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Kiihtyvalla vauhdilla muuttuvassa maailmassa organisaatioiden tulee reagoida nopeasti muuttu-
vaan toimintaymparistdon ja asiakastarpeisiin sailyttddkseen kilpailukykynsa ja menestyakseen.
Hierarkkiset rakenteet ja toimintatavat korvataan yhtd useammin luottamuksella, jaetulla johta-
juudella ja avoimella vuorovaikutuksella. Tuloksia saadaan aikaiseksi silloin, kun ihmiset saavat
vaikuttaa siihen, miten he tyonsa tekevat. Tekemisen keskiodon nostetaan itseohjautuvasti toimi-
vat tiimit, jotka keskittyvat asiakasarvon tuottamiseen. Tiimien valinen yhteisty6 rakentuu avoi-
mesta vuorovaikutuksesta, tiedon lapinakyvyydesta ja yhteisten tavoitteiden eteen tyéskente-
lysta. Itseohjautuvasti toimivan organisaation keskeinen ominaisuus on psykologinen turvalli-
suus, joka mahdollistaa sen, etta yksilot uskaltavat ottaa inmisten valisia riskeja. Kun organisaa-
tiossa vallitsee korkea psykologinen turvallisuus, ihmiset uskaltavat kysya, kyseenalaistaa,
myontaa virheita ja ideoida.

Taman laadullisen tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia ja ymmartaa, miten itseohjautuvien tii-
mien valista yhteisty6ta voidaan kehittdad sujuvammaksi finanssialalla toimivan toimeksianta-
jayrityksen eraan liiketoiminta-alueen osalta. Aihe on noussut esille yrityksen maarallisesti to-
teuttamisen kyselyiden perusteella. Tiimien valisen yhteistydon kehittamiseen haluttiin nyt pureu-
tua tarkemmin, jotta yhteistyd saadaan sujuvaksi arjen tydssa.

Tutkimuksen tietoperusta kasittelee itseohjautuvuuden ja yhteisdéohjautuvuuden kasitteita, tii-
mien valista yhteisty6ta ja psykologisen turvallisuuden merkitysta organisaation ja tiimin tasolla.

Tutkimuksen aineisto kerattiin puolistrukturoitujen teemahaastatteluiden avulla. Haastatteluiden
avulla haluttiin selvittad yhteistydn nakékulmasta organisaatiossa keskeisessa roolissa toimivien
henkildiden ndkemyksia. Tulokset analysoitiin sisalldnanalyysin keinoin.

Tulosten perusteella sujuvan yhteistydn muodostumisen keskeisimpia elementteja ovat henkild-
kohtainen tunteminen, keskittynyt vuorovaikutus seka riittava riippuvuuksien ymmartaminen. Sil-
loin, kun tiimien jasenet tietdvat mita heiltda odotetaan, mika yhteisen tekemisen tavoite on ja mil-
laiset roolit kenellakin on, sujuu yhteisty0 tuloksekkaasti. Epaselva kommunikointi, eparealistiset
odotukset, roolit tai aikataulut sen sijaan heikentavat yhteistyon tekemista.

Tulosten pohjalta annettiin toimeksiantajayritykselle tiimien valista yhteistyota tukevia kehityseh-
dotuksia. Keskeisimpien havaintojen pohjalta tehtyja ehdotuksia on osittain viety jo kaytantoon.
Niiden toimivuutta seurataan ja niita kehitetaan jatkuvan parantamisen keinoin.
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Itseohjautuvuus, yhteiséohjautuvuus, yhteistyd, tiimityd, psykologinen turvallisuus
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1 Johdanto

Organisaatioiden johtaminen on kehittynyt vimeisen sadan vuoden aikana varsin merkittavasti
siitd, kun tehtaita johdettiin hyvin johdonmukaisesti ylhaalta johdosta kasin. Tallainen klassinen
keskusjohtoinen byrokratia toimi siihen aikaan hyvin, kun ty6ta tehtiin selkeiden ohjeiden alaisuu-
dessa. Sittemmin asiantuntijatyd on lisdantynyt ja on ymmarretty, etta yritykset menestyvat vain
hyvalla johtamisella. Johtamisesta ja organisaation toimintamallista on tullut kilpailutekija — ja siksi
niin moni organisaatio pyrkii systemaattisesti parantamaan juuri naitd osa-alueita. Yha useampi yri-
tys on ymmartanyt, ettd menestyakseen kiihtyvassa kilpailussa asiakkaista, tydntekijoista ja talou-
dellisesta menestyksesta, itse organisaation tulee elda ajassa, uudistua ja voida hyvin. Viime ka-

dessa yrityksen menestyksen rakentaa osaava ja motivoitunut henkildstd.

Tyobeldman trendiksi on viime vuosina noussut ilmidé nimelta itseohjautuvuus. Kiteytetysti itseohjau-
tuvuuden lupaus on yksinkertainen: silloin kun asiantuntijat saavat tehda tyétaan jarkevaksi katso-
mallaan tavalla, saadaan myds tulosta aikaiseksi (Martela 2021, 4). Itseohjautuvuus lahtee vallan
purkamisesta, siitd, ettd ihmiset vapautetaan tekemaan tydnsa heidan itsensa parhaaksi katsomal-
laan tavalla (Martela & Jarenko 2017, 11). Konsulttiyhtid Deloitte julkaisee vuosittain Global Human
Capital Trends -raportin, jossa haastatellaan 10 000 liiketoimintajohtajaa 105 maassa. Raportin
mukaan organisaatioiden tulee vahvistaa suhdettaan tyontekijéihinsa kuuntelemalla, arvostamalla
ja antamalla tyéntekijdiden vaikuttaa miten, milloin ja missa tyota tehdaan. Arvostetuksi tulemisen
kokemus seka etenemismahdollisuuksien tarjoaminen sitouttavat henkiléstéa. Tyontekijat odotta-
vat yrityksilta paljon; yrityksen arvojen, strategian ja toimien tulee kohdata henkildkohtaiset arvot,
jonka lisaksi tyontekijat odottavat johtajuutta, joka perustuu tyontekijoiden tarpeisiin ja auttaa heita

kohtaamaan tulevaisuuden haasteet. (Deloitte 2023, 37-38.)

Kevaalla 2018 opinnaytetyoni toimeksiantajayrityksessa oli juuri aloittanut uusi paajohtaja. Ensim-
maisena tyonaan han halusi tietda, miten sen henkilostdo kokee tydskentelyn yrityksessa. Han la-
hestyi henkildstoa kysymyksilla, mika sujuu hyvin ja missa olisi parannettavaa. Vastauksista kavi
ilmi, etta fiilis tydpaikalla oli mahtava, tydkaverit mukavia ja tyd mielenkiintoista. Suurin osa henki-
|0stOsta kertoi valtavan positiivisia huomioita tyostaan ja toimintaymparistostaan. Tuore paajohtaja
sai myo0s toisenlaisia vastauksia. Niissa korostuivat halu tuoda asiakkaat takaisin tekemisen keski-
0on, parantaa yhteistyota yli organisaatiorajojen, vahentaa byrokratiaa seka selkeyttaa paatoksen-
tekoa ja vastuita. Han, kuten monet muutkin, ymmartavat, etta alati muuttuva toimintaymparisto
seka kiristyva kilpailu laittavat yritykset tiukan paikan eteen; asiakkaiden vaatimukset kasvavat pal-
velun laadun ja nopeuden suhteen jatkuvasti. Finanssiala ei ole sen suhteen poikkeus, mutta voi-
makkaasti sdanneltyna toimialana se on perinteisesti ollut melko hitaasti kehittyva. Naista palaut-

teista alkoi toimeksiantajayrityksen matka kohti ketteraa toimintatapaa, jossa kaiken keskiédn



asetettiin asiakasarvoa tuottavat itseohjautuvat tiimit. Kyseessa oli ennen kaikkea merkittava ajat-

telutavan ja kulttuurin muutos, joka koskettaa koko henkildstda.

Yritykset eivat saavuta kilpailuetua nopeasti muuttuvassa maailmassa yksildkeskeisella ajatteluta-
valla. Tarvitaan yhdessa tekemista, innovoimista ja yhteista ponnistelua tavoitteiden eteen. Kette-
rissa organisaatioissa tydskenteleviltd odotetaan hyvia vuorovaikutustaitoja ja kykya avoimeen
kommunikaatioon. Jotta tahan kaikkeen kyetaan, tulee organisaatiossa vallita psykologisen turvalli-
suuden tila, jossa ihmiset uskaltavat kysya, nostaa esiin virheitdan, kyseenalaistaa ja olla innovatii-
visia (Sarkkinen 26.9.2019). Seka tiimin sisainen etta tiimirajat ylittava yhteisty6 rakentuu jokai-
sena paivana, jokaisen yksilon tekemina pienina tekoina, kun organisaatiossa kuljetaan kohti yhtei-

sia tavoitteita.
1.1 Opinnaytetyon tavoite

Opinnaytetyoni tavoitteena on selvittda itseohjautuvien tiimien valista yhteisty6ta toimeksiantajayri-
tyksen eraan liiketoiminta-alueen osalta. Tutkimuksen aihe on noussut esille opinnaytetyoni toi-
meksiantajayrityksessa henkildstolle tehtyjen maarallisten kyselyiden kautta. Niissa on kaynyt ilmi,
etta tiimeissa tyoskentelevat kokevat, ettei yhteistyo yli timirajojen toimi nykyisellaan niin sujuvasti
kuin se yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi olisi tarpeen. Toistuvasti tehtavien kyselytutkimusten
perusteella tiimeissa koetaan, ettd ty6ta tehdaan edelleen jonkin verran siiloissa eika tieto kulje 1a-
pinakyvasti ja/tai oikea-aikaisesti tiimilta toiselle. Perehdyn tiimien valisen yhteistydn nykytilaan,
siihen liittyviin haasteisiin ja esteisiin. Opinnaytetyoni seurauksena syntyi tutkimuksen lopussa esi-

tellyt kehitysehdotukset yhteistydon parantamiseksi ja sen esteiden poistamiseksi.

Toimeksiantajayritys on aloittanut laajan organisaation toimintatapojen muutoksen vuonna 2019.
Organisoituminen on pysynyt suhteellisen samana viimeiset nelja vuotta ja kettera tapa toimia on
osa joka paivasta arkea. Tutkimuksen kohteena on varallisuudenhoidon palveluita ja toimintamal-

leja kehittavan viiden itseohjautuvasti toimivan tiimin valinen yhteistyo.
1.2 Tutkimuskysymys ja tutkimuksen rajaus

Tutkimuskysymys voi liittya jonkin asian kehittamiseen tai halutun muutoksen aikaansaamiseen ja
se toimii tiedonhankinnan ohjaajana (Kananen 2017, 38). Tutkimusongelma voidaan ratkaista saa-
malla vastaus oikein asetettuun tutkimuskysymykseen (Kananen 2013, 62). Tutkimusongelmani
liittyy itseohjautuvien tiimien valiseen yhteistyohon. Toimeksiantajayrityksen nakokulmasta on erit-
tain tarkeaa, etta itseohjautuvasti toimivien tiimien valinen tyoskentely on sujuvaa ja tyolle asetetut
liiketoiminnalliset tavoitteet tulevat saavutettua. Liiketoiminnan nakokulmasta on tarkeaa, etta tama

tapahtuu vielapa oikea-aikaisesti.



Tutkimuskysymykseni ovat:
- Miten itseohjautuvien tiimien yhteisty6ta voidaan kehittaa sujuvammaksi?
- Minkalaisia ominaisuuksia itseohjautuvalla tiimilla on?
- Minkalaisia esteita itseohjautuvat tiimit kohtaavat yhteistydssa muiden tiimien kanssa?

- Miten yhteistyon esteita voidaan poistaa?

Olen rajannut opinnaytetyostani pois yhteistyon vaikutukset tydhyvinvointiin seka sen puuttumisen
kuormittavan vaikutuksen henkilostoon. Keskityn tydssani tietyn liiketoiminta-alueen parissa ty0s-
kentelevien tiimien yhteistydhon ja siksi olen rajannut pois eri liiketoiminta-alueiden valisen yhteis-

tyon.
1.3 Keskeiset kasitteet

Suomalaisessa tydeldmakeskustelussa seka alan kirjallisuudessa itseohjautuvuudella saatetaan
tarkoittaa varsin laajasti erilaisia asioita. Suomen kielen sana itseohjautuvuus kattaa ison maaran
englanninkielisia termeja, joten asiasta lukiessa tai sita tutkittaessa saa olla tarkkana sen suhteen,

mista puhutaan.

Itseohjautuvuus termina viittaa tyypillisesti yksilédn ja tarkoittaa yksittaisen henkildon kykya toimia
omaehtoisesti ilman ulkopuolisen ohjauksen ja kontrollin tarvetta. Termi liitetdan usein yksilon si-
sdiseen motivaatioon, itsensa johtamisen taitoihin seka siihen paljonko hanella itselldan on va-
pautta paattaa omaan tyohonsa liittyvista asioista (Martela & Jarenko 2017, 12; Salovaara 2019,
106). Tyontekijaa voidaan kutsua silloin itseohjautuvaksi, kun han kykenee edistdmaan yhteisia ta-
voitteita itsenaisesti ilman luvan kysymista esimieheltd. Keskeista itseohjautuvuudessa on se, etta
(Savaspuro 2019, 27).

Yhteis6ohjautuvuus voidaan maaritella jonkin ryhman tai tiimin tavaksi toimia ymparistossa, jossa
ylhaaltad annetut valmiit rakenteet on minimoitu ja tiimille annetaan enemman vaikutusvaltaa tdiden
jakamisen ja suorittamisen suhteen. Termi kuvaa, miten tiimi yhdessa jakaa t6ita, vastuita tai oh-
jautuu kohti yhdessa sovittuja tavoitteita. Se vaatii kulttuuria, jossa jokainen yksild kokee olevansa
vastuussa yhteisten tavoitteiden edistamisesta. Mikali tiimi toimii itseohjautuvasti ja silta puuttuu
esimies, perustuu toiminta siihen, etta tiimi yhdessa miettii keinot, miten saavuttaa sille asetetut ta-
voitteet. Yhteisoohjautuvuus toteutuu silloin, kun tiimeille on annettu valta paattaa yhteisista asi-
oista. (Salovaara 2019, 106.) Kirjallisuudessa yhteis6ohjautuvuuden synonyymina kaytetaan myos
termia itseorganisoituminen, joka viittaa kokonaisuuden hallintaan, ei pelkan yksilon tai tiimin oh-

jautumisesta (Salovaara 2020, 56).

Yhteistyd on maaritelty termina eri tieteenaloilla hyvinkin eri tavalla. Maaritelmallisesti yhteistyd tar-

koittaa tyon tekemistd jonkun muun kanssa. Rinnakkainen termi yhteistydlle on yhteistoiminta.



Tyoelamassa yleisesti tarkastelun 1ahtokohdaksi otetaan virtuaalitimeja tutkineiden Petersin ja
Manzin (2007, 119) nakemyksen pohjalta kehitetty maaritelma, jonka mukaan yhteistyo on tavoit-
teellinen ja aktiivinen prosessi, joka syntyy toiveesta tai tarpeesta luoda jotain uutta tai ratkaista jo-
kin ongelma. Maaritelma toimii pohjana tassa tydssa, ja siten tiimien valinen yhteisty6 voidaan
maaritella eri tiimien vélisen yhteistoiminnan ja tiedonkulun prosessiksi tavoitteen saavuttamiseksi
yhdessé. Se edellyttaa tiimien valilla avointa ja luotettavaa vuorovaikutusta, yhteisia tavoitteita ja
tehtavien jakoa, seka yhteistyon ja vastuiden jakamista eri tiimien kesken. Seurauksena on tehok-
kaampaa ja tuloksellisempaa ty6ta, jossa eri osaamisalueiden vahvuuksia voidaan hyddyntaa par-
haalla mahdollisella tavalla. (Aira 2012, 21; Ristikangas ym. 2021, 127.)

Psykologinen turvallisuus on olennainen itseohjautuvasti toimivan organisaation ominaisuus. Ed-
mondson (1999, 354) on maaritellyt psykologisen turvallisuuden ryhmén jasenten uskomukseksi
Siité, ettd heidén on turvallista ottaa ihmisten vélisia riskejé ja olla sellaisia kuin ovat. Mikali tydyh-
teisdssa on psykologisesti turvallinen ilmapiiri, sielld uskalletaan kayda avointa keskustelua ja
tuoda esiin omia mielipiteita ja ideoita. Virheita tai epaonnistumisia ei pelata ja ihmisten ominai-

suuksiin, osaamiseen ja erilaisuuteen suhtaudutaan kunnioittavasti. (Edmondson 1999, 356).

Tutkimuksen toimeksiantajayrityksessa on valittu kaytettavaksi termia itseohjautuvuus sellaisissa
tilanteissa, joissa kuvataan tiimitason toimintaa. Kukaan ei tosiasiassa tydoskentele varsinkaan
isoissa organisaatioissa yksin tai itselleen, joten itseohjautuvuus-termiin tulee liittda yhdessa teke-
misen elementti. N&illa perusteilla tassa tutkimuksessa kaytetaan termia itseohjautuvuus kuvaa-
maan sellaisia tilanteita, joista voitaisiin kayttaa termeja yhteiséohjautuvuus, yhdessaohjautuvuus,
tiimiohjautuvuus tai joukko-ohjautuvuus, koska se vastaa toimeksiantajayrityksen valintaa termien-

kayttamisesta.



2 Kettera organisaatio ja itseohjautuvat tiimit

Itseohjautuvuudessa olennaista Martelan ja Jarenko (2017, 12) mukaan on yksilon kyky johtaa it-

seaan oman tydnsa priorisoinnissa, ajan- ja resurssienhallinnassa seka tehtavien suorittamisessa.
Myo6s Salovaara (2020, 54) nakee itseohjautuvuuden liittyvan yksilén motivaatioon, osaamiseen ja
tapaan hahmottaa asioita ja siksi han puhuukin yhteiséohjautuvuudesta silloin kun viitataan tydyh-
teisOjen tapaan toimia itseohjautuvasti. Taman vuoksi yritykset pyrkivat kehittamaan tyénteki-

j6idensa itsensa johtamisen taitoja (Salovaara 2019, 106).

Tassa luvussa puhutaan seka ketterasti toimivasta organisaatiosta etta itseohjautuvasti toimivista
tiimeista. Ketterat menetelmat ovat alun alkaen peraisin IT- ja sovelluskehitysesta ja siirtyneet sita
kautta muille liiketoiminta-aloille. Nykyisin ketterilla menetelmilla pyritaan vastaamaan nopeasti
muuttuvan toimintaympariston vaatimuksiin organisoitumalla siten, etta yritys kykenee reagoimaan
nopeasti asiakastarpeiden muutoksiin ja luomaan parasta mahdollista asiakaskokemusta. (Jarvi-
nen, Rantala & Ruotsalainen 2014, 108.) Tama edellyttaa tiimeiltd itseohjautuvaa toimintatapaa,

jossa henkiléilla on kyky johtaa itsedan ja tyotdan (Martela & Jarenko 2017, 12).

Ei kuitenkaan riita, ettd joukko yksildita laitetaan yhteen, nimetaan tiimi itseohjautuvaksi ja odote-
taan, ettd tiimi osaisi koordinoida ja tehda t6ita tehokkaasti ja itseohjautuvasti (Moe, Dingsoyr &
Dyba 2010). Siirtyminen ketteraan ja itseohjautuvaan toimintatapaan edellyttaa toimintaperiaattei-
den lisdksi myds systematiikkaa eli yhdessa sovittuja toimintatapoja. Tama liittyy palaverikaytantéi-
hin, niiden sisaltéihin, panos-tulos-seurantaan ja toiminnan tuloksellisuuden yllapitdmiseen. Yhteis-
ten toimintatapojen luominen lyhyelle ja pitkalle aikajanteelle on olennainen osa ketterasti toimivan

organisaation onnistumiselle. (Jarvinen ym. 2014, 110).
2.1 Muutos organisoitumisessa on valttamaton

Yrityksiin kohdistuu jatkuvaa painetta alati muuttuvassa toimintaymparistdssa. Kiristyva kilpailu, ko-
hoavat kustannukset ja kiihtyva teknologinen kehitys haastaa yrityksia ja organisaatioita olemaan
muuntautumiskykyisia, joustavia ja itseohjautuvia. Robotiikka ja tekoaly muuttavat tydntekemista
monella alalla, tieto kulkee globaalisti yhtd nopeammin. Mikaan ei ole niin pysyvaa kuin jatkuva
muutos. (Martela 2021, 11.) Jatkuva muutos ja tarve kasvuun pakottaa yritykset miettimaan organi-
soitumistaan, ja kdynnissa onkin merkittava tydkulttuurin muutos (Jarvinen 2014, 96.) Aiemman
selkean ja tavoiteltavan paamaaran sijaan tarkedmpaa on tapa, jolla ty6ta tehdaan. Nopeasti muut-
tuvassa maailmassa eletdan usein epavarmuudessa, eika tarkkaa maaranpaata voida enaa maari-
tella. (Ala-Mutka 2019, 12.)



Monissa organisaatiossa pohditaan, miten kohdata tulevaisuuden ja tdman paivan haasteet. Johta-
jakeskeinen, byrokraattinen ja hierarkkinen jarjestelma ei enda vastaa muuttuvan toimintaymparis-
ton tarpeisiin (Ala-Mutka 2019, 14). Perinteinen, byrokraattinen organisaatio toimii hierarkkisesti,
jolloin yrityksen ylin johto organisoi tydn tekemisen tavat ja ohjaavat toimintaa ylhaalta alaspain.
Yksittaiset tyontekijat noudattavat yrityksen toimintatapoja ja niista poikkeaminen edellyttda useim-
miten esimiehen hyvaksynnan. Tama on edelleen yleisin organisoitumisen malli. Salovaaran
(2020, 521) mukaan hierarkisuus passivoi ja opettaa seuraamaan saantgja, joka unohtaa toiset ih-
miset. Alla nakyvassa kuviossa on kuvattu toimeksiantajayrityksen perusteluita sille, miksi yrityk-
sessa haluttiin siirtya itseohjautuviin tiimeihin perustuvaan ketteraan toimintamalliin (kuva 1). Syyt

ovat selkeita ja luettavissa myds tietoperustasta.
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Kuva 1. Itseohjautuvan toimintamallin puolesta puhuu monta nakékulmaa (toimeksiantajayrityksen

sisainen materiaali)

Itseohjautuvista organisaatioista puhuttaessa viitataan usein sellaisiin organisaatioihin, jotka ovat
purkaneet hierarkkisia rakenteitaan, vahentaneet keskijjohdon maaraa ja lisdnneet tydntekijoiden
valtaa paattdad oman tyénsa organisoimisesta (Martela ym. 2021, 11). Hierarkkiset rakenteet on
korvattu toisenlaisilla toimintatavoilla, jotka syntyvat usein kokeilemalla. Valmiita, kaikkiin organi-
saatioihin sopivia toimintatapoja ei ole olemassa. (Martela, Hakanen, Hoang & Vuori 2021, 1.) On
olemassa monia organisaatioita, joissa tyontekijoiden henkildkohtainen itseohjautuvuus on vahvaa,
vaikka organisoitumisen rakenteet ovatkin melko perinteiset ja ylhaalta annetut. Silloin organisaa-
tiossa on kyetty luomaan kulttuuri, jossa tyontekijat saavat toteuttaa tyétansa haluamallaan tavalla

ja toimivat siten omaehtoisesti. Ihmisilla on perinteiseen tapaan esihenkildnsa, joille he raportoivat,



mutta he toimivat valmentajina ja mahdollistajina sen sijaan, etta ottaisivat kontrolloivan roolin. Tal-

laisesta organisaatiosta voidaan kayttaa nimitysta osallistava organisaatio. (Martela 2017, 16-17.)

Ketterassa toimintamallissa organisaatiokulttuuri on joustava ja aikaansaava ja tekemisen keski-
0ssa on asiakaskeskeisyys. Tavoitteena on luoda erilaista osaamista sisaltavia tiimeja, jotka luovat
asiakasarvoa yksilokeskeista tekemistd paremmin. Yritysten kipeasti tarvitsema kilpailuetu syntyy
yha useammin asiakaskokemusta tuottavissa toiminnoissa. (Jarvinen ym. 2014, 108—110.) Ketterat
menetelmat seka siihen liittyva itseohjautuva tapa organisoitua pydrii tasta syystd monen yrityksen
ylimman johdon mietteissa heidan pohtiessaan yrityksensa organisoitumista. TAma patee myos
finanssialalla, ja useampi alan yritys on ilmoittanut avoimesti siityneensa ketterdan tapaan toimia.
Suomessa naita ovat esimerkiksi OP Ryhma ja Nordea, Euroopassa muun muassa ABN Amro,

BNP Paribas ja ING kertovat avoimesti yrityksensa sivuilla ketterastd muutosmatkastaan.

Hollantilainen finanssialan toimija ING I&hti muutosmatkalleen jo vuonna 2015. Bart Schlatmann
kuvaa McKinseyn haastattelussa ketteraa toimintatapaa siten, etta ketterassa organisaatiossa vas-
tuun siirto organisaation portaalta toiselle vahenee, turhaa byrokratiaa poistuu ja ihmisille annetaan
valta ja vastuu oman osaamisalueensa tehtavista. Ketterassa organisaatiossa ketteryys ei ole vain
jarjestelmia kehittavan yksikon tapa toimia, vaan koko yritysta koskeva kulttuurin muutos ja tapa
ajatella. Organisaatiossa on hyva ymmartaa, etta nain valtavan muutoksen tapahtuessa, matkan

varrella kohdataan laaja kirjo haasteita. (McKinsey 2017.)

