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Taman opinnadytetydn aiheena oli selvittdad, miten ketterdan toimintamalliin siirtyminen on
onnistunut finanssiryhman X yritysvakuutusten outbound-tiimissa. Tutkimuksessa selvitetaan,
miksi koko finanssiryhma siirtyy ketterdaan toimintamalliin ja mita odotuksia uusi toimintamalli
herattaa. Lisaksi analysoidaan uuden toimintamallin tuomat hyvat ja huonot puolet. Valitsin
aiheen, koska se on ajankohtainen, sekd omasta mielestani kiinnostava.

Opinnaytetyon teoria koostuu kolmesta eri aiheesta: ketterd toimintamalli, johtaminen ja
tehokas tiimi. Ketterda toimintamalli on nopeasti yleistynyt kdytanto, joka vaikuttaa
esihenkilon ja muun tiimin dynamiikkaan. Ketteraa toimintamallia voi soveltaa melkein mihin
tahansa tyohon ja sitd voi muokata loputtomasti itselleen mieluisaksi. Siitd johtuen ketterdan
toimintamalliin ei ole luotu tarkkoja saantoja, joten teorian I6ytaminen ja tulkitseminen oli
hieman haasteellista. Monipuolisten lahteiden ansiosta sain kuitenkin koottua kattavan
teorian aiheesta.

Tutkimusmenetelmd oli laadullinen tutkimus ja tutkimusaineisto kerattiin kahdella eri
kyselylla, joihin vastasi lahes koko outbound-tiimi. Koko tiimilld oli mahdollisuus vastata
molempiin kyselyihin. Tiimin ketterdad toimintaa lahdettiin kehittdamaan tutkimustulosten
perusteilla kayttamalld apuna Demingin laatuympyrda. Ensimmainen tutkimus toteutettiin
kevaalla 2022 ja toinen kysely syksylld 2022.

Tutkimus osoitti, etta vaikka kettera toimintamalli siirtda paljon valtaa ja vastuuta pois
esihenkiloiltd itse tiimille, on esihenkilén rooli menetelmdn onnistumisessa todella
merkittava. Esihenkilon tulee osata antaa vastuuta tiimille sopivassa maarassa, seka tukea
tiimin tekemia paatoksia. Tiimin saama vastuu vaatii myds vastuunkantoa, jotta toiminta
pysyy tehokkaana ja johdonmukaisena. Kettera toimintamalli vaatii yhteisty6ta ja
kommunikointia kaikilta osapuolilta, eika sen toteuttaminen onnistu, jos kaikki osapuolet eivat
ole siihen sitoutuneita.

Tulevaisuudessa kettera toimintamalli tulee yleistymaan entisestdan, koska tyon
merkityksellisyyden havitteleminen on kasvava ilmid. Kettera toimintamalli jalostuu tarpeiden
mukaan ja se vaatii sopeutumista kaikilta tahoilta, varsinkin esihenkildilta, jotka joutuvat
luovuttamaan valtaa yha enemman henkildstolle.

Avainsanat kettera toimintamalli, johtaminen, itsensa johtaminen, tyontekijakokemus
Sivut 74 sivua ja liitteita 2 sivua
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The topic of this thesis was to find out how successful the transition to an agile operating
model has been in the outbound team of financial group X. The study examines why the entire
financial group is moving to an agile operating model and what expectations the new
operating model raises. In addition, the pros and cons of the new operating model are
analyzed. | chose the topic because it is topical and interesting to me.

The theory of the thesis consists of three different topics: an agile operating model,
management, and an effective team. The agile operating model is a rapidly becoming more
common practice that affects the dynamics of the supervisor and the rest of the team. The
agile operating model can be applied to almost any job, and it can be endlessly modified to
your liking. As a result, no precise rules have been created for the agile operating model, so
finding and interpreting the theory was a bit of a challenge. However, thanks to diverse
sources, | was able to compile a comprehensive theory on the subject.

The research method was a qualitative study, and the research data was collected through
two different surveys, which were answered by almost the entire outbound team. The whole
team had the opportunity to answer both queries. The team's agile operations were
developed based on the research results by using Deming's cycle. The first survey was
conducted in spring 2022 and the second survey in autumn 2022.

