista tuntiin.
Taulukossa yksi on kerrottu tiedot haastatteluista. Organisaatiot on jarjestetty sen mukai-
sesti, kuinka monta haastattelua organisaatioiden edustajien kanssa pidettiin ja kuinka monta

henkilda haastatteluihin osallistui.
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Taulukko 1. Tiedot haastatteluista

Haastattelujen Haastateltavien Kesto Muoto
maara madara / haastattelu
Organisaatio 1 1 1 1 h8min Video
Organisaatio 2 1 2 1h 18 min Video
Organisaatio 3 1 2 1h 17 min Live, video
Organisaatio 4 1 3 1h 26 min Live, video
Organisaatio 5 2 1 43 min Video
1h 6 min

Kaikkien haasteltavien edustamat tilitoimistot tarjoavat myos muita kuin kirjanpidon palve-
luita. T&ssa tutkielmassa keskityttiin kuitenkin ainoastaan Kirjanpitéjien tuottamiin tilitoi-
mistopalveluihin. Tilitoimistoja kasitell4&n tutkielmassa anonyymeina. Kaikille haastatel-
luille tilitoimistoille on yhteista se, etta niilla on useampi kuin yksi fyysinen toimipiste. Toi-
mipisteiden maara vaihteli alle kymmenestd useaan kymmeneen. Henkildston lukumaéra
vaihteli noin sadasta tydntekijasta useisiin satoihin tyontekijoihin. Henkildston lukumaaraan
on laskettu mukaan myds muut haastatteluhiin osallistuneiden tilitoimistojen tyontekijat
kuin Kirjanpitdjat. Haastateltavat toimivat organisaatioissaan joko johtotehtavissa tai osaa-
miseen asiantuntijoina. Heidén edustamansa tilitoimistot ovat toimineet alalla useiden vuo-

sien ajan.

Liitteen kaksi mukaiset haastattelukysymykset olivat haastattelun runkona. Kysymyksia oli
runsaasti, mutta useimmiten niitd kaikkia ei tarvinnut esitta, silla haastateltavat olivat vas-
tanneet kysymyksiin jo aiempien kysymyksien yhteydessa. Haastattelut pyrittiin pitaméaan
keskustelunomaisina, mutta haastateltava johdatteli keskusteluja kuitenkin tarvittaessa niin,
ettd kaikkiin etukateen valmisteltuihin kysymyksiin saatiin haastateltavilta nakemys. Haas-
tattelut litteroitiin nauhoitusten perusteella loka-joulukuussa 2021. Litteroitua tekstia muo-

dostui yhteensa 37 sivua.

Puusa & Juuti (2020) ovat todenneet, ettd laadullisen tutkimuksen aineiston riittdva maaré

on tapauskohtaista. Tutkimukseen tulee sisallyttdé niin monta tutkittavaa ja haastattelua kuin
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on tarpeen tarvittavan tiedon saamiseksi. Laadullisessa tutkimuksessa olennaisinta ei ole
maaré vaan laatu. Néain ollen térkeintd on tutkijan kyky tulkita aineistoa ja tehda siita yleis-
tyksid. (Puusa & Juuti, 2020, 80) Toisaalta aineistoa voidaan pitaa riittdvand, kun aineistossa
saavutetaan saturaatiopiste, eli samat asiat alkavat kertautua (Hirsjérvi et al., 2009, 182).
Tassa tutkielmassa viiden eri tilitoimiston edustajien haastattelemista voidaan pitaa riitta-
vana aineistona, silla viimeisimmissa haastatteluissa tuli esille runsaasti samoja havaintoja

kuin aiemmissa haastatteluissa.

5.2 Aineiston analysointi

Haastattelujen vastaukset analysoitiin siséllonanalyysilla, joka Puusa & Juuti (2020, 143—
144) mukaisesti koostuu muun muassa aineistoon tutustumisesta sekd aineiston pelkistami-
sestd, kategorisoinnista ja tulkinnasta. Siséllénanalyysilla pyritddn saamaan tutkittavasta il-
miosta tiivistetty kuvaus (Tuomi & Sarajarvi, 2018, 87) sekd tekemaan johtopéatoksia
(Puusa & Juuti, 2020, 143). Aineiston analysointi tehtiin joulukuun 2021 ja tammikuun 2022
aikana. Tuloksia tai havaintoja ei yhdistetty tilitoimistoihin, vaan ne edustavat yksittéisten

henkildiden ndkemyksia.

Aineiston pelkistamisella tarkoitetaan epéolennaisten asioiden karsimista pois aineistosta
(Tuomi & Sarajérvi, 2018, 91). Pelkistamisen ensimmaisessa vaiheessa aineistoa tarkastel-
laan teoreettisen viitekehyksen ja kysymyksenasettelun ndkokulmasta. Ndin aineisto pelkis-
tyy pienemmaksi méaraksi erillisia havaintoja. Pelkistdmisen toisessa vaiheessa havainto-
maarid karsitaan havaintoja yhdistamalla. (Alasuutari, 2011, 31) Pelkistdmisen tarkoituk-
sena on luoda hajanaisesta aineistosta kokonaisuus, joka liséa aineiston informaatioarvoa.
Pelkistdmisen jalkeen tutkittavasta ilmidsta voi tehdd johtopéétoksia. (Puusa & Juuti, 2020,
143)

Aineiston pelkistamisen jalkeen aineisto kategorisoidaan. Kategorisoinnilla tarkoitetaan
analysoinnin vaihetta, jossa tutkimusongelmalle olennaiset vastaukset erotetaan tekstimas-

sasta. Samankaltaiset ilmaisut yhdistetddn samaan kategoriaan, mink& jalkeen kategoriat
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nimet&d&n. Nime&minen tehddan tutkittavan ilmion ominaisuuksien perusteella. Kun katego-
risointi on tehty, muodostetaan ylékategorioita ja yhdistelladn samankaltaisia alakategori-
oita. Kategorisoinnin viimeisessé vaiheessa tutkielman tekija yhdistaa kaikki ylakategoriat
yhdeksi kaikkia kuvaavaksi kategoriaksi. Aineiston analyysissa muodostuneet kategoriat

auttavat vastaamaan tutkimuskysymyksiin. (Puusa & Juuti, 2020, 148)

Kuvassa 12 on havainnollistettu tdamén tutkielman aineiston pelkistdmisté aineistondytteiden
avulla. Aineistondyte-esimerkit on esitetty siina jarjestyksessa kuin ne esiintyivat haastatte-

lurungon kysymysten mukaisesti.

"Substanssiosaaminen on se pohja..."
"Nykyéddn osaaminen liittyy jérjestelmdosaamiseen, asiakaspalveluosaamiseen ja talouden hallinnan
kokonaisuuksien hallitsemiseen."

"Kokemus tuo varmuutta ja kykyé toimia erilaisissa tilanteissa."
"Teknologiaan luottaminen, jokaista transaktiota ei tarvitse késitella..."
"Kehityskeskusteluissa puhutaan osaamisesta..."

"Ei ole saatu johtamiseen vakiintuneita toimintatapoja..."
"Esihenkil6n rooli on iso..."

"Perinteisesti tiimit on muodostuneet paikkakuntien mukaan."
"Konteksti tulee asiakkaalta..."

"Tilitoimistojen pitdé osata katsoa entistd enemman asiakkaan kokonaistilannetta."
"Asiakkaat luottaa siihen, ettd meilld on ratkaisut erilaisiin asioihin."
"Suurin osaamisen jakaminen tapahtuu asiakastiimeissa..."

"Tiimeissd kdyddan lapi best practice -kdytdntdja tiimipalavereissa..."
"Kannustamme jakamaan osaamista. mutta ei ole systemaattista tapaa..."
"Organisaatiossa on henkild, jolle on annettu osaamisen johtamisen omistajuus."”
"Osaamisen johtaminen on kaikkien vastuulla ja my6s omalla vastuulla."
"Pyritadn koko ajan kehittdmaén toimintoja ja hyédyntaméain automaatiota..."
"Kannustetaan avoimuuteen ja ikini ei tarvitse olla yksin virheiden kanssa..."
"Osaamista jaetaan enemman kuin aikaisemmin."

Kuva 12. Esimerkkeja aineiston pelkistdmisen ensimmadisen vaiheen havainnoista

Kuvassa 13 on esitetty aineiston pelkistamisen perusteella tehty kategorisointi.
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Kuva 13. Aineiston kategorisointi

Analysoinnin jalkeen kategorisoinnin tulokset tulee tulkita ja selittdd (Puusa & Juuti, 2020,

151). Alasuutari (2011) vertaa tulkintaa arvoituksen ratkaisemiseen. Laadullisessa tutkimuk-

sessa tdma tarkoittaa kaytannossé sitd, ettd kerattyjen johtolankojen ja vihjeiden perusteella

tutkittavasta ilmiosta tehdaan merkitystulkinta. (Alasuutari, 2011, 35)

5.3

Tutkielman luotettavuus

Tutkimusmenetelmien luotettavuutta tarkastellaan yleensa reliabiliteetin ja validiteetin na-

kdkulmasta. Reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimustulosten toistettavuutta. Validiteetilla puo-

lestaan viitataan siihen, ettd tutkimuksessa on tutkittu sitd, mit4 on luvattu tutkia. (Tuomi &

Sarajérvi, 2018, 118) Laadullisesta tutkimuksesta on kuitenkin todettu, ettd kaksi tutkijaa

eivat koskaan paatyisi taysin samoihin lopputuloksiin ja tulkintoihin, vaikka he analysoisivat

samaa aineistoa (Puusa, 2020, 152).

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta lisdd se, mitd tarkemman kuvauksen tutkija antaa

tutkimuksen toteuttamisesta. Laadullisessa tutkimuksessa aineiston tuottamisen olosuhteet
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tulisi kuvata mahdollisimman totuudenmukaisesti ja selkeésti. Haastattelututkimuksista tu-
lisi aina kertoa niista tavoista tai paikoista, joissa aineistot on keratty. Liséksi tulisi kertoa
haastatteluihin kéytetty aika sek& mahdolliset hairiotekijat ja virhetulkinnat kuten myos tut-
kijan oma itsearviointi tilanteesta. Tulosten tulkinnan yhteydessa on myos kerrottava, mihin
tutkimuksen tekija perustaa tulkintansa. Yhtend keinona osoittaa tulkintojen alkuperé on ri-
kastuttaa tutkimustuloksia haastateltavien suorilla lainauksilla. (Hirsjérvi et al., 2009, 232—
233)

Tassa tutkielmassa on pyritty todentamaan luotettavuutta kuvaamalla tarkasti tutkielman to-
teuttaminen. Anonymiteetin séilyttdmiseksi haastateltavista ei voitu antaa kovin yksityis-
kohtaisia tietoja. Suorissa lainauksissa olevat numerot haastateltavista (H1-H10) on annettu

haastateltaville satunnaisjérjestyksessé.