Muutosvauhdin kiihtyessa organisaatioiden tulee oppia ja kehittda toimintaansa ketterasti, pienina
annoksia arjen tydssa. Oppivan organisaation kasite tuli tutuksi jo 1980-luvulla, kun organisaatioi-
hin alettiin luoda oppimiselle prosesseja ja vastuuhenkil6ita. (Otala 2018, 126). Taman paivan
maailmassa se tuntuu turhan kankealta, ja organisaatioissa puhutaankin siksi ketterasta oppimi-
sesta. Tama tarkoittaa sita, etta organisaatiossa ihmisilla tulisi olla kasvuun tahtaava asenne, jol-
loin ihmiset ja my6s organisaatio oppivat arjen tydssa kun kokemuksia jaetaan ja hydédynnetaan
jatkuvasti. (Otala 2018, 130.)

Tyypillisimmilldan kettera organisaatio muodostuu pienista itsenaisista yksikdista eli tiimeista, joita
muodostetaan asiakastarpeen mukaan. Kun tiimit toimivat itseohjautuvasti, voidaan reagoida muu-
toksiin nopeammin. (Otala 2018, 131.) Tiimit voidaan muodostaa monella muullakin tavalla: monia-
laisesti tai perinteisesti rooleittain, ne voivat olla pysyvia tai tiettya asiakasta tai tehtavaa varten
muodostettuja. Tyontekijat voivat kuulua samaan aikaan moneen tiimiin. (Otala 2018, 131.) Olen-
naista on kyeta I0ytdmaan yhteinen suunta tavoitteiden saavuttamiseksi ja asiakasarvon luo-
miseksi. Autonomiset ja itseohjautuvasti toimivat tiimit ovat siksi kaiken perusta (Salovaara 2020,
187; Jarvinen ym. 2014, 108.) Esimerkiksi OP Ryhman ketteraa toimintatapaa kuvataan siten, etta

kaiken tekemisen ytimessa ovat asiakasarvoa tuottavat tiimit, joissa osaaminen, valta, vastuu ja



ihmiset kohtaavat paivittaisessa tydssa. Tekemistad ohjaavat organisaation periaatteet, joita organi-

saatiossa noudattavat kaikki. (Puustinen 30.1.2019.)
2.2 Johtamisen muutos

Yritysten organisoitumisen liséksi johtaminen on muutoksessa itseohjautuvissa organisaatioissa.
Yksi suurimmista ajatusvirheista itseohjautuvissa organisaatioissa liittyy siihen ajatukseen, etta joh-
tamista ei enaa tarvita. Tilanne on juuri painvastoin. Erityisesti organisoitumisen alkuvaiheessa joh-
tamista kaivataan jopa perinteistéd mallia enemman. Hierarkkisessa organisaatiossa kaytetyt opit
eivat kuitenkaan pade, vaan johtamisen tulee olla valmentavaa, yksil6ita ohjaava ja motivoivaa.
(Jarvinen 2014, 108.) Puustisen (2019) mukaan johtamisesta tulee suuntaviivojen antamista ja tii-
mien menestymisen mahdollistamista. Jungnerin (Elinkeinoeldaman keskusliitto 2021, 11) mukaan
itseohjautuvassa organisaatiossa korostuu arvojohtaminen. Siind missa aiemmin tiukat rakenteet
ja strategia ohjasivat tekemista, kaivataan itseohjautuvassa organisaatiossa merkityksen koke-
musta, jotta ei ajauduta kaaokseen; mita ollaan tekemassa ja miksi. Tama on johdon keskeinen
tehtava. (Elinkeinoelaman keskusliitto 2021, 11.) Johtamisessa fokus siirtyy yksilén johtamisesta
erinomaisen tiiminsuorituksen mahdollistamiseen ja esteiden poistamiseen. Yhteiséohjautuvaa tii-
mia johdetaan valmentavalla otteella, jonka tavoitteena on saada tiimin potentiaali vapautumaan
yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. (Ristikangas ym. 2021, 76.) Organisaatioissa kuljetaan johta-
jakeskeisesta kulttuurista kohti osallistavaa johtamista, hajautettua paatdoksentekoa ja ihmisten

kayttaytymista huomioivaa johtajuutta (Ala-Mutka 2019, 13).

Itseohjautuvasti toimivassa organisaatiossa luottamus on kaiken ydin. Johto luottaa siihen, etta
tyontekijat hoitavat tyonsa ja tiimissa tyoskenteleva luottavat toisiinsa. Tiukkaa, ylhaaltapain tule-
vaa kontrollia ei tarvita, eika siihen ole aina mahdollisuuksiakaan. Kun tiimi sopii itse yhteisista toi-
mintatavoista ja ongelmanratkaisumenetelmista, tiimin ei tarvitse kayttaa tyéaikaa konfliktien kasit-
telyyn. Toimintatapa mahdollistaa sen, ettei kukaan tiimin jasen kehtaa olla tiimissa vapaamatkus-
taja tai sitoumusten laiminlydja, vaan jokainen tietda vastuunsa ja roolinsa tiimissa. Toki naissa or-
ganisaatioissa tulee olla toimintamalli sellaisiin tilanteisiin, joissa joku kayttaa systeemia omaksi
hyddykseen tai ei sitoudu yhteisiin toimintatapoihin. (Martela 2017, 139.) Ristikangas ym. (2021,
75-76) toteaa, ettd yhteisdohjautuvassa tiimissa jokainen kokee olevansa vastuussa yhteisten asi-
oiden edistamisesta, keskindisen vuorovaikutuksen ja yhteistydkaytantojen kehittamisesta seka
koko tiimin osaamisen hyédyntamisesta. Kokeilukulttuurin ulottaminen niin johtamismalleihin kuin
tiimien toimintatapojen kehittdmiseen on avainasemassa. Kun tiimit saavat kehittda toimintaansa
itse, kehittyy organisaatioon jatkuvan parantamisen kulttuuri, joka lujittaa tiimilaisten valisia suhteita
ja sitouttaa tiimilaisia yhteisiin tavoitteisiin. Myos johtamismalleja tulisi kehittaa kokeilemalla ja op-

pia tekojen kautta. Nopeasti muuttuvassa maailmassa, isoin riski on ajanhukkaaminen. Nopeat ja



edulliset kokeilut voidaan skaalata koko organisaation kayttéon, jos ne osoittautuvat toimiviksi. Jos

eivat, "vaara” paatds ei ole niin iso riski. (Ala-Mutka 2019, 115-130.)

Salovaara (2017, 70) kirjoittaa, ettd huippuosaajista koostuvassa tiimissa itseriittoisuus voi olla hy-
van yhteistydn suurin kompastuskivi. Itseohjautuvuus saattaa aiheuttaa organisaatiossa ongelmia,
joiden korjaamiseen kuluu valtava maara energiaa. Siksi itseohjautuvissa organisaatioissa tarvi-
taan johtajuutta seka erityisesti hyvaa organisoitumista. Johtajuus itseohjautuvassa organisaa-
tiossa tarkoittaa Salovaaran (2017, 70, 114—115) mukaan monikollista johtajuutta, jossa johtamis-
jarjestelma ei perustu ylhaalta alaspain tapahtuvaan johtamiseen vaan tiimien verkostossa tehta-
vaan, yhteisen suunnittelun kautta syntyvaan yhteisymmarrykseen. Paatdksenteon hajauttaminen
on itseohjautuvan organisaation yksi keskeisimmista ajattelutavoista. Kun paatésten tekeminen
viedaan sinne, missa tietoa on, paatdksentekijdiden maara kasvaa. Paatdkset syntyvat nopeam-
min ja niiden laatu paranee. Kun tydntekijoista tulee paatdksentekijoita, kasvaa luottamus ja sitou-
tuneisuus, kun niistd koetaan omistajuutta. (Ala-Mutka 2019, 23). Juuti taas puhuu samasta ilmi-
Osta jaetun johtajuuden kasiteella (Juuti 2017, 225). Se ei synny automaattisesti tai pyytamalla,
vaan siihen liittyy usein tiimin sisaista ponnistelua. Se alkaa siita, etta tiimi [oytaa yhteisymmarryk-
sen, mita se o tavoittelemassa. Tiimin jasenet alkavat I0ytaa paikkaansa ryhmassa ja heille muo-
dostuu rooleja. Kun johtamisen vastuu siirtyy kaikille ryhman jasenille, kokevat he olevansa vas-
tuussa ryhman tavoitteiden saavuttamisesta. He alkavat kantaa huolta taman lisaksi myds tois-

tensa hyvinvoinnista. Ryhmasta ihmisia on nain muodostunut huipputiimi (Juuti 2017, 224-225.)
2.3 Itseohjautuvan organisaation ominaisuudet ja haasteet

Itseohjautuvuuteen liitetdan vahvasti autonomisuus, avoimuus ja l1apinakyvyys. Lapinakyvyys on
itseohjautuvasti toimivan organisaation perusedellytys ja sen tulee toteutua koko organisaation ja
yksildiden tasolla. Tiedon ja paatosten lapinakyvyys organisaatiossa kasvattaa luottamuksen koke-
musta, kun organisaatiossa vastataan asioista kollegoille, ei vain ylimmalle johdolle. (Syrjanen &
Tolonen 2017, 205.) Lahtokohtaisesti autonomisuus lisda tyontekijan motivaatiota ja tydn imua,
mutta liiallisena se saattaa johtaa rajattomuuteen. Esimerkiksi ajasta ja paikasta vapaa ty0 saattaa
jattaa ihmisen liian yksin. (Savaspuro 2019, 46—47.) Savaspuro (2019, 41-43) kirjoittaa, etta vas-
tuun ja vapauden vaikeasta suhteesta, jossa vapaudesta voi muodostua taakka, jos organisaa-

tiossa ei tiedetd, mita silla tehdaan. Selkeat toimintatavat ja pelisdanndt nousevat tarkeaa rooliin.

Itseohjautuvuus organisaatiossa ei kuitenkaan ole pelkastaan autuaaksi tekeva ismi, joka pelas-
taisi organisaation tilanteesta kuin tilanteesta. Silla on kdantdpuolensa. ltseohjautuvan yksildon omi-
naisuuksiin ajatellaan usein kuuluvan kyky johtaa omaa toimintaansa esimerkiksi aikatauluttamalla
ja priorisoimalla tekemisiaan. Kun tiimi koostuu useasta itseohjautuvasta yksildsta, voi haasteena

on se, ettd nama intohimoisesti tydhonsa suhtautuvat yksil6t tiimin sisalla ajautuvat ristiriitoihin
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tasapainotellessaan oman tahdon, tiimin tavoitteiden, asiakkaan tarpeiden sek& muiden tiimien
tahtotilan valilla (Salovaara 2017, 70).

Kirjallisuudessa on tunnistettu tdman lisaksi joitakin itseohjautuvaan organisaatioon liittyvid haas-
teita. Yksi niistd on kaoottisuus. Itseohjautuva tapa toimia ei tarkoita sita, ettd kuka tahansa voi
tehda mita tahansa. Tiimilla tulee olla selkeat tavoitteet niin, etta jokainen tiimin jasen tietaa mita
tavoitetta kohti toimitaan. Arki tulee olla hyvin organisoitua ja vastuut selkeitd. Organisaatiossa tu-
lee olla rakenteellinen systeemi; pelisaannot, joita kaikki noudattavat. Mikali nain ei ole, muodostuu
kaaos, jolloin energiaa kuluu toimintatapojen selvittdmiseen enemman kuin itse tydntekemiseen.
(Otala 2018, 155—-157; Jarvinen 2017, 87) Haasteena voi olla myds se, ettad vastuu ei valttamatta
sovi kaikille. Itseohjautuva toimintatapa edellyttaa yksilolta kykya kantaa vastuu paitsi omasta tyds-
tdan, myds osallistua tiimin toimintaan aktiivisesti. Se vaatii kykyd kommunikoida avoimesti ja
tehda yhteistydtd muiden kanssa. Luottamusta tulee olla ja antaa. Mikali jokainen tydyhteison ja-
sen ei kanna vastuutaan, ei systeemi toimi sujuvasti. (Otala 2018, 141-143.) Tottuminen itseohjau-
tuvaan toimintatapaan vie aikaa. Mikali organisaatiossa on toimittu aiemmin johtajakeskeisesti ja
byrokraattisesti, lienee selvaa, ettei muutos tapahdu kaden kaanteessa. Paatosten tekeminen ja
vastuun kantaminen niista voi olla aluksi hammentavaa ja jopa pelottavaa. (Savaspuro 2019, 43).
Psykologinen turvallisuus on edellytys ketteralle organisaatiolle, ja luottamuksen ilmapiiri on tarkea
jatkuvan parantamisen mahdollistaja. Kun tydyhteisdssa on vahva yhteenkuuluvuuden tunne, pe-
losta ei muodostu sujuvan yhteistyon tai itseohjautuvuuden este. (Edmondson 1999; Salovaara
2017, 72; Savaspuro 2019, 52.) Muutos ei ole helppo, silla yksil6iltd vaaditaan uusia taitoja. ltseoh-
jautuvassa organisaatiossa paatoksenteko ja vastuu on hajautettu, mika edellyttaa kulttuurin muu-
tosta koko organisaatiossa. Jotta organisaatio voi menestya, on tarkeda muuttaa tapaa ajatella ja
toimia. Tama vaatii yksildilta uusia taitoja. (Ristikangas 2021, 80—81.) Avoin kommunikaatio, sosi-
aaliset taidot ja vuorovaikutus toisten kanssa ovat edellytys sujuvalle tydnteolle yha enenevassa
maarin (Aira 49-50).

Mikali organisaatio aloittaa matkan kohti itseohjautuvaa tapaa toimia, on se koko organisaatiosys-
teemiin vaikuttava prosessi ja koko organisaatiota koskeva ajattelumallin muutos. Muutoksessa
ovat silloin seka organisaation rakenteet etta tapa toimia niin organisaation kuin yksilén tasolla. Ta-
han matkaan tiimi ja tiimin esihenkild tarvitsee usein tukea ja koko systeemisen kokonaisuuden
kriittista tarkastelua. Kun tiimin osaaminen kasvaa vastaamaan uudenlaisia vastuita, organisaa-
tioon syntyy yhteisen tydn ja yhdessa kehittdmisen kulttuuri. Talld on motivaatiota vahvistava ja
tydon merkityksellisyyden kokemusta vahvistava vaikutus erityisesti yksilotasolla. (Ristikangas ym.
2021, 77.)
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3 Tiimien valinen yhteistyo

Tassa luvussa kuvataan yhteisty6ta tydelaman kontekstissa, sen muodostumista, edellytyksia ja

esteita.

Tyoelaman kontekstissa yhteistyd kasitteena sisaltda odotuksen siita, etta se tuottaa tuloksia. Tu-
lokset voivat olla joko konkreettisia (esimerkiksi tuotteita) tai abstrakteja tuotoksia (esimerkiksi ide-
oita). Naita tarkastellaan usein yhteistydlle asetettujen tavoitteiden kautta. Yhteisty® voidaan nahda
siten tavoitteellisena ja aktiivisena yhdessa tekemisena, toisin sanoen mika tahansa yhdessa tyos-
kentely ei valttamatta ole yhteisty6ta. Yhteistyd ei tapahdu itsestdan, vaan edellyttaa, etta yhteis-
tydon osapuolet valitsevat tai jattavat valitsematta joitain toimenpiteita. Organisaatioon luodut yhteis-
tyon rakenteet ei automaattisesti tarkoita sita, etta yhteistyota aidosti tapahtuu. Aktiivinen yhteisty6
on keskeinen osa itseohjautuvaa tapaa toimia ja se onkin tiimin toiminnan ja sen johtamisen kan-
nalta keskeista. (Aira 2012, 45). Yhteistydn merkityksen ymmartaminen on siind mielessa kes-
keista, ettd organisaatio voi olla enemman kuin yksittaisten tekijéiden summa silloin kun yhteisty6
onnistuu (Salovaara & Makkeli 2021, 39).

3.1  Yhteistyo tyoelamassa

YhteistyO edellyttda kaikkien osapuolien panosta. Aidosti itseohjautuva tiimi ajattelee ja toimii yh-
dessa, yhteisten tavoitteiden eteen. Yhteistyon tavoitteena on 16ytaa paras ratkaisu, jonka seurauk-
sena asiakaskokemus, tyGhyvinvointi ja tiimildisten ajattelun laatu paranevat. Yhteisty0 vahvistaa
tiimissa tydskentelevien yksildiden merkityksellisyyden kokemusta ja lisaa tiimin innovatiivisuutta,
kun erilaiset persoonat hyodyntavat luovuuttaan. (Ristikangas ym. 2021, 127-128.) Toimivaksi yh-
teistyoksi voidaan kutsua tavoitteita toteuttavaa ja kaikille osapuolille sopivaa yhteisty6ta. Tama
nakyy arjessa siten, etta henkildt (tiimin sisalla tai toisissa tiimeissa) ja tiimit eivat kilpaile keske-
naan. Kun toimintaa ohjaa asiakaskeskeisyys ja siihen liittyvat tavoitteet, ymmarretaan, etta kilpailu
kaydaan organisaation ulkopuolella, ei sisdisesti. Sisdisessa yhteistydssa yksildiden ratkaisuhakui-
nen asenne ja joustavuus luovat edellytykset sujuvalle yhteistydlle niin tiimien kuin yksiléidenkin
valille. (Jarvinen ym. 2014, 108.)

Yhteistyon keskeisin osa on vuorovaikutus ihmisten valilla ja voidaankin sanoa, etta se syntyy ih-
misten valisessa vuorovaikutuksessa. Vuorovaikutus taas maaritellaan ihmisten valiseksi merkitys-
ten luomiseksi, jakamiseksi, vaihtamiseksi ja neuvottelemiseksi. Ihmisten valinen vuorovaikutus
luo, muokkaa ja yllapitaa yhteistyoprosessia (Keyton, Ford & Smith 2008.) Jotta vuorovaikutus olisi
menestyksekasta, sen tulee olla aktiivista ja tavoitteellista seka yhteistyota edistavaa. Kun joukko
ihmisia tekee yhteistyota, muodostuu siina ihmisten valille eri tavoin toimivia vuorovaikutussuhteita.

Tybelamassa vuorovaikutussuhde on tyypillisesti toistuvaa, molemmista riippuvaista ja
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tehtavakeskeista. Siihen liittyy keskeisesti tuloksellisuuden odotus. Se on usein tehtavakeskeista,
jatkuvaa ja viestinnaltdan yhteisty6ta edistadvaa. On hyva muistaa, etta kaiken tydssa tapahtuvan
vuorovaikutuksen ei ole tarkoituskaan tavoitella yhteistyota. Tyoelaman tyypillisid vuorovaikutus-
suhteita ovat esihenkilon ja tiimilaisen, tyotovereiden tai yrityksen edustajan ja asiakkaiden valiset
suhteet. (Aira 2012, 49-55.)

Tybeldman vuorovaikutussuhteista on tyypillisesti kyse kahden asiantuntijan valisesta suhteesta,
jossa tietoa vaihdetaan ja siten vahvistetaan molempien asiantuntemusta ja tydn tavoitteita. Ide-
ointi, ongelmien ratkaisu ja molemminpuolinen tuki ovat vuorovaikutuksen olennaisimpia tehtavia.
Tietoperusteisessa asiantuntijatydssa kehittymisessa tiedonvaihtaminen on yksi keskeisimpia vuo-
rovaikutuksen elementteja. Kun luodaan oman alan kannalta merkityksellista sisaltoéa, luodaan yh-
teistydn mahdollisuuksia ja tiedetdan, mihin kannattaa keskittya ja mika on tarkeaa. Tiedon sovel-
taminen tyon edistdmiseksi tapahtuu yhteisty6ta tavoittelevassa vuorovaikutuksessa. (Aira 2012,
68.)

Yhteis6ohjautuvissa organisaatioissa pyritaan rakentamaan yhdessa sellainen systeemi, joka tu-
kee seka yksilon sisdistd motivaatiota ettd onnistuneen yhteistyon toteutumista (Salovaara & Mak-
keli 2021, 54). Taman paivan organisaatioissa kyse ei siis ole siita, halutaanko organisaatiossa tai
tiimissa tehda yhteistyota. Ennemminkin se on jokainen perustyotehtaviin kuuluva ominaisuus, jota
edellytetaan kaikilta. Hyvan yhteistydn toteutuminen on erityisesti tiimissa tydoskentelevan asenne-
kysymys. (Ristikangas 2021, 126.) Aro (2018, 187—188) taas toteaa, etta yhteistydn suurin edelly-
tys on luottamus. Mitd vahvempaa se on, sita sujuvampaa on myos yhteisty6 (Aro 2018, 188).
Olennaista on my0s tiimin yhteisen tavoitteen tai padmaaran I6ytaminen. Kun tekijat I6ytavat yhtei-
sen paamaaran, jota kohti Iahdetaan kulkemaan, alkaa yhteisen menestymisen tavoitteleminen
(Ristikangas 2021, 126—128). Tiimin jasenten osallisuuden kokemuksen kasvaminen lisda myos
psykologista turvallisuutta, joka mahdollistaa oppimisen ja tdyden potentiaalin hyddyntamisen (Sal-
mivaara, Martela & Heikkila 2020, 202; Yli-Kaitala & Toivainen 2021, 4). Tata vaihetta edeltaa
usein kukin tiimildisen oman suunnan etsinta, omiin suuntiinsa kulkevien tiimildisten mielipiteiden
térmaykset ja yhteisen suunnan etsiminen. Toimivan yhteistydn edellytyksena on jatkuva vuoropu-
helu yhteistydn tavoitteista ja pelisdannéista. Kun tiimi 16ytaa yhteisen savelen, alkaa nakya tulok-
sellisuuden kasvua, parempaa asiakaskokemusta, tydn merkityksellisyyden kokemuksen kasva-
mista tiimin jasenissa sekéa koko tiimin tasolla ndkyvaa laadukkaampaa ajattelua. (Ristikangas
2021, 126-128.)

Yhteistydn keskiossa olevan vuorovaikutuksen kehittymiseen voidaan vaikuttaa keskustelumahdol-
lisuuksia lisdamalla, mutta myoés tarkoituksenmukaisilla tyétiloilla ja tyévalineilla. Useat yritykset

niin Suomessa kuin muuallakin maailmassa ovat panostaneet viihtyisiin ja vuorovaikutustilanteita
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huomioiviin tydskentelytiloihin, jotka ovat muunneltavissa tarpeiden muuttuessa. Kun tilasuunnitte-
lussa huomioidaan vareja, materiaaleja, kalusteiden muotoja ja toiminnallisuuksia, voidaan vaikut-
taa ihmisten vireyteen, hyvinvointiin ja tunnetilaan. Tilat, jotka houkuttelevat keskustelemaan ja ide-
oimaan yhdessa lisdavat vuorovaikutusta ja siten yhteistyota. Johdon ja henkiloston keskusteluyh-
teyden muodostumiseen voidaan vaikuttaa keskustelumahdollisuuksien lisdamisen lisaksi tilarat-
kaisuilla. (Otala 2018, 282—-289.) Mikali digitaaliset tyovalineet tai tilat eivat tue yhteistyon teke-
mista tai siihen keskeisesti liittyvaa lapinakyvyytta, voi tdstd muodostua este organisaation muutok-

selle, oppimiselle ja yhteistydlle (Salovaara & Makkeli 2021, 58.)
3.2 Luottamus ja yksilon yhteistyotaidot yhteistyon keskiossa

Elinkeinoelaman keskusliitto arvioi jo vuonna 2011, ettd yhteistydn merkitys kasvaa tulevaisuu-
dessa. Tydelama perustuu yha enemman tiimeille, joissa kehitetdan uutta ja ratkotaan asioita yh-
dessa. Yha harvemmin t6itd tehdaan yksin. Kun tutkittiin, millaista osaamista elinkeinoeldmassa
tarvitaan tulevaisuudessa, todettiin, etta yrityksissa keskeisimmat taidot liittyvat siihen, miten ollaan
tekemisissa tiedon ja toisen ihmisten kanssa (Elinkeinoelaman keskusliitto 2011, 34.) Nakemys oli
samankaltainen myds vuonna 2021, kun Elinkeinoelaman keskusliitto julkaisi Uutta osaamista ja
oppimista digiajassa -raportin. Sosiaalisiin taitoihin kuuluva kyky solmia kontakteja erilaisissa ver-
kostoissa, kuunnella ja keskustella toisten ihmisten nakemyksista (Elinkeinoelaman keskusliitto
2021).

Ihmisten valinen yhteistyd on avain menestykseen — tai tuhoon. Mikael Jungnerin nakemyksen mu-
kaan toimivien itseohjautuvien tiimien maailmassa henkilésuhteiden avulla kaytannon tyd nivoutuu
osaksi isompaa kokonaisuutta, jolloin yritys menestyy. Avoin ja henkilOkohtaisuutta korostava yri-
tyskulttuuri helpottaa hdnen mukaansa yhteisty6ta, koska ihmisten valinen luottamus lisdantyy.
(Elinkeinoelaman keskusliitto 2022, 11). Organisaatiossa luottamus lisdantyy avoimen ja lapinaky-
van keskustelukulttuurin kautta, kun kaikkien ideoita kuunnellaan aidosti. Mikali ihminen saa aidosti
osallistua paatoksiin, jotka vaikuttavat hanen omaan tydhonsa, vahvistuu osallisuuden kokemus ja
siten vastuunkantaminen. (Ala-Mutka 2019, 23.) Mikali yrityksen strategia, visio tai tarkoitus koe-
taan tulevan ulkopuolelta tai ylhaalta annettuna, ei toivottua lopputulosta valttamatta synny. Kes-
keista sitoutumisen kannalta on osallistumisen kokemus. Se, miten henkil6 kokee osallistuneensa
siind vaiheessa, kun asioita on tehty, on olennaista koko organisaation kehittymisen kannalta. Toi-
miva kommunikaatio, kokeilukulttuuri ja hajautettu paatdksenteko muodostavat kehan, joka lisaa

luottamusta, rohkeutta ja ymmarrysta laittaa asioita toimeen. (Ala-Mutka 2019, 25).