The study showed that although the agile operating model transfers a lot of power and
responsibility away from the supervisors to the team itself, the supervisor's role in the success
of the method is significant. The supervisor must be able to give responsibility to the team in
an appropriate amount, as well as support the decisions made by the team. The responsibility
that the teams receive also requires taking responsibility to ensure that operations remain
efficient and consistent. An agile operating model requires cooperation and communication
from all parties, and it will not be possible to implement it if all parties are not committed to
it. In the future, the agile operating model will become even more common, as the search for
meaningful work is a growing phenomenon. The agile operating model is refined according to
needs and requires adaptation from all parties, especially supervisors, who must hand over
more and more power to the personnel.
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1 Johdanto

Finanssiryhmadssa X on kdynnissa yksi ryhman historian isoimmista muutosprosesseista, kun
koko ryhmdn toimintamallia ollaan muuttamassa ketterdan toimintamalliin. Muutoksen
tavoitteena on parantaa tyontekijakokemusta lisaamalla tyon merkityksellisyyttad ja tyOssa

viihtymista.

Syyna muutokseen ryhtymiselle on vuonna 2019 tehty henkilostokysely, josta selvisi, ettd
henkildsto piti silloista toimintamallia vanhanaikaisena. Paatoksenteossa koettiin olevan liikaa
hierarkiaa ja byrokratiaa. Kyselyn mukaan muun muassa koettiin kestavan liian kauan, etta

esimerkiksi asiakasrajapinnasta tulleita kehitysehdotuksia saatiin kdytantoon.

Vaikka muutos alkoi jo 2019, se on edelleen kadynnissd, eikd muutosprosessille ole annettu
lopullista takarajaa. Liiketoiminta-alueet saavat siirtyd ketterdan toimintamalliin omaan
tahtiinsa, eikd muutokselle anneta liikaa painetta. Vie todennakoisesti monia vuosia, etta
muutosprosessi on kokonaan valmis, silld tiimeille on annettu valta muokata toimintamallia
itselleen sopivaksi. Tiimit parantavat mallia aina pala palalta sitd mukaan, kun kehitysideoita

heraa.

Uusi toimintamalli on pdasaantoisesti saanut hyvan vastaanoton ja se on koettu positiiviseksi
muutokseksi. Muutoksen alkuvaiheessa ei kuitenkaan valtytty kasvukivuilta ja malli sopiikin
toisiin tekemisiin paremmin kuin toisiin. Kaikki finanssiryhman X tiimit eivat ole saaneet

uudesta toimintamallista viela parhaita hyotyja irti.

Tdssa tyossa tarkastelen ketterdan toimintamalliin siirtymistd oman tiimini sisalla.
Ty6skentelen Finanssiryhman X vakuutusyhtidssa yrityspuolen outbound-tiimissda, missa
toimintamallia ei ole saatu toteutettua parhaalla mahdollisella tavalla. Tiimisssamme oma-
aloitteisuus ja oman tekemisen johtaminen ovat aina olleet merkittavia tekijoita ja
tyoskentelytavat ovat olleet joustavia, joten ketteran toimintamallin tuomat uudistukset eivat
ole aiheuttaneet isoja muutoksia tiimimme sisalla. Muutoksen tuoman esihenkilén vastuun

vahenemisen myo6ta henkilostolle on tullut lisda tyétehtavia ja lisdantynyt tydkuorma ilman



suuria toimintamallin tuomia parannuksia on saattanut tuntua askeleelta taaksepadin

paivittdisen tekemisen suhteen.

1.1 Opinnaytetyon taustaa

Olen tyoskennellyt nykyisessa tyotehtdvadssani vahan yli kaksi vuotta. Siirryin tiimiin juuri
ennen, kuin yrityksessa aloitettiin ketteraan toimintamalliin siirtyminen. Tiimimme oli jo
tuolloin hyvin itseohjautuva, eika varsinaista lahiesihenkil6a ollut, joka ohjaisi tiimin
paivittdista tekemista. Tiimilld oli myods kovat tavoitteet ja toimintaan oli tulossa muitakin
muutoksia uuden toimintamallin lisdksi. Nain ollen uusi kettera toimintamalli jatettiin vahan
liilkaa taka-alalle ja annettiin tiimin toimia itsendisesti totuttuun tapaan. N&in ollen tiimi tuli
muihin ndhden jalkijunassa oikeastaan kaikissa toimintamalliin liittyvissa uudistuksissa, mutta

se katsottiin l1dpi sormien, koska perustelut olivat kaikkien mielesta hyvat.

