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1 Johdanto

Ty6elama ja organisaatioiden arki on yha enemmissa maarin sopeutumista arkeen jatkuvan
kehityspaineen alla. Paine muutokseen ja kehittymiseen tulee niin yrityksista sisdisesti kuin
ulkoisesti yhteiskunnan odotusten ja vaatimusten kautta. Tyoeldaman osaaminen ja
johtaminen muovautuvat uusiin muotoihin organisaatioiden rakenteiden ja toimintamallinen
uudistuessa. Myo6s tydnantajan ja tyontekijan roolit muokkautuvat uusien
osaamisvaatimusten rinnalla. Johtaminen ja johtaja eivat ole enda niin autoritaarisia kuin
ennen. Suosiotaan ovat kasvattaneet jopa trendimaiseksi nousseet mentorointi

ja valmentaminen, jotka ovat nostaneet yksilon roolia ja merkitysta tyoyhteisossa yha
tarkeammaksi. Tyontekija ei ole enaa ainoastaan vastaanottava osapuoli niin sanotussa
tyonjaossa, vaan yksilén vastuu, itseohjautuvuus ja itsensa johtaminen ovat korostuneet.
Tama on johtanut siihen, ettd organisaatioiden sisalla esihenkilGilta on siirretty
paatoksentekovastuuta tiimeille ja yksil6lle, jolloin esimerkiksi kdaytanndntason
pdivittdisjohtaminen on muuttunut tiimivetoiseksi. Organisaatiomuutokset itseohjautuvaksi
tiimiorganisaatioksi ovat korostanut entisestaan yksilon kyvyn tarkeytta jatkuvaan
oppimiseen ja vastuunkantoon. Onnistuneet siirtymat vaativat taustalleen onnistunutta
organisaatiomuutoksen toteuttamista ja muutosjohtamisesta, joiden ytimessa ovat johdon
tuki ja esihenkil6t. Itse lopputulosta tarkeammaksi nousee kuitenkin matka ja tapa, jolla
muutos toteutetaan. Tyontekijat ovat yrityksen kulmakivi ja kilpailuetu, joten
tyontekijakokemus ja tydhyvinvointi tulee huomioida muutoksessa. Onnistuneesti toteutettu
muutos takaa yritykselle sitoutuneita ja innovatiivisia yksiloita. (Hiltunen, 2012, s. 22;

Jaakkola, 2019)

Yha useammissa organisaatioissa muutosta johtaa kestavan kehityksen periaatteet, jotka
ovat muovautumassa kiintedksi osaksi yritysten paatoksentekoa ja kdytdannontoimintaa.
Vastuullinen organisaatio kokee olevansa vastuussa ymparillaan olevasta ymparistosta,
yhteiskunnasta ja ihmisistd. Ndin ollen nama tekijat myos maarittelevat yrityksen valintoja ja
paatoksentekoa kestavampdaan suuntaan, turvaten tulevien sukupolvien
toimintamahdollisuudet. (Palosaari, 2020). Vastuullisuus ja kestavan kehityksen teemat

tulevat esille my6s OP-Ryhman perustehtdvassa ja arvoissa; ihmislaheisyys, vastuullisuus ja



yhdessa menestyminen. Osuuspankilla on maaritelty oma vastuullisuusohjelma, joka kiteytyy
neljaan eri paateemaan: kestavan talouden edistaminen, paikallisen elinvoiman ja
yhteisollisyyden tukeminen, suomalaisen taloustaidon vahvistamien ja tietopdaaoman
vastuullinen kaytto. Vastuullisuusraportti sisdltdada myos Global Compact —aloitteen vaatimat
tiedot liittyen ty6elamaan, ymparistoon, ihmisoikeuksiin ja korruption periaatteiden

edistamisesta. (OP, n.d.)

Tassa tyossa tullaan tarkastelemaan suuren finanssiyrityksen siirtymista itseohjautuviksi
tiimiorganisaatioiksi ja tdman vaikutuksia tyoskentely- ja johtamistapoihin. Nakokulmana on,
minkalainen vaikutus muutosprosessin toteuttamisella on muutokseen sopeutumisella ja
kuinka tyontekijoiden persoonallisuuksia ja vahvuuksia tulisi hyddyntda uudessa
johtamismallissa. Tutkimuksen kautta ei saada vastauksia ainoastaan OP Ryhmassa kaynnissa
olevaan rakenne- ja toimintamallimuutokseen, vaan tulosten ymmartamista ja
hyodyntamista voidaan soveltaa myds yleisella tasolla tulevaisuudessa muissa
muutosprosesseissa ja niiden onnistuneessa toteuttamisessa. Tutkimusdataa kerataan
kyselylomakkeen kautta tyontekijoilta ja tukirooleilta. Tyon ollessa tutkimuksellinen
kehittamisty0, tuloksia verrataan ensin teoria-aineistoon ja tdman jalkeen laaditaan

kehittamisehdotuksia vanhoille toimintamalleille ja —tavaoille.

1.1 Kohdeorganisaatio

OP Ryhma on suuri Suomessa ja Baltian maissa toimiva finanssiryhma, kotimaassa on
asiakkaita yli nelja miljoonaa. OP Ryhma on osuustoiminnallinen, eli asiakkaiden omistama.
Ryhman perustehtdavana on huolehtia omistaja-asiakkaiden ja toimintaymparistén
kestavasta taloudellisesta menestyksesta seka turvallisuudesta ja hyvinvoinnista. OP Ryhman
muodostaa 137 itsendistd osuuspankkia, niiden omistama keskusyhteisé OP Osuuskunta
tytar ja lahiyhteisdineen. Tyontekijoita OP Ryhmassa tyoskentelee talla hetkelld noin 12 000.
(OP Ryhma, n.d.)

Liiketoiminta on jaettu kolmeen eri liiketoimintasegmenttiin: Vahittaispankki, Yrityspankki ja
Vakuutus. OP Ryhma pyrkii tarjoamaan asiakkailleen laajat ja monipuoliset pankki-, sijoitus-

ja vakuutuspalvelut. Asiakkaita palvellaan seka konttoriverkostossa etta digitaalisten



kanavien kautta. OP Ryhmalla on visiona olla vetovoimaisin ja johtava finanssiryhma
Suomessa niin tyontekijoiden, asiakkaiden kuin yhteistyékumppaneiden nakdékulmasta.
Ryhman ydinarvoja ovatkin ihmislaheisyys, vastuullisuus ja yhdessa menestyminen. (OP

Ryhma, n.d.)

Tutkimuksen empiirinen osuus toteutetaan OP Ryhman sisadlla rajatusti neljaan tiimiin, jotka
tyoskentelevat samassa heimossa eli osastolla sekd saman esihenkilon alaisuudessa. Tiimien
koko vaihtelee 7 - 12 henkilon valilla. Jokaisessa tiimissa on oma Chapter Lead ns.
osaamisryhman vastaava seka tiimien tyontekijoita edustaa kaksi OPOa, jotka vastaavat
paivittdisjohtamisesta esihenkilon avustuksella. Kettera valmentaja eli Agile Coach on
yhteisesti tiimien tukena. Liitteeseen 1 on koottu Ketteran yleisimmat termit ja ndiden

selitykset helpottamaan tyon ymmarrettavyytta sanaston osalta.

1.2 Opinndytetyon tausta ja tavoite

OP Ryhmassa on vuonna 2018 paajohtajan Timo Ritakallion toimesta toteutettu

laaja kyselytutkimus henkilostolle. Kyselyn tulosten pohjalta nousi henkilostolta tullut
palaute hierakisuudesta, toimintaymparistén nopeasta muutoksesta, yhteistyon
parantamisesta yli organisaatiorajojen ja asiakas arvon tuottamisesta. Naihin

huomioihin vastattiin vuonna 2019 lahtemalla muokkaamaan perinteisia
organisaatiorakenteita toimintakulttuurin ja ajattelutavan muutoksen kautta perustanaan,
keskittyen kolmeen keskeisimpaan osa-alueeseen; tyontekijakokemus, asiakaskokemus ja
toiminnan tehokkuus. Muutosmatkaa lahdettiin toteuttamaan perustanaan Enterprise Wide
Agile metodologia. (OP Ryhman puolivuosikatsaus, 2019; Ketteratoimintamalli 6.0,

2020) Agile Enterprise tarkoittaa liilkkuvaa ja joustavasti muovautuvaa vankkaa yritysta, joka
kykenee nopeasti reagoimaan odottamattomiin haasteisiin, tapahtumiin ja mahdollisuuksiin.
Prosessien ja paatdsten nopeilla muutoksilla saavutetaan kilpailuetu, jolla

palvellaan paremmin asiakkaita ja tyontekijoita. (OP Financial Group: Enterprise Wide Agile,

2020)

Tutkimuksen kohteena olevat nelja tiimia aloittivat muutosmatkan kohti ketteria ja

itseohjautuvia tiimeja ajattelutavan ja kulttuurimuutoksen kautta arkeen tammikuussa



2020. Tiimit olivat ensimmaisten joukossa OP Ryhmadssd, jossa uusien toimintatapojen
jalkauttaminen kaytantdon alkoi. Kdytannossa tama tarkoitti paatoksenteon ja vastuun
siirtymista esihenkil6ilta tiimeihin seka kokonaan uusi rooleja ja tyotehtavia tiimien

sisalla. Tutkimuksessa tullaan tarkastelemaan, miten muutos on toteutettu tiimeissa seka
miten tiimit ovat sopeutuneet ja sitoutuneet arjessa organisaation toimintamallien ja
ajattelutavan muutokseen. Tutkimuksessa pyritdan myos selvittamaan, miten
tyontekijanakokulmasta uutta toimintamallia voidaan kehittaa eri persoonallisuudet
huomioiden. Tutkimuksen tulosten kautta arvioidaan, miten kestava kehitys on

toteutunut sosiaalisen kestavyyden ja sosiaalisuuden ketteryyden nakékulmasta muutoksen

jalkauttamisessa.

Opinnaytetyon tuloksena l6ydetdan uusia, tehokkaita toimintamalleja ja ratkaisuja, joilla
tiimivetoisen johtamismallin siirtdminen arkeen olisi tyontekijoille mieluisampaa ja
kivuttomampaa. Tavoitteena on kerata tyontekijoilta kaytanteita, jotka on koettu
toimimattomiksi ja luoda tilalle uusia. Pyrkimyksena on myos kehittaa tamanhetkista
tiimivetoistajohtamismallia arkeen istuvammaksi persoonallisuudet hyodyntaen. Ketterd on
vielad suhteellisen uusi menetelma OP Ryhmassa ja tiimien itseohjautuvuus ei ole viela
saavuttanut kaikkia yksikoita. Taman vuoksi tavoitteena on kerata ja hyddyntaa olemassa
olevaa dataa uuden johtamismallin jalkauttamisesta arkeen, jotta sopeutuminen ja

sitoutuminen olisi mahdollisen helppoa muiden tiimien kohdalla.

Tutkimuskysymykset:
1. Miten organisaation siirtyminen itseohjautuvaksi tiimiorganisaatioksi muuttaa sisdisia
tyoskentely- ja johtamistapoja?
2. Miten muutosprosessi toteutetaan onnistuneesti ja mitka tekijat tiimien kohdalla
ovat vaikuttaneet sopeutumiseen tiimivetoiseen johtamismalliin?
3. Miten tiimivetoistajohtamismallia voidaan kehittda kdaytannénlaheisemmaksi

huomioiden eri persoonallisuudet?



1.3 Aiemmat kokemukset ja tutkimukset

Kettera sanaa pidetaan eraanlaisena trendisanana, jota monet yritykset kayttavat, mutta
harvat lopulta todella toteuttavat. Conponent Onen tekeman vuosittaisen kyselytutkimuksen
mukaan jopa 95% vastanneista yrityksista kertoo kayttavansa ketteria menetelmia jollain
tasolla. Suurin haaste ketterien menetelmien kayttéonottamisessa taysipanoisesti on sen
perusteellinen vaikutus vanhoihin toimintatapoihin. Organisaatioiden toimintatapojen
muuttaminen ei ole nopeata eika helppoa. Keskittyminen muuhun kuin yrityksen keskitssa
olevan tuotteen tai palvelun suunnitteluun ja kehittdmiseen herattda usein vastarintaa.
Koetaan, etta koska vanhoilla menetelmilla on selvitty tahan paivaan asti, miksi toimintaa
pitdisi muokata nyt? Henkil6ston koulutuksen ja uusien toimintamallien opettelun ajatellaan
hidastavan liikaa tuotekehitysta ja antavan nain kilpailijoille valttikortin. Kettera fokusoisi
keskittymisen arvontuotannon maksimointiin asiakkaalle pdin, joka toteutuu mm.
strategisten tavoitteiden, kehitystyon ja kehitystyon tulosten vililla olevan keskindisen
vaikutussuhteen kautta, joka ohjaa suunnittelua. (Nevalainen, 2019) Uusien toimintamallien
leviaminen yli toimialojen onkin usein hidasta, kun positiivisen kokemuksen omaavia

ennakkotapauksia ei l6ydy lahipiirista. (Hiljanen, 2017; Hellstrom, n.d.)

Kettera ajattelu- ja toimintatapa ovat lahtdisin IT-alalta. Sielld kohta jo 30 vuoden ajan
vaikuttaneena, on metodologille ehtinyt kehittya vahva pohja. Viimeisen vuosikymmenen
aikana se on levinnyt myods muiden alojen yritysten kaytt6on asteittain. Osa organisaatioista
omaksuu vain joitain itselle edulliseksi koettuja toimintatapoja, osa organisaatioista taas
sitoutuu kunnianhimoisemmin kokonaisvaltaisen muutoksen toteuttamiseen. (Hiljanen,
2017; Hellstrém, n.d.) Vuonna 2019 OP Ryhma on ldhtenyt Suomessa edelle kavijana
ensimmaisena finanssialan edustajana jalkauttamaan Ketterda organisaatioonsa. Virallisia
tutkimuksia kokemuksista ei ole asian tuoreuden takia ehtinyt vield syntymaan
finanssipuolelta, muutamaa oppilaitosten kautta toteutettua tutkimusta lukuun ottamatta.
Muilta aloilta kokemuksia ja tutkimuksia on jo jaettu ja jonka pohjalta voidaan saada

osviittaa.



Riina Hellstromin johtamassa pienessa konsultointiyrityksessa People Geeks Ltd Oy:ssa
Kettera toimintamalli on koettu toimivaksi. Ketteran ydinajatus itseohjautuvuudesta ja
jaetusta tiimivastuusta on tavoittanut myos People Geeksin tiimit. Téma on koettu erityisen
toimivaksi uusien toimintamallien mahdollistaessa nopeatkin suunnan muutokset arjessa
seka asiakkaiden tarpeisiin reagointi on terdavampaa. Tiimien valta tehda paatoksia
suuntaviivojen ja tavoitteiden puitteissa on ydinasemassa. Esille on nostettu myos
suorituksen johtaminen. Tyontekijoille asetetut henkilokohtaiset tavoitteet tydyhteisossa
eivat valttamatta tue tiimin yhteista etua ja muuttuvaa tarvetta. Taman takia tavoitteet ovat
usein tiimikohtaisia, eivatka namakaan tavoitteet ole kiveen hakattuja muuttuvan

ympariston ja asiakastarpeiden keskella. (Hellstrom, n.d.)

Senior Managing Consultant Jarmo Hiljasen kokemukset ketterien menetelmien
kayttoonotosta liittyvat muutosjohtamiseen ohjelmistokehityksen parista. Hinen mukaansa
johtamisen nakokulmasta yksi suurin vaikutus oli tyérauhan ja henkiléston motivaation
paraneminen. Tiimien valinen kommunikointi ja yksilon vastuunoton kyky parani
huomattavasti. Ketterat toimintamallit eivat kuitenkaan ole suoraa sovellettavissa kdytoltaan
jokaiseen tyoyhteis6on. Nadissa tapauksissa Kettera ohjeistaa organisaatioita ratkaisemaan
ongelmatapaukset itsendisesti omista lahtokohdistaan. Hiljanen kuitenkin painottaa, etta
lilan herkasti ei kannatta kdantya soveltamaan ketteran tuomia toimintamalleja. Vaarana on,
ettd uusia toimintamalleja ldhdetaan soveltamaan vanhoilla metodeilla, jolloin riski palata
vanhoille urille on suuri ja ketterien menetelmien edut jaavat hydodyntamatta. Agile coach ja
kouluttaja Anssi Rusanen Soveltolta painottaakin, ettd Ketteryys ei ole ainoastaan
menetelma tai prosessi vaan ajattelutapa. Vaikka teoriassa menetelmat olisi helppo
ymmartda, on niiden toteuttaminen kaytannossa paljon haastavampaa. Tahan vaikuttaa
paljon organisaatioiden tyokulttuuri ja sidosryhmat. Yritykset, joissa on vahva
projektikulttuuri tai itsendisesti toimivia organisaation osia, voi uusien menetelmien

omaksuminen olla hyvinkin vaikeata. (Hiljanen, 2017; Sievdnen, 2019)

1.4 Raportin rakenne

Opinnaytetyo koostuu kahdeksasta luvusta. Kuvassa 1 havainnollistetaan opinndytetyon

rakennetta.



Kuva 1 Opinnaytetyon rakenne

JOHDANTO

TULEVAISUUDEN FINAMNSSIALA JA KETTERA

ORGANISAATIOMUUTOS

MUUTOSIOHTAMIMEN

LAHESTYMISTAPA JA TIEDONHANKINNAN MENETELMAT

TUTKIMUKSEN TULOKSET

JOHTOPAATOKSET JA KEHITYSKOHTEET

POHDINTA

L L L L L€ 4

Johdannossa kasitelldan kokonaisvaltaisesti opinndytetyon aihe, tausta, tavoite ja
tutkimuskysymykset. Johdannossa on esitelty lyhyesti tyéelaman ja organisaatioiden
kokemaa muutospy0rrettd osaamisen, johtamisen ja kestavan kehityksen nakokulmasta seka
kerrottu OP Ryhman vuonna 2020 aloittamaa muutosmatkaa kohti Ketterampaa
organisaatiota. Johdannossa on kasitelty myos Ketterdan liittyen aiempia kokemuksia ja
tutkimuksia eri aloilta. Toisessa luvussa syvennytaan tulevaisuuden finanssialan muutoksiin
ja Ketterdan, joka on jalostettu Enterprise Wide Agile metodologiasta. Tavoitteena on avata
Ketteran periaatteet, tavoitteet ja eroavaisuudet vanhaan toimintamalliin niin, etta lukija
ymmartaa organisaation ja tutkittavan tiimin muutoksen laajuuden ja paamaaran. Toisen

luvun liitteista loytyy kattava Kettera sanasto.