Tulevaisuuden tydelamassa verkostoitumis- ja yhteistydtaidot ovat yksil6lle ehdoton edellytys ja
kilpailuvaltti. Henkildkohtaisesti rakennetut verkostot ja kyky tehda sujuvasti t6itd muiden kanssa

ovat jo nyt sellainen ominaisuus, jota ilman tyéeldamassa on hankala parjata. Globalisoituminen ja
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alati kiihtyvat kilpailu haastaa yrityksia monella tavalla. Yksi keino ratkoa tata haastetta on luoda
erilaisia yhteistydmuotoja toisten yritysten ja kansainvalisten jarjestojen valilla. Yrityksissa tehdaan
enenevassa maarin toita siilojen poistamiseksi, jotta yhteistyd oman organisaation sisalla olisi toi-

mivaa ja toisi liiketoimintahyotyja. (Aira 2012, 11.)

YK on maaritellyt keskisimpia osaamisia, joita edellytetaan tulevaisuuden tyéelamassa. Kommuni-
kointitaidot ja tiimityd on yksi niista. Digitalisaation ja teknologisen kehittymisen myo6ta tiedon jaka-
minen ja hyddyntaminen on olennainen osa tietotyota tekevien yksildiden ja tiimien arkea. Yhteis-
tyon tekeminen ei edellyta enaa tana paivana fyysisesti samalla tyopaikalla toimimista tai jatkuvaa
matkustelua. YK:n mukaan (United Nations Competensies for the Future 2009, 25) keskeisia hen-
kilon ominaisuuksia tiimitydskentelyn nakdkulmasta ovat:

- Tydskentelee yhteistydssa kollegoiden kanssa saavuttaakseen organisaation tavoitteet

- Arvostaa toisten ideoita ja kokemusta, haluaa oppia muilta

- Asettaa tiimin tavoitteet omien tavoitteidensa edelle

- Toimii tiimin yhteisen paatdksen mukaisesti, vaikka se ei taysin vastaisi omaa nakemysta

- Nakee tiimin onnistumiset yhteisina ja kantaa vastuun tiimin puutteista

- Kommunikoi avoimesti, selkeasti ja kunnioittavasti

- Kuuntelee muita

Yhteistyotaidot ovat taitoja, joita voi oppia. Jokainen voi yksilotasolla harjoitella kuuntelemista, tie-
tojen ja kokemusten jakamista seka rakentavan palautteen antamista yksilotasolla. Yhteistyotaito-
jen kehittdaminen voidaan asettaa tavoitteeksi sen lisdksi tiimitasolla, jolloin voidaan yhdessa reflek-
toida ja antaa palautetta tiimin kesken. Yhteisdohjautuvissa tiimeissa kuka tahansa tiimilainen voi
tehda aloitteen yhteistyotaitojen kehittdmisen tai tiimin vetaja voi ottaa tehtavakseen vahvistaa yh-

teisty6ta ja luoda sille edellytyksia tiimin toiminnassa. (Ristikangas ym. 2021, 132-134).
3.3 Johdon rooli yhteistyon edellytysten luomisessa

Johtamiseen liittyy pyrkimys saada tuloksia aikaiseksi ihmisten avulla ja ihmisten kanssa. Useim-
miten esihenkild onnistuu tassa vain osittain ja saa organisaatiossa innostettua vain osan henki-
I0ista tavoittelemaan yhteisia paamaaria. Yhteistyon nakokulmasta organisaatiossa on olennaista,
miten henkilot suhtautuvat organisaatioon ja omaan tyohonsa. Johdolla on keskeinen rooli turvalli-
sen ilmapiirin luomisessa ja siing, etta yksilot kokevat olevansa merkittavia tyoyhteison jasenia. Yh-
teisty6ta syntyy silloin, kun johto onnistuu motivoimaan ja puhaltamaan intoa ihmisiin. (Juuti 2017,
219-221.)

Itseohjautuvien tiimien organisaatiossa korostuu valmentavan johtamisen rooli. Innostavan, tuotta-

van ja toimivan yhteistydn luominen on sen yksi keskeisimmista tehtavista. (Ristikangas 2021,



15

128.) Keskeisia yhteistyota edistavia elementteja ovat luottamuksen rakentaminen, vuorovaikutus-
suhteen yllapitaminen seka sen laheisyyden ja etdisyyden hallinta. Luottamuksen rakentamisen
merkitys on naista suurin, perusta kaikelle yhteistyolle. (Aira 2012, 56.) Luottamus rakentuu vuoro-
vaikutuksessa muiden kanssa ja on lahtdkohtaisesti esimiesasemassa olevan aloitteellisuuden va-
rassa. Kyky rakentaa luottamusta voidaan maaritella esimiestaidon liséksi tyoyhteisotaidoksi, jolla

on merkittava rooli tydyhteison ja yksilon hyvinvoinnin kannalta. (lkonen 2015, 148).

Olennaista tama on siksi, etta itseohjautuvasti toimivassa organisaatiossa kontrolli on korvattu luot-
tamuksella. Yleensa luottamus lahtee johdosta, kun se paattaa luottaa henkilostoon ja kayttaytyy
sen mukaisesti. Kun molemminpuolinen luottamus on osoittautunut todeksi, siirtyy kayttaytyminen
osaksi organisaatiota. Haastavaa tasta tekee sen, ettd luottamusta ei voi kdskea eika maarata, sita
joko on tai ei ole. Erityisesti itseohjautuvasti toimivissa organisaatioissa kaiken perustana on tii-
mien jasenten valinen luottamus. Se ruokkii psykologista turvallisuutta, joka taas lisaa ideoiden
esittAmista, kysymysta ja kyseenalaistamista seka rohkeutta esittda hullujakin ajatuksia. (Otala

2018, 272-274.) Luottamus on osa psykologista turvallisuutta, jota kasitellaan lisaa luvussa 4.

Jotta henkilo kykenee yhteistydbhan muiden kanssa, tulee hanen luottaa itseensa ja omaan osaami-
seensa. Vain silloin, kun henkild kantaa vastuun omista tehtavistaan, han kykenee yhteistydhan
muiden kanssa. Johtamisessa on hyva huomioida, etta organisaatiossa tulee tukea yhteistyo6ta tii-
mitasolla sekad huomioida yksilétason mahdollisuudet. (Jarvinen ym. 2014, 72.) Johdolla on merkit-
tava rooli tydyhteison kulttuurin ja niiden toimintaedellytysten luomisessa, joiden avulla organisaa-
tiossa opitaan. Toisilta oppiminen ja erilaiset tunnetaidot ovat tiimitydskentelyn ytimessa. Vaikka
itseohjautuvasta toimivien organisaatioiden maara onkin kasvanut, on johdolla edelleen merkittava
rooli oppimisen ja osaamisen ohjaajana, innostajana ja mahdollistajana. (Fredriksson & Saarivirta
2015, 18.)

3.4 Tiimien vélisen yhteistyon ominaisuudet ja haasteet

Tiimi on systeemi, jossa jokainen tiimildinen vaikuttaa toisiinsa ja toisaalta jokainen tiimildinen tulee
vaikutetuksi. Kompleksisessa maailmassa syntyy erilaisia haasteita ja yllattavia tilanteita, joissa
parhaisiin ratkaisuihin ei enaa paasta yksilosuorituksilla. Tarvitaan entista enemman yhteistyota,
kokonaisuuksien hahmottamista seka taitoa kyseenalaistaa totuttuja ajattelumalleja ja toimintata-
poja. (Ristikangas ym. 2021, 40). Tiimit eivat tydskentele vain omassa kuplassaan, vaan tarvitsevat

toisia tiimeja toteuttamaan tavoitteitaan. (Drach-Zahavy & Somech 2010, 143—144).

Jotta ihmiset voivat onnistua tydssaan, tarvitsee jokainen tydyhteiso tietyt rakenteet. Organisaa-
tiossa tulee huolehtia siita, etta silla on selkea perustehtava, jonka kaikki tietdvat. Tyon tekemisen

edellytykset tulee olla kunnossa ja johtamisen tulee tukea henkildstéa suoriutumaan tehtavistaan.
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Selkeat tyojarjestelyt ja toimenkuvat seka yhteiset pelisdannoét varmistavat, etta inmiset tietavat mi-
ten toimitaan. Avoin vuorovaikutus ja toiminnan jatkuva arviointi ovat edellytyksia sille, etta toimin-
taa voidaan kehittaa. (Jarvinen 2017, 91-96) Kun perusasiat on kunnossa, alkaa myos psykologi-
nen turvallisuus rakentua, joka johtaa luottamukseen ja sita kautta uusiin ideoihin, kyseenlaistami-

seen ja yhteiseen ideointiin.

Tiimien valinen yhteisty0 tarvitsee luottamusta ja yhteenkuuluvuutta. Gronroosin (2015, 401) mu-
kaan sisdinen asiakkuus organisaatiossa kasvattaa niitd muita organisaation sisalla toimivia tiimeja
kohtaan. Seka Gronroos (2015, 404—-405) etta Ala-Mutka (2019, 23) puhuvat siita, miten tarkeaa
on ottaa vastuu omista tyotehtavistaan. Usein omaa tyotaan ei saa tehtya yksin valmiiksi asti, vaan
tarvitaan yhteisty6ta. Sisaistd asiakkuutta syntyy silloin kun tydntekija toiselle tiimille tai tyonteki-
jalle (eli sisaiselle asiakkaalle) parasta mahdollista palvelua (Grénroos 404—405). Sisdinen asiak-
kuus liittyy paitsi yhteistydn toimivuuteen, myds yhteisten tavoitteiden ymmartadmiseen ja niiden
saavuttamisen eteen tydskentelyyn seka yhteisten toimintatapojen noudattamiseen. (Grénroos
2015, 401, 404-405, 433). Hyva organisoiminen on sujuvan tydskentelyn I&htokohta, myds yhteis-
tyon nakokulmasta. Kuten tutkimuksen alkupuolella on todettu, on muistettava, etta itseohjautuva
tapa organisoitua tiimeihin ei tarkoita kaaosta, jossa jokainen yksild saa puuhastella mita haluaa.
Vaikka organisaatio olisi valinnut tavakseen toimia itseohjautuvien tiimien voimin, tulee toiminnalla
olla raamit ja puitteet, joiden perusteella toimitaan. (Martela & Jarenko 2017.) YhteistyOkulttuurin
yllapitaminen ja vahvistaminen edellyttaa organisaatiossa johtamista ja selkeda kommunikointia

timeissa. (Ristikangas ym. 2021, 40).

Yhteisty6ta voidaan Ristikankaan (2021, 130) mukaan tehda tiimeissa eri tavoin:

- Eritahtinen yhteistyd: Yhteinen tavoite voidaan purkaa pienemmiksi kokonaisuuksiksi, joita
tiimin jasenet tydstavat kukin omassa tahdissaan. Itsendisesti tehdyn tydstamisen jalkeen
tiimi tarkastelee yhdessa, miten tyé on edennyt. Tyo6ta jatketaan tdméan jalkeen joko eri tah-
tiin tai yhdessa

- Samantahtinen yhteistyd: Tiimi pohtii tai ty0stda samaa kysymysta erikseen. Tydskentelya
voidaan tehda esimerkiksi yksin, pareittain tai pienissa ryhmissa pohtien samaa aihetta en-
nen isommalla joukolla tehtavaa tydstamista.

- Yhtaaikainen yhteistyd: Samaa kysymysta tai aihetta pohditaan yhdessa samanaikaisesti

esimerkiksi koko tiimin voimin.

Vaikka puhutaan tiimin sisalla tapahtuvasta yhteisty6ta, voidaan tapoja soveltaa myds tiimirajojen
yli tehtavaan yhteistydhon. Yhteistyd muodostuu yksildiden vuorovaikutuksen kautta, vaikka se ta-

pahtuukin tiimien valilla.
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Tiimien valiset rajapinnat kohtaavat organisaatiossa monenlaisia haasteita. Tiimi itsessaan skan-
naa jatkuvasti ideoita ja hakee tietoa niin organisaation ulkopuolelta kuin sisaltakin. Se hallinnoi jat-
kuvasti riippuvuuksiaan muihin tekemalla yhteisty6ta, koordinoimalla tyétaan, neuvottelemalla tois-
ten tiimien kanssa seka keraamalla palautetta. Tiimin tulee myds suojautua sen rajojen ulkopuo-
lelta tuleviin hairidtekijoihin, kuten avunpyyntdihin, uusiin téihin ja muihin tekemista keskeyttaviin
seikkoihin. Tiimin pitda siten varmistaa, etteivat sen resurssit valu tiimin ulkopuolelle, kun sen jase-
net tekevat yhteisia toita toisten tiimien jadsenten kanssa. Tiiminvetgjan tai johdon tulee varmistua,
etta tiimi muodostaa kokonaisuuden ja sitoa tiimista yksi yksikkd, joka toimii yhteisten tavoitteiden
mukaisesti. (Drach-Zahavy & Somech 2010, 144.)

Tiimien valinen yhteistyd muodostavat verkoston, joka on vuorovaikutussuhteista muodostuva ra-
kennelma. Yhteistyota tekevat yksildt, joista tiimit koostuvat, ovat joukko ihmisia, jotka ovat yhtey-
dessa vahintdan yhteen muuhun verkoston jaseneen vuorovaikutuksen kautta. Taman verkos-
tonakodkulman avulla voidaan selittda monen organisaation valistd monimutkaista yhteistyoraken-
teita. Yhteisty0 tapahtuu verkoston sisalle muodostuvissa tiimeissa ja vuorovaikutussuhteissa.
(Aira 2012, 115.)

Yhteistydn kehittyminen organisaatiossa vaatii harjoittelua. Organisaatioissa on perinteisesti keski-
tytty yksilokeskeiseen johtamiseen ja tavoitteisiin, eika nakdkulma ole ollut tiimitasoinen kuin vasta
lyhyen aikaa. Ylipaataan tiimitoiminnan kehittaminen on osoittautunut melko vaikeaksi, mihin on
useampiakin syita. Tiimi- ja yhteistyolla saatavat hyodyt voivat jaada epaselviksi, jolloin yhteistyon
merkitysta ei nahda. Liike-elamassa kilpailulla on korostunut asema, joka johtaa yksil6llisyyden ko-
rostumiseen ja asiantuntijoiden haluun sailyttaa itsenaisyytensa. Mikali organisaatiossa koroste-
taan yksil6ita, jaa tiimitydn arvostus vajaaksi. (Salminen 2017, 62—63.) Tallin vaarana on se, etta
yhdessa tehtavaa tyota ei valttamatta nahda yhteistyona, vaan yksildiden valisena kilpailuna. Kun
tama saadaan kaannettya yhteen hiileen puhaltamiseksi, lisdantyy myos tydn mielekkyys yksilota-
solla. (Koistinen & Kostamo 2021,63.)

Yhtena yhteistydn esteena voidaan nahda ihmisten yleinen muutosvastarinta. Se liittyy haluttomuu-
teen muuttaa totuttua ajatteluaan seka omaa kaytostaan. lhmiselle on luontaisempaa ja helpom-
paa toimia siten kuin on aina aiemmin toimittu. Kun tiimitoimintaa kehitetaan, tarvitaan rohkeutta
haastaa jo totuttuja toimintatapoja ja kykya oppia uusia taitoja. Tiimien toiminnan kehittymisen es-
teena voi toimia myos jonkin henkildon kokemat intressiristiriidat. Mikali joku on tottunut olemaan
tietyn asian ainut asiantuntija, saattaa aiheuttaa voimakkaitakin ristiriitoja, kun osaamista halutaan
jakaa tiimissa tai yhteistydssa tiimin rajojen ulkopuolella. Heikko osaaminen tai tydémoraali voivat
olla hyvan tiimitydn esteena. Tilanne toimii myds toisinpain. Ihmisen ollessa kuormittunut tai ison

tydkuorman alla, ei mieli ole enaa joustava ja yhteisty6 toisten kanssa saattaa muuttua
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haastavaksi. Puutteelliset vuorovaikutus- ja yhteistyétaidot henkilékohtaisella tasolla vaikuttavat
seka tiimin sisaisessa ettd sen ulkopuolisessa yhteistydssa. Tiimitoiminnan kannalta optimaalisen
toimintaymparistdn luominen vaatii taitoaja pitkaaikaista sitoutumista johdolta ja henkiléstolta. Joh-

don tulee sitoutua muutosten Iapiviemiseen. (Salminen 2017, 62-65.)
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4 Psykologinen turvallisuus tiimityossa

Psykologisen turvallisuuden kasite on esitelty jo 1960-luvulla tehdyissa organisaatiotutkimuksissa,
mutta ilmidksi se on noussut vasta viime vuosina kun yritysmaailman muutostahti on jatkuvasti kiih-
tynyt. Schein & Bennis (1965) ovat maaritelleet psykologisen turvallisuuden yksilon nakdkulmasta
ja liittivat sen organisaation oppimiseen. Viela 1990-luvulla psykologinen turvallisuus esiteltiin edel-
lytyksena sille, etta yksilét kokevat tydnimua ja kiinnittyvat rooleihinsa, kunnes yksi tunnetuimpia
psykologisen turvallisuuden tutkijoita Amy Edmondson alkoi kasitella psykologisen turvallisuuden
kasitetta ryhmatason ilmiona, joka luo suotuisat olosuhteet oppimiselle, innovaatioille ja uudistumi-
selle. (Edmondson 1999; Edmondson 2012.) Laajempaan keskusteluun kasite nousi 2010-luvulla,
kun Google toteutti projektin nimelta Aristoteles. Tutkimuksessa pyrittiin etsimaan vastausta sille,
miksi toiset tiimit suoriutuvat jatkuvasti toisia timeja paremmin. Havaittiin, ettd menestyvia tiimeja
yhdistaa erityisesti viisi tekijaa: psykologinen turvallisuus, luotettavuus, rakenteiden selkeys, vaikut-
tavuus ja merkityksellisyys. Ratkaisevaa tiimin menestyksen kannalta ei ollutkaan siina tyoskente-

levien yksildiden ominaisuudet, vaan se, miten hyvin tiimi tydskentelee yhdessa. (Google 2015.)
4.1 Psykologisen turvallisuuden merkitys organisaatiossa

Psykologisen turvallisuuden merkitys on kasvanut viime vuosina sitd mukaa, kun tydntekemisen
olosuhteet ovat muuttuneet. Asiantuntijatydéssa epavarmuus ja ennakoimattomuus ovat kasvaneet.
Organisaatioissa on tavallista, etta projektit, vastuualueet ja tydnkuvat elavat nopealla tahdilla. Ai-
kaa luottamuksen rakentamiseen on melko vahan, kun tyén tekemisen tahti on nopeatempoista.
Kompleksisessa tydymparistdssa yhteisen tavoitteen saavuttaminen vaatii laajaa yhteisty6ta, luo-
vuutta ja ongelmanratkaisukykya, kun erityisosaamista omaavat asiantuntijat yhdistavat osaami-
sensa. (Edmondson 2019.) Psykologisen turvallisuuden ja toimivan vuorovaikutuksen lisddminen
organisaatiossa pitaisikin Edmondsonin (2019) mukaan olla johtajuuden tarkeimpia ulottuvuuksia.
Koronapandemia nosti seka tiimien sisaisen etta organisaation tasoisen psykologisen turvallisuu-
den tarpeen taas aallonharjalle, kun eta- ja hybridity6ta tekevat tiimit yrittavat 10ytaa tehokkaan ta-
van toimia (Robbins 2024, 355).

Luottamuksen ja psykologisen turvallisuuden kasitteet eroavat toisistaan esimerkiksi siten, etta
psykologinen turvallisuus on luottamusta laajempi kasite. Luottamus liittyy yksilon kokemukseen
toisesta henkilosta psykologisen turvallisuuden koskiessa yksilon kokemusta ryhman saantaihin tai
toimintatapoihin liittyen (Edmondson 1999, 354). Ryhméan psykologinen turvallisuus kasvaa, kun
ryhmassa huomataan, ettei vaikeiden asioiden kasittely hajotakaan ryhmaa, vaan niista saatua tie-
toa kaytetaan oppimiseen (Edmondson 1999; Frazier, Fainshmidt, Klinger, Pezeshkan & Vracheva
2017). Vahva psykologinen turvallisuus ei tarkoita sita, ettéd organisaatiossa ollaan aina samaa

mieltd. Rakentava keskustelu ja erimielisyyksien kasittely auttaa tiimia ottamaan niista opiksi
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(Edmondson 2019). Psykologisen turvallisuuden puute taas nayttaytyy siten, etta tydyhteiséssa
saatetaan hukata potentiaalia ja kayttaa paljon voimavaroja liian hyvan vaikutelman hallintaan, kun
ei uskalleta kyseenalaistaa tai esittda kysymyksia, ehdottaa uusia ideoita tai myontaa virheita (Yli-
Kaitala & Toivainen 2021, 3). Sen sijaan vahvalla psykologisella turvallisuudella on huomattu ole-
van lukuisia myodnteisia vaikutuksia. Tiedon- ja onnistumisten jakaminen lisdantyy, luovuus ja inno-
vatiivisuus kasvavat, tyotyytyvaisyys vahvistuu seka tehokkuus ja tydyhteis66n sitoutuneisuus vah-
vistuvat (Frazier ym. 2017). Kun tydymparist on turvallinen, voidaan tavoitella entista korkeampia
tavoitteita, kun epdonnistumisen pelko ei ole Iasna. Psykologisesti turvallinen tydyhteisd ei siis tar-

koita tavoitteiden poistamista tai madaltamista, vaan painvastoin. (Edmondson 1999, 356.)

Psykologisesti turvallisissa organisaatioissa johto ja tyontekijat luottavat toisiinsa, jolloin kaikista
ongelmista voi avoimesti puhua, kriittistd palautetta saa antaa myés johdolle ja virheiden teko salli-
taan, koska virheiden valttely voi johtaa passiivisuuteen (Savaspuro 2019, 48). Virheiden pelkdami-
nen voi olla organisaation kannalta katastrofaalista, mikali pelon vuoksi ei uskalleta kehittaa uutta
tai yhteisty0 ei ole sujuvaa (Sarkkinen 16.12.2020). Osaamisen jakaminen seka kokeilemisen ja
jatkuvan parantamisen kulttuuri on keskeinen osa ketteria ja itseohjautuvia toimintatapoja. Se lisaa
organisaation reagointikykya nopeasti muuttuvassa maailmassa. Toiminnan lapinakyvyys vahen-
taa byrokratiaa, kun tieto on saatavilla, tydkalut yhteisia ja henkildstolla laajat kayttdoikeudet tiedon
saamiseksi. Tavoitteet, vastuut, tulokset ja toiminnan prioriteetit tulee olla avoimesti saatavilla, jol-
loin paatdéksentekoa on mahdollista tehda faktojen perusteella kaikilla organisaation tasoilla. (Syrja-
nen & Tolonen 2017, 205-207). Taman toteutuminen edellyttaa, ettd koko organisaatio ymmartaa
psykologisen turvallisuuden merkityksen. Erityisesti organisaation johdolla ja muilla vastuuroo-
leissa tydskentelevilla on merkittava vaikutus organisaatiotason psykologiseen turvallisuuteen. Mi-
kali he kannustavat avoimuuteen ja osoittavat arvostavansa aitoa vuoropuhelua seka priorisoivat
aikaa kuuntelulle, synnyttada toiminta psykologista turvallisuutta (Edmondson & Lei 2014, 39—40;
Yli-Kaitala &Toivainen 2021, 4.)

Vaikka luottamus on vain osa psykologista turvallisuutta, on silla varsin keskeinen merkitys organi-
saation toiminnassa. Fukuyaman (1995, artikkelissa Kesénen 2022, 61) mukaan luottamusta pide-
taan nakymattdmana, tunneperaisena liimana, jonka avulla voidaan rakentaa lojaaleja suhteita ja
saada asioita aikaiseksi. Sitd voidaan pitaa keskeisena johtamisen edellytyksena ja se toteutuu,
mikali koko organisaatio jakaa yhteisia arvoja ja tavoitteita. (Kesanen 2022, 61.) Savaspuron nake-
myksen (2019, 52) mukaan turvallinen organisaatiokulttuuri muodostuu luottamuksesta, autonomi-
asta ja toimivasta vuoropuhelusta johdon ja tyéntekijéiden valilla. lhminen kykenee kantamaan
vastuun omasta tydsta kokiessaan luottamusta. Autonomisuus eli vapaus paattaa itseaan koske-

vista asioista on luottamuksen edellytys, ja tuottaa oikeanlaisilla rajoilla sitoutumista, tyon imua,
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innostusta ja tyohyvinvointia. Aito vuoropuhelu johdon ja tyontekijoiden valilla on edellytys sille, etta

ymmarretaan mita ihmiset ajattelevat. (Savaspuro 2019, 52.)