Eri haastattelumuodoilla (livetapaaminen tai videohaastattelu tai naiden yhdistelma) ei ollut
vaikutusta haastatteluiden analysointiin, silla kaikki haastattelut litteroitiin nauhoitusten pe-
rusteella ja analysointi tehtiin litterointien perusteella. Tutkijan itsearviointia haastatteluky-
symyksistd, haastatteluista ja tulosten analysoinnista kdydaan lapi tutkielman viimeisessa

luvussa pohdinnan ja johtopaatdsten yhteydessa.

Laadullista tutkimuksen luotettavuutta voidaan tarkastella myods uskottavuuden nékokul-
masta. Uskottavuudella tarkoitetaan sitd, voivatko tutkielman lukijat luottaa siihen, ett4 ai-
neisto on kerétty asianmukaisesti ja analysoitu huolellisesti. Liséksi uskottavuus viittaa sii-
hen, hyvaksyvatko tutkielman lukijat sen tulokset tosiksi. (Puusa & Juuti, 2020, 167) Laa-
dullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnille ei siis ole olemassa yksiselitteisid ohjeita
(Tuomi & Sarajérvi, 2018, 120). Ongelmallisena laadullisessa tutkimuksessa voidaan kui-
tenkin pitdd tutkijan voimakkaita ennakko-oletuksia tutkimustuloksille (Metsdmuuronen,
2003, 195).

Tutkielman tekija on tydskennellyt tilitoimistoalalla 15 vuoden ajan. Tutkielman tekija pyrki

koko tutkielman laatimisprosessin ajan toimimaan siten, etteivat hanen oma kokemuksensa
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ja ndkemykset vaikuttaneet tutkielman haastatteluihin, analysointiin, tuloksiin tai johtopaa-
toksiin. Tutkielman laatija piti kokemusta tilitoimistoalasta positiivisena asiana tilitoimisto-
tydn kontekstin ymmartamiseksi. Lisaksi tutkielman laatija pystyi puhumaan haastateltavien
kanssa niin kutsuttua kirjanpitdjien ammattikielta. Tutkielman tuloksissa, johtopéatoksissa
ja pohdinnassa ammattikieltd on kuitenkin pyritty tietoisesti valttamaan.
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6 Tutkimustulokset

Tassa luvussa esitellaan tutkielman kannalta oleelliset tulokset, jotka nousivat esiin haastat-
teluaineistoa analysoimalla. Tulokset esitetdan analysoinnissa muodostuneiden paakategori-
oiden mukaisesti. Ensimmaiseksi tarkastellaan osaamisen johtamista ja organisaation oppi-
mista tilitoimistoissa. Haastateltavien vastaukset néihin kahteen osa-alueeseen nivoutuivat
yhteen, joten vastauksia tarkastellaan yhten& kokonaisuutena. Osaamisen johtamisen ja or-

ganisaation oppimisen jalkeen tarkastellaan osaamista tilitoimistoissa.

6.1 Osaamisen johtaminen ja organisaation oppiminen tilitoimistoissa

Osaamisen johtaminen jakautui aineiston kategorisoinnissa neljaan alakategoriaan: osaami-
sen johtamisen roolit, tiimien rooli, osaamisen johtamisen kéyténteet ja osaamisen strategi-
nen johtaminen. Tiimien rooli ja osaamisen johtamisen kédytanteet nousivat alakategorioiksi
my0Os organisaation oppimisessa. Organisaation oppimisen kolmas alakategoria on oppimis-

prosessit.

Osaamisen johtaminen ja osaamisen johtamisen roolit

Haastateltavat kertoivat, ettd kirjanpitajien osaamista pyritdan tunnistamaan mahdollisim-
man hyvin jo rekrytointivaiheessa. Taman jalkeen yksittaisten kirjanpitdjien kanssa heidan
osaamisestaan keskustellaan péaasaantdisesti vuosittain kehityskeskusteluissa. Kehityskes-
kusteluiden liséksi osaamisen tunnistamisen keinoiksi kerrottiin kirjanpitojen laadunval-
vonta. Lisaksi asiakkailta saadut reklamaatiot mainittiin tavaksi tunnistaa mahdolliset osaa-

misvajeet.

Selvasti eniten kirjanpitdjien osaamisen tunnistamisen yhteydessé haastateltavat puhuivat
esihenkildiden roolista. Esihenkildiden roolia pidettiin merkittdvana myaos tiedon ja osaami-

sen jakamisessa.
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“Jos esihenkild ei ymmdrrd kirjanpitdjien osaamista, hdn ei 0saa myoskaan tuoda sita
esille.” (H2)

"Esihenkiloilld on hyvd ndkemys kirjanpitdjien osaamisesta.” (H10)

Myas kirjanpitdjien henkilokohtainen vastuu osaamisen johtamisessa nostettiin esille.

“Jokainen vastaa itsensd kehittimisestd.” (H1)

Suurin osa haastateltavista piti tarkeénd, etta kirjanpitajien esihenkil6illa on substanssiosaa-
mista Kirjanpidosta. Osa oli kuitenkin priorisoinut esihenkil6taitoja. Niissa tilitoimistoissa,
joissa esihenkil6illa oli substanssiosaamista, esihenkilot myds tekivét usein kirjanpitotoitéa

esihenkildroolin ohella.

Tiimien rooli

Osaamisen jakamista katsottiin tapahtuvan eniten tiimitasolla. Kaikissa haastatteluihin osal-
listuneissa tilitoimistoissa tydskennell&én tiimeissa. Tiimit ovat p4&saantoisesti muodostu-
neet joko fyysisen toimipaikan mukaisesti tai asiakkuuksien ympérille. Tiimien osaamisen

todettiin pitkéalti muotoutuvan sen mukaisesti, minkalaisia asiakkuuksia tiimeissa tehdaan.

Haastateltavien nakemyksen mukaan tiimeissa jaetaan eniten tietoa ja parhaita kaytantoja
toimia. Perinteisten toimipisteeseen perustuvien tiimien lisaksi myos asiakkuuksien ympa-
rille muodostuneissa tiimeissa jaetaan tietoa ja hyvia toimintamalleja. Oppimista ndhtiinkin
tapahtuvan erityisesti silloin, kun Kirjanpitdjat tekevét yhdessa toita asiakastiimeissa. Lisaksi
erilaisiin asiakkaiden projekteihin (muun muassa due diligence -prosessi, eli ennen yritys-
kauppaa tai sijoitusta tehtéva liiketoiminnan tarkastus) osallistuminen nahtiin tarke&dnd osana

oppimista.

”Valtaosan oppimisesta pitaisi tapahtua tyossa. ” (H5)
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”Osaaminen syntyy asiakasrajapinnassa, pitaa olla kyvykkyys ratkaista asiakkaan tarpeita
ja sita kautta kehittaa yksiloiden osaamista.” (H2)

Osaamisen johtamisen kaytanteet ja oppimisprosessit, organisaation oppiminen

Haastateltavat nostivat esiin sen, etteivat Kirjanpitdjat valttamétta jaa tietoa ja osaamistaan
oma-aloitteisesti. Kuitenkin aina, jos kollegat tarvitsevat apua, kirjanpitgjat ovat valmiita
auttamaan toisiaan. Tiedon tarkoituksellista panttaamista ei tunnistettu tapahtuvan tilitoimis-

toissa.

"Jos kysyy tyokavereilta, niin ne kyll& vastaa.” (H7)

"Kirjanpitdjid ei ole tarpeen muuttaa, pitdd miettid heille ominaisia toimintatapoja, miten
heiltd saadaan tietoa esille.” (H8)

Osa haastateltavista oli miettinyt kdytannon toimintatapoja kannustaakseen kirjanpitgjia ja-
kamaan osaamistaan. Suurin osa haastateltavista kuitenkin totesi, ett4 kannustamista tehdaén
vield liian véhan. Toisaalta haastateltavat kertoivat, ettd organisaatiokulttuuria on pyritty ra-
kentamaan sellaiseksi, mika tukee osaamisen jakamista. Tilitoimistoissa on myds pyritty ra-
kentamaan luottamusta ja avointa keskustelukulttuuria sellaiseksi, etta kirjanpitdjat uskalta-
vat my0s kertoa tekemistéén virheistd. Virheista anonyymisti kertominen nahtiinkin yhdeksi

tavaksi oppia.

Haastatteluissa nostettiin esiin Kirjanpitdjien tydomaaran vaikutus osaamisen jakamiseen.
Kannustaminen ei auta, jos kirjanpitdjilla on liian paljon t0it4 eika tyoaika riitd osaamisen
jakamiseen muille. Lisaksi kiireen kerrottiin my0s vaikuttavan innokkuuteen opetella uutta.
Kirjanpitdjat saattavat esimerkiksi lykata ohjelmistojen uusien ominaisuuksien kayttdonot-

toa, jos asiakastOitd on kyseisend hetkend paljon, kuten esimerkiksi tilinp&atosaikana.

"Kiireessd uuden oppiminen vie aikaa ja hidastaa alkuun tekemistd.” (H3)
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Useat haastateltavat totesivat, ettd kirjanpitéjilla on usein kynnys vastata kysymyksiin "vi-
rallisesti”, eli sdahkdoisille alustoille niin, ettd kaikki tilitoimiston kirjanpitdjdt nakevét vas-
tauksen. Toisaalta koronapandemian pakottamana suurin osa kysymyksisté joudutaan talla
hetkella esittamadn sahkaisilla alustoilla. Haastateltavat kaipasivatkin niin kutsuttuja kahvi-
poytakeskusteluja, silla niissa jaettiin ennen paljon tietoa ja osaamista. Toisaalta haastatel-
tavat totesivat, ettd koronapandemian jatkuessa tiedon jakamista on yha enenevissa maéarin
saatu siirrettya sahkoisille alustoille. Haastateltavat myds nakivat, etta ndin jaettu tieto on

paremmin kaikkien saatavilla ja haettavissa mydéhemminkin.

“Isoimmille organisaatioille tAma (koronapandemia) on satanut osaamisen kehittdmisen
laariin.” (H9)

Suurimmassa osassa tilitoimistoista on kaytossa koko organisaation yhtendiset prosessioh-
jeet kirjanpitojen ja tilinp&atosten laatimista varten. Prosessiohjeiden sijasta k&ytdssa on
mya0s sisdisesti laadittuja kirjanpidon késikirjoja seké asiakaskohtaisia ohjeita. Talousjohta-
misen palvelut nostettiin myds esiin sisdisend kontrollina kirjanpidon laadun varmentami-
sessa. Kun asiakas on ostanut tilitoimistosta talousjohtamisen palvelut, kirjanpitaja raportoi
talousluvut tyypillisesti ensin kollegalle talousjohtamisen tiimiin ennen kuin raportit paaty-
vt asiakkaille.

Haastateltavien mukaan Kirjanpitdjat noudattavat padsaantoisesti tunnollisesti kirjanpidon
yleisia prosessi- ja asiakaskohtaisia ohjeita. Niiden yllapitdmisessa ja kehittdamisessa nahtiin

kuitenkin vield parannettavaa.