Kolmannessa ja neljannessa luvussa syvennytdan tyon teoreettiseen viitekehykseen, joka
koostuu organisaatiomuutoksesta ja muutosjohtamisesta. Organisaatiomuutoksessa
pohditaan, mikd on muutoksen tarkoitus ja perehdytadan onnistuneeseen muutokseen
muutosprosessin nakokulmasta. Luvussa pohditaan myds itseohjautuvaan tiimiorganisaation
siirtymista ja tiimin sisdistd johtajuusdynamiikkaa seka mika vaikutus muutoksella on

tyoyhteisd6n ja hyvinvointiin. Muutosjohtajuutta kdaydaan lapi managementin leadershipin ja



avoimen muutosviestinnan kautta huomioiden kestédva kehitys ja jatkuvuus. Luvussa
paneudutaan myods osaamisen johtamiseen ja kehittamiseen erilaisten persoonallisuuksien

nakokulmasta.

Viidennessa luvussa keskitytaan tutkimuksen toteuttamiseen. Tutkimus toteutetaan
tutkimuksellisena kehittamistyona ja luvussa perehdytaan toteutustapaan eli
tapaustutkimukseen. Tutkimus toteutetaan kyselylomakkeen kautta, joten luvussa
perehdytaan kyseiseen tiedonhankinnan menetelmaan teorian kannalta. Myos tutkimuksen
luotettavuutta ja tutkimusmenetelman riskeja seka niiden hallintaa arvioidaan. Kuudennessa
luvussa kerataan tutkimuksen tulokset yhteen ja analysoidaan naita. Seitsemanteen lukuun
on koottu johtopadatokset seka kehityskohteisiin ja —ehdotuksiin. Viimeisessa eli
kahdeksannessa luvussa on tutkimuksen pohdintaa, jossa arvioidaan mm. tyén
luotettavuutta. Luvussa mietitddn myos tutkimuksen mahdollista jatkokehitysta seka

hyodynnettavyytta ja tehdaan tiivis yhteenveto.

2 Tulevaisuuden finanssiala

Jaykkana ja byrokraattina tunnettu finanssiala on siirtymassa nykyaikaisempaan ja
joustavampaan ajattelu- ja tyokulttuuriin. Agile transformaatio on valtaamassa
pankkimaailmaa ja ketterien nakokulmien kautta haetaan kilpailuetua nopealla
muuntautumiskyvylla seka asiakkaan jalustalle nostamisella uudesta nakdkulmasta.

(Hellstrom, n.d.)

2.1 Finanssialan muutokset

Finanssiala eli pankki-, vakuutus ja sijoituspalveluita tarjoavat yritykset ovat suuren
murroksen pyorteissa. Merkittavia vaikuttavia muutosvoimia on niin sisdiset kuin
ulkopuolelta tulevat. Alan ulkoisia megatrendit ovat vaestérakenteen muutos, globalisaatio,
epdvarman taloustilanteen lisddantyminen, epaluottamus rahoitusjarjestelmaa kohtaan seka
digitalisaatio ja ilmastonmuutos. Ndiden myotéa perinteisen finanssialan tyon kuva ja luonne
on muuttunut ja muuttuu radikaalisti seka yrityksen ekologisuus ja vastuullisuus nousevat

yha enemman asiakkaiden kriteereihin. Sisdisia muutosvoimia ovat kilpailun kiristymien seka



muutos asiakkaiden tarpeissa ja vaatimuksissa. Palvelun tarjoamisen tulee olla yha
joustavampaa, laadukkaampaa ja ajallisesti riippumatonta. Vastaus tdhan onkin ollut osittain
se, ettd pankit ovat siirtdneet yha suurempia pankkikokonaisuuksia hoidettavaksi itsendisesti
verkkoon ja mobiiliin. Alan palvelu onkin jakautunut teknologiavusteiseksi itseasiasioinniksi
sahkoisissa kanavissa seka eri kanavien kautta tarjottavaksi henkilékohtaiseksi

asiantuntijapaleluksi. (Finanssiala, 2018; Rajander-Juusti, 2012, ss. 16 -17.)

Myds tyontekijoiden tyohyvinvointi on nousemassa yha keskeisemmaksi kehityskohteeksi.
Tyontekijoiden vaikuttamismahdollisuuksia ja tyon joustavuutta pidetdan tarkeina
ominaisuuksina tyéhyvinvoinnin tukemisessa. My0s alati muuttuvassa tydymparistossa
ammattitaidon jatkuva kasvattaminen ja yllapitaminen on tarkeata. Tarkeimpina
osaamistarpeina pidetaan kykya sopeutua muutokseen, kyky kehittda omaa osaamista,
sosiaaliset ja digitaaliset taidot seka itsensa johtaminen. Muutokset luovat myos samalla
uudistamispaineita esihenkil6- ja johtamistydlle. Tyon painottumisen poistuminen
perinteisesta esihenkilotyosta seka alan byrokraattisesta johtamiskulttuurista antaa
mahdollisuuden panostaa yhda enemman valmentavaan ikdjohtamiseen. Tyytyvadinen ja
hyvinvoiva henkildsto yrityksessa on tarkea kilpailuetu. (Finanssiala, 2018; Rajander-Juusti

2012, ss. 16 -17.)

2.2 Muutokseen vastaaminen Ketterdn liiketoimintamallin avulla

Anssi Rusasen (Sovelto 2019) mukaan “Ketteryys on ajattelutapa, eikd menetelma tai
prosessi.” Kettera ajattelukulttuuri on 1ahtoisin ICT alalta ja sieltad lahtenyt laajentumaan
ryminalla myds kaupan aloille ja finanssilaitoksiin. Ketteryydelld haetaan liiketoimintaan
kilpailuetua mm. nopealla reagoimisella markkinoilla oleviin muutoksiin, innovaatioiden ja
tuotteiden validoinnilla ja markkinoille viennin priorisoinnilla. Ketteryys on myos ongelmien
ratkomista muuttuvassa ymparistossa, jossa moniosaajatiimin taitoja vaaditaan parhaimman
lopputuloksen saavuttamiseksi. Kuitenkin jokainen organisaatio maarittelee omat Kettera
periaatteensa ja toimintamallit, joiden kautta Ketteran luomiin tavoitteisiin paastaan.

(Hellstrom, n.d.)
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Kettera toimintamalli pohjautuu Osuuspankissa seuraavaan neljaan periaatteeseen; asiakas
on aina keskiossa, nopea reagointi seka suunnan korjaaminen, vastuu itseohjautuvilla
tiimeilla ja toiminnan lapindkyvyys. Periaatteiden tarkoitus ei ole antaa valmiita vastauksia,
mutta ne auttavat miettimaan ja analysoimaan asioita ketterammin seka luovat pohjaa
jatkuvalle parantamiselle. Myoskin Ketteran toimintamallin sana kettera kuvastaa
ennemminkin suoraa kdadannosta sanasta agile, ei adjektiivia. Ketterassa ja agilessa on
asetettu saannot ja raamit, jonka puitteissa toimitaan. Asiakkaiden tarpeiden ja niiden
toteuttamisessa on uudessa toimintamallissa pyritty hyodyntamaan henkiléiden erilaisia
kyvykkyyksia ja osaamista entista enemman. Tavoitteena on antaa tiimeille valta ja vastuu
ratkaista, miten asiakastarpeista johdetut tavoitteet taytetaan. Samalla kun tydskentelytapa

muuttuu, muuttuu myos suorituksen johtaminen. (Ketterdtoimintamalli 6.0, 2020, s. 6)

Taulukossa 1 kuvataan entinen ja tuleva toimintamalli suorituksen johtamisen kulmakivista,
jotka ovat tiimityodskentely, itseohjautuvuus, toiminnan lapinakyvyys ja jatkuva palaute.
Johtamisesta pyritdaan tekemaan arjessa valmentavampaa ja jatkuvampaa seka
kannustamaan tyontekijoita kasvattamaan omaa osaamistaan itseohjautuvasti. Johtamisen
ollessa ennen yksilokeskeista, pyritdaan nyt keskittymaan yksilon rooliin tiimissa seka tiimin
yhteiseen kehittymiseen, kehittdmiseen ja suoriutumiseen. (Ketteratoimintamalli 6.0, 2020,

s. 39)
Taulukko 1. Suorituksen johtamisen kulmakivet (Ketterdtoimintamalli 6.0, 2020, s. 39)

Ennen Tuleva

Palaute kaksi kertaa vuodessa Jatkuva palaute
kehityskeskusteluissa P

: . : : Epdmuodollisemmat sparrauskeskustelut
Esimies- ja HR-vetoinen prosessi » Itseohjautuvuus ja sen tukeminen
Keskittyy arviointiin » Osaamisen kehittdminen painottuu

OP Johtamisen periaatteet yleiselld tasolla ovat suunnanndyttaminen, menestyksen
mahdollistamisen, oppimaan kannustamisen seka tulosten varmistaminen nivoutuvat yhteen

yksilon vastuuseen ja OP Ryhman tavoitteisiin. Ketterdssa toimintamallissa yksil6 ei ole vain



johdettavana, vaan hanelld on tarkea rooli oman tyon johtamisessa sekd samalla vastuu
kannustaa esimerkillaan tiimia kehittymaan. Kuvassa 2 on havainnollistettu miten yksilén
rooli tehtdvien ja vastuiden kautta organisaation arvoihin ja tavoitteisiin.

(Ketteratoimintamalli 6.0, 2020, s. 9)

Kuva 2. Yksilon rooli vastuiden ja tehtavien kautta Ketteratoimintamalli 6.0, 2020, s. 9)

Alle on viela listattu mitka johtamisen Iahtékohdat tulisi toteutua yhdenmukaisesti

itseohjautuvassa ja Ketterassa organisaatiossa;

1. Tyon ja sisallon johtaminen ja esihenkilotyd on Iahtokohtaisesti eriytetty toisistaan,
joka mahdollistaa tiimien itseohjautuvuuden ja vastuunoton kehittamisen.

2. Ketterdssa panostetaan osaamisen johtamiseen ja kehittdmiseen seka sitd tuetaan
monista rooleista.

3. Henkildlla on vain yksi esihenkild. Esihenkild varmistaa tyonantajavelvoitteiden
toteutumisen ja esihenkilopalvelun tuottamisen varmistaen hyvan
tyontekijakokemuksen.

4. Arki- ja paivittdinen johtaminen on ensisijaisesti itseohjautuvan tiimin vastuulla.
Arjen johtaminen on tiimin paivittdisen tyon priorisoimista, jakamista ja sen

johtamista. (Ketterdatoimintamalli 6.0 2020, s. 9)

11
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3 Organisaatiomuutos

Jo 500 vuotta eaa. kreikkalainen filosofi Herakleitos sanoi kuuluisat sanansa; vain muutos on
pysyvaa. Toteamus on pitdnyt paikkansa ja tdman on saanut todistaa my0s jokainen yritys
toimialasta riippumatta. Organisaatio muutos voi olla koko organisaatiota tai yksittaista
toimialaa koskeva toiminnallinen muutos. Se voi olla joko etukateen tarkasti maaritelty ja
suunniteltu rationaalinen prosessi tai suunnittelematon ja ennalta maaraamaton, jossa
tulkintamalli on anarkistinen. (Juuti & Virtanen, 2009, ss. 16, 27.) Erdmetsa (2003, ss. 23-25)
kuitenkin korostaa, etta kasvu ja kehitys eivat ole automaattisesti sama asia kuin muutos.
Muutos ei ole mydskdan synonyymi paremmuuteen, vaan se on ennemminkin suunnan
muuttamista. Sen sijaan kasvu ja kehitys pyrkivat lopputuloksessa lahtékohtaa parempaan
tilaan. Organisaatiomuutokset haastavat aina tyonantajaa ja tyontekijaa. Muutoksen

keskella tulisi selvita arjen tyotehtavista samalla, kun itse muutosprosessi toteutetaan.

3.1 Organisaatiomuutoksen tarkoitus

Organisaatiomuutos on vaikeasti maariteltava ilmio ja suhteellinen kasite, jolla voidaan
tarkoittaa monia asioita. Organisaatiomuutokset voivat olla suuria organisaatiofuusiota tai
pienempia tyontekijan ajattelutavan muutoksia. My0s ajallisesti muutokset eroavat paljon
toisistaan ja pitkdkestoisimmat muutokset ovat vuosia kestavia projekteja.
Organisaatiomuutokset ovat yksil6llisid, eika niitd voi aina suoraan verrata toisiinsa.
Muutoksia tapahtuu kaiken aikaa ja monet niista saattavat tapahtua ajallisesti paallekkain.

(Juuti & Virtanen, 2009, ss. 16, 30)

Motiivi organisaatiomuutokselle on yleensa joko ulkoinen tai sisdinen tekija, joka luo
organisaatioon paineen muuttua. Ulkoisia tekijoita ovat mm. toimintaympariston ja
kilpailutekijoiden muutokset ja sisdisia tekijoitd organisaation toiminta- ja
paatoksentekomallien muutospaineet ja johtamiskulttuurin kehittyminen. Muutos voi olla
myo6s suunnittelematon ja sattumanvarainen. Tama ei tarkoita kuitenkaan aina sita, etta
tilanteeseen olisi jouduttu huonon ennakoimisen tai organisoinnin takia. Monia
muutosprosesseja lahdetdan tarkoituksella toteuttamaan intuitiivisesti eika

paatoksentekotilanteita pyrita liikaa suunnittelemaan ennalta. Hyvaksytdan siis ajatus siit3,
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ettd kaikkeen ei voida varautua, vaan tarkeinta on reagoida tilanteessa, kun huomataan
muutoksentarve. Tama kuormittaa ja luo paineita onnistuneelle muutosjohtamiselle. (Juuti

& Virtanen, 2009, ss. 28, 82; Stenvall & Virtanen, 2007, s. 28.)

Oli muutos sitten pitkdaan harkittu ja suunniteltu tai nopealla aikataululla totutettava ja
suunnittelematon, on oleellista miettia muutoksen lahtékohdat, keinot, tavoitteet ja
ymmartaa oma tilanne. Hyvin suunniteltu muutos ei kuitenkaan takaa, ettei matkan varrella
nousisi yllatyksia. Monet ennalta arvaamattomat kdaanteet tulevat ilmi jo muutoksen ollessa
kaynnissa. Talléin mitataan muutosprosessin toteuttajien ja johtajien
periksiantamattomuutta. Muutoksien ennakoiminen voi olla siis hyvinkin vaikeata, mutta
huolehtimalla tydilmapiirista, henkildstdn hyvinvoinnin seka osaamisen kautta pystytaan

pehmittdmaan muutoksen jalkautumista arkeen. (Valpola, 2004, ss. 13-15; TTL, n.d.-b)

3.2 Muutosprosessin vaiheet

Muutosprosessi voi olla pienen tiimin sisalla tapahtuvan muutoksen ja suuren organisaatio
muutoksen valilla. Myds motiivi muutoksen tarpeelle voi olla |ahtdisin organisaation sisalta
tai ulkopuolelta. Muutos on kokonaisvaltainen prosessi, jonka kulmakivet onnistuneeseen
ja toivottuun lopputulokseen ovat ldhes aina henkilokunnan sitoutuminen, viestints,
tyohyvinvointi ja jatkuva kehittyminen yksil6-, yhteiso- ja organisaatiotasolla. (Ilmarinen
2016, s. 4) Riippumatta muutoksen laadusta on niista havaittavissa tiettyja paapiirteita ja
erindisia toistuvia vaiheita. Onnistuneelle muutosprosessille on luotu perustaksi ja tueksi
erilaisia teorioita ja kaavoja olematta kuitenkaan valmis vastaus itse muutokselle ja

muutoksen tarpeelle. (Mattila, 2007, s. 131)

John P. Kotterin kahdeksan vaiheinen muutosjohtamisen malli on yksi tunnetuimmista
kaavioista onnistuneeseen muutokseen. Hanen mukaansa onnistuneen lopputuloksen
saavuttamiseksi suunnitteluun ja toteuttamiseen on kaytettava aikaa seka yhdenkin vaiheen
toteuttamatta jattaminen aiheuttaa todennakoisesti ongelmia muutoksen edetessa.
Pdamaarana muutoksen mahdollisimman nopea toteuttaminen ja jalkauttaminen

kdytantoon, vaan sen ymmartaminen ja juurruttaminen arkeen. (Kotter, 2012, s. 23)
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Kuvassa 3 on kuvattu Kotterin kahdeksanvaiheinen muutosteoria. Alussa (K1) tarkeinta on
saada ihmisten huomio ja luoda kiireellisyyden tunne, jotta heidat saadaan sitoutettua ja
ymmartamaan muutoksen tarkeys. Talla pyritddn estamaan muutosta jarruttavat tekijat.
Taman jalkeen (K2) kootaan muutoksesta vastaava tiimi, joka toimii muutosjohtajan tukena.
Jarjestelyilla pyritadn estamaan mahdollinen muutosvastarinta ja luomaan yhteishenkea,
joten muutosta johtavalla tiimilla tulisi olla selked yhteinen tavoite ja riittavasti osaamista ja
“arvovaltaa” henkilostoon ndhden. Kolmantena (K3) henkildstolle on esiteltava visio ja
strategia, jota kohti kulkea. Nama tulee olla selkeat ja helppo ymmartaa, koska sen kautta
padtoksentekoa pyritdan tehostamaan. Viestintd muutosvisiosta henkilostolle pain (K4) on
yksi tarkeimpia vaiheita onnistuneessa muutosprosessissa. Oikea-aikaisuus ja riittava
viestintd muutoksen syista, tarpeista ja seuraamuksista on ratkaisevassa asemassa
henkiloston sitoutuneisuuden kannalta. Jos muutosta ei koeta valttamattomaksi, ei

siihen haluta mydskdan osallistua taysipainoisesti. Edelld olevaa neljaa vaihetta kutsutaan

nykytilan sulautumiseksi. (Kotter, 1996, ss. 31-32, 81-85; Kotter, 2012, s. 23)

Kuva 3. Kotterin kahdeksanvaiheinen muutosteoria. (Kotter, 2012, s. 23)