Kesasen (2022, 69) mukaan finanssialalla luottamusta rakentaa vahva arvopohja ja arvojen mukai-
nen toiminta. Mikali omat arvot ovat ristiriidassa organisaation arvojen kanssa, syntyy epaluotta-
musta ja hetkellistd epavarmuutta omaan tyéhdn. Sen sijaan avoin viestinta ja vuorovaikutus seka
oikeudenmukaisuus ja selkeat toimintamallit vahvistavat luottamuksen kokemusta. (Kesanen 2022,
69.) Tiimi kulkee oman kehittymisen polkunsa yhdessa tyoskentelevasta tyoryhmasta yhteisiin ta-
voitteisiin sitoutuneeksi tiimiksi. (Ristikangas 2021, 25). Vasta, kun perusasiat ovat kunnossa ja tii-
min siséalle on muodostunut avoimen keskustelun ja sparraamisen ilmapiiri, paastaan kulkemaan
kohti aidosti yhdessaohjautuvaa tiimia. Silloin tiimin jasenten keskindinen arvostus on kehittynyt
luottamukseksi, joka ilmenee avoimuutena eika rohkeutena. Tiimi voi keskittya tiimityon rakentami-
sen sijaan tyotehtaviin. Se antaa yksiloille mahdollisuuden kasvattaa osaamistaan, joka nostaa

my®os tiimin suorituskykya (Spiik, 2022, 42).
4.2 Psykologinen turvallisuus tiimissa

Menestyvassa organisaatiossa yksittaisten henkildiden oppimista tarkedmpaa on se, etta tiimit op-
pivat nopeasti ja tehokkaasti uudet menetelmat ja kaytannaot. Tiimit ovat erityisesti ketteria toiminta-
tapoja hyodyntavissa organisaatioissa perusyksikdita ja siten tarkeita oppimisymparistdja. Tyota
tehdaan tiimissa, jossa oppiminenkin tapahtuu. Tana paivana tyéhdén osallistuu yha useammin
asiakas tai yhteistydkumppani, jolloin oppiminen tapahtuu vuorovaikutuksessa. Se ei ole enaa eril-
linen prosessi, vaan osa ihmisten ja tiimien valista yhteisty6ta, joka tapahtuu ty6ta tehdessa. (Otala
& Mecklin 2021, 18.) Mikali timissa vallitsee psykologisesti turvallinen ilmapiiri, on tyontekijalla
mahdollisuus kehittya ja kasvattaa osaamistaan seka suoriutua tehokkaasti tehtavistaan. (Ed-
mondson & Lei 2014, 24-25.) Kiteytetysti psykologinen turvallisuus tiimissa tarkoittaa sita, etta tii-
min jasenet uskovat tiimin olevan turvallinen paikka ottaa ihmisten valisia riskeja (Edmondson
1999).

Salmivaara tutkijaryhmineen (2020, 191) toteaa, etta itseohjautuvasti toimivissa timeissa johtajuus
on usein jaettua ja siten kaikilla tiimin jasenilla on suuri mahdollisuus vaikuttaa tiimin psykologisen
turvallisuuden muodostumiseen. Kun ihmiset voivat valita ja maaritella tehtaviaan tiimissa ja paa-
sevat vaikuttamaan siihen, mita tydlla tavoitellaan, he kokevat osallisuutta. Kun tahan yhdistetaan
vuorovaikutuskulttuuri, jossa toisia arvostetaan ja monipuolisuus nahdaan rikkautena, luodaan
edellytykset psykologisesti turvalliselle ja kannustavalle tyénteolle, joka johtaa myds parempiin tu-
loksiin. (Salmivaara ym. 2020, 202.) Psykologisen turvallisuuden lisaksi erityisesti kompleksista
asiantuntijaty6ta tekevissa tiimeissa, joissa toimintatavat muuttuvat nopeasti ja tiimin jasenet vaih-

tuvat, tarvitaan ketteraa luottamusta. Se syntyy nopeasti tiimin keskindisen kayttaytymisen kautta
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ilman tiimin jasenten vuosien tuntemista. Kettera luottamus voi syntya, kun tiimia yhdistaa jokin vi-
sio, tavoite tai toimintatavat, ja se alkaa kokea, etta yhdessa on turvallista ottaa riskeja, toimia yh-
tena rintamana tavoitteen saavuttamiseksi. Tiimi kayttaytyy siten, kuin luottamus olisi aina ollut

lasna, vaikka jasenet olisivatkin vieraita toisilleen. (Salmivaara ym. 2020, 201.)

Yha enenevassa maarin tyota tehdaan yhdessa toisten kanssa, joko tiimin sisalla tai tiimirajojen yli.
TyOyhteison toiminnan kannalta on olennaista, etta jokainen tietda oma tyoroolinsa ja on perilla
muiden tyotehtavista. (Aro 2018, 182—-184.) Tiimihengen kannalta on tarkeaa olla kiinnostunut mui-
den tiimilaisten tyOsta ja tukea heitd, vaikka ei voisikaan auttaa itse ongelman ratkaisussa. Kun
tiimi kohtaa haastavia tilanteita, auttaa henkinen tuki tiimin jdsenid suoriutumaan. Lisdantynyt eta-
ja virtuaalitimeissa tehtava tyo lisdavat haasteita tiimin yhtendisyyden osalta. Tutkimuksen mu-
kaan, kun tiimin jasen jaa sosiaalisen kanssakaymisen ulkopuolelle, vahenee hanen osallistumi-

sensa seka panoksensa tiimin tyéhon (Morrison-Smith & Ruiz 2020).

Edmondson (2019, 18) on luonut mallin, jossa kuvataan psykologisen turvallisuuden ilmenemista
eri vaatimusstandardien ja psykologisen turvallisuuden tason suhteen. Kun tyépaikalla on seka
matala psykologinen turvallisuus ettd matalat tavoitteet, ollaan apatia-alueella. Tdma ilmenee valin-
pitamattomyytena ja innostuneisuuden puutteena seka tydntekijdiden alhaisena motivaationa tyo-
tehtavia kohtaan. Tydpaikassa, jossa on korkea psykologinen turvallisuus, mutta alhaiset tavoit-
teet, tydskennelladan mukavuusalueella. Ihmiset pitavat tyoskentelysta ja yhteistyo tiimin sisalla toi-
mii. Ty0 ei kuitenkaan ole haastavaa eivatka inmiset nae tarvetta hakea uusia haasteita tai oppia
uusia taitoja. TAma voi johtaa siihen, etta tiimin tydskentely ei kehity eika uusia innovaatioita synny.
(Edmondson 2019, 18.) On melko yleista, etta yrityksissa on tilanne, jossa tavoitteet ovat korkealla,
mutta psykologisen turvallisuuden taso on alhainen. Kun tyoskennellaan pelon alueella, liittyy tilan-
teeseen suuri riski siita, etta tyon laatu on heikkoa ja tyontekijan turvallisuus ja hyvinvointi karsivat.
Tama taas saattaa johtaa siihen, ettd koko organisaation tasolla tulokset laskevat ja yrityksen kehi-
tys heikkenee. Oppimisen ja korkean suoriutumisen alue on tdssa mallissa tavoiteltavin tilanne.
Kun psykologinen turvallisuus ja tavoitetaso ovat korkeat, yhteistyd toimii sujuvasti ja ihmiset oppi-
vat toisiltaan. Tama saa aikaa innovatiivisuutta ja tuloksellista toimintaa. (Edmondson 2019, 18—
19.)
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Korkeat tavoitteet

Korkea psykologinen
turvallisuus

Mukavuusalue

Oppimisen ja korkean suoriutu-

misen alue

Matala psykologinen
turvallisuus

Apatia-alue

Pelon alue

Kuva 2. Psykologisen turvallisuuden ja suoriutumiselle asetettujen tavoitteiden suhde kuvattuna

nelikentan avulla (Edmondson 2019, 18)
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5 Tutkimusmenetelmat

Tutkimus on kirjoitettu toimeksiantajayrityksen tiimivetajien eli product ownereiden nakokulmasta.
Tama nakokulma valittiin siksi, ettd he ovat keskeisessa roolissa tiimien valisen yhteistyon toteutu-
misessa jatkuvassa arkisessa tydssa. Product ownerit ovat organisaatiossa niita, joiden tekeminen,
asenteet ja mielipiteet vaikuttavat eniten tiimien valisen yhteistydn sujumiseen ja kehittymiseen.
Heidan nakemyksiensa tutkiminen vie kohti niita johtopaatdksia, joiden avulla voidaan antaa kehi-

tysehdotuksia toimeksiantajayritykselle.
5.1 Toimeksiantajayrityksen esittely

Opinnaytetydn toimeksiantajayrityksena on suuri Suomessa toimiva finanssialan konserni. Yritys
on viime vuosina tehnyt suuren toimintatavan muutoksen siirtymalla perinteisesta linjaorganisaa-
tiosta toiminnalliseen tapaan tehda téita. Uusi toimintamalli pohjautuu itseohjautuvaan tapaan tuot-
taa arvoa asiakkaille. Toimintatavan ytimessa ovat moniosaavat, itseohjautuvat tiimit, joilla on sel-

kea vastuu ja valta tehda paatoksia.

Siirtyminen itseohjautuvaan tydskentelytapaan on tehty vaiheittain Iapi organisaation. Muutos on
jossain maarin kesken edelleen. Muutoksen tavoitteeksi on asetettu tydntekija- ja asiakaskokemuk-
sen parantuminen seka toiminnan tehokkuuden lisaaminen. Yrityksessa on linjattu, etta kaiken
keskitssa on arvon tuottaminen asiakkaalle. Siten paatdéksenteko, johtaminen, tavoitteiden ase-
tanta seka arjen tydskentely keskittyvat vastaamaan asiakkaiden tarpeisiin. Tavoitteena on se, etta
yritys kykenee tuottamaan nopeammin laadukasta lopputuotosta asiakkailleen. Keskeisin seuraus
asiakaskeskeisyyden lisdantymisen lisdksi on tdhan mennessa ollut se, etta vastuut ovat selkeyty-

neet ja paatoksentekotasot ovat vahentyneet.
5.1.1 Organisoituminen

Toimeksiantajayrityksen luomassa ketterassa toimintamallissa tiimien itseohjautuvuus varmiste-

taan rakenteellisesti siten, etta linjaorganisaatio ja toiminnallinen organisaatio ovat erilldan. Linjaor-
ganisaation rooli on kehittda osaamista ja tarjota oikeaan aikaan oikea maara osaajia heimoihin,

mutta varsinainen ty6 tehdaan toiminnallisessa organisaatiossa, heimoissa ja tiimeissa. Organisoi-
tumisen lahtékohtana ovat tavoitteiden perusteella muodostuvat moniosaajatiimit ja niistd muodos-
tuvat heimot. Jokainen tydntekija kuuluu siis molempiin organisaatioihin. Henkiléston tydhyvinvoin-
nista pidetdan huolta seka linja- ettd toiminnallisessa organisaatiossa. Heimot muodostuvat itseoh-

jautuvasti toimivista autonomisista tiimeista (kuva 3).
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Heimo koostuu useista monialaisista tiimeista. Silla on selked, yhteinen ja hyvin muotoiltu strategi-
nen tarkoitus. Heimot muodostuvat pysyvan asiakasarvon ja tekemisen ymparille ja silla on selkeat
liketoiminnalliset tavoitteet, joista johdetaan tiimien tavoitteet. Heimon tavoitteista, suoriutumisesta
ja tarkoituksenmukaisesta organisoinnista vastaa heimojohtaja (tribe lead) ja se pyritaan rakenta-
maan mahdollisimman itsenadiseksi siten, ettd heimo on mahdollisimman vahan riippuvainen mui-
den heimojen tekemisesta. Heimon toimintaa kehitetdan kvartaaleittain jarjestettdvan retrospektii-

vin avulla.

Tiimi on organisaation perusyksikko ja kuuluu toiminnalliseen organisaatioon. Se vastaa perusteh-
tavansa tekemisesta ja huolehtii omasta tehtavakentastaan riippuen mm. asiakastyytyvaisyydesta
ja asiakasarvon maksimoimisesta, palvelun laadusta, sdantelynmukaisuudesta, riskienhallinnasta,
tuotteiden ja palveluiden muutoksista, toimintavarmuudesta seka ulkopuolisten kumppaneiden toi-
minnasta. Tiimilld on kokonaisvastuu tekemisestaan, ja lahtdkohtaisesti kaikki tekeminen pyritdan
suunnittelemaan tiimien tehtavaksi. Ylimman johdon asettama selkea visio ja tavoitteet mahdollis-
tavat tiimien autonomian, jolloin ne voivat keskittya asiakasarvon tuottamiseen ilman yllattavia
suunnanmuutoksia. Tiimissa on laaja-alaista osaamista ja siihen kuuluu tyypillisesti 7—10 jasenta.
Kukin tiimin jasen toimii itseohjautuvasti, lapinakyvasti ja vastuullisesti kohti yhteisesti maariteltya
tavoitetta. Tavoitteet ja mittarit maaritellaan siten, etta ne tukevat asiakaskeskeista tekemista. Tiimi
kantaa kokonaisvastuun asiakasarvon kehittamisessa ja kaikkien siihen liittyvien asioiden hoitami-

sesta maaliin.

Heimo

Chapter —

/ Tiimi Tiimi Tiimi Tiimi Tiimi \

| [

N— /

Kuva 3. Toimeksiantajayrityksessa on organisoiduttu itseohjautuvasti toimiviin autonomisiin tiimei-
hin, jotka muodostavat heimon. Chapter taas muodostuu kollegoista, joilla on samankaltainen am-

mattitaito tai osaaminen
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Ero linjaorganisaatioista tulevat henkildt muodostavat toiminnalliset tiimit, jotka tydskentelevat pai-
vittaisessa tyossaan tuottaen asiakasarvoa, kuten alla olevasta kuvasta 4 nahdaan. Linjaorgani-
saation vastuulla on esihenkilotyd, tydhyvinvointi ja osaamisen johtaminen sekd heimojen osaajien
oikean maaran varmistaminen. Linjaorganisaatiolla on tarkea vastuu huolehtia yhteisista toiminta-
tavoista. Yhteisilla toimintatavoilla varmistetaan toimeksiantajayrityksen kokonaisedun toteutumi-
nen, tehokkuus ja esim. ehedn datan syntyminen. Tiimien tarvitsemia osaamisia kehitetdan niista
vastaavissa chaptereissa, jotka toimivat linjaorganisaatiossa. Chapter-toiminta (linjaorganisaa-
tiossa) yhdistaa kollegat, joilla on samankaltainen ammattitaito tai osaaminen. Niissa kehitetdan
jasenten ammatillista osaamista, tuetaan yhteisia tyétapoja ja jaetaan osaamisalueen parhaita kay-
tantoja ja niilla on keskeinen rooli ristiin oppimisen edistajana. Jokainen tiimildinen kuuluu ammatti-

osaamisensa mukaiseen chapteriin omassa linjaorganisaatiossaan.

Toiminnallinen organisaatio Linjaorganisaatio

Huolehtii toiminnallisen
Toteuttaa asiakasarvoa

- o organisaation tarvitseman
Koostuu moniosaajatimeista, 9

L . . osaamisen farjoamisesta ja
joilla on selkeat vastuualueet ja 1l )

kehittamisesta

Mahdollistaa yhteistyon

sen mukainen resursointi

Tiimien tarvitsemat henkildt

PP - linjaorganisaation yhteisille asioille
keratdan en linjaorganisaatioista Jaorg ¥

OQOQ%O |

Huolehtil esihenkildvelvollisuuksista

Kuva 4. Eri linjaorganisaatioista tulevat henkil6t muodostavat toiminnalliset tiimin (toimeksianta-

jayrityksen sisdinen materiaali)
5.1.2 Toimeksiantajayrityksen keskeisimmat roolit

Tribe lead eli heimojohtaja johtaa heimoa ja sen toimintaa lyhyella ja pitkalla aikavalilla. Han vastaa
heimon liiketoimintatavoitteiden saavuttamisesta, asiakasarvon tuottamisesta ja heimon visiosta.
Heimojohtaja maarittaa heimon tarkoituksen ja sen liitoksen liiketoimintastrategiaan ja vastaa hei-
mon resursoinnista yhdessa heimon tiimien ja linjaorganisaatioiden kanssa. Hanen vastuullaan on
heimossa tyoskentelevien ihmisten hyvinvointi ja puuttuminen tiimi- tai yksilétason poikkeamiin
seka ratkaisujen etsiminen yhteistydssa linjaorganisaation kanssa. Heimojohtaja johtaa heimon ja

ulkoisten sidosryhmien yhteistyéta. Han toimii usein esihenkildna joillekin ihmisille.

Business lead (BL) johtaa merkittavaa liiketoiminta-aluetta ja vastaa sen kannattavuudesta. Han

vastaa alueellaan asiakasarvon tuottamisesta ja liiketoimintatavoitteiden toteutumisesta seka
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seuraa vastuualueen kustannuksia ja hinnoittelua. Business lead tukee tiimeja vision luomisessa

huomioiden asiakas- ja liiketoimintatarpeet. Han voi toimia esihenkiléna, mutta nain ei aina ole.

Product owner (PO) ymmartaa asiakastarpeet ja ohjaa tiimin toimintaa yllapitamalla ja priorisoi-
malla tiimin ty6ta tydlistan avulla. Hanen tavoitteenaan on asiakasarvon maksimointi. Hanen tehta-
vansa on luoda tiimin kokonaisvisio heimon visioon pohjautuen ja ohjata tiimin ty6ta sen kautta.
Product owner pilkkoo ja priorisoi suuremmat tydkokonaisuudet tiiminsa toteuttamista varten. Li-
saksi han vastaa tiimien valisesta koordinoinnista, ja hanella on vastuu kaynnistaa tarvittaessa yh-
teisty0 tarvittavien sidosryhmien kanssa yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. PO vastaa tiimin ja
sen tuotteiden/palveluiden kannattavuudesta ja kyvysta vastata asiakastarpeeseen. Han on tiimin
jasen ja tuo oman osaamisensa sen kayttoon, eika ole esihenkildvastuuta. Heimojohtajilla ja suun-
nitteluun osallistuvilla tiimien vetgjilla (eli product ownereilla) seka heidan esihenkildillaan (eli busi-
ness leadeilla) on vastuu oman roolinsa kautta kdynnistaa tarvittaessa yhteistyd yhteisten tavoittei-

den saavuttamiseksi.
5.1.3 Toimeksiantajayrityksen toimintatapa

Toimeksiantajayrityksessa kaytdssa olevan ketteran toimintamallin mukaan heimot ja tiimit suunnit-
televat lapinakyvasti, miten tavoitteisiin paastaan. Johtaminen on yhd enemman valmentamista ja
tiimien tydsuorituksen mahdollistamista. Tama tarkoittaa sita, etta johtajan ei tarvitse olla huip-
puunsa viritetty asiantuntija, vaan toimia sparraajana, ohjaajana, esteiden poistajana ja hyvan hen-
gen luojana. Johtajuutta kasittelevassa kirjallisuudessa puhutaan laajasti siitd, miten johtajuuden
vaatimukset ovat muuttuneet autoritaarisestatavasta kohti valmentavaa ja intuitiivisempaa tapaa
kohdata ihmisia. (Akola 2020, 52). Salovaara kirjoittaa monikollisesta johtajuudesta, jossa on nelja
erilaista mallia. Naista yksi malli on jaettu tiimijohtajuus. Tassa mallissa tiimin jasenet jakavat tehta-
vat keskenaan ja ohjaavat seka tiimin tekemaa tyota etta toisiaan (Martela 2017,54.) Johtajuuden
vaatimusten muutokset nakyvat tutkimuksen toimeksiantajayrityksessa mm. organisoitumisessa ja
paivittaisessa tekemissa, jossa tiimit tekevat paatoksia tyo priorisoimisesta. Johdon tarkein tyé on
suunnan nayttdminen ja selkeiden tavoitteiden asettaminen perustuen yrityksen strategisiin paino-

pisteisiin.

Arjen johtaminen on itseohjautuvien tiimien vastuulla. Tama tarkoittaa sita, etta jokapaivainen tyo
jaetaan ja sita johdetaan tiimin jasenien kesken. Jotta tyOnantajavelvoitteet tulevat hoidetuksi asi-
anmukaisesti, tulee jokaiselle olla esihenkild. Toimeksiantajayrityksessa kaytossa olevansa itseoh-

jautuvassa mallissa sisallén johtaminen ja esihenkilétyd on lahtdkohtaisesti eriytetty toisistaan.

Liiketoiminnan vuositavoitteet suunnitellaan heimo- tai toimintotasolla. Heimon kvartaalitason ta-

voitteet maaritellaan Quarterly Business Review (QBR) -liiketoimintakatsaus- ja
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suunnitteluprosessin avulla. Se on yksi ketteran toimintamallin ydinprosesseista ja sen tavoitteena
on vahvistaa tiimien kykya autonomiseen ja itseohjautuvaan toimintaan. QBR-prosessin tavoit-
teena on selkeyttdd, mitd halutaan saada aikaiseksi. Silla siis ohjataan toimintaa, tuotetaan hei-
moille ja segmenteille ndkemysta toistensa tekemisista ja luodaan myos johdolle nakymaa strate-

gian toteutumisesta. QBR-prosessi tahdittaa heimojen valista yhteistyota kvartaaleittain.

Kuvassa 5 kuvaillaan toimeksiantajayrityksen QBR-prosessin (Quarterly Business Review) mu-
kaista toimintatapaa. Siina tavoitteena on maaritelld kvartaalitavoitteet, joita kohti itseohjautuvat
tiimit tydskentelevat kahdesta viikosta kuukauteen kestavissa sprinteissa. Jokaisella tiimilld on pro-
duct owner (PO), joka priorisoi ty6ta tiimin tydlistalta. Priorisointi tehdaan yhdessa tiimin kanssa
sprint planning -tilaisuudessa, jossa tiimi suunnittelee yhdessa tulevalla sprintilld tehtavat tyot.
Koko heimon tavoitteiden saavuttaminen varmistamisessa tiimien product ownerit ovat keskei-
sessa roolissa. He tekevat tiivistad yhteistydta heimojohtajan kanssa. Sprinttien lopussa tiimit pitavat
retrospektiivit, joissa kerataan palautetta sprintista ja tunnistetaan toimenpiteita toiminnan paranta-

miseksi seuraavalla sprintilla.
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5:unkn| eima Jetlk'maa‘."&:. !.‘g":a muiden suunnitelmista. Tavoitteita tukeva
eskenaan ratkoen ristiniaa resursointiallokaatio.

Segmenttien
johto

Segmenttien johtajat viestivat
tulevan kvartaalin prioriteetit
ja tavoitteet
heimoille/vastaaville.

Johto seuraa suunnitelmia
Jja strategian toteutumista.

Johtotiimi
QBR-katsaus strategian toteutumisen tilaan edellisen
kvartaalin tekemisten seké alkaneen kvartaalin
suunnitelmien kautta. Maarittaa koko organisaation
tulevan kvartaalin prioriteetit.

Kuva 5. Toimeksiantajayrityksen QBR-prosessissa tiimilla, heimolla ja liiketoimintasegmentin joh-

dolla on omat roolinsa (toimeksiantajanyrityksen sisdinen materiaali).
5.1.4 Keskeisimmat yhteiset kdytannot

Toimeksiantajayrityksen arjen tyd rytmittyy ketteraan toimintatapaan keskeisesti kuuluvien seremo-

nioiden mukaisesti. Nama luovat rungon yhteiselle tavalle toimia. Jokainen heimo ja tiimi saa
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miettia, miten seremoniat palvelevat heidan tarpeitaan parhaiten. Alla on kuvailtu keskeisimpia se-

remonioita ja niiden tarkoitusta.

Daily on nopea paivittainen tilannekatsaus, jonka tarkoituksena on varmistaa, etta tiimin toiminta
keskittyy oikeisiin asioihin eli yhteisiin tavoitteisiin. Siihen osallistuvat kaikki tiimin jasenet. Daily
kestaa yleensa 15 minuuttia ja sen aikana keskustellaan, miten tyo on edistynyt kohti tavoitteita
seka mahdollisista esteista. Tarkoituksena on varmistaa tuloksekas tyon eteneminen kyseisena

paivana.

Sprintti on maaramittainen kehitysjakso, jonka aikana suoritettavat tyot suunnitellaan ja priorisoi-
daan tiimin pitdmassa sprinttisuunnittelussa. Sen tavoitteena on selkeyttaa sprintin aikana tehtavia
toita seka varmistaa niiden tehokas eteneminen. Sprintin aikana on tavoitteena tehda jokin suunni-
teltu kokonaisuus valmiiksi tai tiettyyn pisteeseen asti. Hyvin suunniteltu sprintti antaa tiimille ty6-

rauhaa ja varmistaa keskittymisen QBR-prosessissa maariteltyihin tavoitteisiin.

Demo on seremonia, jonka avulla tiimin on mahdollista varmistaa oikea etenemissuunta ja paran-
taa lapinakyvyytta. Tarkoituksena on esitellda keskeneraisia t6ita, oppeja tai saavutuksia seka ke-
rata niista palautetta sidosryhmilta. Niitd voidaan jarjestaa joko tiimi- tai heimotasolla sprintin paat-

teeksi tai muuna saanndllisena ajankohtana.

Monthly, bi-weekly tai weekly ovat seremonioita, joihin voidaan kutsua tiimin jdsenet seka yhteis-
tydn kannalta olennaisia sidosryhmien edustajia. Kokoontumisissa voidaan keskustella esimerkiksi
laajemmista toimintaan liittyvista kysymyksista, etsia ratkaisuja ongelmiin, tarkastella toiminnan ny-

kytilaa tai johtaa prosessin suorituskykya.