Nyt kun muutosprosessia on takana kaksi vuotta, tiimeiltd odotetaan jo uuden toimintamallin
osaamista ja sen tuomia hyotyja pitdisi nakya paivittdisessa tekemisessa. Meidan tiimimme on
hitaan alun takia jaanyt jalkeen tassa ketteramatkassa ja isoja hyotyja uudesta mallista ei ole
vield loydetty. Nyt olisi korkea aika saada hyodynnettya mallia myos tutkittavan tiimin

toiminnassa.

1.2 Opinnaytetyon tavoitteet ja tutkimusongelma

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, miten tiimi saa ketterasta toimintamallista isoimman
hyodyn irti. Koska toimintamallia saa muokata tiettyjen puitteiden sisalla, miten tiimi
parhaaksi nakee, mahdollisuuksia eri kdaytant6ihin on miltei rajattomasti. Perehdyn erilaisiin
ketteriin toimintamalleihin ja niissa kaytettaviin tyokaluihin. Toimintamalleja ja tyokaluja on
monia erilaisia ja suurimmalle osalle niistd on selkea aika ja paikka, milloin niitd kannattaa
hyodyntaa. Lisaksi selvitan teorian avulla, mikd on esihenkilon rooli ketterdssa tiimissa ja
miten tiimista saadaan eniten irti muun muassa tuloksellisuudessa tai tyotehossa. Tiimin

tehokkuutta selvitan etenkin tiimin kehittymisen ja motivoimisen nakokulmasta.



Ketterdan toimintamalliin siirtymisen paadsyyna oli tyontekijakokemus. Muutoksilla on
tarkoitus parantaa tyontekijankokemusta, jonka uskotaan heijastuvan kaikkeen muuhun
tekemiseen, kuten tehokkuuteen ja asiakaskokemukseen. Tasta johtuen teen tutkimuksen
myos tyontekijakokemuksen ndkokulmasta. Tavoitteena on siis selvittdaa milla keinoilla
pystytdan parantamaan tiimimme tyontekijakokemusta. Tasta syysta tutkimus tulee olemaan
laadullinen tutkimus, jossa mitataan tyontekijoiden mielipiteitd ja nakokulmia eri

toimintamalleista.

Opinnaytetyoni tutkimusongelmiksi valitsin seuraavat kolme tutkimuskysymysta:

1. Kuinka saada ketterasta toimintamallista tiimille paras mahdollinen hyoty?
2. Mita ketteralta toimintamallilta voidaan odottaa?

3. Onko tiimilla riittavat edellytykset saada ketterdsta toimintamallista kaikki hyoty irti?

1.3 Opinnaytetyon rakenne ja rajaus

Tama opinndytetyd koostuu johdannosta, teoriaosuudesta, tutkimuksesta ja
tutkimustuloksista, seka johtopaatoksista. Teoriaosuuden olen kerdnnyt useista eri lahteista,
kuten kansainvalisista ja kotimaisista kirjoista, seka artikkeleista. Teoriaosuus pitaa sisallaan
johtamisen, tiimin kehittymisen ja ketterdan toimintamallin teoriaa. Kaikki kayttdmani
lahdeaineisto on todella tuoretta, koska kettera toimintamalli on suhteellisen uusi teoria, eika
siitd ole vield kovin paljoa kirjoitettuja teoksia. Toimintamalli yleistyi alun perin IT-alalla, joten

teoksia, jotka eivat kasittele toimintamallia IT-alan nakdkulmasta on viela vihemman.

Tutkimuksessa kaytan datan kerdamiseen tiimin sisalla jarjestettavia kyselyja. Kyselyt suoritan
Microsoft Formsissa, jossa koko tiimi voi vastata kyselyyn itselleen sopivana hetkena
anonyymisti. Kdytamme Formsia tiimissamme paivittdin erilaisiin mielipidekyselyihin ja datan

keradamiseen, joten kyselyn taytto on tuttua koko tiimille.

Jarjestan yhden kyselyn tutkimuksen alussa, jonka tarkoituksena on selvittaa tiimin lahtétaso
ja ensivaikutelmat ketterasta toimintamallista. Kyselyn avulla selvitdn, miten muutosprosessi

uuteen toimintamalliin sujui, miten tiimi on omaksunut uuden mallin ja mita positiivisia tai
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negatiivisia asioita malli on tuonut mukanaan. Kyselysta saatujen vastausten perusteella etsin
mallin isoimman heikkoudet ja tydstamme niita tiimin kanssa PDCA-kehityssyklin avulla.
Tutkimuksen loppupuolella jarjestdn toisen vastaavanlaisen kyselyn, jonka tarkoituksena on
selvittdd, onnistuiko tiimi tekemaan toimintamallista meille hyddyllisemman. Tutkimuksen
lopussa vield analysoin saadut tulokset ja teen johtopdatokset siitd, sainko vastauksia

tutkimuksen tutkimuskysymyksiin.