K8. Juurruta
uudet
K7. toimintatavat
Vakiinnuta yritys-
K6.Varmista | parannukset | Kulttuuriin
Iyhyen ja toteuta
K5. Valtuuta | aikavilin lisaa
henkiléstd onnistumiset muutoksia

K4. Viesti vision

mukaiseen

K3. Laadi muutosvisio :
toimintaan

K2. Perusta visio ja

KT Laio KRroen ohjaava tiimi | strategia

ja valttamatts-
myyden tuntu

Nykytilan sulsttaminen Uusien tolmintatapajen kiyttotnotio ﬂ,ﬁ'ﬁ;‘mn

Viides, kuudes ja seitsemas vaihe on uusien toimintatapojen kdyttoonottoa. Kayttéonoton
ensimmaisessa vaiheessa (K5) pyritddn antamaan henkildstolle valtuudet vision mukaiseen
toimintaan. Kotterin mukaan rakenteisiin, taitoihin, jarjestelmiin ja esihenkilihin tulee
puuttua, jos havaitaan epakohtia tai virheita, jotka estadvat vision toteuttamista. Henkildston
ajantasaisesta koulutuksesta on huolehdittava, ja heitd tulee innovoida ja rohkaista

kokeilemaan erilaisia toimintatapoja ja ideoita uuden vision puitteissa. Kuudennessa
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vaiheessa (K6) varmistetaan lyhyen aikavélin onnistumiset. Henkildston motivaatiota
vahvistetaan tuomalla esille onnistumiset ja samalla valietappien toteuduttua varmistetaan
pitkan aikavalin tavoitteet ja niissa onnistuminen. Mahdollinen muutosvastarinta saadaan
myo6s nujerrettua, kun tavoitteet tuodaan nakyvaksi ja henkilostolta tullut valiton palaute
otetaan huomioon. Vaiheessa seitseman (K7) pyritdan vakiinnuttamaan parannukset
organisaatioon ja valamaan henkildstolle uskoa muutokseen, jotta matka paamaaraan
onnistuisi. Viimeisessa vaiheessa (K8) juurrutetaan uudet toimintatavat organisaatioon, jotta
itse muutos juurtuisi vanhojen toimintamallien ja arvojen tilalle. (Kotter, 1996, ss 88-89;

Kotter, 2012, s. 23)

Taulukko 2 Valpolan onnistuneen muutoksen viisi tekijaa (Valpola, 2004, s. 29).

v1 v2 V3 v4 V5 Seuraukset
Muutostarpeen H :2;:':.3:%" A Muutoskyvysta A Ensimmadiset A Ankkurointi _ Onnistunut
maarittely Y huolehtiminen ~ toimenpiteet kaytantoon muutos
luominen
Yhteisen
s Muutoskyvystd | Ensimmdiset _ Ankkurointi Viimeisend
Puuttuu + nakemyksen + s + ot . g s B
Iuomln);n huolehtiminen  toimenpiteet kaytantoon tydlistalla
o it e Nopea alku,
Muutostarpeen Pl Muutoskyvystd . Ensimmdiset | Ankkurointi _ fokca kuiivuu
maédérittely huolehtiminen = toimenpiteet kaytintéon jp ke
Ahdistunei-
Yhteisen 5 P
Muutostarpeen Ensimmadiset Ankkurointi _ syutta
madirittely - raker:nyksen + Puuttuu + tolmenpiteet * i ytintson - turhau,lu i
uominen
suutta
Yhteisen " Satunnaisia
Mgggtarpeen‘_ ndkemyksen + :““I'_‘V‘_’Vf'ﬁa, Puuttuu + :“kku?"i"t' = ponnisteluja,
Mt juominen RS aytantdon  \4ari alkuja
Yhteisen Syva
Muutostarpeen % Muutoskyvystd, Ensimmaiset 2
+ nakemyksen + 2 i : + Puuttuu = pettymys ja
maarittely e huolehtiminen  toimenpiteet kyynisyys

Taulukossa 2 on Valpolan onnistuneen muutoksen viisi tekijaa. Valpola on jakanut
muutosprosessin viiteen onnistuneeseen tekijaan. Ensimmaisena (V1) tulisi maaritella
muutostarve, josta kdynnistda itse muutosprosessi. Marittelyvaiheessa kaydaan lapi
tarpeellisuus, tavoitteet ja tulevaisuuden mahdollisuudet. Jos muuttuvaa tilannetta ei
tunnisteta ensimmaisessa vaiheessa, on ihmisten sitouttaminen ja mukaan ldhteminen
muutokseen vaikeata. Taman jalkeen (V2) on yhteisen nakemyksen luominen, jonka kautta

tavoitetila aiotaan saavuttaa. Nakemys toimintatavista tavoitteiden saavuttamiseksi tulee
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olla yhtenevéinen seka tulosten arviointi on tarkeata reagoinnin kannalta. Muutoskyvysta
huolehtiminen (V3) on erityisen tarkeata taata onnistunutta muutosta toteuttaessa.
Muutoskykya on organisaation ennakkoluulottomuus seka toimiala ja tyotehtavat.
Organisaatio, joka toimii monopolisesti, on lahtokohtaisesti hyvinkin erilaisessa asemassa
muutoksen jalkauttamisessa, jos vertaa tyoyhteisdéon, jossa henkilokunta on tottunut
tyoympariston ja tehtdavien muutoksiin. Ensimmaiset toimenpiteet (V4) ovat tarkeita
viestinnallisesta nakokulmasta. Toimenpiteiden vaikuttaessa kdytantdon, todistavat nama
tyotekijoiden muutoksen suunnan ja laadun. Viimeisena on ankkurointi arkeen. Tama on
aikaa vieva aihe, jota ei voi jattaa toteuttamatta. Jotta uudet toimintamallit juurtuvat arkeen
ja vanhoihin uomiin ei enaa haikailla, voi tdma monivaiheinen prosessi vieda aikaa

kuukausista vuosiin. (Valpola, 2004, ss. 29—-34)

3.3 ltseohjautuva tiimiorganisaatio

Maaritelmana tiimi on ryhma ihmisia, jotka ovat sitoutuneet saavuttamaan yhteisen
paamaaran, yhteisten suoritustavoitteiden ja toimintamallien kautta. Tiimi koostuu jasenist3,
joilla on toisiaan tdydentavia taitoja ja vastuu yhteisesta tekemisestd pyritdan jakamaan
tasaisesti. Tiimildisten oikein resursoidut ja kaytetyt ominaisuudet seka vahvuudet
muodostavat valtavan potentiaalin. Yhteistyo- ja ihmissuhdetaitojen seka avoimuuden
yhteensovittamisessa, vaaditaan tiiminjohtajalta ammattitaitoa ja pelisilmaa.
Tiimiorganisaatioiden yleistyessa tydelamassa, myos suhtautuminen tiimeihin myo6ta on
alkanut kehittymaan yha arvostetumpaan suuntaan. (Isoherranen, Rekola & Nurminen

2008, 84- 87; Katzenbach & Smith 1993, s. 59.)

Tyoyhteisdjen kehittyessa ja uusien toimintamallien jalkautuessa organisaatioihin monissa
organisaatioissa pyritty poistamaan turhaa byrokraattisuutta ja tuomaan johtamista
kdaytannon tasolle. Tiimiorganisaatiot ja tiimivetoiset johtamismallit ovat nousseet monissa
tyopaikoissa ajankohtaisiksi puheenaiheiksi. Tiimien tarkoituksena on tiimiytymisprosessin
avulla suunnata itseohjautuvuuteen ja johtajuuteen. Vaikkakin paivittaisjohtamisesta ja
johtajuudesta siirrettaisiin tiimin vastuulle suurin osa, ei tiimi tule kuitenkaan saavuttamaan
taytta itseohjautuvuutta ja johtajuutta. Johtajuudesta osa jaa aina esimiehelle ja aina

tarvitaan hieman ulkoista johtajuutta, joka on esimiehen vastuulla. Itseohjautuvassa tiimissa
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esimiehen tehtdvana on siirtya tiimin ulkopuolelle varmistamaan tiimille tarvittavat tyokalut

itsensa johtamiseen. (Skytta 2005, ss. 80 — 81.)

Muutos kohti itseohjautuvaa tiimid on suuri muutos tiimildisten lisaksi myds esihenkildlle.
Aikaisemman paivittdisen johtamisen, tyon valvomisen ja tavoitteiden seuraamisen sijaan
esihenkilon tulee suoran johtamisen sijaan kayttaa joko valmentavaa tai jaettua johtajuutta
tai esimerkilla johtamista. Riippuen tiimin itseohjautuvuuden tasosta, esihenkilon kanssa
voidaan yhdessa maaritella tavoitteita ja tyotehtavia, joista tiimi maariteltyjen raamien
sisalla itsendisesti vastaavat ilman esihenkilon jatkuvaa valvontaa. Taysin itseohjautuvissa
tiimeissa tavoitteet ja prosessien seuranta voidaan hoitaa itsenaisesti. (Spiik 2003, 184;
Wageman & Fisher 2014, 3). Kohti taysin riippumatonta itseohjautuvaa tiimia ei luoda
hetkessa. Kuvassa 4 on havainnollistettu vaiheittain tiimin muuntuminen kohti
itseohjautuvuutta. Jotta perinteisesta tyoryhmasta luodaan vastuullisesti taysin
itseohjautuva tiimi, on tiimin kehityksen ja oppimisen sisaistamisen kannalta pakollista kayda

jokainen valivaihe lapi.

Kuva 4 Esihenkilon roolin muuttuminen, kun tiimitydskentely lisdantyy. (Spiik 2003, 5.183)

Tiiminvetaja

= Esimiehen rooli

Itsechjautuva

Osittain itse- tiimi
ohjautuva tiimi

7\, 9%,

v e ww

Esimiehen
johtama tiimi

Perinteinen
tyoryhma

Vaikkakin itse muutos itseohjautuvaksi tiimiorganisaatioksi vaatii kompromisseja kaikilta

osapuolilta uusien toimintamallien ja taitojen hyvaksymistd, Lehtisen (2015) mukaan
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itseohjautuvuudella on monia positiivisia vaikutuksia. Itseohjautuvuus on koettu yhdeksi
kilpailutekijaksi nopean tiimien mahdollistaman nopean reagointikyvyn ansiosta ja samalla
nostanut tyontekijoiden tyytyvaisyytta, itsetuntoa ja uuden oppimista. Gallien ym. (2012 s.
18) teettaman tutkimuksen mukaan mahdollisuus osallistua tiimit, jotka mahdollistivat
paatoksentekoon osallistumisen, ruokkivat innovoitunutta tydilmapiiria. Positiivisia
vaikutuksia havaittiin tiimeista juuri itseohjautuvilla tiimeilld. Sitoutuminen ja tyontekijoiden
suoriutuminen vaadittua korkeammalla tasolla oli tyypillisempaa nimenmaan itseohjautuvilla

tiimeilla.

3.4 Vaikutukset hyvinvointiin

Organisaatiomuutoksilla on suora vaikutus tyontekijoiden terveyteen ja hyvinvointiin.
Muutos luo yleensa epavarmuuden jopa turvaamattomuuden tunnetta, koska vanhasta ja
turvallisesta joudutaan luopumaan. Suhtautuminen organisaatiomuutokseen on kuitenkin
hyvin yksil6llistd, johon vaikuttaa muutoksen henkilokohtaiset vaikutukset tyontekijaan seka
henkilokohtaiset voimavarat ja ominaisuudet. Kaikki tyontekijat eivat siis automaattisesti

tarvitse yhta paljon tukea muutoksessa. (TTL, n.d.-a; TTL, n.d.-b)

Tyoterveyslaitos (n.d.-b) on listannut kolme asiaa, joilla on hyvinvointiin erityisen suuri
vaikutus;

1.Kuinka paljon muutos vaikuttaa tyotehtaviin?

2.Kuinka muutoksen toteaminen koetaan?

3.Millainen tilanne tydpaikalla on ennen muutosta?

Erityisesti kielteisia tunteita herattavat ja samalla hyvinvointiin vaikuttavat
organisaatiomuutokset, joissa tyontekijoita irtisanotaan. Muutoksesta johtuvat negatiiviset
tunteet saattavat sailya useita vuosia muutoksen jalkeenkin ja samalla laskea tyékykya ja
hyvinvointia. Irtisanomisten lisdksi tunteita herattdvat organisaatiomuutokset kuten
tiimiorganisaatioksi siirtymat, jossa tyontekijoiden kesken koetaan suuria roolimuutoksia.
Haasteita saattavat aiheuttaa tilanteet, joissa nykyiset kollegat siirtyvat asiantuntija tai
esihenkil6tehtaviin ja tyo- sekd ihmissuhdedynamiikka muuttaa muotoaan taman

seurauksena. Taman takia olisi tarked tarjota jo ennen muutosta kaikki mahdollinen tuki
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tyonantajan puolelta tyontekijoille. Huomion kiinnittdminen erityisesti tyoyhteison
hyvinvointiin, motivaatioon ja tyohon sitouttamisen yllapitoon, auttaa vahvistamaan
muutokseen sopeutumista ja ehkaisisi pitkakestoisia kielteisten tunteiden syntymista.
Tyohyvinvoinnin rakentamisen avainasemassa ja samalla tyokaluja ovat avoin viestinta,

osallistaminen ja tuki. (TTL, n.d.-b; TTL, n.d.-a; Erametsa 2009, ss. 34-35.)

Muutosviestinnan tulisi olla esteetdnta ja avointa seka tulisi tavoittaa niin yksilo-, ryhma kuin
esihenkil6tasolla seka koko organisaation. Viestinta auttaa poistamaan ylimaaraisia
ennakkoluuloja ja disinformaatiota, joka auttaa itse muutokseen sitoutumisessa ja sen
etenemista. Viestinnan tulee olla myo6s kaksisuuntaista. Johdolta tuleva informaatio
tyontekijoille on yhta tarkeata kuin tyontekijoilta johdolle Iahteva tieto. Henkilostolla tulee
olla mahdollisuus antaa palautetta muutosprosessista. Kehitysta ei tapahdu ilman
muutosrajapinnasta lahtevaa rakentavaa palautetta. Henkildstolla tulee olla myds
mahdollisuus osallistua muutoksen toteuttamiseen ja samalla siihen, minkalainen tulevasta
organisaatiosta halutaan muutoksen myota. Tama on erityisen tarkeata, jotta olemassa
oleva asiatuntemus saadaan hyddynnettya ja samalla organisaatiomuutos tuntemaan
yhteiseltda. Muutoksen laadusta riippumatta tyontekijat tarvitsevat usein tukea esimerkiksi
uusia tyotapoja opetellessa, lisdkoulutusta tydtehtdavien muuttuessa tai yleistd sparrausta
vaikeaksi koetun muutoksen ldpikdymiseen. Tuen tarvetta ei tulisi koskaan vahatella. (Pahkin

ym., 2011, s. 14)

Taulukossa 3 on esitetty tyoelamaan liittyvia muutostrendeja ja haasteita, jotka saattavat
olla lahtokohtia organisaatiomuutoksille ja miten nama vaikuttavat tydyhteis66n ja yksilon
rooliin ja osaamiseen organisaatiossa. Viimeisessa sarakkeessa on kuvattu miten muutokset
ja haasteet nayttaytyvat tyosuojelun ja hyvinvoinnin kannalta. Esimerkiksi organisaatioiden
madaltumisen eli ylimaaraisten byrokraattitasojen poistuessa organisaatioiden rakenteet
uudelleen muovaantuvat ja siirtyminen mm. ltseohjautuviin tiimiorganisaatioihin kasvaa.
Talloin yksilon sekd muodostettavien tiimien itseohjautuvuus kokee suurta kasvua
verrattuna entisiin malleihin. Ongelmia tydhyvinvointiin voi heijastua nopeastikin, jos
tyontekijalle ei anneta riittavasti tilaa ja tyokaluja ohjata omaa toimintaansa itseohjautuvasti

tyoympariston joustamattomien rakenteiden vuoksi. Itsendisyyden tunnetta ja
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tyomotivaatiota nostavat onnistuneen muutosprosessin toteuttamisen lisaksi myos
saannollinen itseohjautuvuutta vahvistava ohjauksellinen johtajuus. Myds muutosmatkan eri
vaiheet tuovat omia haasteita. Tavallisesta linjaorganisaatiosta ei muututa hetkessa taysin
itseohjautuvaksi tiimiksi, vaan matkalla saatetaan kokea stressin ja ylityollistyneisyyden
tunteita, kun tiimien sisdinen dynamiikka ja toimintatavat eivat ole vield I6ytaneet
muotoaan. Esihenkilolla on tassa merkittava rooli, kuinka hydédyntaa ammattitaito ja
voimavarat tarjotakseen kaiken mahdollisen tuen tyontekijoille. (Sundholm 2000, s. 51;

Rauramo, 2013, s. 6; Kalleberg, Nesheim ja Olsen 2009, s. 111)

Taulukko 3. Organisaatiomuutoksen taustalla olevat muutostrendit (Rauramo, 2013, s. 6)

Tyoeldma, organisaatiot Yksilo, tyoyhteiso Tydsuojelu ja ~hyvinvointi

Tietotekniikan ja sosiaalisen median hyddyntiminen Riskien monimuatoisuus

Monikulttuurisuus ja -kielisyys

Teknologian, tietotekniikan ja siihen liittyvien

sovellusten kehitys Psykososiaalisten riskien

Kansainvalistyminen korastuminen

Vuorovaikutukseen liittyvien tapojen

Ydinliiketoimintaan ja ydinosaamiseen

keskittyminen, palveluiden ulkoistaminen

Arvojen, etiikan ja yhteiskuntavastuun
karostumninen, ekologisesti kestavien
ratkaisujen kehittaminen

Yritysfuusiot ja -verkostoituminen

24h/ Tpv-tieto- ja palveluyhteiskuntaan

siirtyminen

Yrittdjyyden korostuminen
Julkisen sektorin roolin muutos
Organisaatioiden madaltuminen

Tydsuhteiden monimuotoisuus:

vuokra- ja alihankintatyd, maardaikaiset

tydsuhteet, osa-aika- ja vuorotyd,
mobiili- ja etatyd

ja kokouskaytantojen vudistuminen

Tiedon ja osaamisen kehittamisen
merkityksen korostuminen

Informaatictulva: oleellisen tiedon valikoinnin haaste

Organisaatioiden rakenteiden ja
toimintatapojen muutokset

Muutos johtajuudessa: itsensa johtaminen,
jaettu johtajuus

Sosiaalisten taitojen ja tunnealyn
merkityksen lisdantyminen
Tydpaikkauskollisuuden ja sitoutumisen
vdhentyminen