]

”Kun synnytetddn tarve, ettd prossessiohje luo arvoa tekemiseen, niin sitd kdytetddn.’
(H2)

Haastateltavien edustamissa tilitoimistoissa jarjestetadn paljon sisdisia koulutuksia. Ulko-
puolisiin koulutuksiin osallistutaan enéda harvoin, sill& haastatteluihin osallistuneilla tilitoi-

mistoilla on t&ll4 hetkelld kattavasti osaamista sisdisesti. Koulutuksia pitdvat joko



63

Kirjanpitdjat tai osaamisesta vastaavat asiantuntijat. Suurin osa haastateltavista koki, etta kir-
janpitdjat uskaltavat kysya sisaisissa koulutuksissa tarpeen mukaan tarkentavia kysymyksia.
Koronapandemian alkaessa Kirjanpitédjat eivéat viela olleet kovin tottuneita avaamaan mikro-
fonia etédkoulutuksissa, mutta nykyaan kysymyksia uskalletaan esittdd ronkeammin. Myds
sisdisten koulutusten todettiin kehittyneen etaty0ajan aikana.

Vaikka tiimien roolia korostettiin tiedon ja osaamisen jakamiseen liittyvissa keskusteluissa,
tiimien roolia ei ollut suurimmassa osassa tilitoimistoissa pohdittu organisaation oppimisen
kannalta. Useassa haastattelussa kavi ilmi, ettd osaamisasioiden edistdminen tiimeissd on
usein riippuvaista esihenkilon kiinnostuksesta asiaa kohtaan. Tiimeilld kuitenkin todettiin
samanaikaisesti olevan vapaus maéritell4 itse, mink&laista osaamista ne tarvitsevat ja kuinka

ne haluavat kehittda osaamistaan.

"Riippuu siitd (millainen tiimien rooli on osaamisen kehittdmisessd organisaatiossanne),
kuinka tiimid johdetaan.” (H3)

Osaamisen strateginen johtaminen

Osa haastatteluihin osallistuneista tilitoimistojen edustajista kertoi, ettd osaamisasiat on nos-
tettu osaksi organisaation strategiaa ja osaamista johdetaan strategialahtdisesti. Osa haasta-
teltavista totesi, ettd osaamisella on keskeinen rooli tilitoimiston toiminnassa, mutta osaa-
mista ei tarkastella strategiatasolla. Osa haastateltavista puolestaan tunnisti, etta vaikka hei-
dan edustamissaan tilitoimistoissa on viime vuosina keskitytty osaamisen johtamiseen, sii-

hen liittyvét asiat ovat viel& kesken organisaatiotasolla.

“Osaamista pitdisi seurata useammin kuin kerran vuodessa.” (H10)

Vaikka osaamista ei ollut nostettu kaikissa haastatteluihin osallistuneissa tilitoimistoissa
strategiatasolle, oli osaamiseen liittyvia tyotehtévid kuitenkin vastuutettu. Osassa tilitoimis-
toissa osaamisesta vastaa erillinen tiimi, kun taas toisissa tilitoimistoissa on nimetty erilliset

henkil6t vastamaan osaamisen asiantuntijuudesta.
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Useat haastateltavat totesivat, ettei tilitoimistoalalle ole tall4 hetkelld 10ydettavissa valmista
ohjelmistoa, joka pystyisi auttamaan kattavasti osaamisen johtamisessa. Téllaiselle ohjel-

mistolle nahtiin kuitenkin tarvetta.

”Osaaminen halutaan nékyvaksi, se on tarkedd myds organisaation nakdkulmasta.” (H8)

6.2 Osaaminen tilitoimistoissa

Osaaminen jakautui aineiston kategorisoinnissa kahteen alakategoriaan: kirjanpitdjien osaa-
miseen ja tilitoimistojen osaamiseen. Haastatteluissa kirjanpitdjien osaamisesta keskusteltiin
huomattavasti enemman kuin tilitoimistojen osaamisesta, vaikka molemmista oli haastatte-
lurungossa ainoastaan yksi kysymys. Kirjanpitajien osaaminen nousi keskusteluihin kuiten-

kin useamman kysymyksen kohdalla.

Kirjanpitajien osaaminen

Kirjanpitajien osaamisen tarkeimpénd osa-alueena pidettiin substanssiosaamista. Substans-
siosaamisella tarkoitetaan tilitoimistoissa kirjanpito- ja vero-osaamista, jotka puolestaan ka-
sittdvat muun muassa kirjanpitolain, tuloverolain ja arvonlisédverolain osaamisen. Haastatel-
tavat nakivat substanssiosaamisen muodostavan osaamisen pohjan, jonka paalle tarvitaan
toimiala- ja litketoimintaosaamista sek& ohjelmisto-osaamista ja teknista kyvykkyyttd. Nai-
den niin sanottujen kovien osaamisten rinnalle tarvitaan myos soft skills -taitoja, eli asiakas-

palveluosaamista, proaktiivisuutta seka viestinta- ja kommunikaatiotaitoja.

”Perinteinen debet/kredit -osaaminen ei enaa riita.” (H9)

Useat haastateltavat toivat ilmi nakemyksen kirjanpitdjien osaamisvaatimusten kasvamisesta
ja laajenemisesta viime vuosien aikana. Keskusteltaessa Kirjanpitdjien osaamisesta haasta-
teltavat toivat myds esiin, etta tilitoimistoissa on tyévoimapula. Kirjanpitdjien tyotehtavien

ei katsottu olevan katoamassa, vaan muuttumassa.
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“Kaikki vaadittavat piirteet eivdt loydy usein samasta henkilostd.” (H6)

“Kirjanpitdjdt ei voi kaikki osata kaikkea, kun vaadittavat osaamisalueet ovat niin laa-
joja.” (H3)

Haastatteluihin osallistuneissa tilitoimistoissa on viime vuosien aikana kehitetty kirjanpité-
jille erilaisia urapolkuja tai ainakin aloitettu kehitysprojekteja asian tiimoilta. Haastateltavat
nakivat, ettd tulevaisuudessa kirjanpitdjien osaaminen tulee keskittymaan esimerkiksi tietyn-
tyyppisiin asiakkaisiin tai asiakassegmentteihin. Toisaalta Kirjanpitdjéat voivat myos erikois-
tua esimerkiksi konsernilaskentaan tai IFRS:n (international financial reporting standards)

mukaiseen Kirjanpitoon.

VEi voi yleistdd (millaista osaamista kirjanpitdjilla tulee olla 2020-luvulla), koska asiak-
kaat voi olla esimerkiksi pienia yhtidita tai vauhdikkaita startuppeja.” (H4)

“Kirjanpito on erilaista eri toimialoilla.” (H7)

Osa haastateltavista korosti osaamisen lisaksi asenteen merkitysta. Kokemusta ei tulisi haas-
tateltavien mielesté laskea tydvuosien mukaan, vaan pitdisi myos huomioida rohkeus ottaa
tilanteita ja asiakkuuksia haltuun. Toisaalta osa haastateltavista korosti kokemuksen tuomaa
suoritusvarmuutta. Kokenut kirjanpitdja osaa lukea seka eri tilanteita etta toisia ihmisia. Ko-
keneen kirjanpitdjan voi tarvittaessa laittaa yllattaen asiakaspalaveriin, vaikka han ei etuké-
teen tietdisik&an palaverin sisallostd. Kokenut kirjanpitdja osaa hahmottaa kokonaisuuden ja

peilata asiakkaiden odotuksia.

”Kokemuksessa on se ydin, mitd tilitoimistoissa tulee kouluttaa.” (H5)

Tilitoimistoissa asiakkaiden kirjanpitoty6td tekee yhda useammin asiakastiimi yksittaisen Kir-
janpitdjan sijaan. T&ma on johtanut siihen, etta Kirjanpitotyéhén on jo muodostunut ja tulee
tulevaisuudessa muodostumaan yh& enemmaén erilaisia rooleja, joissa tarvitaan erilaista

osaamista. My0ds automaation yleistyminen on vauhdittanut Kirjanpidon tyotehtdvien ja
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roolien muuttumista. Kirjanpitajan tyOoparina asiakkaissa toimii yhd useammin automaatio,

joka vastaa rutiinitehtévien hoitamisesta.

”Mindset pitaa olla se, voisiko jotain tehda eri tavalla, teenkd nyt jotain turhaa.” (H8)

Enemmisto haastateltavista koki, ettd 2020-luvulla Kirjanpitédjien tulisi myds pystya luopu-
maan vanhoista rutiineista ja tavoista tehda toit4. Poisoppimisen tarve tunnistettiin useam-
massa tilitoimistossa. Poisoppiminen liittyi sekéd automaation kéyton lisddmiseen etté tilitoi-
mistojen kasvamiseen yritysostojen kautta. Yritysostoilla kasvamisen yhteydessa poisoppi-
misen tarve tilitoimistoissa tarkoittaa aikaisempien organisaatiotason toimintamallien hyl-

kaamista, kun yksi tai useampi tilitoimisto integroidaan osaksi toista tilitoimistoa.

Automaation kayton ja hyddyntdmisen lisdéntyessa kirjanpitédjien tulisi luottaa siihen, etta
ohjelmistot osaavat tehda kirjauksia, eika kirjanpitajan tarvitse tarkastella jokaista tapahtu-
maa erikseen. Teknologiaan ei vield luoteta riittavasti, minka vuoksi vanhoista tarkastusru-
tiineista ei uskalleta luopua. Liséksi kirjanpitoja pyritaan toisinaan laatimaan ja tarkastamaan
kuten ennen automaation hyddyntamistd, mika hidastaa tyontekoa. Automaation tekemia
Kirjauksia saatetaan myds muokata visuaalisesti paremman nakoéiseksi muun muassa korjaa-

malla Kirjanpidon padkirjaan tallentuneita vientiselitteita.

“Kirjanpitdjille on punainen vaate, jos joutuu tyytymaan ohjelmiston 97 prosenttisesti oi-
kein olevaan arvioon.” (H4)

”Kun automaatio tekee taustalla, kirjanpitdjilld saattaa olla kontrollin menettdmisen
pelko.” (H10)

Kaikki haastatellut tilitoimistojen edustajat ilmaisivat, ettd he pyrkivét jatkuvaan toiminnan
kehittamiseen ja automaation lisdédmiseen. Toisaalta ndhtiin, ettd jatkuva kehittdminen vaatii
resursseja, joita ei kaikilla alalla toimivilla tilitoimistoilla valttamatta ole riittdvasti. Samalla

todettiin, ettd kirjanpit&jat toivoisivat toihin véalilla tasaisuutta jatkuvan muutoksen sijaan.
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Erityisesti tatd oli havaittavissa niissa tilitoimistoissa, jotka olivat kasvaneet muutaman vii-

meisen vuoden aikana yritysostojen kautta.