PO Sync on tapaaminen, johon kokoontuu kaikki heimon tiimien product ownerit. He kertovat tii-
miensa tdiden etenemisesta, tulevan sprintin suunnitelmasta ja mahdollisista esteistd. PO Sync jar-

jestetaan saanndllisesti, esimerkiksi joko kerran sprintissa tai viikossa.
5.2 Tutkimuksen toteuttaminen

Tassa luvussa maaritellaan tutkimusmenetelman valinta ja kerrotaan, miten tutkimusaineisto on
hankittu. Liséksi kerrotaan tutkimusaineiston analyysimenetelmasta ja haastatteluaineiston analy-

soimisesta.
5.2.1 Tutkimusmenetelman valinta

Lahestymistapana opinnaytetydn tutkimuksessa kaytettiin laadullista (eli kvalitatiivista) tutkimus-
otetta. Laadullinen tutkimusmenetelma viittaa menetelmaan, joka perustuu ihmisten kokemusten,

mielipiteiden, tulkintojen ja merkitysten ymmartamiseen. Laadullisessa tutkimuksessa pyritdan
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ymmartamaan tutkittavaa ilmiota syvallisesti, tutkimalla yksityiskohtaisesti tutkimusaineistoa ja poh-
timalla sen merkityksia. (Kananen 2017, 35-36.) Yksi laadullisen tutkimuksen pyrkimyksista on se,
ettd sen avulla pyritddn ymmartdmaan ihmisten kokemuksia samalla tavalla kuin he itse ne ymmar-
tavat. Lisaksi tietoa pyritdan hankkimaan ihmisilta, jotka toimivat tutkittavan ilmion parissa (Puusa
& Juuti 2020, 62—63.) Laadullinen tutkimus on induktiivista tai deduktiivista. Tassa tutkimuksessa
on kaytetty induktiivista paattelya, joka tarkoittaa sita, etta johtopaatoksia pyritetdan tekemaan ai-
neistosta kasin ja tutkimuksessa kaytetdan aineistosta 16ytyvia kasitteita ja lauseita, joita haastatel-
tavat ovat kayttaneet. (Puusa & Juuti 2020, 62). Tutkimuksella haluttiin selvittdd nimenomaan pro-
duct ownereiden ndkemyksia ja mielipiteita tutkimuskysymyksen mukaisesta teemasta. Deduktiivi-
sessa paattelyssa edetaan yleisesta saannosta yksittaistapaukseen eika se sovellu useinkaan ih-

misiin ja vuorovaikutukseen liittyviin tutkimukseen (Puusa & Juuti 2020, 62).

Taman tutkimuksen tavoitteena on selvittaa itseohjautuvien tiimien valista yhteisty6ta toimeksianta-
jayrityksen eraan liiketoiminta-alueen osalta. Yhteistydhon vaikuttavat erityisen paljon ihnmisten
asenteet, mielipiteet ja suhtautuminen. Tutkimuksen tarkoituksena ei ole kertoa, missa maarin tai
kuinka usein ilmi6 esiintyy, vaan tuoda esille erilaisia nakokulmia aiheeseen liittyen. Maaramuotoi-
set kyselyt tai tilastot eivat kuvaile aihetta riittavan laajasti, vaan tutkimus edellyttaa henkildiden ko-
kemusten ja nakemysten kuvaamista laadullisin keinoin eli sanallisesti. Tahan perustuen laadulli-

nen tutkimusote on luonteva tapa kasitella valittua aihetta.
5.2.2 Tutkimusaineiston hankintamenetelma

Aineistonkeruumenetelmana kaytettiin haastatteluja. Se on oivallinen tapa silloin, kun halutaan tut-
kia joustavasti asioiden tai ilmididen tilaa, henkildiden mielipiteita tai jonkin ilmidon menneisyytta
(Kananen 2015, 143). Haastattelun voi maaritella keskusteluksi, jolla on ennalta maaritelty tarkoi-
tus (Hirsjarvi & Hurme 2015, kappale 4.2.3). Aineistokeruumenetelmana se on joustava ja soveltuu
monenlaisiin tilanteisiin. Haastattelijan tavoitteena on rakentaa haastateltavilta saatavista pienista
palasista kokonaiskuva tutkimuskohteesta (Kananen 2017, 90). Kyse on vuorovaikutuksellisesta
tilanteesta, jossa seka haastattelija ettd haastateltava vaikuttavat toisiinsa. Tutkijan tehtavan on
tehda tulkintoja toisten ihmisten (eli haastateltavien) tulkinnoista. Haastattelun perusteella tehty tut-
kimusraportti ei ole autenttinen kuvaus tutkimusongelmasta, vaan se syntyy monen eri toimijan tul-
kintoihin kautta. Abstraktien ilmididen tutkimiseen haastattelu on erinomainen keino. Tama edellyt-
taa kuitenkin sita, etta tutkija kykenee teorian valossa luomaan kysymyksia, joita haastateltava ky-
kenee ymmartamaan ilman, ettd hanelld on haastattelijan tietotasoa vastaavat tiedot (Puusa 2020,
106). Haastatteluja voidaan toteuttaa erilaisin tavoin: teemahaastatteluna, strukturoituna haastatte-

luna tai avoimena haastatteluna. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 87-88).
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Tutkimuksessa haastattelut toteutettiin puolittain strukturoituina yksildhaastatteluina, joiden kysy-
mykset johdettiin tutkimuskysymyksesta (miten itseohjautuvien tiimien yhteisty6ta voidaan kehittaa
sujuvammaksi?). Haastattelussa keskityttiin myds apukysymyksien teemoihin eli

- minkalaisia ominaisuuksia itseohjautuvalla tiimilla on?

- minkalaisia esteita itseohjautuvat tiimit kohtaavat yhteistydssa muiden tiimien kanssa?

- miten yhteistyon esteita voidaan poistaa?

Kaikilta haastateltavilta kysyttiin samat kysymykset (lite 2). Teemahaastattelussa olennaista on se,
ettd haastattelu etenee keskeisten teemojen parissa sen sijaan, etta keskitytdan yksittaisiin kysy-
myksiin tai muihin yksittaisiin muotoseikkoihin. Puolistrukturoitu teemahaastattelu huomioi, etta yk-
sittaisten ihmisten tulkinnat ovat tutkimuksen kannalta olennaisia ja antaa tilaa haastateltavien na-
kemyksille strukturoitua haastattelua paremmin. Kuitenkin annetut teemat pitavat haastattelun ai-
hepiirin hallussa paremmin kuin taysin strukturoimaton haastattelu. (Hirsjarvi & Hurme 2015, kap-
pale 4.2.3). Teemahaastattelussa haastattelijan tarkein tehtava on luoda luottamuksellinen iima-
piiri, jonka seurauksena haastateltavan ehdoilla eteneva keskustelu johtaa tutkittavan ilmion ytimen
I6ytymiseen (Kananen 2017, 97). Haastattelut toteutuivat sujuvasti keskustellen, jokaisen haasta-

teltavan nakemyksia kuunnellen.

Haastateltaviksi valittiin liiketoiminnan kehittdmisessa mukana olevien tiimien product ownerit (alla
olevaan kuvaan 6 merkitty sinisella). Teemahaastattelun runko saatteineen toimitettiin haastatelta-

ville sdhkopostilla etukateen tutustumista ja valmistautumista varten.

Sahkoisen
myynnin
kehittaminen

Mvvia Sijoittamisen
yyjan puhelinpal- Back office ja
tyévalineet velu myyjan tuki

Alustat ja
prosessit

Saantely ja
middle office

Kuva 6. Haastatteluihin osallistuneiden product ownereiden tiimit on kuvattu sinisella varilla

Haastatteluita tehtiin viisi kappaletta ja ne toteutettiin seka litteroitiin Teams-viestintatalustan

avulla. Litteroiminen tarkoittaa puheen ja toiminnan purkamista kirjoitettuun muotoon (Kallio 2022).
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Se toteutettiin sanatarkasti ja litteroitua tekstia syntyi yhteensa 147 sivua. Haastattelussa pyrittiin
pitdmaan rento ja vapautunut tunnelma, jolloin haastateltavan on helpompi vastata kysymyksiin sy-
vallisemmin ja rohkeammin. Haastattelija kertasi haastatteluiden alussa tutkimuksen tarkoituksen,
sen tavoitteet ja tallentamiseen ja anonymiteettiin liittyvat seikat. Taulukkoon 1 on keratty haastat-

teluiden toteutuspaivat seka kestot.

Taulukko 1. Haastatteluiden toteutusajankohdat ja kestot

Haastateltava Haastattelun toteutuspaiva Haastattelun kesto
Haastateltava A 8.3.2023 1 tunti 2 minuuttia
Haastateltava B 9.3.2023 43 minuuttia
Haastateltava C 10.3.2023 1 tuntia 9 minuuttia
Haastateltava D 15.3.2023 1 tuntia 2 minuuttia
Haastateltava E 15.3.2023 54 minuuttia

5.2.3 Tutkimusaineiston analyysimenetelma ja haastatteluiden analysointi

Laadullisen aineiston analyysimenetelmien kaytannot eivat ole kovin vakiintuneita eika yhta sel-
keaa ohjetta analysoinnille ole. Valittava menetelma riippuu siitd, mika on tutkimuksen kannalta tar-
koituksen mukaista ja millaisia tavoitteita silla on. Myos tutkimuksessa hyddynnettavan aineiston
kokonaisuus vaikuttaa menetelman valintaan. Yksi yleisimmin sovelletuista metodeista laadullisen
aineiston tarkastelussa on sisallénanalyysi, joka soveltuu kaytettavaksi erilaisiin laadullisiin tutki-
muksiin. (Puusa 2020, 145-149.)

Laadullisen sisallénanalyysin avulla pyritdan tunnistamaan ja ymmartdmaan aineistossa esiintyvia
teemoja, kasitteita, merkityksia ja rakenteita. Menetelman avulla voidaan aineistoa analysoida jar-
jestelmallisesti ja I6ytaa siten sen keskeiset piirteet. Sisalldnanalyysin avulla keratysta aineistosta
voi paljastua sellaisia ndakemyksia, kokemuksia, asenteita ja mielipiteita, jotka eivat ole olleet tie-
dossa aiemmin. (Puusa 2020, 148.) Olennaista on kuvailla aineistoa sanallisesti siten, etta aineis-
tosta saadaan luotua kuvaus tutkittavasta ilmiosta tai asiasta. Analyysin tulisi olla jokaisen tutki-
muksen osalta aineistolahtdista, eika aiemmilla havainnoilla ja tiedoilla pitaisi olla merkitysta
(Tuomi & Sarajarvi 2018, 108). Aineistosta pyritdan l0ytamaan teemoja, jotka toistuvat saaduissa
vastauksissa. Lisaksi aineistosta pyritdan I6ytamaan sellaisia merkityksia, jotka ovat yhteydessa
toisiinsa. Aineiston kielellisella tai ilmaisullisella muodolla ei ole sisallonanalyysissa merkitysta eika

sitéa yleensa huomioida. (Vuori 2022.)
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Laadullisen tutkimuksen sisallonanalyysi voidaan jaotella induktiiviseen, deduktiiviseen ja abduktii-
viseen analyysiin. Puhdas induktiivinen paattely (yksittaisesta yleiseen) on todettu tieteessa ky-
seenalaiseksi, koska havaintoja on vaikea kuvata ilman ennakkoajatuksia. Deduktiivinen paattely
(yleisesta yksittaiseen) on teorialahtdinen tapa, jossa aineiston analyysia ohjaa valmis malli, jota
halutaan esimerkiksi testata uudessa ymparistossa. Tassa tutkimuksessa on kaytetty abduktiivista
analyysia, joka tarkoittaa sita, ettd tutkimusaineistosta pyritdadn luomaan tuloksia keratyn aineiston
ja teoreettisen viitekehyksen avulla. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 109-110.) Abduktiivisessa paatte-
lyssa tutkija siis hyddyntaa keradmaansa tutkimusaineistoa ja siihen liittyvaa teoreettista viiteke-
hysta (Puusa 2020, 151).

Sisallénanalyysi koostuu useista vaiheista. Ensimmaisessa vaiheessa kerataan tutkimuksen ai-
neisto. Tama voi tapahtua haastattelujen, kyselyiden tai muiden vastaavien menetelmien avulla.
Kun aineisto on keratty, tutkija lukee ja tutustuu aineistoon kokonaisuudessaan saadakseen yleis-
kuvan sen sisallosta. Sen jalkeen aineisto luokitellaan teemoihin tai kasitteisiin ja se pilkotaan pie-
nemmiksi yksikoiksi, kuten lauseiksi tai kappaleiksi. (Puusa 2020, 149.) Nailla analyysiyksikolla tar-
koitetaan keratyn sisallon osia kuten sanoja, lauseita, kappaleita tai ajatuksia (Tuomi & Sarajarvi
2018, 122). Merkitykselliset aineiston osat koodataan eli aineiston osia yhdistetaan samanlaisuu-
den tai merkityksen perusteella. Yksinkertaistettuna luokittelu tarkoittaa litteroidun materiaalin luo-
kittelua samankaltaisiksi aihekokonaisuuksiksi. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 105.) Aineistoa voidaan
myds pelkistaa, mika tarkoittaa aineiston tiivistamista siten, etta tutkimuksen kannalta epaolennai-
set asiat karsitaan pois. (Puusa 2020, 149). Kun tama on tehty, teemoja tarkastellaan syvallisem-
min ja tutkitaan, miten ne liittyvat tutkimuskysymykseen. Teemoittelussa painottuu se, mita kus-
takin teemasta on haastattelussa sanottu. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 105.) Lopuksi tutkijat tekevat

aineistosta tulkintoja ja paatelmia.

Sisallénanalyysia voidaan tehda manuaalisesti kasin tai hydédyntamalla sita varten kehiteltyja tieto-
koneohjelmia. Laadullisten analysointiohjelmien kayttdminen voi olla perusteltua silloin, kun analy-
soitavana on suuri maara laadullista tietoa. Ohjelmien kaytdssa on hydtyja, mutta tulee kuitenkin
muistaa, ettei tietokone voi tehda analysointity6ta tutkijan puolesta kokonaan. Hanen on edelleen
itse suunniteltava tutkimus, paatettava tutkimuskysymyksista seka analyysitavasta. Tutkimuskysy-
mysten ja tulosten valisten pohdintojen tekeminen on myos tutkijan ty6ta eika sita voi ulkoistaa ko-
neelle. (Eriksson & Kovalainen 2016, 108-110.) Tassa tutkimuksessa keratty aineisto analysoitiin

kasin, koska materiaalia oli suhteellisen maltillinen maara.

Haastatteluiden analysointi aloitettiin lukemalla kaikki litteroinnit useampaan kertaan ajatuksella
lapi ja merkitsemalla tutkimuskysymyksen kannalta mahdollisesti kiinnostavia kohtia. Aineistosta

kavi ilmi melko paljon sellaisia asioita, jotka eivat ole relevantteja taman tutkimuksen
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tutkimuskysymyksen kannalta, ja ne jatettiin analysoinnin ulkopuolelle. TAman jalkeen aloitettiin
tekstin luokittelu eli koodaus. Tarkoituksena on luoda aineistosta teemoittelun kautta sellaisia koko-
naisuuksia, joiden perusteella toimeksiantajayritykselle voidaan antaa kehitysehdotuksia. Tutki-
muksen luokittelu aloitettiin siten, ettd aineistoon merkittiin olennaiset tekstikohdat tietylla varilla,
jotka sitten mydhemmassa vaiheessa poimittiin Excel-taulukkoon. Haastattelut purettiin selkeyden
vuoksi aluksi omille valilehdilleen. Kun tdma oli tehty, luettiin olennaisiksi merkityt tekstinosat uu-
delleen tutkimuskysymys silmalla pitden. Tutkimuskysymyksen kannalta epaolennainen tieto mer-
kittiin tietylla varilla, jotta sita ei enaa jatkossa huomioitaisi analysoinnissa. Tassa vaiheessa mate-
riaalista poistettiin Teams-viestintaalustan litteroinnin automaattisesti kahteen kertaan muodosta-

mia sanoja ja muita sisallén kannalta turhia taytesanoja.

Aineiston tarkempi luokittelu aloitettiin taman jalkeen. Aluksi luotiin koontitaulukko, johon jaoteltiin
jokaiselle haastateltavalle oma sarakkeensa (lite 3). Sarakkeisiin kerattiin sellaisia alkuperaisia il-
mauksia litteroidusta tekstista, joilla ajateltiin olevan merkitysta tutkimuskysymyksen nakokulmasta.
Naista muodostettiin alaluokkia, jossa mietittiin tietoperustan viitekehykseen perustuen, mihin ai-
heeseen ne liittyvat. Alaluokkia muodostui yhteensa yhdeksan, joita ovat luottamus ja tuki, toimin-
tatavan merkitys, product ownerin roolin merkitys, mahdollisuudet kehittda omia toimintatapoja, yh-
teistyon kokemus, riippuvuuksien tunnistaminen, seremoniat, viestintatavat ja -valineet seka tyon

kuormittavuus.

Alaluokkien muodostamisen jalkeen aineiston kasittelya jatkettiin siten, ettd alaluokista muodostet-
tiin kolme teemaa: Kokemus ketteran toimintamallin merkityksesta ja toteutumisesta, vuorovaiku-
tus, kommunikointi ja viestinta seka yhteiset toimintatavat ja pelisddnnot. Teemojen valintaa ohjasi
tutkimuksen tietoperustan mukainen viitekehys. Aineistosta tunnistettiin itseohjautuvuuden maari-
telmaan ja toteutumiseen perustuvia seikkoja, vuorovaikutukseen liittyvia huomioita seka product
ownereiden nakemyksia yhteistydn nykytilasta. Aineiston analysoinnin aikana Excel-taulukkoon li-
sattiin sarake omille muistiinpanoille ja pohdinnalle. Sen tarkoituksena on helpottaa tutkijan omaa

tydta niin teemojen pohdinnassa kuin pohdintalukua kirjoitettaessa.

Analyysivaiheen jokaisessa vaiheessa tydta ohjasi tutkimuskysymys: Miten itseohjautuvien tiimien
yhteisty6ta voidaan kehittda sujuvammaksi? Aineiston analyysia tehtdessa mietittiin alustavasti
haastatteluiden pohjalta annettavien kehitysideoiden sisaltda ja rakennetta. Ajatuksia kirjattiin omia
muistiinpanoja varten tehtyyn sarakkeeseen. Haastatteluiden analyysivaiheessa alkoi muodostua
melko selkeasti tiettyja kokonaisuuksia, kuten tiiminvetdjien samankaltainen kokemus itseohjautu-
van toimintamallin tarjoamista mahdollisuuksista tiimien tyon jarjestamiseksi, avoimen kommuni-

kaation edellytys sujuvan yhteistyon takaamiseksi seka heidan tydhonsa liittyva iso riippuvuuksien
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maara. Lopulta luokista muodostui kolme teemaa, joista sitten muodostettiin kehitysehdotuksia toi-

meksiantajayritykselle (liite 3).
5.2.4 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Puusa & Aaltio (2020, 179) toteavat, ettd laadulliset tutkimuksen luotettavuutta voi olla haastavaa
arvioida. Tieteellisessa tutkimuksessa luottamusta ja objektiivisuutta on pidetty keskeisena ominai-
suutena. Laadullisessa tutkimuksessa taydellisen objektiivisuuden saavuttaminen on hankalaa,
koska tutkija on vuorovaikutuksessa tutkimuskohteen kanssa eivatka siten ole erotettavissa toisis-
taan. Olennaista tutkimuksen luotettavuuden kannalta on kuitenkin saada lukija vakuuttuneeksi
siitd, etta tutkija on valinnut ja kayttanyt perusteltuja menetelmia ja 1ahestymistapoja tutkimusongel-
man ratkaisemiseksi ja tutkimuksen toteuttamiseksi. Luottamusta lisaa se, etta tutkija kuvaa tutki-
muksensa etenemisen sellaisena kuin se on tapahtunut, jotta lukija voi olla varma sen luotettavuu-
desta. (Aaltio & Puusa 2020, 177-180.)

Luvussa 5.2.1. on kuvailtu valittu tutkimusmenetelma seka luvussa 5.2.2. tutkimusaineiston han-
kinta- ja analysointimenetelmat. Nama on perusteltu yksityiskohtaisesti ja avoimesti. Tutkimusta on
kuvailtu mahdollisimman tarkasti, jotta tehtyihin ratkaisuihin on mahdollista palata tarpeen mukaan
jalkikateen. Tutkimukseen osallistui tutkittavan liiketoiminta-alueen kaikkien kehittavien tiimien tii-
minvetdjat eli product ownerit. Tutkimukseen saatiin kerattya riittavasti aineistoa, jotta tutkimusky-
symykseen on mahdollista |6ytaa vastaus. Tutkimustulokset on raportoitu rehellisesti ja mahdolli-

simman tarkasti.

Tutkimuksen eettisyys tarkoittaa sita, etta tutkija toimii eettisten periaatteiden mukaisesti tutkimusta
tehdessaan. Yleisesti ottaen tutkimuksen tavoitteena on vieda asioita eteenpain ja edistaa positiivi-
sia asioita. Erityisen tarkasti tulee toimia silloin, kun tutkimusta tehdaan aiheista, jotka ovat arka-
luontoisia. Tutkijan tulee varmistua, ettei tutkimus aiheuta haittaa sen kohteena oleville tai siihen
liittyville tahoille. (Puusa & Juuti 2020, 175.)

Tutkimuksen eettisyys otettiin huomioon teemahaastattelua suunnittelun ja toteutuksen yhtey-
dessa. Haastateltaville kerrottiin tutkimuksen tarkoituksesta kirjallisesti ennen haastattelun toteutta-
mista ja haastatteluiden alussa kerrottiin, ettd haastattelut tallennetaan ja tallenteet poistetaan, kun
niiden sisalté on hyddynnetty tutkimukseen. Osallistuminen haastatteluihin oli vapaaehtoista.
Haastateltaville kerrottiin, etta haastattelun sisaltoa kasitellaan luottamuksellisesti, eika tallenteita
tai tarkkoja litterointeja toimiteta toimeksiantajalle. Lisaksi kerrottiin, etta aineistoa kasitellaan ja sii-
hen viitataan siten, ettd mahdollisista lainauksista tai sitaateista ei ole mahdollista tunnistaa yksit-

taisten vastaajien nimia tai muuta tietoa. Tutkimusaineistoa on koko tutkimuksen ajan kasitelty
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luottamuksellisesti. Teemahaastatteluun osallistuneiden anonymiteetin sailyminen on varmistettu

tutkimuksen kaikissa vaiheissa.

Tutkimusaineistosta haluttiin 16ytaa itseohjautuvaan toimintatapaan liittyvid nakemyksia ja tiimien
valiseen yhteistyohon liittyvia kokemuksia ja haasteita, joiden pohjalta voitaisiin antaa kehitysehdo-
tuksia, joiden avulla yhteisty6ta saataisiin sujuvammaksi. Tutkimuksen pyrkimyksena on edistaa
toimeksiantajayrityksen tietyn liiketoiminta-alueen kehittymista yhteistyon osalta. Teemahaastatte-
luita tehtiin melko vahan, ja siksi on mahdollista, etta toimeksiantajayrityksessa voidaan paatella
tutkimukseen osallistuneet henkildt. Tutkimuksen aikana on kuitenkin pyritty varmistumaan siita,
ettd vastaajia ei pystyta identifioimaan esimerkiksi huolehtimalla kalenterimerkintdjen luottamuksel-
lisuudesta. Erityistd huomioita on kiinnitetty siihen, ettd vastauksista ei voi paatelld niiden antajia.

Koontitaulukkoon haastateltavat on nimetty kirjaimilla, joiden merkitys on vain tutkijan tiedossa.
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6 Tutkimuksen tulokset

Tassa luvussa kuvataan haastatteluista saadut tulokset teema kerrallaan. Esille nostetaan aineis-
tosta I0ydettyja olennaisia paakohtia eri teemoihin liittyen. Mukana on my®és joitakin suoria lainauk-
sia haastatteluista. Haastattelijan lisdykset lauseiden selkeyttamiseksi on merkitty hakasulkeilla.
Joitain lauseita on selkeytetty pisteilla. Muutoin lainaukset on poimittu suoraan litteroidusta teks-
tista ja ovat siten suoria lainauksia. Haastateltavien nimet on poistettu tutkimukseen tuoduista lai-

nauksista anonymiteetin suojelemiseksi.
6.1 Haastateltavien taustat

Haastateltavien asema on kaikilla sama, mutta taustat ja tydkokemus vaihtelivat melko paljon. Jou-
kossa oli sellaisia, jotka ovat tydskennelleet product ownereina useita vuosia, mutta myos sellaisia,
jotka ovat tydskennelleet kyseisessa roolissa vasta muutamia kuukausia. Rooli on kaikilla haasta-
teltavilla samankaltainen, mutta heidan tiimiensa roolit heimossa vaihtelevat. Yhteista tiimeille on
kuitenkin se, ettd ne ovat mukana prosessi- tai palvelukehityksessa. Tutkimuksen ulkopuolelle ja-
tettiin sellaiset heimon tiimit, jotka ovat kehittamisen ulkopuolella ja hoitavat tukitehtavia tai jo ole-

massa olevien palveluiden yllapitamista.
6.2 Vastuu ja vapaus itseohjautuvan toimintatavan keskiossa

Haastateltavat kokivat itseohjautuvuuden toteutuvan omassa ja timinsa tydssa hyvin samankaltai-
sesti. He kertoivat, etta itseohjautuvuus toteutuu paivittaisessa tyossa sita kautta, etta heilla on pal-
jon vapautta ja mahdollisuuksia jarjestaa tiimin toiminta haluamallaan tavalla yhdessa tiimin kanssa
keskustellen. Toisaalta jokainen kertoi kantavansa isoa vastuuta siita, etta tyot tulevat tehdyksi oi-
kealla aikataululla ja sujuvasti. Kaikki haastateltavat totesivat, ettd kukaan ei tule ulkoapain maarit-
telemaan, miten téiden organisoiminen tai tiimin tydskentely tulisi jarjestda. He kokivat, etta kes-

kustelu tiimien sisalla toimii hyvin ja totesivat tiimiensa hengen olevan hyva.