Tyon ja yksityiseldman yhteensovittamiseen
liittyvdt haasteet ja mahdollisuudet

Henkilostén ikdantyminen
Emotionaalinen ja
eettinen kuormitus

Tyén fyysinen alikuormitus
tai yksipuolinen kuormitus

Tydliilkenneriskien lisdantyminen
Yhteisen tyopaikan
turvallisuuden hallinta
Yhteistoiminta ja ty&hyvinvointi
monimuotoisissa tydsuhteissa
Yhteistydn kehittaminen
tydterveyshuollon kanssa
Varhaisen tuen mallit tydkyvyn
ja -hyvinvoinnin edistamisessa

Henkilokohtaiseen muutoskuntoon ja sen yllapitamiseen pystyy vaikuttamaan ja myos
kehittamaan itse. Suuressa roolissa on muutoksen suhtautuminen ja sen hyvaksyminen.
Henkilon kannattaa keskittya asioihin, joihin hdnelld on vaikutusvaltaa ja valttaa
murehtimasta asioita, joihin han ei pysty vaikuttamaan. Ensimmaisena kannattaa miettia
omaa asennoitumista ja kulmaa, joilla omat mielipiteet tuodaan julki. Alkuun muutos saattaa
aiheuttaa paljonkin hdAmmennysta. Avoimesti ja ammatillisesti keskustellen paastaan
yhteisymmarrykseen muutoksen paamaarastd, muutostavoista ja vaikutuksista
henkilokohtaisesti omaan tyohon. Tarkeatd on myos ymmartaa oman hyvinvoinnin ja
jaksamisen rajat. Esihenkil6 auttaa toiden osalta ja tyoterveyshuolto auttaa terveyteen ja

hyvinvointiin liittyen. (Rauramo, 2013, s. 17)
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Kuvassa 5 on kiteyttanyt tarvittavat vaiheet, jotta muutoksesta integroidaan yritykselle
kestavaa toimintaa. Ensin tulee olla dlyllinen ymmarrys, miksi muutos tapahtuu, miten se
toteutetaan ja mihin silld pyritdan. Edelld mainitut asiat tulee sisaistaa ja hyvaksya, jotta
henkildo ymmartaa muutoksen vaikutukset haneen itseensa seka pystyy paikoittamaan oman
roolinsa ja tehtavat muutoksessa. Myos tieto siitd, kenelta muutokseen liittyva viestinta
tulee ja kenen puoleen kdantya kysymysten kanssa, auttaa emotionaalisessa sitoutumisessa
muutokseen. Viimeiseen vaiheeseen, kestdavaan toimintaan paastaan, kun oma tontti on
selkead ja rinnalle alkaa nousemaan muiden tarpeet ja oman tuen ja avun tarjoaminen muille
korostuu. Huomioimalla yksil6iden tarpeet ja tarjoamalla tasavertaiset mahdollisuudet
hyvinvointiin organisaatiossa, integroidaan organisaationkulttuuriin samalla sosiaalinen

kestadvyys ja ketteryys. (Rauramo, 2013, s. 17)

Kuva 5. Muutoksen integroituminen yrityskulttuuriin (Rauramo, 2013, s.17)

Alyllinen ymmarrys Emotionaalinen sitoutuminen Kestava toiminta

Vastuullisesti toteutetuissa ja tuloksekkaissa muutoksissa tydyhteisdn ilmapiiri ja hyvinvointi
on huomioitu monella eri tasolla. Yltadkseen sosiaalisen kestavyyden tasolle,
organisaatioissa tulee korostua onnistunut muutoksen hallinta ja tata kautta myos
muutosjohtajuus. Ndiden avulla ei ainoastaan padsta sen hetkisiin tavoitteisiin, vaan
vahvistetaan tydyhteisda ja kehitetdaan muutoskulttuuria, joiden avulla saavutetaan
organisaation sisdista ja sosiaalista ketteryytta. Osallistuttamalla ja yhteisollisyydella
varmistetaan hyvat lahtokohdat myds seuraaviin muutoksiin ja tuleville sukupolville
vhdenvertaisen kasvupohjan kasvaa ja kehittya organisaatiomuutosten vauhdissa. (Rauramo,

2013, s. 17)
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4 Muutosjohtaminen

Muutosjohtamisen tavoitteena on auttaa organisaatiota saavuttamaan paamaara, joka on
maaritelty organisaation ylemmalta tasolla. Ydinajatuksena on minimoida muutoksen
mahdolliset kielteiset vaikutukset (Niemi 2018, s. 105). Nykyajan organisaatioiden eldaessa
jatkuvassa muutoksessa muutosjohtajuutta pidetaankin tulevaisuuden johtamisen

tarkeimpana muotona. (Kvist & Kilpia, 2016)

4.1 Management ja leadership

Onnistunut muutos tarvitsee taustalleen organisaation johdon tuen, sitoutuneet esihenkil6t
ja tyontekijat, sekd erinomaista muutosjohtajuutta ja muutosjohtamisen taitoja. Johtamisen
tehtavat jaetaankin usein management- ja leadership-tyyppisiin tehtaviin. Sydanmaanlakan
(2004, s. 23) mukaan johtamista tulisi tarkastella molemmista nakdkulmista, vaikka mallit
ovatkin pitkalti toistensa vastakohtia. Hinen mukaansa kumpaakin mallia

yhdistelemalla saavutetaan tasapainoisin ja toisiaan taydentavin lopputulos. Tallgin

parhaimman hyddyn saa seka henkil6sto, etta organisaatio.

Management eli johtaminen on pdadmaarien, asioiden ja prosessien prosessointia,
raportointia ja valvomista organisaatiotasolla. Johtamisen tavoitteena on jarjestyksen
ylldpitaminen ja jatkuvuus. Management johtamistyylid noudattavaa henkil6a kutsutaan
manageriksi. Han on sitoutunut toimintatapoihin ja johtaa tiimia periaatteiden, arvojen ja
tavoitteiden kautta. Tulokset arvioidaan ainoastaan arjen kdytannon ja saavutusten
kautta. Daftin (2008, s. 594) mukaan erinomaista management johtajuutta vaaditaan, jotta
organisaatio pysyy toiminta- ja kilpailukykyisena. Organisaatiota johdetaan siis juuri
managementin kautta. Leadership tarkoittaa johtajuutta, joka pyrkii painottamaan
vuorovaikutuksellisuutta ja jonka kautta motivoidaan seka innovoidaan henkilost6éa.
Organisaation kokonaiskuvaa tutkitaan visioiden kautta ja henkilostolle pyritddan olemaan
ennemmin suunnan nayttajia kuin ohjeita saneleva johtaja. Henkildstdsta on tavoitteena
muokata mahdollisimman luovia, itseajatelevia ja idearikkaita tyontekijoita nayttamalla

suuntaa ja antamalla visioita, mutta ei maarittelemalla ehdotonta lopputulosta.
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Tulevaisuutta yritetdan ennakoida pitkantahtdimen tarkastelun kautta. (Hyppénen, 2013, s.

14; Kotter 2001, ss. 84—90)

Management ja leadership johtamisen ja johtajuuden piirteitd on huomattavissa
painotettuina perinteisessa esimiesvetoisessa johtamismallissa ja uudemmassa
tiimivetoisessa johtamismallissa. Esihenkilovetoisesta johtamismallista siirtyessa vapaampi
muotoisempaan tiimijohtamismalliin pyritddan poistamaan turhaa byrokratiaa ja
korostamaan tiimin asemaa arjen johtamisessa. Tiimivetoinen johtamismalli korostaa tiimin
itseohjautuvuutta ja paatoksenteko kykya. Leadership johtajuudessa pyritaan keskittymaan
suoran johtamisen sijaan valmentavampaan ja ohjaavampaan johtajuuteen. Skytta (2015)
onkin korostanut esihenkilon tukevaa roolia tiimia kohtaan tarjoamalla tarvittavat tyokalut ja
mahdollisuudet itsensa johtamiseen suhteen. Tama on samalla leaderin tarkeimpia tehtavia
tyontekijoiden muokkaamisessa innovatiivisiksi ja jatkuvalle kehittymiselle avoimiksi

tyontekijoiksi. (Daft, 2008, ss. 590-595)

Esihenkilovetoisessa johtamismallissa esihenkilo asettaa seka tavoitteet ettd ohjaa ja seuraa
tyontekijoita tavoitteiden saavuttamiseksi. Teoriassa tama kutsutaan tyonjohto eduksi. Myds
paatokset liittyen tyoaika ja tyotehtava toiveisiin kulkevat esihenkilon kautta. Management
johtamisen ytimessa on valvoa, etta sovitut paamaarat toteutuvat ja organisaatio pysyy
toimintakykyisend. Managementin mukaan tuloksia arvioidaan ainoastaan tulosten valossa.
Vaikka johtamismallit ja johtajuuskaytanteet ovat hyvinkin erilaisia, ei nama ole toisiaan pois
sulkevia. Itse organisaatio ja organisaation tyontekijat tarvitsevat kumpaakin ollakseen
kilpailukykyisia ja taatakseen parhaimman lopputuloksen. (Terava & Makela-Pusa 2011, s.

12; Jarvinen, Rantala & Ruotsalainen 2014, s. 188)

4.2 Muutosviestinta

Viestinta on yksi tarkeimmista kulmakivistda muutoksen toteuttamisen tukemisessa.
Muutosviestinnan kautta suunniteltu muutos viedaan lapi ja luodaan muutokselle haluttu
muutosprofiili. Muutosprofiilin kautta muutoksesta pyritdan luomaan myonteinen ja

positiivinen, jotta muutoksen jalkautuminen kaytantoon olisi mahdollisimman kivutonta.
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Viestinnan kautta tiedotetaan mm. muutoksen sisallosta ja tavoitteista ja pyritdan
sitouttamaan henkil6std muutokseen. Vaikka viestintaa sovellettaisiin monen eri
viestintdkanavan kautta, ei se automaattisesti tarkoita, etta saatavilla olevaa tietoa
kaytetdaan hyodyksi henkiloston ndakokulmasta. Taman takia esimiehelld on suuri rooli

muutosviestinnan tuojana tyoyhteisoon. (Stenvall & Virtanen 2007, s. 67.)

Onnistuneessa muutosviestinndssa toistot ja avoimuus ovat avainasemassa. Avoimen
muutosviestinnan kautta henkildstolle tulee vahintaan tulla ymmarrys siita, miksi
organisaatiomuutos toteutetaan, miksi juuri nyt sekd mika muutoksen paamaara on ja mika
muutoksen jalkeen on organisaation tulevaisuus. On tarkeata myos tiedottaa, jos
tiedotettavaa ei juuri silla hetkelld ole. Mita enemman viestinndn kautta saadaan tietoa
muutoksen lahtokohdista, tavoitteista ja muutoksen kulusta henkilostolle, sitd valmiimpia
muutosmatkaan he ovat. Asioita ei saa my0dskdan kaunistella, vaan ne tulee kertoa niin kuin
ne ovat, jotta luottamus henkildstén ja johdon valilla olisi mahdollisimman vahva. limapiirin
tulisi olla kannustava tyontekijoille pain, jotta estot negatiivisistakin tunteista daneen
puhumiselle ja valittéman palautteen antamiselle olisivat mahdollisimman matalat.
Avoimuudella ja lapinakyvyydella valtetaan mahdolliset huhupuheet, jotka yleensa tuovat
epavarmuutta ja hdmmennysta yhteis6on. Olennaista on, etta viestin sisaltd pysyy samana,
riippumatta viestintakanavasta tai viestintuojasta. Viestinta ei saa jattaa mitaan arvailujen

varaan, vaan sen tulee olla aina johdonmukaista. (TTL, n.d.-c)

Viestinnan ammattilainen ja tydyhteisévalmentaja Sanna Faldt huomauttaa artikkelissaan,
ettei muutosviestinta rajaudu ainoastaan suulliseen informaatioon ylemmalta taholta.
Muutosviestintd on myos konkreettisia tekoja, joiden kautta halutaan viestia esim.
vahvistettavia ja onnistuneita tekoja muutoksesta. Faldt korostaa, etta neurologisia
viestintatapoja tulisi tukea, jos muutoksesta halutaan pysyvaa ja valttaa vanhoihin tapoihin
palaamista. Onnistumisien systemaattinen esille tuominen organisaatiossa, onnistujien
kiittdaminen henkilokohtaisesti ja yksittdisten henkildiden hyvien kdytanteiden tunnistaminen
ja nostaminen luo tyontekijoille merkityksellisyyden tunnetta ja vahvistaa samalla positiivista
suhtautumista muutokseen. Valmentava johtamiskulttuuri, joka perustuu yksiléiden
vahvuuksiin seka rehellinen ja ratkaisukeskeinen viestintdtapa myos epdonnistumisissa, luo

luottamusta johtoon. (Faldt, 2016)
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Viestintdmenetelmia on lukuisia ja on aina tapauskohtaista, mitkd keinot koetaan
sopivimmiksi. Tiedotustilaisuudet ovat kdaytannollisia, kun halutaan saada koko henkilstolle
sama informaatio yhdella kerralla. Tyopaikkakierrokset esimerkiksi johdon tai
muutostydryhman osalta ovat oiva tapa, kun halutaan kuunnella tyontekijoiden mielipiteita
ja keskustella heidan kanssaan tyon lomassa. Organisaation sisdiset keskustelupalstat ja intra
ovat kateva ratkaisu, esiin nousseisiin kysymyksiin ja yleiseen keskusteluun. Yksittdiset
sparrailuhetket esihenkilon ja tyontekijan kanssa ovat henkilokohtaisempia ja
mentoroivampia. Tarkeinta on tunne siita, etta ei ole muutoksen kanssa yksin seka
ymmarrys mista saada lisatietoa muutokseen liittyen ja keneen voi tukeutua tarpeen tullen

mahdollisen huolien kanssa. (TTL., n.d.-c)

4.3 Osaamisen johtaminen persoonallisuudet huomioiden

Osaaminen on jatkuva prosessi, joka ei lopu koskaan. Ymparilld olevien toimintatapojen ja
mallien muotoutuessa uusiin, tarkoittaa se samalla uuden osaamisen omaksumista (Kupias,
Peltola & Saloranta 2011, s. 59.) Tahan tarvitaan osaamisen johtamista. Osaamisen
johtaminen on suunnitelmallista johtamistyota ja sen padmaardana on varmistaa ja kehittaa
yrityksen tavoitteiden ja paamaarien vaatima osaamista lyhyella ja pitkalla aikavalilla. Myos
asiakastyytyvaisyyden varmistaminen on osa osaamisen johtamista. Kuvassa 6 on
havainnollistettu, ettd osaamisen johtaminen lahtee yrityksen visiosta, strategiasta ja
arvoista. Itse osaamisen tarpeet koostuvat organisaation strategisista tarpeista ja

tyotehtavaan sisaltyvista yleisista osaamisvaatimuksista. (Viitala 2002, s. 49.)
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Kuva 6. Osaamisen johtamisen kokonaisuus (Viitala, 2009)

osaamistarpeiden osaamisen
ennakointi varmistaminen
osuvalla ennakoinnilla strategialahtoinen
oiea suunta osaamisen
lavoitteiden kehittaminen ja
saavuttaminen ja oppimisen
jatkuva uudistuminen suuntaaminen

visio, strategiat ja arvot

valmentava

esimiestyo osaamiskulttuurin
asimiehan rook luominen ja
oppimisen johtaminen
suuntaajana_ oppimista oppimista ja

adistavan ilmapiirin innovatiivisuutta
luojana ja edistavan kulttuurin
oppimisprosessin luominen ja johtaminen
tukijana

Esihenkil6lla on keskeinen rooli osaamisen johtamisessa ja sen keinoissa. Tutkimusten
valossa esihenkild on merkittavassa roolissa varmistamalla osaamisen johtamista ja sen
kehittamista niin, ettd organisaation sisdinen osaaminen mahdollistaa siita kilpailukykyisen.
Esihenkilon vastuulla on luoda innovatiivinen ja luova tyokulttuuri, jossa korostuu
valmentava ja erilaisten persoonallisuuksien huomioiminen. Rakentava palautteenanto ja
sparrailu esihenkilon ja tyontekijan valilla on keskeinen osa osaamisen johtamisessa. Samalla
tavalla annettu palaute ei sovi kaikille. Riippuen siitd, onko ihminen esimerkiksi sisdisesti vai
ulkoisesti prosessoiva, voi sama palaute aiheuttaa hyvinkin erilaisen reaktion eri
persoonatyypeissa. Sisdisesti prosessoiva henkild on tietoinen siitd, milloin tyotehtavat on
hoidettu hyvin ja milloin virheita on tullut. Palautteenanto virhetilanteissa ei ole
valttamaton, sen sijaan han saattaa kyseenalaistaa palautteenantajan, jos han saa
palautetta. Taas ulkoisesti prosessoiva henkil6 tarvitsee tukea, huomiota, kiitosta ja ohjeita.

(Jabe, 2017, s. 135)

Kaikki ihmiset ovat yksil6ita ja heiddan osaamisensa, vahvuudet ja mielenkiinto vaihtelee
suuresti toisistaan. My0Os organisaatiot tarvitsevat erilaisia persoonia tydtehtaviin. On
esimiehen vastuulla tietda tiimin ja tyontekijansa osaamisen taso, miten ja milla keinoin

tyontekijaa voidaan tukea osaamisen johtamisessa ja kehittdmisessa. (Kupias, Peltola &



27

Pirinen 2014, ss. 16, 64.) Jabe (2017, s. 128) nostaa esille, ettd ihmisten valinen
kommunikointi ei ole aina mutkatonta ja yhteisymmarryksellista, vaan siihen vaikuttaa
ihminen tulkitsee toisen toimintaa mm. omien asenteidensa kautta. Talldin esimerkiksi
nakdkulman vaihto ja muuntautumiskyky ovat ihmislajin taitolaji. Kun viestintatapaa pyrkii
muokkaamaan samalle aaltopituudelle vastaanottajan kanssa, 16ytyy yhteistyon
mahdollisuudet helpommin. Tama ei tarkoita oman persoonan muuttamista, vaan toisen
tarpeiden ja persoonan huomioimista. Tyon liiteluettelossa liiteessa 1 on kuvattu eri
persoonatyypien erityispiirteita. Esihenkilon tulisi kiinnittaa huomioita esimerkiksi
minkalaisella viestintatavalla saadaan parhain lopputulos. Myds stressitilanteissa henkildista
kuoriutuu hyvinkin erilaisia. Jotkut muuttuvat aggressiivisiksi, kun toiset vetdaytyvat. Nama
olisi hyva tiedostaa osaamisen johtamisessa, ettei vaarintulkintoja paasisi kdymaan, vaan

kayttamaan tyontekijéiden vahvuuksia.