”Ala on nopeasti kehittyva, asiat muuttuvat jopa raadollisen nopeasti.” (H4)

Yhdessa haastattelussa esitettiin huoli automaation hyddyntdmisen haitoista. Perinteisesti
opinnot juuri suorittaneet taloushallinnon ammattilaiset ovat tehneet tilitoimistoissa rutii-
nitoita, kuten tiliotteiden késittelyd ja osto- ja myyntireskontrien hoitamista. Automaatio hoi-
taa jo talld hetkella suuren osan naistéd tyotehtévista ja tulevaisuudessa automaation rooli

tulee kasvamaan entistd enemman.

“Miten nuoret pddsee liikkeelle kun ei ole endd rutiinitéitd.” (H5)

Tilitoimistojen osaaminen

Tilitoimistoissa on haastatteluiden perusteella mietitty kattavasti, minkalaista osaamista Kir-
janpitdjiltd nykyaan ja tulevaisuudessa vaaditaan ja odotetaan. Sen sijaan tilitoimistojen
osaamista on mietitty vahemman. Suurimmassa osassa haastatteluissa kysymys siitd, min-
kalaista osaamista tilitoimistoissa tulee olla 2020-luvulla, koettiin ensin vaikeaksi. Kun asi-
asta keskusteltiin, haastateltavat nostivat kuitenkin esiin samankaltaisia asioita. Haastatelta-
vien mielesté tilitoimistojen pitdisi pystyd konsultoimaan asiakkaita heidédn kokonaistilan-
teensa huomioiden ja tarjoamaan heille kaikki tarvittavat taloushallintoon ja palkkahallin-

toon liittyvat palvelut.

“Tilitoimistojen pitdd osata katsoa entistd enemmdn asiakkaan kokonaistilannetta.” (H3)

"Ei hoideta vain niita lakisaateisia tehtavia mita kirjanpitoon kuuluu.” (H8)

“Tilitoimistojen rooli tulee monipuolistumaan merkittdvdsti. Toimiala on kasvanut 6—7
prosenttia vuodessa. Tallainen kasvu ei johdu siitd, ettd yrityksia olisi tullut néin paljon
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lisaa markkinoille, vaan se on tullut siita, etta tarjoamme palveluja monipuolisemmin. ”
(H2)

Toisaalta haastateltavat korostivat sité, etta on tilitoimistojen strateginen valinta, mité pal-
veluja ne haluavat tarjota ja millaista osaamista strategian mukaisesti tarvitaan. My@s tilitoi-
mistojen substanssiosaaminen nostettiin esiin. Substanssiosaamisen péélle tilitoimistojen pi-
téisi pystyé tarjoamaan asiakkaille kokonaisvaltaista palvelua. Né&in tilitoimistot tarjoavat
asiakkaille syyn ulkoistaa taloushallintopalvelut.
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7 Pohdinta ja johtopé&&tokset

Tassa luvussa kaydaan lapi tutkielman tulokset ja verrataan niita tutkielman teoriaosuuteen
ja aiempiin tutkimustuloksiin. Liséksi vastataan tutkielman paéatutkimuskysymykseen
kuinka yksiléiden osaaminen saadaan koko organisaation osaamiseksi tilitoimistokonteks-
tissa” sekd alatutkimuskysymyksiin ’Kuinka osaamista johdetaan tilitoimistokontekstissa” ja
”millaista osaamista kirjanpitajilla ja tilitoimistoilla tulee olla 2020-luvulla”. Ensimmaiseksi
keskitytddn osaamisen johtamiseen, minka jalkeen tarkastellaan organisaation oppimista.

Viimeiseksi pohditaan osaamista tilitoimistoissa.

Tutkielman tarkoituksena oli selvittd4, kuinka tilitoimistoissa saadaan yksildiden osaaminen
koko organisaation osaamiseksi. Tutkielman teoriaosuuden perusteella korostui nakemys,
jonka mukaisesti organisaatioiden oppiminen perustuu organisaation strategian ja vision mu-
kaiseen osaamisen johtamiseen. Yksiloiden osaamista tarvitaan, mutta ilman johtamista ei
tapahdu organisaation oppimista. Toisaalta tutkielman tulosten perusteella osaamisen strate-
ginen johtaminen oli suurimmassa osassa tilitoimistoja osa-alue, johon oli kiinnitetty huo-
miota vasta viime vuosien aikana ja tilitoimistojen edustajat totesivat sen vaativan viela lisda

toita tulevaisuudessa.

Kuvassa 13 on havainnollistettu tutkielman teoreettisen viitekehyksen mukaisesti, miten tut-
kielman teoria néyttaytyi haastattelujen analysoinnin perusteella. Osaamisen ja organisaa-
tion oppimisen véliset nuolet on vaihdettu katkoviivallisiin nuoliin. Myds nuoli tiimeista
organisaation oppimiseen on vaihdettu katkoviivalliseksi. Katkoviivoilla pyritd&dn havain-
nollistamaan kuvassa niita osa-alueita, joihin ei tullut haastatteluiden perusteella vahvistusta.
Strategia on lisdtty kuvaan mukaan, silla tutkielman tulosten analysoinnin perusteella tilitoi-

mistojen osaamisen johtamisen tulisi pohjautua laadittuun strategiaan.
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Kuva 14. Péivitetty tutkielman teoreettinen viitekehys aineiston analysoinnin perusteella

7.1 Osaamisen johtaminen tilitoimistoissa

Osaamisen johtaminen tilitoimistoissa vastasi paasaantoisesti teorioita siitd, milla tavoin
osaamisen johtamista kannattaisi kaytannossé toteuttaa. Eri kayténteet osaamisen johtami-
sessa ovat tilitoimistoilla kattavasti k&ytdssa, mutta osaamisen linkittyminen organisaation
strategiaan ei tullut kaikissa haastatteluissa selkeasti ilmi. Tutkimustulokset vastasivat Vir-
tainlahden (2009, 69) ndkemysta siitd, ettd tyypillisesti organisaatiot aloittavat osaamisen
johtamisen osaamiskartoituksilla, mink& jalkeen osaamisen johtamista aletaan tarkastella

kokonaisvaltaisemmin organisaation strategiaan pohjautuen.

Haastatteluissa tuli ilmi tilitoimistoalan oleminen jatkuvassa murroksessa ja muutoksessa.
Muutostahti on kiihtynyt entisestddn muutaman viime vuoden aikana, minka vuoksi tilitoi-
mistoissa on my6s havahduttu entistd enemman osaamisen johtamisen merkitykseen. Tili-
toimistojen edustajat tunnistavat asian tarkeyden, mutta osaamisen johtamiseen liittyvét ke-

hitysprojektit ovat viel& osittain keskeneraisé.
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Tulevaisuudessa tilitoimistoissa olisi tdrkead miettia osaamisen johtamista laajasti myos eri-
pituisten ja erilaisten tyékokemusten nakdkulmasta ja huomioida myos kirjanpitajien erilai-
set koulutustaustat ja elaméntilanteet. Kuten teoriaosuudessa kerrottiin, Conway (2018, 188)
on ennustanut viiden vuoden pé&sté valtaosan kirjanpitdjista edustavan niin kutsuttuja mil-
leniaalikirjanpitdjia, jotka ovat toisaalta joustavia, mutta odottavat myds tyGelamén ja vapaa-

ajan olevan tasapainossa.

Osaamisen strateginen johtaminen ja siihen liittyvat roolit

Tutkimustulosten mukaisesti osassa tilitoimistoissa osaamista johdetaan strategialahtgisesti.
Osa tilitoimistojen edustajista puolestaan totesi, ettei osaamista johdeta osana strategiaa.
Nama erot nakyivat myos haastateltavien vastauksissa liittyen osaamisen johtamisen kay-
tanteisiin ja vastuisiin. Muutamissa tilitoimistossa osaamisen johtamisen rooleja ja kéaytén-
teitd on mietitty kattavasti, kun taas osa haastateltavista kertoi naiden asioiden olevan par-
haillaan tyon alla. Strategian kehittdmista pidettiin ylimméan johdon tehtdva, mutta kaikki
haastateltavat eivéat olleet tietoisia strategian sisallostd osaamisasioiden osalta. Yksilotason
tavoitteiden méarittelyn, olemassa olevan osaamisen arvioinnin ja kehittymissuunnitelmien

laatimisen katsottiin olevan yksildiden ja heidan esihenkil6idensa vastuulla.

Kuten teoriaosuudessa on esitetty, Viitala (2005) on jakanut osaamisen johtamisen osa-alu-
eet strategian ja vision paivitykseen, yrityksen ja yksildiden tavoitteiden maérittelyyn ja ai-
kaisempien tavoitteiden saavuttamisen arviointiin seka yksilétason tavoitteiden maarittelyyn
ja edellisten tavoitteiden saavuttamisen arviointiin. Naistd ensimmdainen on organisaation
ylimmén johdon vastuulla, seuraava padsaéntoisesti esihenkildiden vastuulla ja viimeinen
yksiloiden vastuulla esihenkildiden tuella. (Viitala, 2005, 229) Kujansivu (2007, 114) on
puolestaan korostanut osaamisen kehittdmisen ja yllapitdmisen kaytanteitd. Taman tutkiel-
man tulosten perusteella voi todeta, etta tilitoimistoissa korostuu Viitalan ndkemyksen mu-
kaisesti yksiloiden tavoitteiden méarittely ja seuranta sek& Kujansivun esiin nostamat osaa-
misen kehittdmisen ja yllapitdmisen kaytanteet. Osaamisen johtamisen k&yténteiden toteut-
taminen vaihteli kuitenkin tilitoimistoittain. Lisaksi haastateltavat toivat esille, ettd osaami-
sen johtaminen on myds riippuvaista esihenkildista ja heidan taidoistaan ja mielenkiinnos-

taan osaamisen johtamista kohtaan.
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Haastatteluissa pohdittiin yksikoiden vetgjien, esihenkil6iden ja tiiminvetéjien rooleja osaa-
misen johtamisessa, kehittdmisessé ja yllapitdmisessa. Kaikissa haastatteluihin osallistu-
neissa tilitoimistoissa kirjanpitajien lahiesihenkild on tiiminvetdja. Tiiminvetdjien vastuuta
osaamisen johtamisessa korostettiin seka kirjanpitéjien etta johdon suuntaan. Osa haastatel-
tavista kertoi organisaation rakenteista ja vastuista osaamisen ndkokulmasta kattavasti,
mutta kaikissa haastatteluissa ndmaé eivat nousseet keskusteluun. Tdma voi johtua siitd, ettei
haastatteluissa kysytty tai kéyty erikseen lapi organisaatioiden rakennetta tai organisaa-

tiokaavioita.

Ojala (2021) on pro gradu -tutkielmassaan tutkinut tilitoimistossa tydskentelevien nakokul-
mia taloushallinnon digitalisoitumiseen. Hanen tutkielmansa tulosten mukaisesti tilitoimis-
toissa tyoskentelevien esihenkildilld ei aina ollut riittdvaa tietoa siitd, millaista osaamista
heidan esihenkildvastuullaan olevilla oli tai minkalaista koulutusta he kaipaisivat. (Ojala,
2021, 69) Taman tutkielman tulokset yhdessa Ojalan tutkielman tulosten kanssa korostavat
entisestaan tilitoimistoissa tyoskentelevien esihenkildiden roolia. Esihenkiltiden odotetaan
johtavan seké Kirjanpitdjien osaamista etté raportoivan osaamiseen liittyvista asioista tilitoi-

mistojen johdon edustajille tai osaamisen asiantuntijoille.