Tutkimus on rajattu kasittelemaan vakuutusyhtion X yrityspuolen outbound-tiimia. Rajaan
tutkimuksen yhteen tiimiin, koska kettera toimintamalli on hyvin muovautuva ja
finanssiryhman sisallakin jokaisella tiimilla on oikeus ja mahdollisuus muokata mallista
itselleen sopiva. TyOskentelytapa, joka toimii meidan tiimissamme voi olla muille tiimeille

todella huono ja siitd syysta keskityn tdssa tyossa ainoastaan valittuun tiimiin.

1.4 Tutkimuksen teoria

Tutkimus voi olla joko kvalitatiivinen, eli laadullinen tutkimus tai kvantitatiivinen, eli
maarallinen tutkimus. Laadullista tutkimusta kaytetdan, kun tutkitaan tiettyd ilmiota ja
halutaan selvittaa siihen vaikuttavat tekijat kokonaisvaltaisesti. Maarallisessa tutkimuksessa
kerdtdan usein tilastoja tai muuta numeraalista dataa, jota vertailemalla voidaan tehdd
erilaisia havaintoja ja hypoteeseja havaintoaineistosta. Suoritan tutkimuksen laadullisena
kyselytutkimuksena, johon kerdaan aineistoa myds havainnoimalla tiimin sisalla kaytyja
keskusteluita. Tutkimus on tapaustutkimus, jossa keskitytaan ja tarkastellaan yksittdista

ilmiota. (Vilkka, 2021, Tutkimusprosessi kdaytannossa, kolmas kappale.)

Laadullisella tutkimuksella voidaan yrittad mitata tutkittavan henkilén mielipidetts,
kokemusta tai kasitysta liittyen tutkittavaan asiaan. Tutkimus voidaan suorittaa esimerkiksi
kyselylla, haastattelulla tai havainnoinnilla. Tutkimuksessa on hyva olla mahdollisen paljon
avoimia kysymyksia, jotta tutkittavasta ilmidsta saadaan mahdollisimman paljon tietoa.
Laadullisessa tutkimuksessa tulee olla aina tarkkana siita, tutkitaanko tutkimuksessa kasitysta
vai kokemusta. Kasitykselld tarkoitetaan ryhmien tai yhteiséjen luomia yleisia odotuksia tai
mielipiteitd, kun taas kokemuksella tarkoitetaan sitd, miten yksilé tuntee tietyn asian.

Tavoitteenani on tutkia tydssani kokemusta. Yksildiden kokemukset ovat miltei mahdottomia



saada tdysin toisen ihmisen ymmarrettavaksi, joten viestinnan pitda olla onnistunutta, jotta
kokemukset tulevat ymmarretyiksi mahdollisimman hyvin. Nakdékulmia on niin paljon, kuin
vastaajiakin, jonka takia laadullinen tutkimus tulee suorittaa avoimin mielin ja olla avoin
kaikille uusille ajatuksille. Laadullisessa tutkimuksessa tutkittavasta ilmidsta ei ole tarkoitus
|oytdaa absoluuttista totuutta vaan |6ytdaa uusia ajatuksia, ideoita tai vaihtoehtoja, joita ei
ennen tutkimusta osattu ajatella. Kokemusten perusteella voidaan tehda tulkintoja, jotka
auttavat tutkimuskysymyksiin vastaamisessa. (Vilkka, 2021, Tutkimusprosessi kdytannossa,

kolmas kappale.)

Tieteellisessa tutkimuksessa kerataan ja kartoitetaan tietoa, joka kootaan jarjestelmallisesti
teokseksi, joka esittelee saavutetun kokonaisuuden. Tutkimuksessa tulee noudattaa
tutkimusetiikkaa, eli tutkimuksen tulee olla jarjestelmallinen ja tdsmallinen. Tutkimustuloksia
ei saa muunnella ja ne tulee esittdada mahdollisimman selkedssa ja helposti tarkasteltavassa
muodossa. Tutkimuksessa kdytettyjen metodien tulee olla tieteellisesti valittuja ja
perusteltuja. Tutkimuksen suorittamiseen ei saa kayttdd eparehellisida keinoja, kuten
plagiointia. Tutkimuksessa kaytettavat lahteet tulee olla tieteellisia ja selkeasti tutkimukseen

merkattuja. (Vilkka, 2021, Tutkimusprosessi kdytannossa, kolmas kappale.)