5 Lahestymistapa ja tiedonhankinnan menetelmat

Alla on ensin kuvattu tutkimustyyppi ja lahestymistapa. Tyo on tutkimuksellinen
kehittamistyo ja lahestymistapa on tapaustutkimuksena. Luvussa kdydaan lapi
tutkimuksellisen kehittamistyon eri vaiheet. Luvussa esitelldaan myds tiedonhankinnan
menetelmaa, kyselytutkimusta ja perustelut menetelmavalinnalle. Viimeiseksi esitellaan,

miten tutkimus on toteutettu kdytannon tasolla.

5.1 Tutkimuksellinen kehittamistyo

Kasitteena tutkimuksellinen kehittamistyd voidaan maaritelld laajana yleiskasitteend, jolla
havainnollistetaan tutkimustoiminnan ja kehittamistoiminnan yhteytta. Kuvassa 7 on
havainnollistettu ndiden yhteys. Tutkimuksellisessa kehitystydssa tuotetaan konkreettista
kehittamistoimintaa, joka yhdistetaan tutkimukselliseen lahestymistapaan. Kehittdmistyossa
sovelletaan kaytantoon tutkimuksen tuottamia tietoja ja uusia nakokulmia.
Kehittamistoiminta pyrkii muokkaamaan vanhoja toimintamalleja ja —tapoja

tehokkaammaksi ja tarvetta vastaavammaksi. Lihtékohtana voi olla havaittu ongelma tai
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visio, joka halutaan toteuttaa. Toiminnassa korostuu tavoitteellisuus. (Toikko & Rantanen

2009, ss. 19 —-21; Hellsrom 2004, s. 11)

Kuva 7. Tutkimuksen kehittamistoiminnan risteytyspaikka Toikko & Rantanen 2009, s. 21)

KEHITTAVA

TUTKIMUS TUTKIMUKSELLINEN

KEHITTAMINEN

KEHITTAMIS-
TOIMINTA

Kehittamistoiminta muodostuu viidesta eri tehtavasta. Nama ovat 1. Perustelu; miksi ja mita
kehitetdan, 2. Toiminnan organisointi; kuka tekee mita, 3. Kehittaminen, 4. Toiminnan
arviointi ja 5. Uusien palveluiden ja tuotteiden jakaminen. Kehittamisprosessi malleja on
monenlaisia mutta yksinkertaisimmillaan se on lineaarinen malli. Kuvassa 8 on tama
havainnollistettuna. Projektityon kirjallisuudessa toimintaa on esitetty vaiheistettu
lineaarisesti, jossa on tavoitteen maarittely, suunnittelu, toteutus seka paattaminen ja
arviointi. Lineaarisia malleja kdytetaan usein, kun on ennalta maaritelty ongelma ja tavoite,
jonka perusteella on mahdollisuus valmistella ennakkoon kehittamissuunnitelma. (Virtanen,

2000).

Kuva 8. Projektitydn lineaarinen malli oikko & Rantanen 2009, s. 64)

TAVOITTEEN SUUNNITTELU | | TOTEUTUS PAATTAMINEN
MAARITTELY | = m» JA ARVIOINTI
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5.2 Lahestymistapana tapaustutkimus

Taman opinndyteyon lahestymistapa on tapaustutkimus eli case-tutkimus.
Tapaustutkimuksessa voidaan kayttaa seka laadullista ettda maarallista tutkimusta, josta
koostuu yksi tutkimusstrategia. Tutkittava case voi olla monimuotoinen, mutta se taytyy olla
rajattavissa omaksi kokonaisuudeksi. Tavoitteena on tutkitun tiedon syvallista ja specifia
tuottamista sen omassa ymparistossa. Tutkimustapaus analyysi eroaa survey —tutkimuksesta

siten, etta se ei pyri yleistamaan, vaan ymmartamaan tapauksia. (Kananen 2013, ss. 22-23;

Ojasalo ym., 2015, ss.37, 53-54)

Kuva 9. Tapaustutkimuksen vaiheet (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2018, s. 54)

-

Kehittamistehtiva tai -ongelma

limid&n perehtyminen
teoriassaja kaytdnndntasolla.
Kehittamistehtavd tasmentyy

haastattely, kysely,
havainmointi yms.

Kehittimisehdotukset

}
-
Empiirisen aineiston keruu ja
analysointi eri menstelmilla:

Kuvassa 9 on havainnollistettu tapaustutkimuksen eri vaiheet. Ensin taytyy olla havaittuna
kehittamistehtadva tai -ongelma. Kun tarve muutokseen on ymmarretty, lahdetdan
perehtymaan ilmién ladhemmin. IImiéon ja sen ymparilld oleviin asioihin tutustutaan niin
teoriassa kuin kdytannontasolla. Kehittamistehtava tai —ongelma tasmentyy viela tassa

vaiheessa enemman tarvekuvausta vastaavamaksi. Taman jalkeen aloittaan empiirinen
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aineiston keruu esimerkiksi haastatteluin, kyselyin tai havainnoin. Huomioon menetelman
valitsemisessa kannattaa ottaa tutkittavan ryhman koko seka kuinka yksityiskohtaista tietoa
halutaan saada. Taman jalkeen lahdetdaan analysoimaan saatuja tuloksia, jonka pohjalta

ehdotetaan kehitysehdotuksia. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti, 2018, s. 54)

5.3 Tiedonhankinnan menetelmat ja tiedon tulkinta

Tdssa tyossa tulee yhdistymaan seka laadullisen etta maarallisen tutkimusotteiden piirteet.
Tutkimus tulee selvittdmaan, miten uuteen tiimijohtamismalliin on sopeuduttu ja sitouduttu
tiimeissa sekd miten tiimivetoista johtamismallia voidaan kehittaa tyontekijanakokulmasta.
Jotta tyOsta saataisiin mahdollisimman syvaluotaava ja sitd kautta toimintamalleja kehittava,
on tarkeata saada mahdollisimman monen tyontekijan kokemukset kerattya. Taman takia
tutkimusmenetelmina kaytetaan puolistrukturoitua kyselylomaketta, jossa on avoimia
kysymyksia. Keskimaardinen vastausprosentti kyselyissa jaa yleensa alle 50 %. Ei voida siis
olettaa, ettd myoskaan taman kyselyn vastausprosentti tulee olemaan kovin paljon
korkeampi. Todennadkoista siis on, ettei tutkimustulosten kautta voida kuvata ja yleistaa
jokaisen tiimildisen kokemuksia tutkittavasta aiheesta. Taman takia tutkimuksen
luotettavuuden kannalta on tarkeata ilmoittaa vastaajamaara ja sen prosentuaalinen osuus.

(Vehkalahti, 2014)

Kyselylomakkeen kautta tulevat tutkimuksen maaralliset ja laadulliset piirteet esiin.
Lomakkeen kautta pyritdadan kerddamaan mahdollisimman monen henkilon ajatukset ja
kokemukset yhteen, mutta samalla laadullisuus korostuu lomakkeen avoimien kysymysten
kautta. Hirsjarvi ym. (2013, s.195) mainitsevatkin, etta kyselytutkimuksen hyotyna voidaan
pitda sen helppoutta ja nopeutta kerata kattava tutkimusaineisto. Kyselylomakkeessa on
otettu huomioon realibiliteetti vastaamisolosuhteiden eli tdssa tapauksessa anonyymiyden
kautta, joka helpottaa arkaluontoisiinkin kysymyksiin vastaamista rehellisesti. Ajallinen
reliaabelius eli tassa tutkimuksessa tyontekijoiden eri pituisten tydsuhteet vaikuttavat
vastaajan ndakokulmaan, jonka pohjalta kyselyyn vastataan. Ketterien menetelmien kaytt6on
otto on aloitettu tiimeissa tammikuussa 2020. Osa tyontekijoista ei ole viela tall6in

tyoskennellyt tutkittavissa tiimeissa tai koko OP Ryhmassa. Nadin ollen kaikki eivat voi ottaa
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kyselyn jokaiseen osa-alueeseen validia kantaa. Esimerkiksi kokemuksen tyotapojen
muuttumisesta esihenkilévetoisesta johtamismallista tiimivetoiseen johtamismalliin, on
jouduttu heidan kohdallaan pohtimaan hyvin yleisella tasolla vertaillen mm. edellisten ja
nykyisen tyopaikan valilla. Mydskaan koska he eivat ole kokeneet uuteen toimintamalliin
siirtymista tutkittavan tiimin sisalla, on osa joutunut peilaamaan matkaa perinteisen tyéhon
perehdyttamisprosessin kautta. Tama voi tuoda haasteellisuutta vastauksien analysointiin ja
aineiston tarvittavaan kerdamiseen. (Hirsjarvi ym. 2013, ss. 195, 206; Saaranen-Kauppinen &

Puusniekka 2006-a)

Tiedon hankinnassa tulee ottaa huomioon myds tutkimuksen validiteetti. Niin kuin Hirsjarvi
ym. (2013, ss. 195, 206) mainitsevat kysymysten mahdollisesta vaarin ymmartamisesta tai
muotoilun haasteesta, johtaa tdma helposti tutkimustulosten vaarinymmartamiseen.
Vaarana on myos ettd, tutkimuksen kannalta keskitytaan vaariin kysymyksiin ja
tasmennyksen mahdollisuutta ei ole toisin kuin haastatteluissa. Keskeisena ja hyvin
vaikutusvaltaisena perustana tassa on tutkijan oma nakemys sosiaalisesta todellisuudesta
seka nakemys kielestd. Tama ohjaa tutkimuksellista viitekehystad, tutkimuksen eri vaiheita
kuten suhdetta empiriaan sekad aineistonkeruumenetelmien ja analyysimenetelmien
valitsemista. Todellisuuden nakemys ja tasta saatava tieto yhdistyy tiiviisti kasitykseen
kielesta. Kyselylomakkeen vastauksia analysoidessa on kiinnitettdva huomiota realismiin, eli
se mitd ihmiset kertovat, pidetaan asioiden todellisena ilmenemisena ja relativismiin, eli se
mita ihmiset kertovat, pidetaan eraanlaisena totuuden versiona. Analysoidessa kriittinen
realismi on ndiden kahden valimuoto ja tutkimuksen viitekehyksena turvallisempi liiallisen

tulkinnan valttamiselta. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006-b)

5.4 Tutkimuksen toteutus

Tutkimuksen alkuvaiheessa, hyvissa ajoin ennen empirian toteutusta osiota tehtiin
aineistonhallintasuunnitelma (liite 5) turvaaman tutkimustiedon vastuullinen kerdaminen,
sdilyttdminen ja tuhoaminen. Tutkimuskysely (liite 3) toteutettiin sdhkoisesti Google formsin
alustan avulla. Sahkoinen kyselylomake osoitettiin vastattavaksi yhteensa neljan tiimin 35
tyontekijoille, jotka tyoskentelivat Chapter Leadin, OPOn seka “linja-” ja bo-tyotehtavissa.

Tutkimuksesta jatettiin pois Agile Choach ja Operations Lead eli esihenkild. Linkki
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kyselylomakkeelle ldhetettiin saatekirjeeseen (liite 4), jossa oli kerrottu mm.
kyselynlomakkeen teemat, kerattavan tiedon tarkoituspera seka yhteystiedot
jatkokysymyksia varten. Kysely lahetettiin testattavaksi ennen virallista jakoa yhdelle
henkildlle, jotta varmistuttiin kyselylomakkeen toimivuudesta. Kyselylomakehaastattelut
toteutettiin 11.10.2021 - 18.10.2021 valilla. Kyselyyn vastasi 14 henkil6a. Prosentuaalisesti
vastausaste on keskinkertainen (40%), jonka takia on hyva huomioida, etta tutkimustulokset
eivat edusta koko neljaa tiimia eika varsinkaan koko OP Ryhmaa tuloksillaan. Tutkimuksen
kannalta vastausmaara oli kuitenkin riittava. Haastattelujen saturaatiopiste saavutettiin eli

kyselyn vastaukset alkoivat toistaa itsedan.

Tutkimuskysymykset olivat:
1. Miten organisaation siirtyminen itseohjautuvaksi tiimiorganisaatioksi muuttaa sisaisia
tyoskentely- ja johtamistapoja?
2. Miten muutosprosessi toteutetaan onnistuneesti ja mitka tekijat tiimi X:n kohdalla
ovat vaikuttaneet sopeutumiseen tiimivetoiseen johtamismalliin?
3. Miten tiimivetoistajohtamismallia voidaan kehittdaa kdaytannonlaheisemmaksi

huomioiden eri persoonallisuudet?

Naihin tutkimuskysymyksiin oli tavoitteena saada vastaukset tiimien jasenilta
kyselytutkimuksella (liite 2), joka koostui kolmesta aihe alueesta.

1. Tyoskentely- ja johtamistapojen muutos

2. Sopeutuminen ja sitoutuminen

3. Tiimivetoisen johtamismallin kehittaminen

Kysymykset oli toteutettu vastattavavaksi Likertin asteikolla 1-4, 1= Samaa mielta ja 4= Eri
mieltd. Moniin kysymyksiin oli liitetty myds avoin kentta annetun vastauksen perusteluille.
Osa kysymyksista oli myos tdysin avoimia, jolla pyrittiin siihen, ettei vastaajia ohjattu liikaa.
Nain yritettiin ymmartaa tutkittavaan aihetta paremmin ja saamaan syvyytta vastauksiin
pintaraapaisun sijaan. Vastausten anonyymiydella pyrittiin saamaan mahdollisimman

totuudenmukaisia vastauksia.
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Vastausten analysoinnissa kaytettiin Google Formsin - tydkalua seka Excelia. Avointen
vastausten eli laadullisen aineiston osuudessa kaytettiin teemoittelua. Teemoittelussa
tuotiin esiin asioita ja jotka toistuivat useissa vastauksissa. Kyselyiden tulosten
analysoinnissa paafokus oli avoimissa vastauksissa. Niiden kautta ilmioihin ja kokemuksiin

saatiin tarttumapintaa ja syvempaa ymmarrysta.

6 Tutkimuksen tulokset ja analysointi

Tassa kappaleessa kaydaan lapi kyselylomakkeen vastauksia ja analysoidaan ne. Vastauksien
analysointi jaotellaan aihealueittain kolmeen alalukuun, jotka koostuvat tyoskentely- ja
johtamistapojen muutos, sopeutuminen ja sitoutuminen ja tiimivetoisen johtamismallin
kehittaminen. Kysely lahetettiin 35 henkildlle ja kyselyyn vastasi 13 henkiloa. Tutkimuksen

kannalta vastausmaara oli riittava, silla haastattelujen saturaatiopiste saavutettiin.

6.1 Muutokseen sopeutuminen ja sitoutuminen

Lomakkeen kysymykset 1-9 koskevat muutokseen sopeutumista ja sitoutumista. Suurin osa
kysymyksista oli asetettu vastattavaksi Likertin asteikkoon 1-4 seka mahdollisuus avata omaa
vastausta avoimessa kentdssa. Osa kysymyksista oli myos pelkdstdaan avoimia, jotta

vastaukset antaisivat mahdollisimman kattavan ja yksityiskohtaisen kuvauksen.

Kyselyssa kartoitettiin ensiksi milla taustatiedoilla muutosta lahdettiin toteuttamaan
tiimeissa seka koettiinko tuen ja viestinnan maaran olevan riittava muutoksen edetessa.
Taman jalkeen kyselyssa kartoitettiin, ymmarrettiinké oma rooli tiimissa muutoksen myo6ta
seka tarjottiinko sopeutumiseen valmennusta ja tyovalineitd tukemaan riittavasti.
Viimeiseksi kartoitettiin, onko muutos uuteen toimintamalliin aiheuttanut huolta
mahdollisista tulevista toimintamallimuutoksista seka kuinka sitoutuneita tyontekijat kokivat

muutoksen jalkeen olevan.
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Taulukko 4. Vastausten jakauma 1. Oliko uuteen toimintamalliin siirtymisen taustat ja syyt

selvat muutoksen kdynnistyessa?

& B (42,0 %)

5 (35.7 %)

2({14.3 %)

Taulukossa 4 havainnollistuu, etta vastaajista 50,0 % oli kokenut, ettd uuden toiminatamallin
siirtymisen taustat ja syyt olivat vahintaan melko selkeat. Avoimissa vastauksissa kuitenkin
toistui, ettd kokonaisuus oli jaanyt hieman epaselvaksi. Esimerkiksi organisaation esittamia
perusteluja ja syitd muutoksen kaynnistamiselle epailtiin. Kustannussaastot koettiin olevan
muutoksen suurimpia syita, toisin kuin tyontekijakokemuksen ja itseohjautuvuuden
parantaminen. Osa oli kokenut palaverit, jotka kaytiin ennen muutoksen kaynnistymisesta,
eivat vastanneet odotuksia. Vastaajien keskuudessa olisi kaivattu enemman perusteluja
miksi juuri kyseinen toimintamalli valittiin ja sen esittelyda. Myds miksi uuteen toimintamalliin
siirryttiin juuri kyseisena ajankohtana, jai epaselkeaksi. Osa vastaajista myos koki, etta
muutosvastarintaa ja ymmarryksen puutetta oli havaittavissa myos esihenkildtasolla.
Positiiviset, konkreettiset havainnointi kdytannon tasolla tulevasta puuttui. Edella
mainituista perusteluista johtuen, kyselyyn vastanneista jopa 42,9 % koki, ettei ollut

ymmartanyt kovinkaan hyvin uuden toimintamallin visiota, jota kohti tullaan kulkemaan.