Taman tutkielman tulosten perusteella tilitoimistoissa tiiminvetdjien roolia pidettiin usein
enemmankin tiedon johtajana kuin varsinaisen osaamisen johtajana, vaikka osaamisen joh-
tamisen vastuun korostettiinkin olevan osa esihenkildiden tyonkuvaa. Keskusteltaessa tii-
minvetdjien kdytannon tyotehtavista tiedon jakamisesta keskusteltiin enemman kuin osaa-
misen kokonaisvaltaisesta johtamisesta. Toisaalta haastatteluiden tulokset ovat linjassa Ota-
lan (2008, 48) nakemyksen kanssa siitd, ettd tiedon johtaminen ja osaamisen johtaminen

tarkoittavat kdytanndssa usein samaa asiaa.

Tutkielman haastateltavat korostivat sitg, ettd jokaisen Kirjanpitdjan on vastattava myos itse
omasta osaamisen johtamisestaan. Kirjanpitdjien 2020-luvun osaamisvaatimusten listalle
voisikin lis4ta itsensd johtamisen ja oman osaamisensa johtamisen. Pilipczukin (2020, 14)

tutkimuksessa kirjanpitgjien kompetensseissa oli mukana johtamistaidot. Asiakkuuksien ja
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oman tyonsa johtamisen lisdksi kirjanpitgjien tuleekin osata myos johtaa itseddn ja omaa

osaamistaan.

Osaamisen johtamisen kaytanteet

Osaamisen johtamisen kaytéanteet tilitoimistoissa vastasivat kirjallisuudessa esitettyja kay-
tanteitd. Kaikissa haastatteluissa nousi esille kehityskeskustelut seké palavereista erityisesti
tiimipalaverit. Haastateltavat korostivat myos siséisten asiakasohjeiden merkitysta. Sisdista
auditointia toteutettiin osassa tilitoimistoissa laadunvalvonnan kautta, osassa taas toita teh-
tiin tiimeissa yhteisty6ssa niin, ettd laadunvarmennus toteutui. Osaamisen johtamisen kay-
tanteet vastasivat Otalan (2018, 222-225) ja Viitalan (2013, 343-345) ndkemyksia kaytan-
teistd, joita ovat muun muassa kehityskeskustelut, mallintaminen, sisdiset auditoinnit ja pa-

laverit.

Tutkielman haastatteluissa nousi esiin useasti myos yli tiimirajojen muodostetut tiimit, eli
tiimit, joissa tydskentelee joko kirjanpitéjia eri tiimeisté tai kirjanpitdjien liséksi esimerkiksi
talousjohtamisen asiantuntijoita. Basten & Haamann (2018, 11) tutkimuksen perusteella eni-
ten organisaation oppimista tukevia kaytanteita ovat kéytantdyhteisot, yli tiimirajojen muo-
dostetut tiimit ja projektien jalkiarviointi. Kdytantdyhteisoja ei haastatteluissa mainittu talla
nimelld, mutta haastatteluissa mainittiin muun muassa parhaiden tyokaytanteiden jakami-
nen. Kaytantdyhteisdjen idea on, ettd ne koostuvat yksiloistd, jotka tapaavat toisiaan vapaa-
ehtoisesti (Basten & Haamann, 2018, 11). Haastatteluissa ei mainittu vapaaehtoisia tapaa-
misia, mutta haastateltavat puhuivat paljon parhaiden kayténteiden ja tietojen jakamisesta
tiimeissd. Tilitoimistojen tiimeja voidaan pitdd eradnlaisina kaytantoyhteisoind. Projektien
jalkiarviointeja ei mydskaan mainittu haastatteluissa, mutta projekteihin osallistumisen nah-
tiin lisddvan osaamista. Jalkiarviointien tekeminen ja niiden tulosten jakaminen koko orga-

nisaatiolle voisikin liséta oppimista tilitoimistoissa.

Tutkielman haastateltavat toivat useasti esiin siséisten koulutusten merkityksen tilitoimis-
toissa. Edgar, Geare & O’Kane (2014) ovat tarkastelleet tutkimuksessaan tietotyontekijoiden

johtamista. Heidén tutkimustuloksensa mukaan tietotyontekijat saavat mielestaan riittavasti
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koulutusta tydssaan, mutta tietotyontekijat arvostavat enemman elinikdista oppimista kuin
yksittdisia koulutuksia. (Edgar et al., 2014, 496) Useat tdaman tutkielman haastateltavat il-
maisivat, ettd heidan edustamissaan tilitoimistoissa on taloushallinnon koulutusten liséksi
madritelty urapolkuja, joiden mukaisesti kirjanpitéjat voivat valita miten he haluavat kehit-
tya tyodsséan. Urapolkuihin sisdltyvista koulutuksista ei kuitenkaan keskusteltu, eik& niihin
liittyen ollut haastattelussa kysymysta. Edgar et al. tutkimustulokseen peilaten taloushallin-
non koulutusten jarjestamisen liséksi tilitoimistoissa tulisi panostaa yksittdisen koulutusten

lisaksi my6s urapolkuihin perustuviin koulutusohjelmiin.

Ojalan (2021) tutkielman tulosten mukaan tilitoimistoissa kirjanpitoon liittyvissé tyotehta-
vissa tyoskentelevét pitivat osaamisen kehittdmista paasaantoisesti tarkednd. Osa hdnen tut-
kielmaansa osallistuneista oli kuitenkin tuonut ilmi, ettei osaamiseen kehittdmiseen ollut
saatu riittavasti tukea. Haastateltavat olivat myds kertoneet, ettd he kaipasivat apua erityi-
sesti tietotekniikkaan ja sahkoisten ohjelmien hallitsemiseen liittyvissa asioissa. (Ojala,
2021, 66-67) Ojalan tutkielman tulokset yhdistettynd tdman tutkielman tuloksiin korostaa
osaamisen johtamisen tarpeellisuutta tilitoimistoissa. Kirjanpitajat tarvitsevat erityisesti kdy-

tanteitd, joilla teknista osaamista ja sahkdisten ohjelmien hallitsemista saadaan liséttya.

Tilitoimistoissa voisi myds kannustaa Kirjanpitdjia enemmaén ja antaa heille enemman pa-
lautetta tyOdstadn. Ta&méan tutkielman haastatteluista kavi ilmi, etta tilitoimistojen edustajien
mielestd yksiloiden osaamisesta tulisi keskustella useammin ja kirjanpitdjié tulisi kannustaa
enemman jakamaan osaamistaan. Ojalan (2021, 66) tutkielman tulokset nostivat esiin sen,
etteivat kaikki tilitoimistoissa tyoskentelevat kokeneet, ettd yksiloiden osaamisen kehitta-

mista arvostettaisiin riittavasti.

Organisaatiokulttuuri

Organisaatiokulttuurin merkitys nousi suurimmassa osassa haastatteluissa esille ainoastaan
siihen liittyvan kysymyksen yhteydessé. Vain muutama haastateltava kertoi kulttuurin mer-
kityksestd ennen haastattelukysymyksen esittamista. Haland & Tjora (2006, 1009) ovat
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korostaneet organisaatiokulttuurin vaikutusta oppimiseen. Kulttuurin merkitys ei kuitenkaan

korostunut suurimmassa osassa tamén tutkielman haastatteluissa.

Tutkielman haastatteluissa puhuttiin kuitenkin sellaisen kulttuurin merkityksesta, jossa Kir-
janpitdjat uskaltavat olla avoimia ja kertoa virheistaan. De Long & Fahey (2000, 121-122)
ovat todenneet, ettd se milla tavalla organisaatio reagoi virheisiin, vaikuttaa organisaation
jasenten vuorovaikutukseen ja tatd kautta my0ds organisaatiossa muodostuvan tiedon laatuun.
Toisaalta tilitoimistoissa oli vastausten perusteella pyritty luomaan Pérez Lopez et al. (2004,
96) mukaista yhteistyokulttuuria, joka muodostuu muun muassa kommunikaatiosta, luotta-
muksesta ja tiimitydskentelysté. Lisdksi Otalan (2008, 271-272) kuvailema auttamiskult-

tuuri tunnistettiin, vaikka siita ei puhuttu juuri kyseisella termilla.

Teoriaosuuden perusteella organisaatiokulttuurin merkitys oppimiselle oli merkittdvampi
mité haastateltavien vastauksista kavi ilmi. Toisaalta haastattelukysymyksissa ei painotettu
organisaatiokulttuuria. Jos tdmén tutkielman painopiste olisi ollut organisaatiokulttuurissa,
olisi kulttuuri luultavasti noussut merkittdvampaéan rooliin haastateltavien vastauksissa.
Haastattelukysymyksista ainoastaan yksi koski kulttuuria, minka vuoksi siita ei keskusteltu
kovin laajasti. Toisaalta osaamisen johtamisen kehittdmisen todettiin vield olevan useassa
tilitoimistossa tyon alla, mink& vuoksi organisaatiokulttuurin roolia oppimiselle ei luulta-

vasti ole pohdittu kattavasti.

7.2 Organisaation oppiminen tilitoimistoissa

Haastateltujen tilitoimistojen edustajat tunnistivat Marchin (1991, 71) madaritteleméan eks-
ploraation (uuden oppimisen) ja eksploitaation (aiemmin opitun hyddyntdmisen) valisen jan-
nitteen organisaatioiden toiminnan kehittdmisessd. Haastateltavat edustivat kuitenkin niin
isoja tilitoimistoja, ettd niilld on resursseja hyodyntdad sekd eksploraatiota ettd eksploitaa-
tiota. Toisaalta osa haastateltavista totesi, ettd kirjanpitajat saattavat toivoa tyéssaan enem-

mén eksploitaatiota, kun taas tilitoimistojen johto tavoittelee jatkuvaa eksploraatiota.
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Kuten aikaisemmin on todettu, haastateltavat puhuivat osaamisen ja sen jakamisen ohella
paljon tiedosta ja sen jakamisesta. Osittain naita termeja kéytettiin haastateltavien vastauk-
sissa todennadkdisesti myods synonyymeina. Toisaalta haastattelukysymyksissa ei erikseen
painotettu eroa tiedon ja osaamisen valilla. Haastatteluiden perusteella jai myos késitys, etté
esihenkilot pyrkivét tiedon jakamiseen, kun taas kirjanpitajat jakavat enemmankin osaamista

kaytannon esimerkkien kautta.