Meilla ei koskaan oikeastaan tarvitse miettid, ettd saadaanko me jotain asiaa tehtya, koska
me luotetaan toisiimme, etta jokainen hoitaa ammattilaisena oman tonttinsa ja hommansa. Eli
meilla oikeastaan aika vahan puututaan toisten tekemisiin. Toki tehdaan yhteisty6ta, mutta
meidan tiimissa on selkeat vastuualueet ja osaamisalueet.

Pystytaan puhumaan aika suoraan, joka tarkoittaa, ettéd tdma kuuluisa psykologinen turvalli-
suus on hyvalla tolalla. Siihen rohkaistaan, etta jos on jotain ns. valitettavaa. Uskaltaa heittay-
tya kertomaan sen, jotta sitten pystytaan sita kasittelemaan. Tiimissa on hyva henki.

Jokainen haastateltava totesi itseohjautuvan toimintatavan olevan motivoiva tapa tehda tyé6ta. Joh-
dolta saatu luottamus koettiin erityisen tarkeaksi tydn mielekkyyden ja jaksamisen nakdkulmasta.
Haastateltavat kokivat, ettd heimon sisélla vallitsee hyva psykologisen turvallisuuden taso. Seka

kollegoihin kohdistuva etta johdon suunnalta saatava luottamus seka avoin kommunikointi
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erityisesti timeissa on korkealla tasolla. Luottamuksen kokemusta tukee myds eta- ja hybriditydn
tuomat mahdollisuudet yhdistaa joustavasti yksityis- ja tydelama. Se koettiin tarkedksi voimava-
raksi seka tiimeissa etta product ownereiden omassa tyossa. Kaiken kaikkiaan he kokivat, etta

heillda on organisaation tuki toiminnalleen.

Meilla on myds paatantavalta siita, etta mita tehdaan ja omistajuutta naista tavoitteista mita
ollaan itse maaritelty

Haastatteluissa korostui product ownereiden ymmarrys siita, etta tavoitteet maarittelevat suunnan
ja reunaehdot tekemiselle, kun taas tiimeissa mietitaan sita, miten niihin paastaan. Vapauden ja
vastuun valilla tasapainoillessa korostuu tarve selkeille toimintatavoille ja niiden noudattamiselle.
Haastatteluissa osa peraankuulutti tarkempia ja selkeampia pelisaantoja seka erityisesti sita, etta
organisaatiossa edellytetdan niissa pysymista ja niihin sitoutumista. Liiallinen autonomisuus voi
johtaa siihen, ettd koko organisaation tasolla sovittuja tyévalineita tai toimintatapoja ei noudateta-

kaan, jolloin voi seurata jonkinlainen kaaos.

Ma kaipaisin tukea, ettd muut ymmartaisi tdman asian samalla tavalla, etta taa kettera ei ole
vaan joku tyhjasta keksitty vaan, etta se on aidosti niinku meidan yhteinen tapa tehda, eika
niin, etta se on jokaisen oma tapa tehda t6ita.

Eraan haastateltavan vastauksessa kavi ilmi sellainen nédkemys, etta vapautta toimintatapojen va-
linnan osalta on jopa lilkaa. Erityisesti silloin, kun kehitetddn uudenlaisen tiimin toimintatapoja,
kaikki luodaan alusta alkaen itse. Se voi luoda epavarman tunteen, ollaanko menossa oikeaan
suutaan. Vaatii seka product ownerilta etta tiimilaisilta karsivallisyytta kokeilla erilaisia toimintata-
poja ja |0ytaa niista parhaimmat. Kun edessa on ns. tyhja paperi, voi toimintatapojen luominen olla
product ownerille kuormittavaa ja aikaa vievaa. Organisaatiolta saatava tuki on erityisesti uusissa

tai muutosta vaativissa tilanteissa tarkeaa. Luottamus koettiin suurimmaksi tuen osoitukseksi.

Toimeksiantajayrityksessa liiketoiminnan tueksi on luotu malli, jossa jokaisessa heimossa toimii
yksi tai useampi agile coach. Heidan tehtavanaan on vastata ketteran kulttuurin luomisesta seka
ketterien toimintatapojen jatkuvasta parantamisesta. Haastateltavat kokivat, ettd he saavat tarvitta-
essa tukea organisaatiolta, joka haastatteluissa maariteltiin organisaation ylemmalla tasolla tyos-
kenteleviksi, kollegoiksi tai agile coacheiksi. Kaikki product ownerit olivat hyédyntaneet agile
coachien apua. Toisaalta apu koettiin jossain maarin hyodyttémaksi, koska ongelmat esimerkiksi
suuressa tydmaarassa ja sen kuormittavuudessa eivat ole ratkaistavissa pelkastaan valmennuk-

sen keinoin.

Ei se niin kun vaikka me saatiin sitad apua sieltad agile coacheilta niin ei se tavallaan sitten
muuttanut sita tilannetta yhtdan mihinkaan, ettd voidaan toki kalenteroida jotain aikaa sinne
oman itsemme kehittdmiselle, mutta ei se silti kuitenkaan vahentanyt sitd tydkuormaa tai sita
palaverien maaraa.
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Lahes kaikki haastateltavasta koki seka oman etta tiiminsa tydkuorman suureksi. Tydta on paljon
ja riippuvuuksia toisten tiimien ja heimojen tekemisiin on runsaasti. Huolta haastateltavissa aiheutti
erityisesti tiimildisten jaksaminen ja suuri tydkuorma, mutta myés oma jaksaminen. Sprint planning
-tilaisuuksissa tiimi suunnittelee seuraavan sprintin (eli 2—4 viikon tulevan aikajakson) tyot siten,
etta jokaiselle jaa kuitenkin aikaa myos suunnittelemattomalle tyélle, johon tulee reagoida valitto-
masti. Vaikka nain toimitaan, haasteita suunnitelmassa pysymiseen aiheuttaa suunnittelemattoman
tydn suuri maara seka yllattavat riippuvuudet jonkun toisen tiimin tydhdn, johon ei olla osattu va-

rautua. On vaara, etta yksilétasolla tydkuorma kasvaa suureksi.

Ylemman johdon rooli toimintamallin toteutumisessa nahtiin keskeisena. Heilta toivottiin johdonmu-
kaisuutta, tavoitteissa pysymista seka aikataulujen huomioimista. QBR- ja sprinttisuunnitelmien ul-
kopuolelta tuleva yhtakkinen tyd saattaa keskeyttaa tiimin sprinttisuunnittelussa suunnitteleman
tydn jopa kokonaan. Juuri ndissa tilanteissa saattaa tydn kuormittavuus nousta hetkellisesti korke-
aksi, mikali tiimi ei osaa tai pysty priorisoimaan sprintille valittuja tekemisia uudelleen. Johdolta

saatavaan tukeen ja toimintaan oltiin kuitenkin paaosin tyytyvaisia.

Tosiaan tuolta ylemmalta johdolta saattaa tulla tammdisia, vahan epainhimillisia pyyntdja, jol-
loin me joudutaan ihan kaikki muu stoppaamaan hetkeksi, ettd me saadaan valmiiksi tehty
deadlineen mennessa, etta kylla tAmmadisiakin tulee. Ei nyt hirvedn usein, mutta niinku sano-
taan etta vuosittain

Positiivinen huomioi haastatteluissa oli se, etta haastateltavat kokivat, ettd omassa tiimissa on kor-
kea tydmoraali ja sitoutuminen yhteisiin tavoitteisiin on sisasyntyista ja vahvaa. Tiimin omiin tavoit-
teisiin sitoudutaan siis vahvasti, mutta ylemman tason tavoitteisiin sitoutuminen vaihtelee. Tama
johtuu useimmiten epaselvastd kommunikoinnista, lilan epamaarisesta tavoitteesta tai sen toteutta-
misen aikataulusta. Yhden haastateltavan nakemyksen mukaan sitoutuminen tiimeissa vaihtelee ja
joskus voi kayda jopa niin, etta tiimi paattaakin itse mita se tekee. Isompi tavoite saattaa unohtua,
kun tiimi priorisoikin sellaista tekemista, jonka ajatellaan olevan nopea toteuttaa tai se halutaan
vain nopeasti pois omista kasistd, koska se koetaan pieneksi tekemiseksi. Product ownerin rooli

tydn priorisoimisessa onkin keskeinen, vaikka sitd tehdaan yhteistydssa tiimildisen kanssa.
6.3 Avoin kommunikaatio yhteisty6n edellytyksena

Jokainen haastateltava toivoi avointa kommunikaatiota ja sujuvaa tiedonkulkua. Tiimien valista yh-
teisty6ta lisdavaksi koettiin suunnitelmallisuuden ja ennakoitavuuden lisddminen. Yhteistyon suju-
vuuden esteina on useimmiten lukuisat riippuvuudet, joita on vaikea hahmottaa seka liian lyhyt to-
teutusaika. Saanndlliset seremoniat toimivat yhteisty6ta mahdollistavina rakenteina, mutta spon-
taania yhteisty6ta ei koeta syntyvan riittdvasti tai jossain tapaukissa lainkaan. Tyon tekemisen kan-
nalta olennaiset asiat eivat tule ilmi, vaikka tiedon tasaamiseen on mahdollisuus saanndllisten pa-

laverien puitteissa. Tama saattaa johtaa tilanteisiin, jossa tieto ei kulje ja yhteistyd katkeaa tai toimii
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vain osittain. Usea haastateltava nosti esille product ownereiden henkilékohtaisen vastuun siita,
ettd seremonioissa nostetaan esille sellaisia asioita, joista on muille hyotya ja erityisesti silla ta-

valla, ettd kuulemassa olevat kollegat ymmartavat, miten tama liittyy minun tai tiimini tyohon.

...iIhmiset sanoo vahan mita niille tulee mieleen mita ne tekee, eika siitd nakdkulmasta, etta
hei miten taa liittyy teihin muihin ja mita teidan olisi oleellista tietaa tasta. Elikka luetellaan sita
mita on tehty ja se ei ole hyddyllista.

Haastatteluissa nousi esille toiveita yhteistyon lisdamiseksi. Osa product ownereista ei tarkalleen
tieda, mitd heimon muut tiimit tekevat tai miten yhteisty6ta toisten tiimien kanssa voisi tehda. Kom-
munikointi koettiin haastavaksi. On tilanteita, joissa product owner ei tieda, kehen han olisi yhtey-
dessa yhteistydn kaynnistamiseksi tai sen selvittdmiseen kuluu runsaasti aikaa, jolloin keskittymi-
nen herpaantuu ja asia saattaa jaada ilmaan roikkumaan. Tyd on kompleksista ja huomioitavia
seikkoja on valtava maara. Myos tietoa on paljon eika se ole kovin avoimesti saatavilla. Eras haas-
tateltava koki, etta han eika hanen tiiminsa eivat tee juurikaan yhteisty6ta heimon muiden tiimien
kanssa eika siihen ole hanen mielestaan juuri tarvettakaan. Yhteisty6ta ja oppimista tehdaan toi-
meksiantajayrityksen muiden samaa ty6ta tekevien kanssa, chapterissa. Yhteistyon esteena nah-
tiin ajoittain myds runsas etatydn maara seka tasta johtuva tiimin jasenien vaikeus tavata kollegoi-

taan. Henkildkohtainen tunteminen ja vuorovaikutus nousevat tarkeaksi tekijaksi.

Musta tuntuu, etta tahtotila auttaa ja tehda yhteisty6ta on olemassa, mutta se, etta se olisi
avointa ja nakyvaa, ettd mita se toinen tekee, ei valttamatta. Liian harvoin tunnistetaan ne riip-
puvuudet ajoissa. Ja onhan valilla tapauksia, etta niista ei vaan yksinkertaisesti tiedeta
ajoissa.
Nakyvyyden lisaaminen tulevaisuuteen koettiin tarkeaksi. Kun tavoite on QBR-suunnittelussa maa-
ritelty, tulisi hyvissa ajoin ja rauhassa alkaa tunnistaa riippuvuuksia tyon toteutumisen varmista-
miseksi. Tiimien valinen yhteisty® kulminoituu nimenomaan yhteisten QBR-tavoitteiden oikea-aikai-
selle ja laadukkaalle toteuttamiselle. Tahtoa tiimien valiselle yhteistydlle on, siita puuttuu kuitenkin
suunnitelmallisuus. Kun QBR-suunnittelua tehdaan, kaikilla product ownereilla ei ole kirkasta ku-
vaa seuraavan tai sitd seuraavien muutaman kvartaalin suunnitelmista. Tyota tehdaan melko ly-

hyen ajan suunnitelmien varassa.

Se pitaisi suunnitella niin hyvin ja ymmartaa ennen kuin kvartaali alkaa, etta mihin sitoudu-
taan. Ja se, etta tavoitteet asetetaan oikein. Se vaatii tosi paljon eteenpain katsomista ja ym-
martamista.
Toimeksiantajayrityksessa viestintakanavien kayttdminen on yhtenaista ja kaikkien tiimien seka
product ownereiden kaytdéssa on samat kanavat. Haastatteluissa suurin osa koki, ettd Teams-vies-
tintdalusta on kaytetyin tyévaline yhteydenpidossa muiden tiimien kanssa. Haasteena sen kaytta-
misessa koettiin runsas tiedon maara, kanavien moniportaisuus seka tiedon I6ytaminen. Teams-
viestintdalusta on kanavana kuitenkin ohittanut selkeasti sahkopostin, jonka merkitys on vahenty-

nyt merkittavasti. Product ownerit kokivat sdhkopostin avoimen kommunikaation kannalta
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ongelmallisena. Sinne tulee paljon roskapostia ja muuta epéolennaista viestintaa, jonka seurauk-

sena tieto saattaa hukkua ja jadda lojumaan henkilékohtaisiin sdhkopostilaatikoihin.

Heimon kvartaalitason tavoitteet kirjataan nykyisen kaytannon mukaisesti Jira-projektinhallintatyo-
kaluun. Kaikki tutkimuksessa mukana olleet tiimin kayttavat sita tydmaaran arvioimiseen, tydn te-
kemisen pilkkomiseen, seurantaan seka tiedon jakamiseen. Haastatelluista product ownereista
kaksi vetavat tiimia, jotka tekevat palveluiden teknista kehittamista. Erityisesti naille tiimeille Jira on
tarked kommunikaation ja tydn etenemisen seurannan mahdollistava valinen. Myds muut tiimit
kayttavat tyovalinetta, mutta sen kayttdminen ei ole niin jarjestelmallista ja sddnnénmukaista kuin

teknisilla tiimeilla.

Vaikka viestintavalineita on tarjolla ja niitd hyédynnetaan paljon, koettiin henkilékohtainen vuorovai-
kutus ja keskustelut tarkeaksi tavaksi yllapitaa ja luoda toimivaa yhteisty6ta. Valtaosa haastatelta-
vasta totesivat, ettad helpoin tapa varmistaa yhteinen ymmarrys on varata kalenterista palaveri nii-
den henkildiden kanssa, jotka asiaan osallistuvat. Kirjallinen viestinta aiheuttaa herkasti vaarinym-

marryksia, hitautta ja puutteellista vuorovaikutusta.
6.4 Product owner avainroolissa

Kuten aiemmin luvussa 5.1.2 on maaritelty, tuotehallinnan ja kehittdmisen product ownerin (joita
tassa tutkimuksessa haastateltiin) tehtdvana on johtaa oman vastuualueensa tuotteiden kannatta-
vuutta ja kehittdmista. Sen lisaksi tehtaviin kuuluvat tiimin kehittdmisen prioriteettien ja operatiivi-
sen toiminnan ohjaaminen seka tiimien valisen yhteistydn koordinoinnista. Product owner on kette-

rassa toimintamallissa avainroolissa monellakin tapaa.

Mun rooli siind on niin kun priorisoida tekemisia ja tietysti verkostoitua sitten eri puolille liiketoi-
mintaa ja kayda niita alustavia keskusteluita ja edesauttaa maarittelijaa sitten niitten asioitten
kehittdmisessa ja tuoda ne tiimille.

Product ownerilla ei ole esihenkildvastuuta, vaan han toimii tiimin vetajana ja asiantuntija sen osa-
alueen osalta, jonka parissa tiimi tydskentelee. Esihenkilon vastuulle kuuluvat asiat hoituvat linjaor-
ganisaatiosta tulevalla henkilolta, joka ei osallistu varsinaiseen arkeen. Product ownerin tyohon
kuuluu paljon selvitettdvaa ja koordinoitavaa. Hyvat viestinta- ja yhteistyétaidot seka kyky tehda
paatoksia ja priorisoida ovat olennaisia product ownerille. Oma aktiivisuus on keskeisessa roolissa,
mutta aina sekaan ei riitd. Haastatteluissa kavi ilmi esimerkiksi epaselvyytta resurssien kayttami-

sessa.

Kaikki haastateltavat kokivat yhteistydn merkityksen suurena. Ymmarretaan, etta yksin ei isossa
yrityksessa asiat tapahdu eika tyd etene. Tydsta iso osa on keskustelua, toisilta oppimista, yh-

dessa tekemista ja auttamista. Ketterassa organisaatiossa yhteistydn tarve liittyy asiakkaan
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tarpeen ratkaisuun, sen toteuttamiseen ja yhteisten kyvykkyyksien rakentamiseen. Tavoitteena pi-
taisi olla se, etta jokaisella on mahdollisuus yhteistyétarpeen tunnistamiseen ja keskustelun avaa-
miseen niin halutessaan. Haastattelut vahvistivat tata yrityksen tahtotilaa ja kaikkien haastatelta-

vien vastauksista nakee, etta tyd tekeminen yhdessa on jokainen product ownerin arkipaivaa.

Kyllahan se on jatkuvaa kanssakaymista, hyvien kaytantéjen oppimista ja valittdmista, toisen
tiimin tai tiimien niin kun auttamista silloin, jos on niin kun kriittista tilannetta.

Product owner on keskeisessa roolissa yhteistyon toteutumisesta puhuttaessa. He ovat yhteistyon
kaynnistdjia. Johdon tarkein tehtava on suunnan nayttaminen ja selkeiden tavoitteiden asettaminen
perustuen yrityksen strategisiin painopistealueisiin. Liiketoiminnan vuosittaiset tavoitteet suunnitel-
laan heimo- tai toimintotasolla. Suunnitteluun osallistuvat heimojohtajat seka business leadit ja pro-
duct ownerit. Heilld on oman roolinsa kautta vastuu kaynnistaa tarvittava yhteisty6 yhteisten tavoit-
teiden saavuttamiseksi. Ketteran toimintamallin mukaan heimot, osaamiskeskukset ja tiimit suunnit-

televat lapinakyvasti, miten tavoitteisiin paastaan.

Haastatteluiden perusteella tdma ei taysin toteudu tutkimuksen kohteena olevassa heimossa. Haas-
tatteluissa jokainen koki oman roolinsa tiimin toiminnan osalta kylla tarkeaksi ja keskeiseksi, joskin
ajoittain kuormittavaksi ja laajaksi. Moni vastaaja koki, ettd he voisivat — ja heidan pitaisikin — olla
nykyista aktiivisempia suhteessaan muihin product ownereihin. Oman aktiivisuuden puute on selkea
este onnistuneelle yhteistydlle. Aktiivisuuden puute saattaa johtaa myds suhteellisen kapeaan na-
kdkulmaan yhteistydn mahdollisuuksista, joten siind mielessa organisaation on tarkeaa tukea pro-
duct ownereiden aktiivisuutta ja omistajuuden kokemuksen vahvistamista. Loppuen lopuksi vastuu

on kuitenkin jokaisella itsellaan.

Pitaisi olla sitten niinku oman tiimin puolesta se aktiivinen henkild, joka yrittda 16ytaa sitten
niitd muita tiimeja, jonka kanssa sitten voisi jonkinnakoista yhteistyota tehda asioiden kehitta-
miseksi.

Product ownerin rooli on kaksijakoinen: han osallistuu oman tiimin tydhon yhtena tiimin jasenena
seka toimii tiimin kasvoina heimotasolla ja muihin sidosryhmiin ndhden. Hanen tulee ymmartaa asia-
kastarpeet liittyen oman tiimin tydhon ja ohjata tiimin prioriteetteja ja operatiivista toimintaa. Yksilo-
tasolla tama edellyttda kykya verkostoitua ja kommunikoida selkeasti. Haastatteluiden perusteella
product ownerit ymmarsivat roolinsa tarkeyden ja toimivat roolinsa edellyttdmalla tavalla. Yhteistyon
edistajana he kokivat olevansa avainroolissa, joskin oman aktiivisuuden tasossa oli huomattavissa
vaihtelua. Pitkd kokemus organisaatiossa naytti vaikuttavan yhteistydn helppouden kokemukseen,
mik& perustuu laajoihin kontakteihin ja siihen, ettd yrityksen historia, toimintatavat ja henkilét ovat
tuttuja. Ne haastatellut, jotka olivat tydskennelleet vahemman aikaa organisaatiossa, kyseenalaisti-
vat enemman esimerkiksi runsasta palaverimaaraa ja yrityksen muita toimintatapoja. Heille yhteis-

tydn luominen ja yllapitdminen eivat olleet yhta helppoa, johtuen kapeahkosta henkilokohtaisesta
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verkostosta ja siita, etta he eivat viela taysin tunne organisaation toimintatapoja. Product ownereiden
nakemyksen mukaan heimossa on halu tehda yhteisty6ta, mutta se ei ole aika suunnitelmallista tai

rittdvan konkreettista.
6.5 Tulosten yhteenveto

Haastatteluiden perusteella voidaan todeta, etta kyseisessa heimossa itseohjautuvuuden kokemus
on vahva ja tiimien product ownerit kokevat, ettd organisaatiossa on korkea psykologisen turvalli-
suuden taso. Luottamus seka johdon etta kollegoiden suuntaan on kunnossa ja avoin kommuni-

kaatio mahdollistaa asioista keskustelemisen erityisesti tiimien sisalla.

Tyo6skentely tutkimuksen kohteena olevassa heimossa on kompleksista ja riippuvuuksia muihin
heimoihin ja tiimeihin on paljon. Ajoittain tydn kuormitus on korkeaa ja tehtavaa paljon. Hybriditydn
tekeminen lisda joustavuuden kokemusta ja auttaa jaksamaan, vaikka se saattaakin ajoittain olla

esteena henkilokohtaiselle tuntemiselle.

Tiedonkulku ja ajan tasalla pysyminen vaatii jatkuvaa aktiivisuutta jokaiselta. Tiimien product
ownereiden yhteiselle synkkaukselle on varattu aikaa tunti joka toinen viikko. Tdman seremonian
tarkoitus oli haastatteluiden perusteella kaikille selkea, mutta toteuttamistapaan kaivattaisiin uudis-
tamista. Product ownerit tarvitsevat aitoa mahdollisuutta kdyda lapi tulevien projektien ja tdiden
riippuvuuksia toisiin tiimeihin. Tama vaatii suunnitelmallisuuden ja nédkyvyyden lisddmista tulevai-
suuteen. Tiedon ja toiminnan lapinakyvyytta tulisi myos lisata. Taman tosin koettiin parantuneen
viime aikoina. Talla hetkelld PO Syncin koettiin kuitenkin koostuvan liian paljon nykyisten téiden
luettelemisesta tai epaolennaisten omien kuulumisten kertomisesta. Ajan kayton nakoékulmasta
kaikki haastateltavat eivat kokeneet sitd hyddylliseksi. Jotta toistuvasta palaverista olisi aidosti hyd-
tya, tulisi jokaisen osallistujan valmistautua siihen huolellisesti ja miettia valmiiksi, mika on muiden
tiimien product ownereille hyddyllista tietoa. PO Sync -seremonian lisaksi saanndllisesti pidettavat
heimon demot nousivat haastatteluissa tarkedksi kanavaksi pysya ajan tasalla siita, mita muut tii-

min ovat tehneet tai tekevat.

Jotta yhteistyd on sujuvaa, tulee olla ymmarrys toisten tiimien roolista, vastuualuista ja keskeisim-
mista toista. Haastatteluiden perusteella voidaan todeta, etta yhteistyo sujuu timeissa erinomai-
sesti ja hyvin niiden tiimien valilla, jotka tuntevat toisena ja tyonsa. Tahan kytkeytyy vahvasti pro-
duct ownereiden tunteminen henkilokohtaisella tasolla. Kun tunnetaan ja tiedetaan toisten roolit ja
tyot, vahvistuu psykologinen turvallisuus ja luottamus, joka johtaa hedelmalliseen keskusteluun,
toiminnan kehittamiseen ja myos nykyisten toimintamallien kyseenalaistamiseen. Haastatteluissa
kerrottujen hyvin sujuneen yhteistyon esimerkeissa nousi esille tilanteet, joissa vuorovaikutus oli

toiminut hyvin ja ilmapiiri oli mahdollistanut asioiden rakentavan kyseenalaistamisen. Erityisesti
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uutta kehitettdessa on lahes valttdmatonta, etta tiimien valilld uskalletaan puhua avoimesti ja haas-
taa nykyisia toimintatapoja. Niissa haastateltavien kertomissa esimerkeiss3, joissa yhteistyd ei ole
sujunut, oli ollut kysymys useimmiten vaarinymmarryksesta tai huonosta kommunikoinnista. Asi-
oista ei ollut keskusteltu avoimesti, vaan oli oletettu tai nojattu muualta kuultuun tietoon. Aikataulu
tai tavoite oli ollut epaselva, joka on johtanut epérealistisiin odotuksiin puolin tai toisin. Positiivista
on se, etta kaikki haastatellut product ownerit totesivat, ettd mahdollisista konflikteista on selvitty
keskustelemalla ja yhteistyd on onnistunut loppuen lopuksi aina sujuvasti. Tama vahvistaa jo aiem-

min kerrottua havaintoa siita, ettd heimon psykologinen turvallisuus on hyvalla tasolla.