Suurin osa vastanneista 64,3 % koki saaneensa tukea vahintaan melko riittavasti. Osa oli
toiminut Ketteran vauhdittajina, jolloin tukea ja tietoa oli saatu muilta vauhdittajilta.
Erityisesti Agile coachin rooli nousi avoimissa vastauksissa merkittavasti esille. Epaselvissa
tilanteissa hdanen puoleensa yleensa kaannyttiin ja hanelta oli saatu apua. Myos tyokaverit ja
Ops Lead koettiin vastaajien kesken tahoina, joilta tukea oli saatu. Osa kuitenkin koki, ettad
heidan roolinsa olisi taytynyt olla viela merkittavampi tukijan rooli. Ops Leadilta olisi kaivattu
enemman ohjausta ja opetusta, kuinka tiimi toimii itseohjautuvasti. Myos tietoa, kuinka

muutos nadyttaytyy eri toiminnoissa, olisi kaivattu ryhmatasolta.
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Viestinnan suhteen vastaajat kokivat saaneensa suurin piirtein yhta riittavasti tukea kuin
tietoa muutoksen etenemisesta. 57,1 % koki saaneensa vahintadan melko riittavasti tietoa
muutoksesta. Avoimissa vastauksissa nousi esille seuraavia tarpeita:
- Lapinakyvyys ja positiivisuus
- Konkreettisia esimerkkeja, miten muutos vaikuttaa olemassa oleviin
toimintamalleihin
- Viestinta palasteltuna ja kohdennus, miten vaikuttaa juuri omaan tiimiin
- Muutoksen alkujalkauttaminen osui hetkeen, jolloin kiireista, seremonioita jouduttiin
jattdmaan pois -> vaikutukset uuden toimintamallin tahmaisena alkuna
- Ryhmatasoista viestintaa
- Kaydyn matkan pilkkominen, missa ollaan, minkalainen matka vield edessa ja mika on
paamaara

- Muutoksen vaiheiden peilaaminen tavoitetasoon

Vastausten perusteella positiivista ja lapinakyvaa viestintaa kaivattiin lisaa tiimi- ja

ryhmatasolla konkreettisin esimerkein.

Taulukko 5. Vastausten jakauma 2. Koitko saaneensi tarpeeksi valmennusta ja tyovalineita

kayttoon onnistuakseen nykyisessa roolissa?

B (42,0 %)

5 (25,7 %)

3(21.4 %)

00 %)

Taulukossa 5 on nahtavilld, etta vastaajista 57,1 % koki, ettd olivat saaneet vahintaan melko
riittavasti valmennusta ja tyovilineitad kdyttoonsa. Vastaajat kokivat, ettd sopeutuminen
uuteen toimintamalliin edellda mainittujen tukien muodossa olisi ollut vahvempaa, jos
yhteisia sparrailuhetkid, joissa olisi kaytannon harjoittelua ja tekemisen meininkia,
kokousmaisten istuntojen sijaan. Osa oli kokenut, etta liian paljon oletettiin, etta kaikki

tietavat, mita taytyy tehda. Vastaajien kesken 71,4 % koki, ettd ymmarrettiin vahintdan
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melko hyvin, mita taitoja uudessa toimintamallissa tullaan vaatimaan ja mika on oma rooli

uudessa toimintamallissa.

Taulukko 6. Vastausten jakauma 3. Onko uuteen toimintamalliin siirtyminen aiheuttanut

huolta mahdollisista uusista toimintamallimuutoksista?

5 (35,7 %)

4 (28,6 %)

3 (21,4 %)

2 (14,3 %)

Taulukko 6 havainnollistaa, etta vastaajista puolet kokee vahintaan melko suurta huolta
mahdollisista uusista toimintamallimuutoksista. Huolta aiheutti oman roolin epaselva
tulevaisuus seka uusi toimintamalli koetaan olevan nykyisen padjohtajan ajatus. Mita
tapahtuu, jos johto vaihtuu tai ei saavuteta muutokselle asetettuja tavoitteita? Tasta
huolimatta, jokainen vastaajista kokee olevansa kuitenkin vahintaan melko sitoutunut

uuteen toimintamalliin.

6.2 Tiimivetoisen johtamismallin kehittaminen

Lomakkeen kysymykset 10 - 15 koskevat tiimivetoisen johtamismallin kehittamista. Myos
tdssa osiossa suurin osa kysymyksista oli asetettu vastattavaksi Likertin asteikkoon 1 - 4 seka
mahdollisuus avata omaa vastausta avoimessa kentdssa. Osa kysymyksista oli myds
pelkdastadan avoimia, jotta vastaukset antaisivat mahdollisimman kattavan ja yksityiskohtaisen

kuvauksen.

Ensin vastaajilta kartoitetaan kokevatko he, ettd padsevat hyodyntamaan omia vahvuuksia
tdman hetkisessa tehtavassa ja seka koetaanko uuden toimintamallin tukevan tyontekijaa
onnistumaan tyossaan. Kyselyssa kartoitetaan myods, mitataanko tehtya tyota niin, etta se
tukee ty6ssa onnistumista seka onko tyontekijalla mahdollisuus vaikuttaa hdanen mielesta

tarkeisiin asioihin. Viimeiseksi kysytaan, toimiiko tyontekijoille siirretty vastuu



paivittdisjohtamisesta arjessa sekd miten tiimivetoistajohtamismallia voitaisiin kehittda
huomioiden eri persoonallisuudet. Kyselyssa on haluttu tutkia naita asioita uuden
toimintamallin jatkuvuuden nakokulmasta. Jatkuvuuden edellytyksena on usein se, etta
tekijat, joita muutos koskettaa, paasevat itse vaikuttamaan muutokseen ja sen

jalkauttamiseen. Osallistuminen sitouttaa tekijaansa.

Taulukko 7. Vastausten jakauma 4. Koetaanko, etta vahvuuksia paastaan hyédyntamaan

taman hetkisessa tehtavassa?

=51

8 (57,1 %)

3(21.4 %) 3 (21.4 %)

0i0%)

Taulukko 7 havainnollistaa, etta suurin osa, 78,6 % kokee, etta padsevat vahintdan melko
hyvin hyddyntamaan vahvuuksiaan. Vastaajat kokivat, etta paasevat hyddyntamaan
seuraavia taitoja; nakemyksien tuonti joukkueena toimimisesta, asiakaspalvelutaidot ja
asiakaskokemus seka kokonaisuuksien ymmartaminen (pitka historia finanssialalta).
Vastaajat kuitenkin kokivat, ettd seuraavat ominaisuudet jaivat hyodyntamatts;

organisointikyky, tekijéiden eri osaamisen hyédyntaminen ja asiakaskokemuksen
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kehittaminen. Ongelmalliseksi koettiin tyOtapa, jossa kaikkien tulisi tehda t6ita lahes samalla

tavalla. Kaikki kuitenkin padsevat tekemaan kaikkea suhteellisen tasapuolisesti, joten taman

kautta omaa vahvuuttaan paasee kayttamaan ainakin osittain.

Uuden toimintamallin tukeminen tydssa onnistumiselle koettiin vastaajien kesken eri tavoin.

Kyllakin suurin osa vastaajista 71,4 % koki, etta uusi toimintamalli auttaa onnistumaan tydssa

vahintadan melko hyvin. Kuitenkin 23,1% % vastaajista koki, ettd uusi toimintamalli ei tue kuin

melko vahan ja 7,7%, etta uusi toimintamalli ei tue ollenkaan tydssa onnistumista.

Seuraavassa kysymyksessa |oydettiin mahdollisia syita tuntemuksille, koska jopa 64,3 % koki,

ettd tyota ei mitata niin, ettd se tukisi tydssa onnistumista.



38

Taulukko 8. Vastausten jakauma 5. Koetaanko arjessa mahdollisuutta vaikuttaa

tyoyhteisossa itselle tarkeisiin asioihin?

=]

6 (42.0 %)

00 %)

1 2 3 4

Taulukko 8 havainnollistaa, etta jopa puolet koki, etteivat padse vaikuttamaan tarpeeksi tai
ollenkaan tyoyhteisdssa kokemiinsa tarkeisiin asioihin. Tyoyhteiséssa haluttiin vaikuttaa
seuraaviin asioihin:

- TyOssa jaksamiseen ja henkilokohtaisten vahvuuksien hyédyntamiseen

- Luottamuksen syntymiseen tiimildisten valilla, avoimeen keskustelukulttuuriin

- Tyontekijoiden jaksamiseen

- Mittareihin, joilla mitataan tyota. Mittarit ristiriidassa keskenaan

- Turvallisen ty6ilmapiirin tunnetta

- Tyo0ajan lisdysta asiakaskohtaamisiin, jotta asiakaskohtaamiset tuottaisivat aitoa

arvoa asiakkaalle

Taulukko 9 vastausten jakauma 6. Toimiiko tyontekijoille siirretty vastuu

paivittdisjohtamisessa?

8

8 (57.1 %)

5 (35,7 %)

00 %)

1 2 3 4

Taulukko 9 havainnollistaa, ettd suurin osa 64,3 % kokee, ettd tyontekijoille siirretty vastuu
paivittdisjohtamisessa toimii arjessa vahintaan melko hyvin. Esille tuotiin paivittaista
tyoskentelya tiimeissa, joka ndkyy erinomaisissa tuloksissa. Vastauksien perusteella asiat,
jotka eivat toimineet arjessa olivat;

- Esihenkil6 huomauttelee, muttei anna varoituksia
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Osa ihmisista ei itseohjautuvia -> Odottaa, ettd ylempaa tulee kdsky mita tehda ja
milloin -> tyontekija toimii vasta sitten

Tiimildisten taytyy tehda merkittaviakin paatoksia ilman kunnon pohja koulutusta tai
kokemusta -> Eri tekijoilla hyvin erilaiset valmiudet ja osaamistaso

Tiimeja ei rohkaista tai valmenneta tarpeeksi, aito itseohjautuvuus tiimeiltd puuttuu
Asiat, jotka eivat niin relevantteja, ei valtuuksia tehda paatoksia

Opojen vaihtuvuus liian tiheaa -> Projektit jaatavat kesken -> Arki katkonaista ja

sekanaista

Osion viimeinen kysymys oli avoin, jonka kautta selvitettiin, miten tiimivetoista

johtamismallia voidaan kehittaa kaytannonlaheisemmaksi eri persoonallisuudet huomioiden.

Avointen vastausten kautta korostui seuraavat asiat;

Tiimien muodostaminen itse

Kokonaisuuden avaaminen koko ringille - > taman hetkiset toimintamallit ja
kdytanteet avattaisiin tiimilaisille, jotta kaikki ymmartaisivat mika vaikutus asioilla on
toisiinsa.

Vahvuuksien hyédyntaminen

Anonyymidadnestys joissakin tilanteissa, auttaa tuomaan oman mielipiteen
rohkeammin esille

Tulokset lapindkyviksi -> auttaa pyytamaan apua ja kehittymaan -> Auttaa
hyodyntamaan tiimin jasenten vahvuuksia

Aktiivinen keskustelu kaikkien osapuolten valilla

6.3 Tyoskentely- ja johtamistapojen muutos

Lomakkeen kysymykset 16 ja 17 koskevat tyoskentely- ja johtamistapojen muutosta. Toinen

nadista kysymyksista oli avoin ja toinen oli asetettu vastattavaksi Likertin asteikkoon 1 - 4 seka

mahdollisuus avata omaa vastausta avoimessa kentdssa. Avoimessa kysymyksessa

kartoitettiin, miten tiimivetoinen johtamismalli on muuttanut omia tyoskentelytapoja ja

viimeiseksi tuli arvioida, kuinka tyytyvdinen on nykytilanteeseen.
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Vastaajat arvioivat, ettd omalla kohdalla muutos tiimivetoiseen johtamismalliin on
muuttanut tyoskentelytapoja paljon. Esille nousi aktiivisuuden lisddantyminen, itsensa
johtamisen, itseohjautuvuuden, vastuun ottamisen ja jouston lisdantyminen arjessa. Myds
kokonaisuuksien ymmartaminen ja tietoisuus kollegojen vastuualueiden ja tehtavista on

lisaantynyt.

Taulukko 10 Vastusten jakauma 7. Kuinka tyytyvaisia nykytilanteeseen ollaan?

10 11 (73,6 %)

1(7.1%)

2 (1432 %) 0 (0 %)

Taukukko 10 havainnollistaa, etta valtaosa 78,6 % oli vahintadan melko tyytyvaisia. Avoimissa
kommenteissa nostettiin esille, koettiin olevan oikealla suunnalla ja yksikon koettiin
ymmartavan nykytilannetta talla hetkella paremmin, joka mahdollistaa uusien
vastuualueiden haltuunottoa ja vastuunkantoa. Myds itse tyd koettiin mukavaksi. Syita, miksi
nykytilanteeseen ei oltu niin tyytyvaisia, olivat selkeammat linjaukset ja toimintamallit, seka
pilotointi kulttuuria ei koettu niin toimivaksi. Tyytymattomyytta heratti myos se, etta tiimien
oletetaan johtavan paivittdista tekemista itsendisesti, mutta sen ei koeta olevan
nykytilanteessa mahdollista. Vapauden ja vastuun ei koeta kohtaavan. Kyseisen tilanteen
ymmartaminen yksikon johdossa vapauttaisi tilannetta ja tiimit paasisivat kohti tavoitteita
muutoksessa. Myo6s johdossa tulisi osata paastaa irti langoista, joka mahdollistaisi

onnistumisen.

7 Johtopaatokset ja kehitysehdotukset

Seuraavissa kappaleissa tullaan kdymaan lapi tutkimuksen johtopaatdksia ja kehityskohteita.
Johtopaatoksissa peilataan ensin koettua muutosta teoriaan. Kappaleessa arvioidaan, onko
muutos toteutettu teorian oppien mukaisesti. Tdman jalkeen verrataan tutkimuksen tuloksia

aikaisempiin tutkimuksiin ja kokemuksiin. Ndiden pohjalta verrataan, miten uusi kulttuuri on
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koettu ja otettu vastaan tutkittavissa tiimeissd ja mita eroavaisuuksia |16ytyi aikaisempien
tutkimusten tuloksiin. Taman jalkeen kdydaan lapi kyselyn tulosten pdahavaintoja.
Johtopaatoksissa tullaan sivuamaan myds, miten kestava kehitys on toteutunut sosiaalisen
kestavyyden ja sosiaalisuuden ketteryyden nakékulmasta uuden toimintamallin

jalkauttamisessa tiimiin ja miten se tiimin toiminnassa kaytannon tasolla.

Kehitysehdotukset kappaleessa on tuotu esille kehityskohteet perusteluin ja ehdotuksin.
Kehityskohteet ja -ehdotukset on pyritty miettimaan mahdollisimman kaytanndnlaheisiksi ja

helpoiksi toteuttaa arjessa.

7.1 Johtopaatokset

OP Ryhmassa tutkittavien tiimien kohdalla lapi kdyty muutos ei ollut helppo. limarisen
mukaan (2016, s. 4) onnistunut muutos on kokonaisvaltainen prosessi, joka vaatii
tyontekijoiden sitouttamista, tyohyvinvoinnasta huolehtimista, viestintaa ja jatkuvaa
kehittymista yksilosta organisaatiotasolle. Tutkimuksen tuloksien perusteella edella
mainittujen vaiheiden toteutumisessa oli puutteita, joka nosti tyontekijoiden keskuudessa

pintaan epdavarmuuden ja hammentyneisyyden tunteita.

Kotter (2012, s.23) painottaa muutoksen alussa ihmisten huomion saamista ja kiireellisyyden
tunteen luomista, jotta muutos saadaan kerralla vauhtiin ja vastarinnalle ei jdisi aikaa.
Kyselytuloksien mukaan muutos lahti kerralla kdayntiin, mutta itse suunnittelu ja
valmistautuminen tiimeissa oli jadnyt heikoksi. Esimerkiksi muutoksen jalkauttamista ennen
kaytavat palaverit eivat vastanneet odotuksia puutteellisen informaation vuoksi. Perustelut
muutoksen ajankohdalle ja valitulle toimintamallille jdivat pintapuolisiksi. Kiireellisyyden
tunteen luomisessa siis onnistuttiin tiimeissd, mutta vastoin Kotterin teoriaa, tama koettiin
tuloksissa negatiivisena asiana. Kiireellisyyden tuntu ja napakka muutosprosessiin [ahto eivat
saisi poissulkea suunnittelemiseen ja toteuttamiseen kaytettavaa aikaa. Valpola (2004, s. 29)
korostaankin, ettd onnistuneen muutosprosessin ensimmaisessa vaiheessa henkildston
sitouttamisen vuoksi olisi tarkeata kayda lapi muutoksen tarpeellisuus, tavoitteet ja tata
kautta syntyvat tulevaisuuden mahdollisuudet. Edelld mainittujen asioiden heikko

informoiminen nayttdytyi osalle vastaajista niin, ettd organisaation perusteluja muutokselle
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epailtiin ja tyontekijakokemuksen ja itseohjautuvuuden sijaan kustannussaastot koettiin
painavimmiksi syiksi. Muutoksen perusteellisempi alustus jo ennen muutoksen alkamista
seka positiiviset ja kaytanndnlaheiset esimerkit olisivat vahvistaneet henkilston
luottamussuhdetta organisaatioon ja sen kykyyn huolehtia tyontekijoidensa tarpeista seka
avannut valitun toimintamallin avulla toteutettavaa visiota. Myos esihenkildissa koettu
osittainen muutosvastarintaisuus koetusta ymmarryksen puutteesta johtuen vahenisi, joka

vahvistaisi tiimeissa positiivista suhtautumista ja sitoutumista tulevaan.

Kotterin (2012, s.23) korostaa tuen merkitystd mm. muutoksesta vastaavan tiimin
muodossa, joka toimii muutosjohtajan apukatena. Jarjestelylla nostatetaan yhteishenkea ja
jaettua tietoa henkiloston kesken. Vastanneiden kesken kolmeneljasosaa koki saaneensa
tukea vahintaan melko riittavasti ja esille nousi erityisesti Agile Coachin ja Kettera
vauhdittajan roolit. Agile Coach koettiin koko tiimin keskuudessa tukipilariksi annetun tuen
ja helposti ldhestyttavyyden osalta. Kotterin (2012, s. 23) teoriaa vahvisti myos Kettera
Iahettildina toimineiden kokemukset [ahettilaskollegoiden keskindisen avun ja tiedon
jakamisen kautta saadusta tuesta. Tiimin suuren koon takia, tukirooleja olisi kuitenkin saanut
olla enemman varsinkin muutoksen alussa. Tiimi olisi kaivannut kannustusta heti alusta
alkaen itseohjautuvuuteen varsinkin yksikon johdolta, jolloin yhteisen me-hengen kautta
sitoutuneisuus ja innostuneisuus olisi kasvanut ja ruokkinut tunnetta turvallisesta

muutosymparistosta.