Haastattelujen tulosten perusteella voi todeta, ettd Nonakan & Takeuchin (1995) SECI-malli
tiedon luomisesta kuvaa tilitoimistojen toimintaa talla hetkella paremmin kuin Crossan et. al
(1999) 4l-malli organisaation oppimisesta. Tilitoimistot ovat panostaneet erityisesti ko-
ronapandemian aikana tiedon jakamiseen, mutta organisaation oppimista ei ole viel& saavu-

tettu tai sita ei ole véalttdmatta edes tavoiteltu.

Tilitoimistojen tiimeissa hyodynnetddn Argyris & Schonin (1996) kaksikehdista oppimista.
Tiiminvetgjat kannustavat kirjanpitdjia jakamaan tiimeissdan kokemuksia, minka kautta
muiden tiimildisten toiminnan ja perustietdamyksen toivotaan muuttuvan. Kirjanpitgjien toi-
minnan muuttuminen on kuitenkin ilmeisen riippuvaista esihenkilon asenteesta ja kannus-

tuksesta.

Esihenkildn roolia osaamisen johtamisessa tulisi tarkastella tilitoimistoissa yksildiden liséksi
my®os tiimien ndkokulmasta. Esihenkildiden tulisi osata johtaa seka yksildiden ettd tiimien
osaamista. Kuten Kupias et al. (2014, luku 5) ovat todenneet, jos esihenkilot keskittyvét
ainoastaan yksiléiden osaamisen kehittamiseen, heilta saattavat jadda huomaamatta tiimien

menestystekijat.

41-malli

Tilitoimistojen edustajien haastatteluissa organisaation oppimisen merkitys ja kéytannon to-

teutus jai muita keskustelujen osa-alueita véhdisemmaéksi. Vaikka Crossan et al. (1999) 41-
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mallin mukaisista oppimisen osa-alueista keskusteltiin, ei organisaation oppimisen tavoitte-

leminen ja saavuttaminen kaytdnndssa ollut tilitoimistoissa vield taysin selkeéa.

Tutkielman tulosten mukaan 4I-mallin mukainen sy6teprosessi toteutuu tilitoimistoissa,
mutta se ndyttaisi pysahtyvan ryhmaétasolle. Palauteprosessin esiintyminen tilitoimistoissa
jai syoteprosessia véhdisemmaksi. Jos palauteprosessia ilmenee tilitoimistoissa, se ei ala or-
ganisaatiotasolta vaan enemmankin ryhmatasolta. Palauteprosessi perustuu tilitoimistoissa
selkeésti eniten asiakkaiden antamaan palautteeseen, jota kasitellaan yksilotasolla tai tarvit-

taessa ryhmatasolla, mutta vain harvoin organisaatiotasolla.
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Kuva 15. 41-mallin toteutuminen tilitoimistoissa

41-mallin kolme ensimmaisté vaihetta, heréte, tulkinta ja toiminta, esiintyvat tilitoimistoissa

yksilo- ja ryhmatasolla. Kirjanpitdjat jakavat toisilleen tiimeissd omia kokemuksiaan ja
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muuntavat nain yksilétason osaamista ryhmatason osaamiseksi. Kaytantoyhteis6ja voidaan
pitdd 41-mallissa toiminnan jalkauttamiskeinona. Kuten aikaisesmmin on todettu, tilitoimis-

toissa tiimeja voidaan pitaa kaytantéyhteisoina.

Aikaisemmin on todettu myds kaikkien tdméan tutkielman haastateltavien korostaneen tii-
mien roolia oppimisessa. Tama havainto vastaa Syddnmaanlakan (2012, 51) nakemysta siita,
etta tiimeja pidetddn nykyaikana oppimisen perusyksikkdind. Taméan tutkielman tulokset
osoittivat myods Sengen (1990, 236) 30 vuotta sitten esittdmén nakemyksen pitavan edelleen
paikkansa: tiimeissa tyoskennellesséén yksilot jakavat osaamistaan ja asioiden oivaltaminen

viedaan kaytantoon.

Useat tutkielman haastateltavat kertoivat oppimista tapahtuvan tilitoimistoissa erityisesti asi-
akkuuksien ympadrille rakentuneissa tiimeissa. Naissa tiimeissa ei usein ole nimettya esihen-
kiloa. Haastateltavat kuitenkin korostivat esihenkildiden roolia osaamisen johtamisessa, silla
Kirjanpitajat eivat usein oma-aloitteisesti jaa tietoa tai osaamista. Tilitoimistoissa kannattaisi
varmistaa, ettd asiakkuuksien ympdrille muodostuneista tiimeista osaaminen laajenisi myos
kyseisten tiimien ulkopuolelle, eikd hyddyttéisi ainoastaan yhta tiimia. Senge (1990, 237)
korosti keskustelun merkitysta tiimien oppimiselle erityisesti niissa tilanteissa, joissa yksilot
tydskentelevat useammassa kuin yhdessa tiimissa. Tilitoimistoissa asiakkuuksien ympérille
rakentuneiden tiimien oppiminen tulisi ehdottomasti saada vietyd my6s organisaatiotason
oppimiseksi.

Taman tutkielman tulosten perusteella tilitoimistoilla on viela tehtdvaa sen osalta, kuinka
osaaminen linkittyy organisaation strategiaan. 41-mallin viimeisessa vaiheessa, vakiinnutta-
misessa, osaamisen tulisi olla juurrutettu organisaation strategiaan, rutiineihin ja tietojarjes-
telmiin niin, ettei yksittaisten organisaation jasenten vaihtuminen enéé vaikuta organisaation
osaamiseen (Crossan et al., 1999, 529). Tilitoimistoissa osaamista on pyritty juurruttamaan
rutiineihin seka tietojarjestelmiin, mutta kuten Ojalan (2021, 66-67) pro gradu tutkielmasta
ilmenee, tilitoimistojen tyontekijat kaipaavat lisda osaamista tietotekniikan ja sahkoisten oh-

jelmistojen rutiineihin.
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Organisaation muisti ja poisoppiminen

Tilitoimistoissa on erityisesti koronapandemian aikana keskitytty tietojen tallentamiseen ja
jakamiseen niin, etté tieto on yha paremmin kaikkien kirjanpitéjien saatavilla. Kuten tilitoi-
mistojen edustajat totesivat, lisadntynyt etdtyd on pakottanut tilitoimistoja miettimaan erilai-
sia ratkaisuja tiedon tehokkaaseen jakamiseen. Prosessikuvauksia ja laatukasikirjoja tilitoi-
mistoissa oli laadittu jo ennen koronapandemiaa. Asiakaskohtaiset ohjeet ja asiakastiimien
prosessikuvaukset koettiin kuitenkin tarkeammaéksi kirjanpitéjien tyon kannalta kuin kaikkia
tilitoimistojen kirjanpit4jia koskevat yhteiset toimintaohjeet.

Kuten teoriaosuudessa mainittiin, Huberin (1991, 90) mukaan organisaation muisti tarkoit-
taa kaikkia niita tietoja, jotka organisaatiossa halutaan tallentaa tulevaisuutta varten. Viitala
(2013, 172) on tdsmentéanyt organisaation muistin tarkoittavan arvoja, kéyttaytymismalleja,
prosessikuvauksia, laatukasikirjoja sekd ohjelmistoja. Organisaatioiden muistia on tdman
tutkielman tulosten mukaan kehitetty tilitoimistoissa erityisesti muutaman viime vuoden ai-

kana. llman koronapandemiaa kehittyminen ei luultavasti olisi ollut yht& nopeaa.

Suurin osa tilitoimistojen edustajista tunnisti poisoppimisen tarpeen. Tilitoimistoissa tulisi
kuitenkin vield kiinnittdd huomiota poisoppimisessa Tuomi & Sumkin (2012, 19) ndkemyk-
seen siitd, ettd poisoppimisen tulisi kohdistua paivittaisessa tydssé niihin kaytantoihin, jotka
eivét tue organisaation strategiaa. Tdman tutkielman haastateltavat korostivat esimerkiksi
automaation hyodyntdmisen muuttaneen Kirjanpitdjien tyotd, mutta toisaalta totesivat, ettei-
vt kirjanpitéjat ole uskaltaneet luopua vanhoista tarkastusrutiineista. Erityisesti poisoppi-
misen merkitysta ja tarvetta on tarkasteltava niiss tilanteissa, joissa useamman tilitoimiston
liiketoiminta integroidaan yhteen yhden tilitoimiston toiminnaksi. Tallaisissa tilanteissa

haastateltavat nakivat runsaasti tarvetta poisoppimiselle.

7.3 Osaaminen tilitoimistoissa

Osaaminen tilitoimistoissa kattaa sek& kirjanpitdjien osaamisen etté tilitoimistojen osaami-

sen organisaatioina. Kuten aikaisemmin on todettu, Kkirjanpitdjien osaamista oli
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tilitoimistoissa mietitty huomattavasti enemman kuin tilitoimistojen osaamista. Organisaa-
tion osaamisen sijaan tilitoimistoissa oli keskitytty enemman tiimien osaamiseen. Tiimien

osaaminen ja osaamistarpeet perustuvat puolestaan vahvasti asiakkaiden tarpeisiin.

Kirjanpitéajien osaaminen

Lahes kaikissa haastatteluissa korostui kirjanpitdjien substanssiosaamisen tarkeys. KLT-tut-
Kinnon suorittaminen mainittiin useassa haastattelussa tarkeané substanssiosaamisen mitta-
rina. Haastatteluissa korostui myds Alholan (2020), Hirsiméen & Sihvosen (2018) seka Pi-
lipczukin (2020, 14) ndkemykset siitg, ettd kirjanpitéjilt vaaditaan nykydéan substanssiosaa-
misen rinnalle toimialaosaamista, vuorovaikutustaitoja, 1T-osaamista sekd tiimity6taitoja.
Kielitaito mainittiin tutkielman haastatteluissa Kirjanpitdjien osaamisvaatimuksena ainoas-
taan yhdessa haastattelussa. Luultavasti kielitaitoa pidetdadn 2020-luvulla jo niin itsestdén

selvyytend isoimmissa tilitoimistoissa, ettei se noussut kaikissa haastatteluissa esille.

Ojalan (2021) pro gradu -tutkielmassa tilitoimistoissa tyoskentelevéat korostivat tulevaisuu-
den osaamistarpeina teknisid ja sosiaalisia taitoja seka halua oppia. Tekniset taidot koostuvat
taloushallinto-ohjelmien hyddyntamistaidoista, kirjanpito- ja verotustiedoista, IT-taidoista
seka tiedoista laeista, standardeista, asetuksista ja saadoksista. Sosiaaliset taidot puolestaan
sisdltavat asiakaspalvelutaidot, tiimitydskentelytaidot, kielitaidon sekd vuorovaikutustaidot.
(Ojala, 2021, 64) Ojalan tutkielman tulokset ovat samanlaiset tdman tutkielman kanssa,
vaikka Ojala on tarkastellut asiaa tilitoimistojen tyontekijoiden nakdkulmasta. Taman perus-
teella voidaankin todeta, etta Kirjanpitdjilla tulee olla halu jatkuvaan oppimiseen. Liséksi
heilld tulee olla myds teknisié ja sosiaalisia taitoja. On kuitenkin tarkedd huomata, ettei kaik-
kia vaadittavia piirteita tarvitse 10ytyé kaikista kirjanpitajista. Kirjanpitdjien tyota tehdaéan

yhé enenevissd maarin tiimeissé, joissa yksildiden eri osaamisalueet tdydentévat toisiaan.