Yhteisten tavoitteiden kirkastaminen on yksi keskeinen yhteisty6ta lisadava elementti. Tahan liittyy
vahvasti tiedon lapindkyvyys ja tavoitteiden selked kommunikointi. Haastatteluiden perusteella
nayttaa silta, etta pidemman tahtaimen isot suuntaviivat ovat suhteellisen selkeitad, mutta lyhyem-

man tahtaimen (eli noin vuoden) horisontilla tavoitteita olisi hyva kirkastaa.
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7 Johtopaatokset ja pohdinta

Tassa luvussa pohdin tutkimuksessa kaytettyja menetelmia ja sen tekemiseen liittyvaa prosessia
kokonaisuutena seka annan kehitysehdotuksia toimeksiantajayritykselle. Reflektoin omaa oppimis-
tani ja opinnaytetyon tekemisen sujumista. Lopusta 16ytyy yhteenveto toimeksiantajan antamasta

palautteesta.
7.1 Tulosten pohdinta

Opinnaytetydn tietoperustaksi valikoitui ohjaajien kanssa kaytyjen keskustelujen perusteella itseoh-
jautuvuuden ja yhteis6ohjautuvuuden kasitteet, psykologisen turvallisuuden merkitys organisaa-
tiossa seka itseohjautuvasti toimivien tiimien valinen yhteistyd. Naita teemoja tutkittiin seuraavien
tutkimuskysymyksien kautta:

- Miten itseohjautuvien tiimien yhteistyéta voidaan kehittaa sujuvammaksi?

- Minkalaisia ominaisuuksia itseohjautuvalla tiimilla on?

- Minkalaisia esteita itseohjautuvat tiimit kohtaavat yhteistydssa muiden tiimien kanssa?

- Miten yhteistydn esteita voidaan poistaa?

Tietoperustan tutkimisen avulla selvisi, etta itseohjautuvaan toimintatapaan perustuvassa organi-
saatiossa paatantatavalta oman ja tiimin tyon jarjestamiseksi on annettu tiimeille itselleen ja yl-
haalta pain annettuja rakenteita on purettu. ltseohjautuvasti toimivan tiimin keskeisia ominaisuuk-
sia ovat asiakasarvon tuottamiseen keskittyminen, jatkuvan parantamisen kulttuuri seka vahva
luottamus. Itseohjautuvuus termina viittaa yksilén ominaisuuksiin toimia omaehtoisesti, kun taas
termi yhteis6ohjautuvuus viittaa tiimitasolla tapahtuvaan toimintaan. Kuten tutkimuksen alussa on
maaritelty, tassa tutkimuksessa paadyttiin kayttdmaan itseohjautuvuus -termid mydés tiimitasoa ku-

vattaessa, koska se vastaa toimeksiantajayrityksen valintaa.

Nykypaivan organisaatio tarvitsee menestyakseen motivoituneen ja hyvinvoivan henkiloston seka
joustavan tavan organisoitua, jotta muutoksiin voidaan reagoida nopeasti. Keskeistd on ymmartaa,
etta ketterat toimintatavat koskevat koko organisaatiota ylinta johtoa myéden. Strategiaprosessin
muuttaminen jatkuvaksi, ajassa elavaksi toimintamalliksi on yksi tapa varmistaa, etta koko yritys
pysyy mukana ajassa, asiakkaiden muuttuvissa toiveissa seka kiristyvassa kilpailussa. Yrityksissa
uskotaan enenevassa maarin siihen, etta tulosta ja kasvua saadaan syntymaan, kun parhaille teki-
j6ille tarjotaan parhaat olosuhteet. Arvon tuottaminen asiakkaalle on noussut yhd useamman yri-
tyksen toiminnan keskioon. Vanhat organisoitumisen mallit eivat tarjoa mahdollisuuksia siihen,
vaan organisaatiot siirtyvat toimimaan ketterasti ja itseohjautuvasti. Voidaan sanoa, etta itseohjau-
tuvuus ja yhteisoohjautuvuus eivat ole rakenteiden puuttumista, vaan perinteisiin hierarkkiseen ta-

paan verrattuna erilaisia tapoja organisoida ty6ta. On tarkeaa ymmartaa, itseohjautuvaan
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toimintatapaan kuuluva rakenteiden purkaminen ja organisaatiotasojen mataloittaminen eivat tar-
koita sita, ettad rakenteet puuttuvat kokonaan. Johtajuutta, toimintatapoja ja pelisaantoja tarvitaan

yha, ne vain rakentuvat eri tavalla.

Seka itseohjautuvuus etta yhteisdohjautuvuus ovat toimintatapoja, joiden kayttdminen tulee lisdan-
tymaan asiantuntijaorganisaatioissa. Tama asettaa muutospainetta johtajuudelle ja esihenkilo-
tyolle. Johtamisessa korostuu valmentava ote seka esihenkilon keskittyminen erinomaisen tiimin-
suorituksen mahdollistamiseen ja esteiden poistamiseen yksilon johtamisen sijaan. Tama on iso
kulttuurinmuutos, johon yrityksen johdon tulee sitoutua. Itseohjautuvassa toimintatavassa kontrolli

korvataan luottamuksella. Yrityksen arvojen, vision ja mission tulee vastata tahan.

Tietoperustan tutkiminen vahvisti sen, ettd muutos organisaation toimintatavoissa ei ole yksinker-
tainen tai helppo toteuttaa. Esimerkiksi siirtyminen ketterdan toimintatapaan edellyttda organisaa-
tion nykytilan huolellista tuntemista. Yrityksen on tarkeda ymmartaa, ettd muutos koskee koko or-
ganisaatiota, ylinta johtoa mydden. Muutosprosessiin Iahteminen vaatii karsivallisyytta, sitoutu-
mista, aikaa ja resursseja. Toimeksiantajayrityksessa on toimittu noin viiden vuoden ajan itseohjau-
tuviin tiimeihin perustuvan ketteran toimintamallin mukaisesti. Haastatteluihin osallistuneet product

ownerit kokivat, ettd he saavat organisaatioltaan riittavasti tukea toimintansa jarjestamiseksi.

Haastatteluiden perusteella vaikuttaa silti, etta itseohjautuva toimintamalli toteutuu kyseisten pro-
duct ownereiden arjessa. Vaikuttaa silta, etta kaikilla haastatteluissa mukana olleilla on hyvat mah-
dollisuudet vaikuttaa siihen, miten tiimin tyd organisoidaan ja tavoitteisiin paastaan. Heilla on paljon
valtaa vaikuttaa siihen, miten tiimit oma tydnsa organisoivat ja he kokivat, etta itseohjautuvuus to-
teutuu seka heidan omassa etta tiimin tydssa hyvin. Osa haastateltavista puhui kuitenkin samaan
hengenvetoon kalenterin tukkoisuudesta ja vapaudesta tehda hybridity6ta ilman tarkkoja kellon-
aikoja. Jain pohtimaan, ymmarretaanko itseohjautuvuuden merkitysta kuitenkaan taysin. Jos pa-
laamme tutkimuksen tietoperustan alkuun ja siis itseohjautuvuuden maaritelmaan, joka Martelan ja
Jarenkon (2017, 12) mukaan voidaan sanoa olevan yksittdisen henkilén kykyé toimia omaehtoi-
sesti ilman ulkopuolisen ohjauksen ja kontrollin tarvetta. Onko tiimien kalenterien hallinta itseohjau-
tuvuuden toteutumista? Yhteisdéohjautuvuuden kasite taas kuvaa, miten tiimi yhdessa jakaa t6ita,
vastuita tai ohjautuu kohti yhdessa sovittuja tavoitteita (Salovaara 2019, 106). Kun puhutaan itse-
tai yhteisdohjautuvuudesta, kyse ei pitéisi olla pelkastdan kalenterinhallinnasta tai mahdollisuu-
desta yhdistaa eta- ja lahityd. Ne ovat kylla osa yhteisia pelisaantoja, mutta keskeista on miettia,
miten tiimi tydskentelee kohti yhteisia tavoitteita. On tarkeaa varmistaa, etta pelisdanndét ovat sel-
keat ja kaikkien tiedossa, jotta tydn tekeminen ei muutu jarjestaytymattdmaksi tai sellaiseksi, jossa
jokainen tiimi paattaa itse liian autonomisesti miten asiat hoidetaan tai pahimmillaan mita asioita se

hoitaa.
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Toimeksiantajayrityksen toimintamallissa tydlle asetetaan tavoitteet QBR-prosessin mukaisesti
(kuva 3). Se, mita on tarkoitus tehda, maaritelldan organisaation ylemmalta tasolta kvartaaleittain
tapahtuvan QBR-prosessin kautta. QBR-prosessin tavoitteena on vahvistaa tiimien kykya autono-
miseen ja itseohjautuvaan toimintaan antamalla selkeyttd mita halutaan saada aikaiseksi. Product
ownerit osallistuvat tdhan prosessiin, mutta vaikutusmahdollisuudet sen lopputulokseen vaihtele-
vat. Koko organisaation kvartaaliprioriteetit sekd heimojen omat strategiset tavoitteet seka operatii-

vinen tilanne vaikuttavat lopputulokseen.

Psykologinen turvallisuus onkin erityisen tarkeaa itseohjautuvissa organisaatioissa, kun hierarkki-
set puitteet ja toimintatavat korvataan luottamuksella. Kun organisaatiossa on vahva psykologinen
turvallisuus, vallitsee sielld luottamuksen ilmapiiri ja ihmiset uskaltavat ideoida, kertoa keskenerai-
sia ajatuksiaan, kyseenalaistaa ja kysya epaselvia asioita. Tavoitteet voidaan asettaa korkealle,
koska pelko ei ole sujuvan yhteistydn esteena. Yleisesti ottaen voidaan sanoa, ettad product ownerit
olivat tyytyvaisia organisaatiolta saamaansa tukeen ja luottamukseen. Tiimeissa koettiin olevan

hyva henki ja sitoutuminen tyohon ja tavoitteisiin sisasyntyista.

Vaikuttaa silta, etta tiimien autonomisuus saattaa olla paikoitellen jopa liiankin suurta. Kun tiimit
saavat organisoida ty6taan haluamallaan tavalla, ei valttamatta noudatetakaan yhteisia pelisaan-
toja. Esimerkiksi yhteisten jarjestelmien hyodyntaminen ei kaikilta osin ole toivotulla tasolla. Toi-
miva yhteisty6 edellyttda avointa kommunikointia ja tiedon lapinakyvyytta. Organisaatiossa on
mahdollista kayttaa projektinhallintaan tarkoitettua Jira -tydkalua, mutta kaikki tiimit eivat kayta sita,
jolloin tiimien tyét ja tydlistat eivat ole kaikkien nahtavilla. Tama on tuloksekkaan yhteistyon este.

Tama on tunnistettu heimossa, ja keskustelu yhteisista toimintatavoista on aloitettu.

Yhteinen kokemus kaikkien product ownereiden osalta oli se, etta tiimeilla on paljon ty6ta, riippu-
vuuksia muihin heimoihin ja tiimeihin on runsaasti ja resursseja on rajallisesti. Tyo on melko kuor-
mittavaa, kun hoidettavaa on paljon eika yhteistyd aina tapahdu automaattisesti tiettyjen tahojen
kanssa. Usein tyo on kompleksista ja se liittyy isompaan kokonaisuuteen, joka nakyy runsaina riip-
puvuuksina muihin heimoihin ja tiimeihin. Kun on saatu selville, mita halutaan tehda, alkaa product
owner miettid yhdessa tiimin kanssa miten tavoitteeseen paastaan. Tahan vaiheeseen liittyy paljon
selvitysty6ta, kun tiimin jasen tai product owner yrittavat selvittda, ketka ovat ne tiimit tai tahot, joi-
den kanssa yhteisty6ta tulisi tehda. Yhteistydn esteita voivat olla liian tiukka aikataulu ja kiire, tieta-

mattdémyys toisten tiimien rooleista tai epavarmuus.

Tiimien valinen yhteistyd perustuu avoimelle vuorovaikutukselle, tiedon lapinakyvyydelle ja yhtei-
sille tavoitteille. Selkeat pelisdannét ja niiden noudattaminen ovat yhteistydn perusta. Haastatte-
luissa kavi ilmi, ettd product ownereiden mielesta heidan tiimeissaan on erittdin hyva henki ja tii-

mien jasenet ovat sitoutuneita ja motivoituneita. Heilld kaikilla on halu tehda yhteistyota toisten



48

tiimien kanssa ja se on usein tavoitteiden tayttymisen edellytyksena, mutta kaytannossa se ei kui-
tenkaan aina onnistu. He kokivat oman roolinsa yhteistyon kaynnistajina tarkeaksi, mutta yhteis-
tydta tapahtuu myds ilman heidan vaikutustaan, tiimien jasenten kesken. Yhteinen tavoite ei aina
ole selked, eika toiden priorisointi ole yksinkertaista. Tiimien sprintit ovat eri pituisia, jolloin tyon
koordinoiminen ei valttamatta onnistu saumattomasti. Iso kuva on melko selkea, mutta haastatte-
luiden perusteella lyhyemman (12—24 kuukauden) horisontin tavoitteet ovat epaselvempid. Suunni-
teltujen tekemisten kerdaminen yhteiselle tiekartalle ja niiden saanndllinen lapikdyminen product
ownereiden kesken selkeyttaisi tulevaisuuden nakymia ja loisi yhteiset puitteet tiimien valiselle yh-

teistydlle.

Haastatteluissa nousi esille toive siita, etta tiimit tutustuisivat toisiinsa entista paremmin. Product
ownerit kokivat, etta tiimien valinen yhteistyo tulisi sujuvammaksi, mikali tiimien jasenet tulisivat
henkilokohtaisella tasolla tutummiksi. Tama vahvistaa tutkimuksen teoriapohjassa ilmenneita seik-
koja. Yhteistyon keskeisimpia osa-alueita on avoin vuorovaikutus, luottamuksellinen ilmapiiri seka
selkeat toiminnan ja roolien puitteet. Haastatteluissa keskisimmaksi yhteistyon edellytykseksi nousi
henkildkohtainen tunteminen seka kahdenkeskinen vuorovaikutus. Tybelamassa yhteistyohaon liit-
tyy tuloksellisuuden odotus; tehdaan yhdessa tdita yhteisen tavoitteen eteen, jonka seurauksena
syntyy haluttua tulosta (Aira 2012, 49). Sosiaaliset taidot, kyky kommunikoida selkeasti ja vuorovai-
kutusta edistavasti seka kyky asettaa tiimin tavoitteet omien edelle ovat ominaisuuksia, joita tule-
vaisuuden tybelamassa arvostetaan kasvavassa maarin. Haastatteluissa kaikki product ownerit ko-
kivat henkilokohtaisen ja usein myds kahdenkeskisen vuorovaikutuksen tarkeaksi tavaksi aloittaa
yhteistyd toisen tiimien kanssa. Kun arki on Kiireista ja tekemista on paljon, tutustuminen ja tydhan
littymaton tekeminen saatetaan kokea turhaksi tai ajanhukkaamiseksi. Haasteeksi voi muodostua
se, ettd kukaan ei oma-aloitteisesti ota jarjestelyvastuuta ja yhteiset hetket vain unohtuvat. Tasta
syysta kehitysehdotuksiin nostettiin tiimitreffien sopiminen. Yksi product owner nosti toiveen tallai-
sesta kaytanndsta esille haastattelussa, ja se vaikuttaa myos tietoperustan valossa hyvalta tavalta

lisata henkildiden valista vuorovaikutusta.

Kaiken kaikkiaan haastateltavat olivat tyytyvaisia. Voimakasta kritiikkia tai kehitysehdotuksia tuli
yllattavan vahan. Palaverien runsas maara ja tydn kuormittavuus nousivat esille, samoin jonkinlai-
nen kaoottisuus, kun t6itd otetaan kerralla paljon tydnalle. Vastuun ja vapauden valilla tasapainoilu
saattaa johtaa vasymiseen, mikali toimintatavat ja pelisaannét ole selkeitd. Nama teemat on tutki-
mukseni kanssa samoihin aikoihin tunnistettu koko organisaation tasolla ja korjaavia toimenpiteita

on ryhdytty suunnittelemaan ja toteuttamaan.
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7.2 Kehittamisehdotukset

Haastatteluiden perusteella voidaan todeta, etta tiimien valista yhteisty6ta olisi mahdollista suju-
voittaa. Toiminnan selkeyttdmisen vuoksi tulisi timien valiselle yhteistyolle luoda selkeat pelisaan-
ndt. Se antaa product ownereille mahdollisuuden keskittya itse tyon tekemiseen vahentaen yhteis-
tydn organisoimisen miettimiseen kuluvaa aikaa. Kehittdmisehdotusten tavoitteena on tarjota tii-
meille toimintatapoja, joilla saadaan taklattua keskisimpia yhteistyon esteita ja auttaa tiimeja yhteis-
tyokaytantdjen luomisessa. Tavoitteena on varmistaa tiimien valisen yhteistyon tasalaatuisuus. Ke-
hittmisehdotuksia on tehty vain kolme siksi, etta niiden kaytantoon vieminen olisi helppoa huoli-
matta arjen kiireesta ja tydkuormasta. Jatkuvan parantamisen menetelmilla niita on tarkoitus jalos-
taa yhdessa heimon agile coachien, product ownereiden ja business leadien kanssa siten, etta yh-

teisista yhteistydn toimintatavoista muodostuu pysyva tapa toimia.

Toimeksiantajayritykselle annettavat kehittdmisehdotukset jakautuvat kolmeen osa-alueeseen: Tii-
mien valisen toiminnan parantamiseen, henkildkohtaisen vuorovaikutuksen rakentamiseen seka
seremonioiden sisallon kehittdmiseen (kuva 7). Ne linkittyvat ja vaikuttavat kiintedsti toisiinsa.
Nama kolme osa-aluetta muodostuivat tutkimuskysymyksen ja haastatteluiden perusteella tehtyjen

keskeisten havaintojen pohjalta.

Tiimien valinen

Seremoniat ot

Yhteistyd

Henkil6kohtainen
vuorovaikutus

Kuva 7. Kehittdmisideat perustuvat yhteistyon kannalta kolmen keskeisimman osa-alueen kehitta-
miselle. Ne ovat vahvasti liitoksissa toisiinsa ja muodostavat yhteistydn kehan, jossa jokainen osa-

alue vaikuttaa toiseensa.

Tiimien valisen toiminnan parantaminen perustuu yhteisten tavoitteiden kirkastamiselle ja henkilo-
kohtaisella tasolla tutuksi tulemiselle, joka lisda yhteenkuuluvuuden tunnetta ja luottamusta. Yhteis-
tydn kannalta keskeista on tunnistaa tiimien roolit, vastuualueet ja tyétehtavat. Sujuvan yhteistyén

varmistamiseksi on olennaista varmistaa, ettd nama kaksi perusasiaa ovat kunnossa.



50

Kehittamisideoiden sisaltd on kayty lapi business leadien kanssa. Product ownereille jarjestettiin
myo6s PO Syncia koskeva retrospective. Sitd ennen heille 1ahetettiin etukateen vastattavaksi yksi

kysymys yhteistyon sujuvuuteen liittyen (kuva 8).

1. Asteikolla 0-10, kuinka hyvin tiimien valinen téiden synkkaaminen toimii? (O=ei toimi lainakaan,
10=riittavan hyvin, etta pystymme toimimaan sujuvasti)

More Details

® 0
® 0
3
®: 0
®: 0
°: 1 2
® s 2
P s 0
—p ;
@ 2
® s 3
®: 0 0
@® 0

Kuva 8. Product ownereiden vastaukset asettuivat 6—7 valille (asteikolla 1-10), kun heilta kysyttiin,

miten tdiden synkkaaminen PO Synceissa sujuu talla hetkella

Product ownerit jaettiin Teams-viestintasovelluksen avulla huoneisiin, jossa he saivat keskustella,
mika sujuu yhteistyon osalta hyvin talla hetkella ja millaisia kehitysehdotuksia heilla on. Taman jal-
keen jokainen ryhma sai kirjoittaa ehdotuksensa sille, mika olisi pienin mahdollinen parannus, joka
voitaisiin tehda. Jokainen osallistuja sai kdyda aanestamassa kolmea vaihtoehtoa ryhmien kokoa-
mista ideoista. Retrossa kerattyjen ideoiden seka tutkimuksessa annettujen kehitysehdotusten pe-
rusteella PO Sync -seremoniaa lahdetaan kehittdmaan product ownereita paremmin palvelevaan
suuntaan tyéryhman avulla. Seremonian kehittdminen etenee siten, etta tydryhma tekee ehdotuk-
sen muutoksista, joita [dhdetaan kokeilemaan. Uusi retrospective pidetdan noin puolen vuoden
paasta, jolloin tarkastellaan, miten yhteistydn kokemus on toteutettujen muutosten myéta parantu-

nut.
7.2.1 Tiimien valisen toiminnan parantaminen

Tiimien valista toimintaa lIahdetaan kehittamaan tiimitreffien avulla. Niiden tarkoituksena on lisata
ihmisten tuntemista henkilokohtaisella tasolla ja kirkastaa heimon keskipitkan kehittamisen tavoit-

teita seka tiimien lynyemman aikavalin tavoitteita.

Haastatteluissa kavi ilmi, ettéd product ownerit haluavat tehda yhteisty6ta, mutta se ei ole aina
suunnitelmallista tai konkreettista. Kaikkien tiimien product ownerit eivat tieda riittavalla tarkkuu-

della, mitd heimon muut tiimit tekevat ja mista he vastaavat. Se saattaa johtaa siihen, etta
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yhteistydn mahdollisuuksia ja hyotyja ei nahda eika tunnisteta ja tastd muodostuu yhteistyon este.
Heimoon on palkattu uutta tydvoimaa koronapandemian aikana ja tehty paljon etaty6ta, mika viit-
taa siihen, etta ihmiset eivat tunne toisiaan riittavasti. Henkilokohtaisen tuntemisen lisdamiselle on

siis tarvetta.

Tiimien valista toimintaa Iahdetaan parantamaan kahden tiimin valisilla tapaamisilla. Ajatuksena on
se, etta kaksi tiimia sopii yhteisen hetken, jonka kesto on n. puolitoista tuntia. Tapaamisessa tutus-
tutaan henkilokohtaisella tasolla tiimien jaseniin. Roolien ja tyotehtavien kuvaamisen lisdksi henki-
16itd kannustetaan kertomaan itsestdan henkildkohtaisella tasolla jotakin sellaista, joka vahvistaa

tydyhteison luottamusta.

Epéaselvat tavoitteet ja huono kommunikaatio ovat tyypillisia yhteistydn esteitd. Kohtaamisessa
kaydaan lapi paakohdittain heimon 3-5 vuoden aikatahtaimella tehtyja tavoitteita tiekartan avulla.
Tarkoituksena on kirkastaa yhteisia pidemman aikavalin tavoitteita ja tunnistaa niista tarkeimpia.
Product ownereiden johdolla tiimit kertovat keskustellen, millaisia t6ita heilld on tyénalla siten, etta
ymmarrys lisdantyy. Tapaamisessa kaydaan lapi myds tiimien toimintatapoja, jolloin tiedon 1a-
pinakyvyys lisdantyy. On tarkeaa jattaa riittavasti aikaa keskustelulle, jossa voidaan suunnitella tii-

mien valisia tapoja tehda yhteisty6ta ja pohtia keinoja, joilla varmistetaan asioiden toteutuminen.

Haastatteluiden perusteella tiimien valista yhteistyota voitaisiin vahvistaa luomalla lyhyemman ai-
kavalin tiekartta, johon tiimien product ownerit ovat sitoutuneita. Tama tyé heimossa on jo aloitettu.
Tiekartan lisaksi on jarjestetty ensimmainen product ownereiden yhteinen 12 kuukautta eteenpain
katsova strateginen suunnittelutilaisuus, jossa kaytiin 1api tiimien tulevia tekemisia. Tilaisuudessa
kaytettiin aikaa product ownereiden henkilokohtaiselle tutustumiselle ja vuorovaikutukselle. Palaute
oli hyvaa ja osoittaa sen, ettd organisaatiossa on tarpeen ottaa aikaa juuri yhteisten tavoitteiden
kirkastamiselle. Kaytantoa tullaan jatkamaan syksylla ja sen uskotaan jaavan pysyvaksi osaksi hei-

mon kaytantoja.

Organisointivastuu on annettu tiimien product ownereille, ja he sopivat tiimitreffit jokaisen heimon
tiimin kanssa. Tata varten yhteiseen Teams-viestintaalustalta I6ytyvaan ryhnmaan on luotu valmis
pohja, jonne tiimitreffit voi kirjata ylds. Toteutumista seurataan PO Sync-seremonioissa, joissa voi-

daan keskustella onnistumisista ja mahdollisista kehitysideoista.