Reilu puolet koki saaneensa vahintdaan melko riittavasti tietoa muutoksesta ja sen
etenemisestd. Muutosviestinta onkin yksi keskeisimmistad elementeista onnistuneessa
muutoksessa (Kotter, 2012, s.23). Kuitenkin vastanneiden kohdalla henkil6t, jotka kokivat
viestinnan olleen puutteellista, aiheutti tama epatietoisuutta missa vaiheessa muutosta
edettiin, mita oli saatu aikaan ja mita oli vield edessa. Ryhmatasoista, lapindakyvaa viestintaa
konkreettisein esimerkein jaatiin kaipaamaan. Viestinnan kulkuun vaikutti omalta osaltaan
muutoksen aloittaminen alkuvuodesta, joka on vuoden kiireisinta aikaa tiimeissa
asiakasvolyymista johtuen. Taman takia yhteisid seremonioita ja palavereita jouduttiin
perumaan. Kotter painottaa, etta riittdva ja oikea-aikainen viestintd muutoksesta kasvattaa
ymmarrysta muutoksen valttamattomyydesta ja osallistuttaa samalla. Vajavainen viestinta ei

myo6skaan vaikuta ainoastaan kdynnissa olevan muutoksen sitoutumiseen ja onnistumiseen.
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Vastaajista jopa puolet kokee vahintdan melko suurta huolta myos mahdollisista uusista

toimintamallimuutoksista. Syind on mm. oman roolin epaselva tulevaisuus.

Jotta sosiaalinen kestadvyys toteutuu muutoksessa, onnistunut muutoksen hallinta ja
muutosjohtajuus korostuvat. Naiden kautta muutoskulttuuria kehitetaan ja tyoyhteisoa
vahvistetaan, joka peilaantuu organisaation sisdisena ja sosiaalista ketteryytena.
Muutoskulttuurin ja osallistamisen tarkeyden opettaminen seuraaville sukupolville, luo tasa-

arvoisen pohjan kehittya mukana organisaatiomuutoksissa. (Rauramo, 2013, s. 17)

Muutoksen kayttoonoton ensimmaisessa vaiheessa on tarkeda henkiloston rohkaiseminen
uuden vision mukaiseen toimintaan mm. koulutusten ja innovoinnin kautta (Kotter, 1996, ss
88-89). Paivittaisjohtamisen siirtyminen tiimeihin koetaan toimivan suhteellisen hyvin, joka
korreloi tehdyn tydn erinomaisiin tuloksiin. Itseohjautuvuus ei kuitenkaan toteudu
yksilotasolla tasaisesti ja tiimien rohkaisu ja ohjaaminen itseohjautuvuuteen mm. kaytannon
harjoittelun kautta koetaan puutteelliseksi. Kotter (2012, s. 23) painottaakin, etta
rakenteisiin ja yleisesti asioihin, jotka estdvat vision toteutumista tulee puuttua.
Kannustamisen ja ohjaamisen puute yhdistettyna paivittaisjohtamisen siirtymiseen tiimeille,
aiheuttaa pahimmillaan turvattomuutta ja epavarmuutta arjessa. Tama korreloituu
asiakkaille pain negatiivisesti. Substanssiosaamisen rinnalla tyoyhteisén hyvinvointi tulee
varmistaa tuen, osallistamisen ja avoimen viestinnan kautta, jotta estetdan pitkdakestoisten

kielteisten tunteiden syntyminen. (TTL, n.d.-b; TTL, n.d.-c; Erdmetsa 2009, ss. 34-35.)

Muutoksen eri vaiheiden peilaaminen tavoitetasoon. Auttaisi henkiléstoda ymmartamaan
paremmin muutoksen etenemisen konkreettisella tasolla ja esille saataisiin nostettua
esimerkiksi positiivisia onnistumisia. Muutosvastarinta nujertuisi, kun tavoitteet ja
onnistumiset tuotaisiin lapinakyviksi seka henkilostéllda on mahdollisuus antaa palautetta ja
vaikuttaa muutoksen etenemisen suuntaan. (Kotter, 1996, ss 88-89) Lapindkyvyys antaa
myo6s mentaalisesti henkilostolle voimaa, kun tiedetdan missa vaiheessa muutosta edetdan
ja mitd on edessa vield saavutettavissa. Sopeutuminen ja sitoutuminen muutoksen vaatii
henkiloston huomioimista psyykkiselld, fyysisella ja sosiaalisella tasolla. Tyontekijalla
itselldadn on kuitenkin vastuu pitkalti henkilokohtaisesta muutoskunnosta ja sen

yllapitamisesta. Muutoksen hyvaksyminen ja siihen suhtautuminen on suuressa roolissa,
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jonka liséksi esihenkil® ja tyoterveyshuolto auttaa terveyteen ja tyohyvinvointiin liittyen.

(Rauramo, 2013, s. 17)

Rauramon (2013, s.17) nakokulmasta kestdavaan toimintaan paastaan, kun oman
tehtdvakentan rinnalle alkaa nousemaan toisten tarpeet ja oman tuen tarjoaminen toisille
korostuu. Yksildiden tarpeiden ja hyvinvoinnin huomioiminen integroi sosiaalista kestavyytta
organisaatiokulttuuriin. Uusien toimintamallien vakiinnuttaminen ja juurruttaminen
organisaatioon vanhojen arvojen tilalle Kotter (2012, s. 23) muutosteoriassa viimeisia
vaiheita. Tutkittavissa tiimeissa eletdan vielad toimivien toimintamallien etsimista arkeen.
Ketteran ajattelutavan hyvaksynta, oman muutoskunnon yllapito ja avoin keskustelu ovat

tarkeita elementteja onnistuneessa muutosmatkassa.

Tiimildisten keskindisen dynamiikan tulee olla toimiva, jotta itseohjautuvuus ja tiimivetoinen
johtaminen toteutuu onnistuneesti. Isoherranen ym. (2008, ss. 84 — 87) korostaa, etta
yhteisty6- ja ihmissuhdetaitojen seka avoimuuden yhteensovittamisessa vaaditaan
pelisiimaa. Kyselyiden tulosten kohdalla nousi ajatus, etta tiimildiset osallistuisivat itse
tiimien muodostamiseen. Tiimildisten osallistaminen tiimisuunnitteluun nostaisi
sitoutuneisuuden tunnetta seka samalla vastuunottokykya tiimissa. Konsepti tukisi myos
itseohjautuvuuden periaatteita seka oikein resursoidut tiimildisten ominaisuudet ja
vahvuudet muodostavat valtavan potentiaalin. (Isoherranen ym. 2008, ss. 84 — 87)
Vahvuuksien hyodyntamiselld on myos selked yhteys tyossa jaksamiseen ja turvallisen
tyoilmapiirin luomiselle, joka nousi yhdeksi kehityskohteeksi kyselyssa. Kupias ym. (2014, ss.
16, 64) korostaa, etta esihenkil6lld on vastuu tietda tiimin ja tyontekijan taso ja tata kautta
toteuttaa osaamisen johtamista ja kehittamista eri keinoin vahvuuksista ja persoonasta
riippuen. Esimerkiksi anonyymiyden mahdollisuus ddanestystilanteissa auttaisi tiimildisten
mielipiteen rohkeampaa esilletuomista. Vaikka anonyymiys ei tdssa tapauksessa suoraan tue
Ketteran ja itseohjautuvan avoimen keskustelukulttuurin periaatteita, muutos ei tapahdu
hetkessa. On tarkeda edeta pienin askelin niin, ettd ensin luodaan turvallinen tyéymparisto
ja sen jalkeen aletaan vahitellen, mutta maaratietoisesti etenemdaan kohti tavoitetta. Jabe
(2017, s. 128) korostaa kommunikoinnin yhteisymmarryksen haasteellisuutta, joka perustuu

mm. omien asenteiden kautta heijastuvana toimintana. Muuntautumiskyky ja viestintatavan
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muokkaaminen vastapuolen kanssa samalle aaltopituudelle on keskeisessd osassa.
Esihenkilon tehtdva on leadership-johtajuuden kautta tarjota tydkaluja ja innovoida

henkilostda jatkuvalle kehittymiselle avoimiksi tyontekijoiksi. (Daft, 2008, ss. 590-595)

Taman hetkisten valittujen toimintamallien ja kdytanteiden kertaamisella ja teravoitettaisiin
tiimilaisille, miksi muutosmatkalle on lahdetty, mika vaikutus asioilla on toisiinsa seka
muutosmatkan visio tulisi kerrattua. Tiimivetoisen johtamismallin my6ta tiimeihin on
syntynyt uusia rooleja ja tata kautta tyotehtavat voivat erota toisistaan paljonkin. On tarkeaa
ymmartaa mita kollegan paivittaisiin tdihin kuuluu, miten kollegan ja oma toiminta vaikuttaa
yhteiseen tavoitteeseen. Roolikohtaiset tydtehtavat saattavat painottua vahvastikin
padivittdisjohtamiseen ja sen kehittdmiseen. Tyontekijoiden osaamis- ja valmiustaso saattavat
erota toisistaan paljonkin, jonka takia on tarkeda, etta kaikille tarjotaan tasavertaiset
mahdollisuudet onnistua tehtavassaan. Ehdotus esimerkiksi tuloksien lapinakyvyydesta voisi
osin auttaa omaa ja kollegankehittymista. Tulosten kautta kollegan vahvuuksia pystyisi
hyodyntamaan vaivattomammin. Huomioon tulisi kuitenkin ottaa lapindkyvien tulosten
osalta tulosten kasittely ja palautteenanto tavat. Erilaiset persoonallisuudet prosessoivat
palautetta ja ohjausta eri tavoin esimerkiksi riippuen siitd, onko ulkoisesti vai sisdisesti
prosessoiva henkil6 (Jabe, 2017, s. 135). Vahva ja avoin keskustelukulttuurin pohja ja

muuntautumiskykyisyys viestinndssa vahvistavat taman.

Ketteran toimintamalleja lahdettiin toteuttamaan Osuuspankissa vuoden 2020 alussa
maaratietoisesti. Hiljasen (2017) artikkelissa kasiteltdvan Component Onen teettdman
kansainvdlisen tutkimuksen mukaan jopa 95% vastanneista yrityksista kertoo kayttavansa
ketteria menetelmia arjessa jollain tasolla. Kuitenkin vain 53% yritysten kaikista tiimeista
koettiin oikeasti ketteriksi. Osuuspankin tavoitteellinen |ldhestymis- ja toteutustapa
muutoksen suhteen on varmasti itsessaan yksi syy, miksi opinnaytetyon tutkittavissa
tiimeissa jokainen kokee olevansa vahintdan melko sitoutunut muutokseen. Hellstréom (n.d.)
painottaa blogissaan, etta Kettera on ollut jo jonkin aikaa trendisana, mutta vain harvat sita
toteuttavat. Yksi tutkittavan tiimin Chapter Leadeista kommentoi viisaasti, ettd Kettera
toimintamalli ymmarretaan usein asiayhteytena vaarin ja tdman takia Kettera
toimintamallina ja sanana tulisi eriyttda toisistaan. Kettera toimintamalli saatetaan usein

tulkita, etta se kertoisi kuinka asiat tehddan ketterasti. Kuitenkin kdytannossa Ketterien
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toiminatamallien kautta pyritadn kiinnittamaan huomio asioihin, joiden kautta voidaan
toteuttaa kokonaisuuksia ketterammin. Ketterat toiminatamallit eivat ole siis oikotie

onneen.

Ketterien menetelmien kautta lahdetdaan muokkaamaan usein suuria kokonaisuuksia ja tama
saattaa aiheuttaa vastarintaa, kun panoksia keskitetdaan muuhun kuin suoraan tuotteen tai
palvelun kehitykseen (Hiljanen, 2017). Osuuspankissa Kettera toimintamalli valittiin vuonna
2018 OP Ryhmassa henkilostolle teetetyn kyselyn tulosten pohjalta. Kun tarve muutokselle
on lahtenyt henkilostolta itseltdan, ovat mahdollisuudet muutoksen lahtokohdille suotuisat.
Tassa kohtaa yrityksen on tarkeata kayttaa hyddyksi henkiléston muutosvalmiutta ja luoda
sen paalle vahva tulevaisuuden visio kayttaen konkreettisia esimerkkeja valittujen
toimintamallien kautta. Nain valtytaan vahingollisilta vaarinymmarryksilta ja epailyilta

yritysta kohtaa sen esittamille perimmaisille muutossyille.

Kokemukset Kettera toimintamallista Riina Hellstromin pienessa konsultointiyrityksessa ja
Senior Managing Consultant Jarmo Hiljasen kokemukset ovat paaosin vain positiivisia. Pieni
yritys on mahdollistanut nopeatkin muutokset ja kokeilut yhteis0ssa. Asiakkaiden tarpeet
ovat nousseet keskioon ja uusi toimintamalli on mahdollistanut ripeat suunnan muutokset,
jos kuljettava suunta ei ole koettu palvelevaksi. Hiljasen kokemuksien kautta tiimien valinen
kommunikointi ja yksilén vastuunottokyky on parantunut seka tyérauha etta henkilostén
motivaation taso noussut. Myos Osuuspankissa tutkittavassa tiimissa koettiin oman
aktiivisuuden, itsensa johtamisen seka vastuunottamisen nousseen uudelle tasolle.
Kokonaisuuksien ymmartaminen ja tietoisuus kollegojen vastuualuista ja tehtavista on
lisaantynyt, joka mahdollistaa uusien vastuualueiden haltuunottoa ja vastuunkantoa
paremmin. Ketteran toimintamallin jalkautumista Osuuspankissa tutkittaviin tiimeihin
harjoitellaan kuitenkin vield pitkalti. Luottamuksen ja avoimen keskustelukulttuurin
rakentaminen on vield kesken seka tiimien itseohjautuvuuteen tarvitaan vield paljon
ohjausta ja valmennusta ylemmalta tasolta. Vastuun ja vapauden ei koeta vield kohtaavan ja
tiimit toivovat ylemman tason antavan enemman luottamusta ja vastuuta. Pilotointi
kulttuuri, joka mahdollistaisi nopeat kokeilut, on taas koettu vastaajien keskuudessa
raskaaksi ja epdselkeaksi. Selkeadt toimintamallit ja linjaukset koetaan hektiseen arkeen

sopivammaksi. Sitoutuneisuuden taso on tiimeissa hyvalla tasolla ja tyytyvaisyys
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nykytilanteeseen kahden vuoden muutosmatkan jalkeen on ldhes 80 % vastanneista melko

hyva. Muutosmatkan jatkamisella ja onnistumiselle tukevat |ahtékohdat.

7.2 Kehitysehdotukset

Uusien toimintamallien omaksumisen ja sitoutumisen kannalta on ehdotonta, etta johdolle,
esihenkiléille ja tukirooleille tarjotaan riittavasti koulutusta ja perehdytysta uudesta
toimintamallista. Tiimildisten nakdkulmasta on tarkeatd, ettd muutosmatka kuljetaan
yhdessa. Turvallisen ja onnistuneen muutosympariston nakokulmasta on kannattavaa, etta
ymparilla on ihmisid, joihin voi tukeutua ja joiden kautta saada lisdinformaatiota tarvittaessa.
Ennen muutoksen virallista alkamista on siis tarkeata tehda jarjestelyita ja varmistettava
johdon ja tukiroolien riittdva osaaminen ja ymmarrys tulevasta. Taman jalkeen on
varmistettava henkilostolle muutoksen lahtokohdat, tavoitteet, visio ja tarpeellisuus esille
tuonti ja ymmarrettavyys. Jos alkuvaiheessa nama jaavat epaselviksi, kasvattaa se tiimissa
epdvarmuuden tunnetta sekd muutosvastarintaa. Sopeutuminen ja sitoutuminen lahtee
muutoksen lahtokohtien ja vision ymmartamisesta. On myds tarkeata huomioida,
lahdetadanko muutosta toteuttamaan heti jokaisella arjen osa-alueella, vai olisiko
vaiheittainen siirtyminen uuteen toimivampi ja helpompi ymmartaa. Erityisen tarkeaa
muutoksessa on myds sen ajoittaminen. Vuoden alku on kiireisinta aikaa tutkittavissa
tiimeissa, joten kiireen keskelle uusien toimintamallien jalkauttaminen ei ole toimivin
ratkaisu. Ajoitus esimerkiksi kesdalomien jalkeiseen syksyyn, antaisi muutoksen
jalkautumiselle ja vastaanotto tiimeissa olisi mahdollisesti armollisempaa. Muuttuneiden
toimintamallien ollessa jo tiimeissd tutumpi, on toimintamalleja helpompi ldhtea
soveltamaan kadytantoon kiireellisempinakin ajankohtina, kun toimintamalleja on ehditty

harjoittelemaan kiireettdbmammassa arjessa.

Tuen koettiin olevan osin puutteellista muutoksen alussa, joten tukiroolien lisdaminen toisi
turvallisuuden tunnetta seka samalla sitouttaisi vahvemmin tukirooleissa olevia ihmisia
muutokseen. Tukirooleissa toimivien henkildiden itseohjautuvuus ja tiimityoskentely
lisaantyy, joka tukee samalla Ketterien toimintamallien ydin periaatteita. Tuen rinnalla
ryhma- ja tiimitasoinen konkreettinen viestinta kuljetusta muutosmatkasta vahvistaa

tiimilaisten ymmarrysta kokonaisuudesta. Viestinta siitd mita on saavutettu, mita on vield
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edessa ja missd mennaan asetetuissa tavoitteissa, tulisi olla selkeasti esitettyna.
Konkreettisten onnistumisien esille tuonti vahvistaa yhteishenkea ja samalla mahdollisuus
viestinnassa vuoropuheluun henkilostolta johdolle ja johdolta henkildstolle on tarkeata.
Ainoastaan tiimildiset itse osaavat kertoa mika toimii arjessa ja mika kaipaa kehitysta.

Kumminkin puolinen palautteenanto on tarkeata kestavan ja jatkuvan kehityksen kannalta.