Kirjanpitdjien osaamisesta keskusteltaessa haastateltavat viittasivat useasti taitoihin, jotka
ymmérretd&n osaamisen teorioissa kompetensseiksi. Cheetham & Chivers (1996, 21) pitavat
kompetensseja taitoina, joita tarvitaan tydtehtdvien suorittamisessa, tydtehtavien hallinnassa
ja tydymparistossa toimimisessa. Cheetham & Chivers (1996, 24) jakavat kompetenssit toi-

minnallisiin  kompetensseihin, henkilokohtaisiin kompetensseihin, arvoihin liittyviin
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kompetensseihin ja tietoon liittyviin kompetensseihin. Nama kompetenssien méaéritelmat ja
osa-alueet korostuivat tdman tutkielman haastateltavien vastauksissa. Kompetenssien todet-

tiin kehittyvan kirjanpitgjien kokemuksen myota.

Tiedosta ja sen eri tyypeista ei tutkielman haastatteluissa keskusteltu niin paljon kuin tydssa
vaadittavista kompetensseista. Hiljainen tieto mainittiin muutamassa haastattelussa, mutta
sitdkin enemman haastatteluissa korostettiin kokemusta. Tilitoimistoissa tieto onkin selvasti
hyodyllisinta silloin, kun se on muuttunut osaamiseksi ja se voidaan jakaa toisille kaytdnnon
esimerkkien ja kokemuksien kautta. Tietoa on myds nykyaan niin paljon ja helposti saata-
villa, ettei sen saatavuus ole ongelma. Tarkedmp&& on luotettavan tiedon tunnistaminen ja

tiedon soveltamisen osaaminen.

Sirainen (2019) on véitoskirjassaan tutkinut valmistuvien taloushallinnon merkonomien am-
matillisen osaamisen kehittymistd. Tutkimuksen johtopaatoksissé todetaan, etta taloushal-
linnon osaaminen on yha enenevisséd maarin tiedon hallintaa. Tiedon hallinta edellytta4 kriit-
tista ajattelua, analyyttisyytta ja ongelmanratkaisutaitoja. (Sirainen, 2019, 168) Analyytti-
syys mainittiin myos Pilipczukin (2020, 14) tutkimustuloksissa ja ongelmanratkaisutaidot
puolestaan Alholan (2020) esittamissa Kirjanpitdjien osaamisvaatimuksissa. Kriittinen ajat-
telu, analyyttisyys ja ongelmanratkaisutaidot eivat nousseet tdmén tutkielman haastatteluissa
esiin juuri ndilla termeilld. Haastatteluissa mainittiin kuitenkin osaamisen yhteydessa datan
kasittely, kokonaiskuvan hahmottaminen seka tilanteisiin reagointikyky ja taito ndhda, mika
Kirjanpidossa on mahdollisesti véaarin. Vaikka haastatteluissa ei keskusteltu taysin samoilla
termeilld kuin aikaisemmissa tutkimuksissa ja Kirjallisuudessa, ovat taman tutkielman tulok-

set kirjanpitdjien osaamisesta linjassa aikaisempien tutkimusten ja kirjallisuuden kanssa.

Tata tutkielmaa varten haastatellut tilitoimistojen edustajat nékivat, etta kirjanpitajien tyo-
tehtavét ja tyonkuvat ovat muuttuneet viime vuosina nopeasti. Ojalan (2021) pro gradu -
tutkielmassa tilitoimistojen tyontekijat olivat sitd mieltd, ettd heidan tydnkuvansa tulee
muuttumaan tulevaisuudessa merkittavasti verrattuna nykyhetkeen. Ojalan tutkielman tulos-
ten mukaan tilitoimistojen tyontekijoiden tulevaisuuden ty6tehtavat liittyvat yha enemman

konsultointiin, neuvontaan, tietojen analysointiin sekd automaation tyon jaljen
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tarkastamiseen. (Ojala, 2021, 61) Ojalan tutkielma on valmistunut vain hieman aikaisemmin
tdman tutkielman toteuttamista. On mielenkiintoista havaita, ettd Ojalan tutkielman haasta-
teltavat nékevat tyotehtdvien muuttuvan voimakkaasti tulevaisuudessa. Tahén tutkielmaan
osallistuneiden tilitoimistojen johdon ja osaamisen asiantuntijoiden ndkemysten mukaisesti

Kirjanpitdjien tyotehtdvat ovat jo muuttuneet Ojalan tutkimustulosten mukaisiksi.

Tilitoimistojen osaaminen

Tilitoimistojen osaamisen perustana haastateltavat nékivat Taloushallintoliiton (2020) stan-
dardin mukaisen hyvén tavan toimia. Standardin mukaista toimintaa pidettiin edellytyksena
toimia alalla. Kuten kirjanpitéjien kielitaidon kohdalla, haastateltavat pitivét laadukasta Kir-
janpidon palvelua itsestadn selvyytena tilitoimistoille. Muissa tilitoimistojen osaamisvaati-

muksissa haastateltavat korostivat asiakaskokemukseen liittyvia tekijoita.

Taman tutkielman tulosten perusteella tilitoimistoissa on pohdittu ja maéritetty yhteisia toi-
mintamalleja ja prosesseja oppimisen ja osaamisen tueksi. Organisaation osaaminen koostuu
Lonngvist et al. (2005, 32) mukaisesti organisaation toimintamalleista, prosesseista ja raken-
teista. Toimintamalleihin ja prosesseihin oli haastatteluiden perusteella keskitytty rakenteita
enemman. Toisaalta, kuten aikaisemmin on todettu, tutkielmassa ei erikseen kysytty tilitoi-
mistojen rakenteista. Rakenteiden vah&inen merkitys haastatteluissa saattoi siis johtua haas-

tattelukysymysten painopisteista.

Haastateltavat kertoivat, etta tilitoimistoissa on kehitetty yhteisia toimintamalleja ja proses-
seja kirjanpidon ohjelmistojen tehokkaaseen kayttoon liittyen. Automaatioon luottamisessa
ja sen hyddyntamisessa on kuitenkin vield tehtdvaa organisaatiotasolla. Talla hetkelld auto-
maation tehokas hyddyntaminen on haastateltavien mukaan osittain viela riippuvaista yksit-
taisten kirjanpitdjien osaamisesta. Ojalan (2021) pro gradu -tutkielmassa tilitoimistoissa
tyoskentelevét olivat todenneet, ettd automaation hyddyntdminen Kirjanpidossa on tekija-
kohtaista. Osa hyddynsi automaatiota kattavasti, kun taas osalla sen hyédyntdminen vaatisi
viel4 lisd4 totuttelua. (Ojala, 2021, 53) Lisaksi Ojalan tutkielmassa nousi esiin havainto, etta

osa tilitoimistoissa tyoskentelevista oli epdvarmoja siitd, pystyyké automaation tekemiin
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ratkaisuihin luottamaan. Ojalan tutkielmaan osallistuneet olivat todenneet, etté jos automaa-
tioon ei luottanut, kului tarkastamiseen l&hes yhté paljon aikaa kuin jos asiat olisi alun perin
tehnyt itse. Toisaalta haastateltavat olivat tuoneet esiin sen, ettd automaatioon luottaminen

vahensi mahdollisuutta havaita virheité ajoissa. (Ojala, 2021, 57).

Taman tutkielman keskusteluissa tilitoimistojen edustajien kanssa kévi vahvasti ilmi se, etta
automaation myota tilitoimistoista on katoamassa avustavat tehtavat. Muutamissa haastatte-
luissa nousi myos esiin, ettei isoissa tilitoimistoissa enaa tarjota taloushallinnon palveluita
pienille organisaatioille. Vaikka tdman tutkielman tarkoituksena ei ollut tutkia Kirjanpitajan
tyon siséltoa tai tilitoimistojen asiakkuuksia, yhdessé haastattelussa esiin noussut huoli nuor-
ten taloushallinon opinnot suorittaneiden alalle padsemisesta on aiheellinen ja ajankohtai-
nen. Opinnoista valmistuneet taloushallinnon opiskelijat ovat perinteisesti aloittaneet kirjan-
pidon tyotehtéavét pienista asiakkaista tai isompien asiakkaiden avustavista tehtavista. Toi-
saalta yhdessé haastattelussa néhtiin, ettd nykyéan tilitoimistoalalle toihin pd&seminen on
helpompaa, kun tilitoimistoissa ei endé oleteta, ettd vastavalmistuneet pystyisivét hoitamaan

itsendisesti useiden yritysten kaikki taloushallinnon tehtévat.

Huolta vastavalmistuneiden taloushallinnon opinnot suorittaneiden paasemisesta toihin tili-
toimistoihin tukee Lepiston & Ihantolan (2018) tutkimus tydpaikkailmoituksista, joissa et-
sittiin kirjanpitdjid. Kaikki heidan tutkimuksessaan tarkastellut tyOpaikkailmoitukset edel-
Iyttivat kirjanpitéjilta joko tradenomin tai maisterin tutkintoa sek& tyokokemusta. (Lepistd
& lhantola, 2018, 109) Taman tutkielman haastatteluissa ei kysytty tilitoimistoissa Kirjanpi-
tajiltad edellytettavaa tutkintoa tai tyokokemuksen maarad. Niiden kysyminen olisi voinut
tuoda lisdarvoa pohdinnalle siitd, padésevatko opintonsa juuri suorittaneet endd toihin isoihin

tilitoimistoihin.

Tilitoimistoalan tyévoimapulan vuoksi tilitoimistoihin kaivataan jatkuvasti osaajia. Tilitoi-
mistoissa olisikin tarke&& pohtia, kuinka niissa korvataan avustavien tehtdvien suorittamisen
kautta tapahtunut oppiminen, jotta uusista kirjanpitéjistd saadaan mahdollisimman osaavia
Kirjanpitdjid mahdollisimman nopeasti. Kuten Ty0 ja elinkeinoministeri6 (2019, 23) on to-

dennut, alalla on paljon perusopinnot suorittaneita henkilditd, mutta ei sellaisia henkil6it,
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joiden ty0sta pystyttéisiin heti laskuttamaan asiakkaita. Tdman ongelman ratkaisuun isot ti-
litoimistot ovat varmasti avainasemassa, silla niilla pitéisi olla enemman resursseja sisdiseen

kouluttamiseen ja opettamiseen kuin pienilld tilitoimistoilla.