Tapaamisten tavoitteena on muodostaa tiimeille kasitys yhteistyon tarpeesta ja havahduttaa timeja
ja tiimilaisia myos henkilokohtaisella tasolla ymmartamaan, millaisia me tai mina olemme yhteis-
tyon tekijoina (kuva 8). Kun yhteinen tavoite on kirkas, yhteistyokaytannot selkeitd ja sovittuja ja tyd

on lapinakyvaa, on yhteistyon edellytykset kunnossa. Keraamalla palautetta ja oppimilla toisilta
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tiimit auttavat heimoa kehittymaan yhteistydon sujuvuudessa. Jokainen kehittyy samalla myos hen-

kilokohtaisena yhteistyon tekijana.

Yhteinen kasitys yhteistyon - - 3 e m ) Miné yhteistydn
tarpeesta Yhteinen tavoite Lapinakyvyys > tekijana

Kuva 8. Yhteistyo tiimien valilla sek& henkilokohtaiset vuorovaikutustaidot nivoutuvat yhteen arki-

sessa tydssa.

Tarkoituksena on seurata heimon tiimien valisen yhteistydn kehittymista saanndllisesti jarjestetta-
villa retrospectiveilla eli retroilla. Naissa tarkastellaan oppimista sekd annetaan ja saadaan pa-

lautetta. Jatkuvan parantamisen ja ketterdn oppimisen kautta organisaation ymmarrys kasvaa, jol-
loin paastaan kehittdmaan tiimien valista yhteistyota sen perusteella, millaista palautetta saadaan.

Tilaisuudet ovat avoimia kaikille heimon jasenille.
7.2.2 Henkilokohtaisen vuorovaikutuksen lisadaminen

Kuten tutkimuksen tietoperustassa on kuvailtu, yhteistydn keskeisimpia elementteja on henkilékoh-
tainen vuorovaikutus ihmisten valilla. Voidaan sanoa, etta yhteistyd syntyy vuorovaikutuksessa ih-

misten valilla.

Haastatteluiden perusteella tdma nousi keskeiseksi teemaksi, joka nostetaan siitd syysta kehitta-
misehdotuksissa omaksi osa-alueekseen. Jokaisen tiimin ja myos tiimin jasenen tulee kantaa vas-
tuu laadukkaan ja rakentavan vuorovaikutuksen syntymisestad omasta roolistaan kasin. Esimerkiksi
product ownereiden tulisi seremonioissa ja muissa tilaisuuksissa miettia tarkasti, miten kommuni-
koida tiiminsa tekemisista siten, ettd muut kuulijat ymmartavat, miten tama liittyy hanen tiiminsa
tydhon. Aktiivisen henkildkohtaisen vuorovaikutuksen merkitys on suuri, kun tunnistetaan tiimien

valisia riippuvuuksia ja yhteistyon tarpeita.

Erityisend haasteena vaikuttaisi olevan se, etta palaverien aikana tehdaan koneella muita t6ita ja
siten keskittyminen herpaantuu. Palaverin tai seremonian hyoty jaa vahaiseksi, kun ei kyeta keskit-
tymaan kasilla olevaan asiaan. Tama haaste on tunnistettu, mutta sita ei ole avoimesti kommuni-

koitu. Tarkoituksena on keskustelun kautta luoda seremonioille vahvempi merkitys. Vahvistamalla
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osallistujien omistajuutta ja vastuuta tilaisuuden onnistumisesta, tavoitellaan samalla sen hyodylli-

syyden kokemuksen nostamista.
7.2.3 Seremonioiden kehittaminen

Toimeksiantajayrityksen toimintamalliin kuuluvat tietyt, sdanndllisesti toistuvat seremoniat. Heimon
sisaisen yhteistydn kannalta joka toinen viikko toistuva PO Sync on product ownereille tarkea hetki
kohdata kollegoita. Haastatteluiden perusteella lisdksi kahden viikon valein jarjestettava heimo-

demo koetaan tarkedksi tavaksi kertoa muulle heimolle omista t6ista ja pysya kartalla muiden teke-

misista. Talla hetkella

Tutkimuksessa kasiteltdvana olevassa heimossa on kymmenen tiimia, joista kahdeksasta tiimista
product owner tai vastaava osallistuu PO Synciin. Tilaisuuden fasilitoi business lead. Tutkimuksen
haastatteluiden liséksi product ownereilta on keratty palautetta seremonian hyddyllisyydesta ja vai-

kuttavuudesta retron muodossa.

PO Sync -seremoniaa lahdetaan kehittdmaan tuomalla sille selkedampi agenda seka lisdamalla toi-

den riippuvuuksien lapikayntia. Tilaisuuden agenda lahetetaan viisi tydpaivaa ennen tilaisuutta.

Tilaisuudet teemoitetaan: joka toinen kerta aika kaytetdan yhteisten tdiden synkronisoimiselle ja
joka toinen kerta kdydaan Iapi muita ajankohtaisia asioita, kuullaan vierailevien heimojen edusta-

jien puheenvuoroja.

Product ownereilta edellytetdan keskittymista ja heille korostetaan tilaisuuden merkitysta. Mikali
product owner kokee, ettd han haluaa nostaa seuraavan PO Synciin kaikkien keskusteltavaksi jon-
kin tiiminsa tyéta hidastavan riippuvuuden tai muun esteen tekemisen edistymiselle, han voi ilmoit-

taa siitd PO Syncin chat-ryhmassa Teams-viestintaalustalla.

PO Sync, jossa keskitytdan yhteisten tdéiden synkronoimiselle, aloitetaan business leadin alustuk-
sella. Han tekee lyhyen (maksimissaan 10 minuuttia) katsauksen tavoitteiden ja tekemisten etene-
miseen ja nostaa mahdollisia akuutteja asioita product ownereiden tietoon. Taman jalkeen product
ownerit jaetaan 2—3 ryhmaan riippuen osallistujien maarasta. Jako tapahtuu sen perusteella, millai-
sia toita tiimit tekevat ja millaisia riippuvuuksia niilla on toisiinsa. Heimon kaikkien tiimien ty6t on
kirjattu Jira-projektinhallinta tydkaluun, jonka johdosta ne ovat lapinakyvia kaikille. Jira-nakymia
hyoédyntaen keskustelua kdydaan ryhmissa noin 30 minuuttia. Taman jalkeen kaikki osallistujat ko-
koontuvat yhteen ja kdydaan lapi yhteenveto ryhmien keskustelusta. Tassa vaiheessa voidaan

nostaa esiin mahdollisia yhteistydhon tai tydn etenemiseen liittyvia esteita tai hidasteita.
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Kyseista toimintamallia on tarkoitus kokeilla puolen vuoden ajan ja jarjestaa sen jalkeen retrospek-

tiivi, jossa kuullaan osallistujien mielipiteita ja nakemyksia seremonian kehittamiseksi.
7.3 Oman oppimisen reflektointi

Lahdin tutkimaan itseohjautuvien tiimien valista yhteistyota osittain omien kokemusteni ja osittain
toimeksiantajan kanssa kaytyjen keskustelujen perusteella. Opinnaytetydprosessi alkoi aiheen
pohtimisella heti opintojeni alettua, mutta varsinainen tiivimpi tydskentely opinnaytetyén parissa
kesti noin puoli vuotta. Aikataulu oli tydskentelyn alkaessa tiukka johtuen opintojeni venymisesta ja
valmistumiseni aikarajasta, joka asettui kesakuuhun 2023. Asetettu aikataulu pysyi hyvin ja tyos-

kentely jaksottui noin kerran kuukaudessa pidettavien ohjausten mukaisesti.

Tutkimuksen tekeminen oli haastavaa ja opettavaista, mutta myds todella mielenkiintoista. Aihe
kiinnosti minua kovasti ja koin tutkimuksen tekemisen hyddylliseksi. Opin valtavasti lisda itse- ja
yhteiséohjautuvuudesta, sen terminologiaan liittyvista haasteista ja avoimen kommunikaation mer-
kityksesta yhteistyon tekemisessa. Psykologisen turvallisuuden merkitys kirkastui minulle tutkimuk-
sen mydta olennaiseksi osaksi itseohjautuvaa tapaa tehda tyoéta. Tietoperustan tutkiminen lisasi
osaamista aiheen osalta paljon. Haastatteluiden tekeminen oli minulle luontevaa ja onnistuin mie-
lestani luomaan rennon ja keskustelevan ilmapiirin. Haastateltavat vastasivat avoimesti ja moni-
puolisesti haastattelun kysymyksiin. Koen, ettd he suhtautuivat tutkimukseeni kiinnostuneesti ja

konkreettisia hy6tyja odottaen. Joihinkin kysymyksiin he vastasivat

Haastatteluiden analysoinnit olivat ehdottomasti haastavin osa opinnayteprosessia. Tein analysoin-
teja tassa laajuudessa ensimmaista kertaa ja se tuntui todella vaikealta. Luin kirjallisuudesta, etta
analysointitapoja on useita, eika yhta oikeaa tapaa ole. Se lohdutti hieman, mutta teki tydsta vai-
keaa, koska selkeitd ohjeita ei ollut. Oli haastavaa lahtea liikkeelle, kun litteroitua haastattelumate-
riaalia oli melko runsaasti. Teams-viestintdalustan tekema litterointi oli kielellisesti hieman sekavaa
ja siksi aineiston tulkinta kesti kauemmin kuin odotin. Analysointi, luokittelu ja teemojen 16ytaminen
olivat aikaa vieva prosessi, jonka aikana ajatukseni vaihtelivat paljonkin. Haastatteluiden vastauk-
sista 10ytyi jokaiselle lukukerralla uusia kerroksia. Haastatteluja tehdessani minulle oli suhteellisen
selkeda, mitka teemat niissa korostuivat, mutta minun oli vaikea saada ne ilmaistua ja tehda ana-
lyysia tiettyjen menetelmien mukaisesti. Lopputulokseen olen kuitenkin tyytyvainen, koska toimek-
siantajayrityksen palautteen perusteella olen tavoittanut juuri sellaisia asioita, joita organisaatiossa

on pohdittu jo ennen tutkimustani.

Laadulliseen tutkimukseen olisi voinut yhdistda myds maarallisen kyselyn tiimilaisille. Se olisi tuo-
nut tutkimukseeni syvyytta ja laajempaa nakokulmaa. Tiukan aikataulun vuoksi se ei kuitenkaan

ollut mahdollista. Koen, etta pitdytyminen teemahaastattelussa tuki sitd ndkdkulmaa, jonka olin
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valinnut. Halusin nimittain keskittyd nimenomaan product ownereiden nakdkulmiin nykyisen yhteis-
tydn ja itseohjautuvuuden osalta. Heidan roolinsa on erittdin tarkea yhteistyén sujuvuuden ja tii-
mien toiminnan kannalta.

Kokonaisuutena olen tyytyvainen siihen, etta opinnaytetyo tuli tehtya ja siita syntyi konkreettisia ke-
hitysehdotuksia toimeksiantajalle. Lahdemme toimeksiantajayrityksessa testaamaan kehittdmiseh-
dotuksia kaytadnnon tydssa yhdessa agile coachien kanssa. Jatkuvan parantamisen ja kokeilemi-
sen kulttuuri kuuluu itseohjautuvalla tavalla toimivan organisaation toimintatapoihin. Sitd on tarkoi-

tus noudattaa tdman tutkimuksen tulosten viemisessa arkeen.
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Liitteet

Liite 1. Saate haastatteluun

Sanni Aaltonen Saate

7.3.2023

Tiiminvetdjien (Product ownereiden) teemahaastattelu 02/2023

Opinnaytetyoni tarkoituksena on tutkia, miten itseohjautuvuus ja tiimien valinen yh-
teistyd ymmarretaan ja koetaan seka millaisia hyotyja ja haasteita siind ndhdaan Pro-
duct Ownereiden nakdkulmasta. Tavoitteena on rakentaa yrityksellemme toimintata-
vat, jotka edistaisivat tiimien valista yhteisty6ta ja tukisivat itseohjautuvaa toimintata-

paa.

Laadullinen tutkimus ja teemahaastattelu liittyvat opinnaytetyohoni, jonka teen yrityk-
sellemme. Toteutan teemahaastattelun kahdenkeskisena haastatteluna, jossa ennak-
koon maaritellyt teemat ohjaavat keskustelua. Kysymykset on jaettu 3 teemaan ja ha-
kevat vastauksia tutkimusongelmaani "Miten itseohjautuvien tiimien yhteistyota

voidaan kehittaa sujuvammaksi?”.

Tallennan haastattelut, jotta voin jalkikdteen purkaa ja analysoida tulokset. Haastatte-
luun osallistuminen on vapaaehtoista. Haastattelut ovat luottamuksellisia, eika tulok-
sista kdy ilmi, kuka tiedot on antanut. Toivon avointa ja luottamuksellista keskustelu-

hetkea kanssasi.
Kiitos yhteistydsta!
Terveisin,

Sanni



Liite 2. Teemahaastattelun runko

Teemahaastattelun kysymykset

Teema 1: Tiimin toiminta

o Kerro tiimisi, jonka PO:n toimit, toiminnasta.

e Millaisia hyvia puolia tiimisi toiminnassa on? Enta kehitettavia?

e Saatko mielestasi tarpeeksi tukea organisaatioltasi tiimisi toiminnan jarjestamiseksi?
o Jos KYLLA, kerro esimerkki
o Jos El, kerro millaista tukea kaipaisit

e Onko tiimillasi mielestasi riittavat mahdollisuudet kehittdd omia toimintatapojaan?
o Kerro esimerkki

Teema 2: Itseohjautuvuus

¢ Miten itseohjautuvuus nakyy ja toteutuu omassa tyéssasi? Kerro esimerkkeja
¢ Mita itseohjautuvuus merkitsee sinulle? Perustele.

¢ Missa asioissa tarvitsisit enemman ohjausta tai tukea? Perustele.

¢ Miten paljon koet sinulla ja tiimillasi olevan vapautta vaikuttaa oman tyénne tekemiseen?

Teema 3: Tiimien valinen yhteistyo

e Mita tiimien valinen yhteistyd tarkoittaa sinulle?

o Anna esimerkki hyvasta yhteistyosta
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o Yhteisty0 ja avoin kommunikaatio ovat osa itseohjautuvuutta. Miten tama toimii tiimirajojen

yli?

o Kerro esimerkkeja.

o Miten mielestasi timien valinen yhteistyd sujuu heimossamme talla hetkella?
o Kerro esimerkkeja

¢ Miten kehittaisit timien valista yhteisty6ta?

¢ Millaisena ndet oman roolisi yhteistydssa muiden tiimien kanssa?

¢ Millaista tukea kaipaisit yhteistydon parantamiseksi? Enta tiimisi?
o Mikali tiimiltasi on tullut tahan liittyvia toiveita/ehdotuksia, kerro millaisia

e Miten tiimissasi varmistetaan yhteisen tavoitteen ymmartaminen?

e Enta miten tavoitteisiin sitoudutaan?

o Miten mielestasi tiimit huolehtivat yhteistydn sujuvuudesta ja ongelmien ratkaisemisesta

toisten tiimien kanssa?
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o Kerro esimerkki onnistuneesta tilanteesta

o Kerro esimerkki tilanteesta, joka ei onnistunut niin hyvin
Millaisia kanavia sina ja tiimisi kaytatte tiedon jakamiseen ja yhteydenpitoon toisten tiimien
kanssa?

o Kerro, mitkd kanavat koette hyviksi
Oletteko tiimissa tunnistaneet tiedon jakamiseen liittyvia tapoja/kanavia, jotka kokisitte hyo-
dyllisiksi?



Liite 3. Haastatteluaineistosta muodostetut alaluokat ja teemat
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Teema

Alaluokka

Haastateltava A

Haastateltava B

Haastateltava C

Haastateltava D

Haastateltava E

Kokemus ketteran
toiminatamallin
merkityksesta ja
toteutumisesta

Luottamus ja
organisaation tuki

Paras tuki on niin kun se
luottamus ja vapaus mité saa.

Se on se molemminpuolinen

hoituu jos annetaan sita
vapautta ja itseohjautuvuutta.
Aika vapaasti saadaan tehda
tuota meidén omia
hommiamme.

luottamus siihen, ettd hommat

Luottoa siihen, ettd saa
toteuttaa niinku miten néen
parhaaksi, etté sité ei ole niinku
haastettu milléan tavalla.

Sulla on valta omaan
tekemiseen, mutta s& vastaat
siita etté sa pystyt saat ne asial
tehtya tai ne tulee riittavalla
tavalla tehtya. Miten niin se
onkin sitten sun itse itse tota
paatettavissa.

Meilla on tosiaan tiimissa
erilaisia osaamisia ja jokaisella
t| on niinku se se oma rooli ja ja
toimii niinku oikein hyvin ja ja

me ollaan saatu ulos
laadukasta kamaa ja se on
tietysti niinku se paaasia

Toimintatavan merkitys

Se on motivaattorina aika suuri
tekija

Kylla se merkitsee paljon.
Onhan se osoitus
luottamuksesta, ettd itsella on
vapaus valita ja tehda toita
milloin ja missé haluan. Se on

kiinni kaikissa palavereissa,
niin onko se aitoa
itseohjautuvuutta sitten
kuitenkaan.

tarkeaa. Mutta jos OP:n kulttuuri
on sita, etta paivat on kuitenkin

Kaipaisin tukea, ettd muut
ymmartaisi tam: i
samalla tavalla, etté taé
ei ole vaan joku niinku tyhjasta
keksitty vaan ettd se on aidosti
meidan yhteinen tapa tehda,
eika niin, etté se on jokai
oma tapa tehda

3 |Méhén oon ollut Iahtokohtaisesti

ollut halukas itseohjautuvaan

vastuu.

aina, koska ajatus on se valta ja

Erittain positiivisesti suhtaudun
tahan itseohjautuvuuteen

Product ownerin roolin
merkitys

Se ontosi tarked. Yhteistyd on
tosi paljon omalla vastuulla.

Pitéisi olla sitten niinku oman
tiimin puolesta se aktiivinen
henkild, joka yritté:

sitten voisi jonkinndkdista
yhteisty6ta tehda asioiden
kehittdmiseksi.

16ytaa sitten
niitd muita tiimeja, jonka kanssa

omistajuutta ndista tavoitteista
mita ollaan itse maaritelty

onhan se selva

nokkamies sillé tiimil

olla. Kylldhén se niin menee
etté se ovi onse PO.

Mun rooli sii
priorisoida tekemisia ja tietysti
verkostoitua sitten eri puolille
liiketoimintaa ja kdyda niita
alustavia keskusteluita ja
edesauttaa maarittelijaa sitten
niitten asioitten niin kun
kehittdmisessa ja tuoda ne
tiimille.

Mahdollisuudet kehittéda
toimintatapoja

Itse keksitaan se, etta milla
sinne paastaan elikka kukaan
ei tule ulkopuolelta ikaan kuin

kontrolloimaan

Kyllda ma koen, ettd meilld on
mahdollisuudet kehittda omia
toimintatapoja. Mehén sa
tiimin kesken ihan itse
miten me toimitaan, etta ei
tule mitenkaén jostain ylhaalta.

5]
El

Onko riittavéat mahdollisuudet
kehittad omia toimintatapoja,
niin on ehké liiaksikin. Valmista
sapluunaa ei I6ydy, ja
kaikenlaista pitaa yrittaa ja
kokeilla.

Hyvin pitkalti pystymme
vaikuttamaan. Mutta vélilla

sitten tietysti voi muuttaa sita
prioriteettia

tietysti tulee jotain kaskyja, jotka

No kylla ma sanoisin etta tota
me aika itsendisesti saadaan
niita tehda

Vuorovaikutus ja
viestinta

Yhteistyon kokemus

Taa ei onnistu yksin vaan tassa
on koko ajan ne riippuvuudet.
Aika paljon ma koen, ettd

idan tiimin vastuulle on
nyt omassa heimossa
yhteistyd, ja muidenkin
heimojen valilla. Valilla siihen
vasahtda, ettei jaksa ihan
kaikkea vetaa perassaan.

Meilla ei niinku tavallaan ole
semmoista mitaan jatkuvaa ja
systemaattista yhteistyota
muiden tiimien kanssa. Mutta
se on semmoista
tyoskentelemisté yhteisen
tavoitteen saavuttamiseksi

Véahén saan itse mitaédn
aikaiseksi yksin, se on jatkuvaa
yhteisty6ta eri tiimien kanssa
niin omassa heimossa kuin
muissakin. Musta tuntuu, etta
tahtotila auttaa ja tehd&
yhteisty6ta on olemassa, mutta
se, se olisi avointa ja
nakyvéa, etté mité se toinen
tekee, ei aina toteudu.

Se, etta puolin ja toisin on
helppo lahestya toisia tiimeja.
Pyydé rohkeasti. Kun autat ,
saat vastavuoroisesti apua.

Kyllahan se on jatkuvaa

kanssakaymistd, hyvien

kaytantojen oppimista ja
valittamista. Toisen tiimin tai
tiimien auttaminen silloin, jos on
kriittista tilannetta

Kommunikointi ja
riippuvuuksien hallinta

Ihmiset sanoo vahan mité niille
tulee mieleen mita ne tekee,
eika siita nakokulmasta etté hei
miten taa liittyy teihin muihin ja
mita teidan olisi oleellista tieta
tasté. Luetellaan sita mita on
tehty ja se ei ole hyddyllista.

Jos kehitetaan jotain uutta tai
on tulossa joku uusi palvelu tai
jotain uudistuksia, niin
kannattaa ottaa meidan tiimi

5 mukaan jo hyvissa ajoin, jotta ei

sitten tule mitd&n ongelmia.
Tassa kommunikaatiossa on
ollut kylld ongelmia.

Liian harvoin tunnistetaan ne
riippuvuudet ajoissa. Ja onhan
valilla tapauksia etta niista ei
vaan yksinkertaisesti tiedeta
ajoissa.

Se kaikki on kiinni etté sitten
sulla on kanava tai kanavat auki
oikeisiin paikkoihin.

Tietojen yllapito ei ole ihan
toivotulla tasolla tai aiheuttaa
ongelmia. Se on varmaan
sellainen neverending story noin
yleensékin. Kommunikointi on
sellainen jatkuva kehittamisen
kohde. Jatkuvuus ja toistemme
tunteminen ja ymmartaminen
helpottaa sité.

Yhteiset
toimintatavat ja
pelisdannot

Seremoniat

Meilld on jo nykyisissa
palavereissa mita meillé on,
niin paljon kehitetts
Esimerkiksi PO Syncis:
pitaisi vieda asioita eteenpain,
ettd onko jotain sellaisia asioita
mité olisi tarkoitus muilta kysya

tai tuoda muiden tietoon tai

valoon, ettei ole vaan hiljaa.
Pitaisi itsekin tajuta enemman
hyédyntaa néité seremonioita.

Viestintatavat ja -valineet

Ainut paikka missa oikeastaan
saa tietoa siita, ettéd mitd muut
tiimit tekee niin on ehk&
heimodemo

N&mé ketterat seremoniat
toimii lahtékohtaisesti ihan
hyvin.

PO Syncissa kylla kasitellaan
asioita, mutta se ei ole ehkéa nyt
niin systemaattinen

On opiskeltu naita ketteria
toimintatapoja ja tehty siita
sitten oma oma versio. V&hén
jokainen tiimi toimii omalla
tavallaan ja hyddyntaa sitten
naité seremonioita.

Toistuvat seremoniat: dailyt,
weeklyt ja muut. Muut palaverit
ja puhelut, Teamsissa ja
kasvotusten. Jirakin jonkin
verran on kéytdssé, enemméan
kuin aiemmin.

Jatkuvat palaverit ja sitten
Teams-kanavat tai chatti, etta
kylla se aikalailla Teamsin
ymparilla pyorii. On niin paljon
palavereja, ei ehdi tekemaan
t6ité . Mulla oli eilen 7 palaveria
putkeen ja pystyin aloittamaan
hommat sitten puoli viiden
jalkeen.

Kylla se Teams on varmaan
sellainen paaasiallinen kanava.
Tarkoitus olisi ottaa entista
enemman Jira ja Confluence
tehtavien seurantaan ja
dokumentointiin.

Oman tiimin kesken daily on
kaikista tarkein. En luopuisi
siitd millaan ilveella. Toisten
tiimien kanssa sovitaan
palavereja kasvokkain tai
Teamsilla. Sahképostia ei enda
kauheasti kayteta. Jira ja
Confluence tehtavien
seurantaan ja dokumentointiin
sitten.

Naita apuvalineit ja muita

vastaavia, mutta etté koko ajan

on on kehitetty sité toimintaa ja

ja télla hetkelld menee menee
aika hyvin.

-

Tydn kuormittavuus

Meilla on todella paljon niita
sisdisia rajapintoja, heimoja
kenen kanssa tehdaan
yhteisty6ta. Jos joku on
niukkuutta ja ylellisyytta, niin se
on aika ja jaksaminen, koska
taa vaatii jatkuvaa
sitoutuneisuutta siihen, etta
kuuntelee ja keskittyy.

Meilla on niin kun aika suuri
tydkuorma koko ajan eika
koskaan tavallaan saada

kaikkia toita tehdyksi. Mita itse

voisi tehda sen eteen jos nakee
etta joku tydntekija tai
tiimiléinen on kuormittunut.

Mulle nayttaa silta, etta liian
usein uskotaan olevan niin, etta
etta tiimi itse paattaa, mité se
mité se tavoittelee. Taa johtaa
aikamoiseen sekasotkuun.

Mielesténi meidén
jarjestelmallisyys karsii kun on
liikaa palloja ilmassa

On ollut niinku kadet taynna
toita ja tota pitanyt silla tavalla
rauhoittaa sitten sité tekemista,
etta tallakin hetkella asioita on

mieluummin liikaa kuin liian
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