Tiimien koostuessa eri persoonallisuuksista, on erilaisuus osattava kayttaa vahvuutena.
Tiimildiset olisi hyva ottaa mukaan suunnittelemaan tiimien muodostamisia. Sujuvan arjen
kannalta henkil6kemioiden ja vahvuuksien korostaminen positiivisessa mielessa nostaa
tuloksellista tyota. Avoimen keskustelukulttuurin luomisen kannalta on tarkeata arjessa
yksildiden tarpeiden huomioiminen. Esimerkiksi anonyymiys adnestystilanteissa auttaisi
my0s arempia henkil6itda tuomaan rohkeasti oma mielipide esille. Nain tiimissa tehtavissa
paatoksissa olisi jokaisen mielipide takana. Avoimen keskustelukulttuurin luominen erilaisten
harjoitusten kautta hiljaisia hetkia hyodyntaen, kasvattaisi tiimien sisdistd padomaa.
Kompromissit turvallisen tydympariston luomisessa ovat tarpeellisia. Anonyymiys ei tue
Ketteran ajatusta avoimesta tyokulttuurista. Kun perusta luodaan vahvaksi, esimerkiksi
tuloksien julkisuus ei ndhda negatiivisessa valossa omien heikkouksien paljastamisena, vaan

kollegan vahvuuksien ja osaamisen jakamisen hyédyntamisena.

8 Pohdinta

Luvussa tullaan pohtimaan tutkimuksen luotettavuutta mm. kyselyn vastaajien taustan seka
vastausten, varsinkin avoimien vastausten nakdkulmasta. Taman pohjalta pohditaan
yleistettavyytta ja peilaamista tiimeihin seka koko organisaatioon. Pohdinnassa arvioidaan

myos tutkimuksen lopputuotosta seka jatkokehitysta ja hyodynnettavyytta.

8.1 Tutkimuksen luotettavuus ja arviointi

Kyselylomakkeen vastausten kautta saadaan tietoa kvantitatiivisesta etta kvalitatiivisesta
nakokulmasta. Kvalitatiivista eli laadullista tietoa saadaan avoimien kysymysten kautta ja
avoimia kysymyksia analysoidessa saattaa olla vaarana, etta tarkoituksenmukaisesti

korostetaan positiivisia tai negatiivisia kokemuksia tutkimuksen tueksi. Vastauksia tulisi



49

tulkita neutraalisti, joka vaatii puolueettomuutta. Avoimien vastausten perusteella nousi
erityisen paljon kehitetdvaa ja osin tyytymatontakin palautetta, vaikka avoimien kysymysten
kohdalla kartoitettiin myds usein perusteluja tyytyvaisyydelle. Tutkimus on ollut
tutkimuksellinen kehittamistyo, jonka tavoitteena on ollut kehittda toimintaa. Kuitenkin
tarkastellessa yleisella tasolla kyselytutkimusta, tulee huomioida, onko anonyymiyden takia
kyselyyn aktiivisempia osallistujia olleet tilanteeseen tyytymattomat henkilot. Ovatko he
ndahneet mahdollisuuden vaikuttaa ja tuoda ilmi negatiivisetkin tunteet rohkemmin
anonyymiyden johdosta. Ovatko tilanteeseen siis melko tyytyvaiset henkil6t olleet
vahemman motivoituneita vastaamaan, jos kehitettavaa ei heidan mielestdan ole ollut niin

paljon.

Tutkimuksen vastausprosentti on ollut keskinkertainen, 40%, mutta se olisi saattanut olla
viela korkeampi ottaen huomioon edelld nostetutut nostot sekda mahdollisen vastausajan
pidentamisen kaytossa olleesta viikosta kahteen viikkoon. Nama asiat tulee ottaa huomioon
tutkimuksen kokonaiskuvaa muodostaessa. Ndin ollen kyselyiden vastauksien pohjalta ei
voida yleistda tai tiivistaa kaikkien neljan tiimin kokemuksia saatuihin vastauksiin. Vastaukset
kuvaavat vain vastaajien sen hetkisia tuntemuksia ja kokemuksia. Taman pohjalta voidaan
myo0s todeta, tutkimus ei peilaa tai edusta koko OP ryhmalaisten kokemuksia tutkittavasta
aiheesta. Saadun tiedon yleistamista tulee siis valttaa ja kohdentaa ainoastaan kyselyyn

vastanneiden kokemuksiin.

8.2 Tutkimuksen jatkokehitys ja hyédynnettavyys

Tutkimuksen kohteena olevat nelja tiimia aloittivat muutosmatkan ketteriksi ja
itseohjautuviksi tiimeiksi tammikuussa 2020. Uusien toimintatapojen jalkauttaminen
kdytantoon on vield monessa tiimeissa ja aluepankeissa hyvin alussa tai kokonaan
aloittamatta. OP Ryhman sisalla on vuoden 2020 aikana aloitettu laajempi tutkimus jo
toteutettujen muutosmatkoista ja niissa onnistumisista. Taman tyon kautta saadaan
konkreettisia ennakkotuloksia ja pohjamateriaalia laajemman tutkimuksen koontiin.
Tutkimuksen luotettavuuden ja arvioinnin kautta osataan laajemmassa tutkimuksessa

valttda mahdollisesti samoja virheita. Tutkimus ei anna tietoa ainoastaan taman hetkisten



toimintamallimuutosten onnistuneesta kaytantoon viemisestd, vaan myos konkreettista ja

tarkeaa tietoa muutosten jalkauttamisesta yleisella tasolla.
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Liite 1 Persoonallisuustyypit, heiddan ominaispiirteensa seka heille sopivin viestintakanava.

Persoona Vahvuudet Havainnointit | Tarpeet Tehokkain | Stressikayttayty
apa viestintdata | minen
pa
Myotdelaja Myotaileva, Havainnoi Kaipaa Hoivaava Laiminly6 omat
[ammin, ihmisia ja tunnustusta, tarpeensa
herkka, avulias | asioita joka saadakseen
tunteiden kohdistuu hyvaksyntaa ja
kautta itseen, ei tekee virheita
tekemiseen
Tyonarkoma | Looginen, Ajatukset, Tarvitsee Kysyva Kasaa kaikki tyot
ani vastuuntuntoi | luokittelee tunnustusta itselleen. On
nen, ihmisia ja selkedsta pureva ja
suunnitelmalli | asioita ajattelutavast kriittinen, jopa
nen faktojen aja ilkea
perusteella saavutuksista
an
Arvostaja Tehtavalleen Arvioi ihmisia | Tarvitsee Kysyva Odottaa muilta
omistautuva, ja asioita kunnioitusta taydellisyytta,
havaitseva, mielipiteiden | vakaumuksille turhautuu
tarkka ja arvojen enja helposti
pohjalta tunnustusta
saavutuksista
Haaveilija Mielikuvitusrik | Motivoituu Aikaa olla Maaraava | Vetadytyy
as, miettelids, | muista yksin ja omaa kuoreensa
tyyni ihmisista tai tilaa. Saada
asioista selkedt ohjeet
tyolleen
Kapinallinen | Spontaani, Reaktiot, Huomiota ja Reagoiva Asettuu
luova, reagointitapa | tunnustusta poikkiteloin,
innostunut voi olla lahjoistaan ja syyttda asioista,
jyrkkakin, joko | luovuudesta tilanteita ja
pitaa tai ei seka yleisoa muita ihmisia
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pida ihmisesta

tai asiasta.
Kaynnistdja | Neuvokas, Toiminta Kaipaa Madraava | Ohittaa
sopeutuva, jannitysta ja yksityiskohdat,
vakuuttava haasteita, on karsiméaton ja

jopa vaaroja. manipuloi muita.

Myos yleisoa

(Jabe, 2017 ss. 126 — 127)

Liite 2 Kettera ja itseohjautuvuus sanastoa

Tribe Heimo Heimo on kokoelma monialaisia tiimeja.
Heimolla on selked, yhteinen ja hyvin
muotoiltu strateginen tarkoitus. Heimon
tavoitteista, suoriutumisesta ja
tarkoituksenmukaisesta organisoinnista
vastaa heimojohtaja. Heimon johtokolmikon
muodostavat heimojohtaja, agile coach ja
teach lead. Heimo pyritadn rakentamaan
mahdollisimman itsendiseksi, niin etta
riippuvuudet muiden heimojen kanssa
minimoituvat.

Squad Tiimi Tiimi on uuden organisaation perusyksikko.
Tiimit huolehtivat asiakasarvon
maksimoinnista, tuotteiden ja palveluiden
muutoksista, toimintavarmuudesta seka
ulkopuolisten kumppanien toiminnasta.
Tiimilla on kokonaisvastuu tekemisestaan ja
se huolehtii itseohjautuvasti julkaisuistaan,
niiden laadusta, automaatiosta ja
julkaisusyklista. Tiimi on monialainen, jonka
koko on alle 10 henkil6a. Tiimi on
itseohjautuva ja saa itse tavoitteiden
puitteissa paattaa "miten” se haluaa toimia
ja ”mita” asiakasarvoa luoda. Jokaisessa
tiimissa on Product Owner (PO), joka
priorisoi tiimin tekemista.

Chapter Osaajaryhma Osaajaryhman muodostaa ryhma kollegoita
samalta osaamisalueelta ja ne
muodostetaan yleensa yhden heimon
sisdlla. Osaajien tarkoitus on maarittaa
jasentensa tyoskentelytavat, kerata ja
levittaa osaamisalueensa parhaat kaytannot
seka vastata jasentensa kehityksesta
rooleissaan.
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Agile coach Kettera valmentaja Kettera valmentaja vastaa OP Ketterdn
muutoksen toteuttamisesta, ketteran

kulttuurin luomisesta ja ketterien
toimintatapojen jatkuvasta parantamisesta
heimossa.

Agile master Agile master vastaa oman tiiminsa ketterien
periaatteiden mukaisesti toiminnasta,
fasilitoi ketteria seremonioita ja auttaa
esteiden poistamisessa.

Product owner | Tuotteenomistaja Tuoteomistaja ymmartaa asiakastarpeet ja
ohjaa tiimin toimintaa yllapitamalla ja
priorisoimalla tiimin tydlistaa. Han luo tiimin
kokonaisvision heimon visioon pohjautuen
ja ohjaa tiimin tyota sen kautta.
Tuoteomistaja pilkkoo ja priorisoi
suuremmat tyokokonaisuudet yhdessa
tiiminsa kanssa toteuttamista varten ja
kantaa kokonaisvastuun asiakasarvon
toteutumisesta.

Chapter lead Osaamisryhmasta Vastaa oman kompetenssialueensa
vastaava erikoisosaamisesta ja tyoskentelytavoista ja

tukee jasenten kehittymista ja vastaa
parhaiden toimintatapojen levityksesta. Han
tukee heimopaallikk6a ja muita johtajia
kompetenssialueensa toteutusrakenteiden
ja —mallien parantamisessa. Osaajaryhmasta
vastaavalla tulee olla syvallistd osaamista
omalta kompetenssialueeltaan. Han on
sitoutunut uuteen

toimintatapaan ja liséantyneeseen
vuorovaikutukseen. Hanelld on kokemusta
muutosten lapiviennistd, johtamisesta,
viestinndsta ja ihmisten motivoinnista.

Sprint Kehitysjakso Sprintti eli kehitysjakso on toistuva, noin
kaksi viikkoa kestava iteratiivinen
tyoskentelyjakso.

Daily Tilannekatsaus Paivittaisen tilannekatsauksen tarkoitus on
tyopaivan tahdistus ja fokusointi. Jokainen
tiimin jasen kertoo vuorollaan mita he
tekivat eilen, mita he tekevat tdandan ja onko
heidan tyoskentelylleen esteita. Katsaus
kdaydaan yleensa paivan alussa ja se kestaa
enintaan 15 minuuttia.

Retrospective Retro Retro jarjestetdaan jokaisen kehitysjakson
lopuksi. Siina tiimi arvioi mennytta sprinttia
ja tunnistaa hyvin menneita

asioita ja ongelmakohtia tavoitteenaan
jatkuva parantaminen. Retron tarkoitus on
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Tuloskortti Henkildtasoinen tuloskortti voi
sisaltad seka vuositavoitteista

johdettuja palkitsemisen
mittareita, jotka toteutuessaan
johtavat palkitsemiseen, etta
seurantamittareita, jotka eivat ole
palkitsemisen pohjana.

(Ketteratoimintamalli 6.0, 2020)
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Liite 3: Tutkimuskysely

Kysely sopeutumisesta ja sitoutumisesta uuteen
toimintamalliin.

Kyselyn kautta tutkitaan organisaatiomallin muoutoksen (Kettergdn siirbymisen) onnistumista
tyantekijinakikulmasta. Kysely el ale palaute valitusta toimintamallista. Tamd kysely on csa YAME
opinnéytetydtdni. Kysely toteutetaan anonyymisti.

Kiitos vastauksista!

Terveisin,
Jasmin

1a. Cliko uutesn toimintamalliin sirtymisen taustat ja syyt selvat muutoksen kEynnistysssaT

- . % (il i i .
Epszelvd - " W ] Zalvi

1b. Mika taustoizsa 2 syisss [3i epasshvaksi?

En yrmimartanyt e o - - YrnimErsin tEysin
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3 a. Saitko tarpeeksi tukea muutoksessa? *

1 2 3 4
I.' - '\.I I.' . '\.I I.' - '\.I I.' - '\.I . )
En s2anut st st R st Sain tarpesksi

3 b. Milta taholta sait tukea f miltd taholta ofisit kaivannut tukea?

Lyhyt vastausteksti

1 2 3 4
En yrmmartanyt Wt A Lt Lt Ymimérsin tEysin

5 a_ Saitko tarpesks tietoa muutoksan etenemizasta? *

1 Z 3 4
En saznut ', LA L/ LA Sain

3 b. Minkalaista viastintda olizit kaivannut ensmman?

Lyhyt vastausteksti
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& a. Baitko tarpesksi valmennusta ja tydvalineitd kaytioosi onnistuaksssi nykyizessa roclizsasi? ©

En saanut st L L e Eylla szin

& b, Miks olisi auttanut sinua visla snemman uutesn tcimintamalliin sopeutumissessa?

Pitkd vastausteksti

7. Alhsuttibo uuteen toimintamalliin sirtyminsan huolta mahdolisista vusista !
toimintamallimuutoksista?

Aiheuttaa A A A - Ei aiheuta

a. Karro tarkemmin minkalaista huclta t3ma on aiheuttanut?

En ole sitouwtumut L LA LA LA Olen sitotunut



Liite2/4

10 a. Koetko hyddyntdvasi vahvuuksiasi taman hetkisessa tehtavassa? ~

1 2 3 4
Ei hyddynnets (J ] @ L Hyédynnetaan

10 k. Mita vahwvuuksia paasst hyddyntamadn tai mitks vahvwudst (35 hypyddyntdmata?

1 z 3 4
En koe |:::| |:::| |_':f| |:::| Koen

En koe I-._.-I '-._,I I-._.-' I-._,I Eoen



Liite2 /5

13 k. Mihin asioihim haluaisit vaikuttaa tyoyhteizossa?

1 2 3 4
Ei toirmi W W L W Tairrii

14 b. Milesi 8i?

15. Mitan kehittisit timnivetoista johtamizmallis kayvtanndnldhsisammaksi niin, sta e
persoonalisvudet huomioitaisiin?

16 Mitan sinun kohdallasi muutos timivetoisesn johtamismalliin on muuttanwt
tyaskentalytapaojasi?

1 2 3 4
Tyytymdtan o O ®) O Tyytyvdinen

17 b. Perustelut, miksi olet tyytyvainen tai tyytymatdn?

Pitk3 vastausteksti
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Liite 4: Kyselyn saatekirje
Hei,

Opiskelen ylempaa tradenomitutkintoa (YAMK) Hdmeen ammattikorkeakoulussa ja teen talla
hetkelld opinndytetyota, joka tutkii, miten OP Varainhoidon tiimeissa on sitouduttu ja sopeuduttu
Ketteran tuomiin uusiin toimintamalleihin. Tutkimuksen tavoitteena on |oytda tehokkaita
toimintatapoja ja kdytanteita, joilla toimintamallien jalkauttaminen arkeen olisi jatkossa
mieluisampaa tyontekijoille. Pyrkimyksena on myds kehittaa taman hetkista
tiimivetoistajohtamismallia arkeen istuvammaksi huomioiden eri persoonat.

Tassa kyselytutkimuksessa kartoitetaan tyoskentely- ja johtamistapojen muutosta, sopeutumista
ja sitoutumista uuteen toimintamalliin seka miten tiimivetoistajohtamismallia voidaan kehittaa.
Aikaa kyselyn vastaamiseen kuluu noin 10 minuuttia. Kyselyn tulokset kasitelldadn anonyymisti.

Vastaathan kyselyyn 18.10.2021 mennessa. Jos sinulle herda kysymyksid, vastaan niihin mielellani.

Linkki kyselyyn: https://forms.gle/yH3b8sK5CLnnC83a8

Kiitos vastauksista jo etukateen!
Terveisin,

Jasmin Malmisuo


https://forms.gle/yH3b8sK5CLnnC83a8
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Liite 5: Aineistonhallintasuunnitelma

Aineistojen yleinen kuvaus - Teoria-aineistot = [ahdeviittaukset ja
kayttoehdot

- Tutkimusaineisto

- Kyselyhaastattelu =
osallistujilta suostumukset ja pakollinen
tietosuojailmoitus.

Hyva tieteellinen kaytanto - Lahdeviittaukset
- Suostumukset haastatteluun ja kyselyyn

seka tietosuojailmoitus

- Tyossa ei kerata eika kasitella
henkil6tietoja.

- Kirjalliset kyselyt tullaan anonymisoimaan
seka sailytetdaan henkilokohtaisessa P
asemalla + varmuuskopiointi, mahdollisesti
one driven

Aineistojen sailytys - Sailytetdaan henkilokohtaisessa P asemalla
+ varmuuskopiointi ulkoiseen muistiin,
koska henkil6tietoja ei kasitelld, on
mahdollinen sdilytys myos one drive

- Aineistoa paasee kasittelemaan tyon
tekija, tyon ohjaaja ja opponoija osin.
Tyontilaaja padsee kirjalliseen aineistoon
kasiksi, ei esim. haastattelutallenteisiin.

opinnaytetyoprosessin aikana

Aineistojenkasittely - Aineistot ei tulla kdyttamaan enaa

opinniytetyén valmistuttua myoéhemmin muuhun tarkoitukseen
- Keratty aineisto niin kirjalliset kuin

tallenteet tullaan havittamaan vuoden
paasta.




Liite2/8

Henkil6tietojen kasittely - Haastateltavien kanssa kaydaan lapi
tietosuojailmoitus

- Tyossa ei kasitella henkilotietoja,
danitallenteissa voidaan aanen perusteella
tunnistamaan, ja aineistot tullaan
litteroimaan.

opinnaytetyossa

Opinndytetyon saavutettavuus - Ty6 tulee I6ytymaan Theseus
tietokannasta

- Toteutettu opinndytetydn oppaan
ohjeiden mukaan
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