7.4 Tutkielman merkitys, luotettavuus ja rajoitteet

Kuten johdannossa todettiin, tilitoimistoalalle tehd&an runsaasti opinndytetoitd, myds osaa-
miseen liittyen. Pro gradu -tutkielmien osuus néista on kuitenkin vahadisempi. Lisaksi aiem-
mat opinndytety6t ovat usein tehty Kirjanpitdjien nakokulmasta tai tietyn tilitoimiston toi-
meksiannosta. Taté tutkielmaa varten haastateltiin viitta eri tilitoimistoa, miké ei ole tyypil-
lista tilitoimistoalalle tehdyille opinnéytetéille.

Tutkielmassa havaittiin, etta tilitoimistojen taménhetkiset toimintamallit ja kdytanteet muun-
tavat yksiloiden osaamisen tiimitasolle, mutta organisaatiotason oppiminen vaatii vielé sys-
temaattisempaa osaamisen johtamista. Liséksi tutkielman tulokset osoittavat, ettd vaikka ti-
litoimistoissa arvostetaan osaamista, ei 0saamista aina ole mietitty organisaation strategian
nakokulmasta. Jos osaaminen on méaritelty strategiassa, niin strategian jalkauttaminen tili-
toimistoissa organisaatiotasolta tiimi- ja yksildtasolle kaipaa viela huomiota. Tutkielma nosti
esiin myos esihenkildiden vastuullisen roolin organisaation oppimisen edistdmisessa ja 0saa-

misen johtamisessa.

Tutkielman tulokset ovat yleistettavissé alalla toimiviin vastaavan kokoisiin isoihin tilitoi-
mistoihin, joissa tyoskennell&an tiimeissa. Isoilla tilitoimistoilla tarkoitetaan niita organisaa-
tioita, joilla on useampi toimipiste ja joissa on useita kymmenia tai satoja kirjanpitajia. Tu-
loksia voi hyddyntdd myds muilla tietointensiivisilld aloilla vastaavan kokoisiin organisaa-
tioihin. Pieniin, muutaman henkildn tyo6llistaviin organisaatioihin tdman tutkielman tulokset
eivét ole yleistettavissa, silla niissa ei usein ole mahdollista kayttd4 oppimiseen samalla ta-

voin resursseja kuin isoissa organisaatioissa.
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Tutkielman luotettavuutta on pyritty todentamaan kertomalla mahdollisimman tarkasti tut-
kimuksen kulusta. Haastateltavista ei anonymiteetin séilyttamiseksi voinut antaa kovin tark-
koja tietoja. Luotettavuutta on kuitenkin pyritty osoittamaan lisédmalla tutkimustuloksiin

runsaasti suoria lainauksia haastateltavien nakemyksisté esitettyihin kysymyksiin.

Tutkielman luotettavuutta olisi voinut lisata se, ettd johdon ja osaamisen asiantuntijoiden
lisaksi tutkielmassa olisi haastateltu my®ds tilitoimistojen esihenkil6ita tai Kirjanpitéjia. Toi-
saalta tassé tutkielmassa oli tarkoituksena tarkastella organisaation oppimista nimenomaan
johdon ja osaamisen asiantuntijoiden ndkokulmasta. Kaikkien nakdkulmien huomioiminen

olisi tehnyt tydsta huomattavasti laajemman.

7.5 Jatkotutkimusaiheet

Tutkielman tuloksissa korostui vahvasti esihenkil6iden rooli oppimisen kdytannon edistdjina
sekd osaamisen johtamisen toteuttajina tilitoimistoissa. Olisikin mielenkiintoista tutkia,
kuinka tilitoimistojen esihenkil6t nakevéat oman roolinsa organisaation oppimisessa. Lisaksi
olisi mielenkiintoista selvittdd, millaista osaamista heilld tulisi olla tehtavasta suoriutuak-
seen. Viitalan (2002, 203) vaitoskirjan tutkimustulosten mukaan esihenkildiden osaamisen
johtamisen piirteita pidettiin tarkeana seké esihenkildiden itsensa ettd heidéan alaistensa na-
kokulmasta. Kaur & Hirudayaraj (2021, 62-63) tutkimus puolestaan o0soitti, etta esihenki-
I6iden tunnedlykkyys vaikuttaa kaikkiin 41-mallin mukaisiin vaiheisiin. Tilitoimistojen esi-
henkildiden osalta olisi myos mielenkiintoista tarkastella, kuinka heidan kirjanpidon sub-
stanssiosaamisensa tai sen puuttuminen vaikuttaa osaamisen johtamiseen ja sita kautta myos

organisaation oppimiseen.

Tilitoimistoalalla olisi my0s tarkedd tutkia, millaista tukea ja kéytanteita kirjanpitdjat kai-
paavat osaamisen johtamiseen. Liséksi olisi mielenkiintoista tarkastella, kuinka yli tiimira-
jojen muodostuneet tiimit vaikuttavat oppimiseen tiimeissa, joissa tydskentelee kirjanpita-
jien liséksi myds esimerkiksi talousjohtamisen ammattilaisia. Kirjanpitdjilta olisi myos tar-

ke&d kysya, mika kannustaisi heitd jakamaan osaamistaan proaktiivisemmin.
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Tilitoimistoalalla olisi myos tarke&d pohtia sitd, kuinka niihin saadaan uusia Kirjanpitéjia
oppimaan Kirjanpitdjien tyota avustavien tehtdvien kadotessa. Tutkielman havaintojen pe-
rusteella ndyttaa siltd, etta erityisesti isot tilitoimistot hyddyntavét automaatiota avustaviin
tehtdviin niin, ettei niiden hoitamisessa tarvita enéda kirjanpitdjid. Toisaalta Kirjanpitéjien ei
tilitoimistoissa endd tarvitse hoitaa kaikkia asiakkaiden tyotehtévia itsendisesti, vaan asiak-
kaiden Kkirjanpidosta voi vastata kokonainen tiimi. Naihin tiimeihin opinnoista valmistunei-

den Kirjanpitéjien olisi hyoddyllista paasta tydskenteleméan osaamisen kasvattamiseksi.
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Liite 1: Haastattelupyynto

Heil

Olen Lappeenrannan Yliopiston tietojohtamisen maisteriohjelman opiskelija ja teen gra-
duani organisaation oppimisesta tilitoimistoissa. Olen tydskennellyt tilitoimistoalalla 14
vuotta paasaantoisesti kirjanpitdjan, tiiminvetgjan ja kouluttamisen tyotehtavissa. Graduni
tarkoituksena on tutkia, kuinka yksittaisten Kirjanpitdjien osaaminen saadaan koko organi-
saation osaamiseksi. Haastattelukysymykseni koskevat Kirjanpitdjien ja tilitoimistojen osaa-
mista seké keinoja, joilla osaaminen saataisiin laajennettua koko organisaation osaamiseksi.

Lis&ksi olen kiinnostunut siitd, kuinka organisaation oppimista johdetaan.

Haluaisin graduani varten haastatella tilitoimistoja, joilla on enemman kuin yksi toimipiste.
Haastateltaviksi etsin henkilditd, jotka vastaavat tilitoimistojen kirjanpitopalveluista tai ovat

muutoin aktiivisesti mukana kirjanpitopalveluiden kehittdmisessa.

Haastatteluun kuluu aikaa noin 1,5 h. Haastattelut toteutetaan Teamsin valityksella. Kasitte-
len haastattelujen vastauksia anonyymisti. Toivon kuitenkin, ettd voin tallentaa haastattelut.
Tarkoituksenani on haastatella noin viitta eri tilitoimistoa. Jokaisessa haastattelussa mukana
voi olla yhdesta kahteen haastateltavaa samasta organisaatiosta. Tutkimuksen tietosuojail-

moitus on liitteena.

Tarkoituksenani on toteuttaa haastattelut loka-marraskuun vélisend aikana. Mikéli kiinnos-
tuitte aiheestani ja haluaisitte osallistua tutkimukseen, olettehan yhteydessa niin sovitaan

tarkemmasta ajankohdasta. Graduni valmistuttua l&hetdn sen mielellani luettavaksenne.

Ystavallisin terveisin,

Johanna Vuori



Liite 2: Haastattelukysymykset

1. Millaista osaamista kirjanpitéjilla tulee olla 2020-luvulla?
2. Kuinka kokemus mielestasi nédkyy kirjanpitéjien tyossa?

3. Oletteko havainneet Kkirjanpitéjilla sellaisia toimintatapoja, jotka eivat tue nykyajan vaa-

dittavaa osaamista ja joista kirjanpitajien tulisi poisoppia?

4. Pidetd&nkd organisaatiossanne Kirjanpitdjien kanssa osaamiskeskusteluja? Jos pidetéan,

niin kertoisitteko niistd enemman.
5. Mitd muita tapoja organisaatiossanne on tunnistaa kirjanpitajien osaamista?

6. Onko organisaatiossanne kdytdssa osaamiseen perustuvia urapolkuja? Jos on, niin kertoi-

sitko niistd enemman?

7. Jos organisaatiossanne tyoskennelldén tiimeissa, niin kertoisitko mill& perustein tiimit

ovat muodostuneet?

8. Jos organisaatiossanne tyoskennelldén tiimeissd, niin kuvailisitko, millainen tiimien rooli

on osaamisen kehittdmisessd organisaatiossanne?

9. Méérittelevatko tiimit/paikkakunnat itse, millaista osaamista he tarvitsevat ja kuinka he

lahtevét tallaista osaamista kehittdmaan?
10. Millaista osaamista tilitoimistoilla tulee olla 2020-luvulla?

11. Onko organisaatiossanne kaytossa yhtendiset prosessit Kirjanpitojen ja tilinpaatosten laa-

timiseen? Jos on, kertoisitko niista.

12. Milla keinoin tilitoimistot pystyvét mielestési kdytanndssa varmentamaan, etta kirjanpi-

t&jien tyon laatu on laadukasta?

13. Jakavatko kirjanpitéjat mielestési tyokavereiden kanssa tai tiimien sisalla hyvéksi ha-

vaittuja toimintamalleja kirjanpitojen oikeaoppisesta ja tehokkaasta laatimisesta?
14. Kuvailisitko, kuinka organisaatiossanne jaetaan osaamista?

15. Kuvailisitko toimintamalleja, kuinka uusista lakimuutoksista tai siséisista prosessimuu-

toksista informoidaan kirjanpitéjia ja koko organisaatiota?



16. Kuvailisitko, kuinka kannustatte kirjanpitéjianne jakamaan heidén osaamistaan?

17. Millainen rooli organisaation osaamisella ja sen johtamisella on mielestési organisaa-

tiossanne?

18. Kuinka osaamisen johtaminen mielestési nédkyy organisaationne jasenten péaivittaisessa

tyossa?

19. Pyritdankd organisaatiossanne aktiivisesti kehittdmaan uusia toimintatapoja ja/tai lisaa-

maan automaatioita?

20. Millainen organisaatiokulttuuri mielestasi tukee osaamisen jakamista? Onko organisaa-

tiossanne johdettu téllaista kulttuuria tietoisesti?
21. Kertoisitteko, onko etatyfaika vaikuttanut organisaatiossanne osaamiseen jakamiseen?

22. Haluaisitteko sanoa aiheesta vield jotain muuta