2 Kettera toimintamalli

Yritysmaailmassa ympari maailman on yleistymadssa ketterat toimintamallit. Kettera
toimintamalli on lahtdisin ohjelmisto- ja IT-yrityksista, mutta ne ovat saamassa suosiota
kaikkien toimialojen yrityksista finanssitaloista autotehtaisiin. Nykyaan uskotaankin, etta
kettera toimintamalli sopii kaiken kokaisille yrityksille toimialasta riippumatta. Tassa luvussa
kdayn lapi, mitd ketterda toimintamalli kdaytanndssa tarkoittaa ja miksi sen suosio on niin
suuressa kasvussa. Lisaksi kasittelen erilaisia ketteria toimintamalleja ja niissa kaytettavia
kaytantoja, seka tydkaluja. Selvitan, miksi malleja on niin monia erilaisia, mihin tilanteeseen

mikakin malli sopii ja miten ne eroavat toisistaan.

Ketteria toimintamalleja on erilaisia, mutta pdapiirteet niissa kaikissa ovat samat.
Tarkoituksena on luoda moniosaavia minitiimeja, jotka pystyvat yksin hoitamaan heille

asetetut tavoitteet alusta loppuun, ilman muiden tahojen valvontaa tai opastusta. Minitiimien
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keskiossa on aina asiakas. Asiakkaan ja tiimin valistd pyritdaan karsimaan pois mahdolliset
valikddet ja turhat portaat, jotka mutkistavat tai tuovat turhaa byrokratiaa toimintaan.
Ketterdan toimintamalliin kuuluu, ettd tavoitteet ja paamaarat tulevat tiimille ylemmalta
taholta, mutta tiimilld on itsellddan valtuus paattda tavoista, joilla tavoitteisiin pdastaan.
Mallissa luotetaan siihen, ettd tyOntekijat itse ovat oman tekemisensd asiantuntijoita ja
tietdvat parhaiten, miten tyotehtavdssa onnistutaan. Esihenkilén on uskallettava antaa
ohjakset pois omista kasistdan ja luottaa tarpeeksi tiimiin, jotta kettera toimintamalli voi
onnistua. Esihenkildlle jaa itselleen hoidettavaksi hallinnolliset tehtavat ja tulosten seuranta.
Tiimit, jotka ovat itseohjautuvia ja oman alansa asiantuntijoita, pystyvat tekemaan nopeita
toimintamallien muutoksia ja kehittamaan toimintaansa, mika on tarkeaa alati nopeammin
kehittyvassa ja kilpailullisessa yritystoiminnassa, oli toimiala mika tahansa. Paatokset syntyvat
paljon nopeammin tiimin sisalla, kuin moniportaisessa hierarkiamallissa. (Layton, Ostermiller,

Kynaston, 2020, s. 13.)

Tiimi hoitaa yleensa yhta projektia kerrallaan. Projektit voivat olla lyhyita esimerkiksi viikkoja
kestavia, tai pidempia vuosien projekteja. Varsinkin pidemmissd projektissa edistymisen
seuranta on tarkeda, jotta pysytdan aikataulussa. Aikataulussa pysyminen vaatii myos
motivoituneita tyontekijoita, koska itsensa johtaminen korostuu ketterdssa toimintamallissa.

(Agilemanifesto, n.d.)

Kettera toimintamalli yleistyi 1990-luvulla IT-yrityksissa internetin yleistyessa. Digitalisaation
myo6ta alan yrityksilla oli kova kilpailu siitd, kuka julkaisee ensimmaisena uusia ohjelmistoja,
jarjestelmia tai elektroniikkaa. Uusia IT-alan yrityksia perustettiin enemman kuin koskaan ja
tuotteiden, seka palveluiden lanseeraamisesta kilpailtiin paivittdin. Jokainen yritys halusi
tuoda ensimmaisend markkinoille kehittamansa tuotteen, eikd aikaa ollut hukattavaksi.
Yrityksilla ei ollut aikaa odottaa paatoksia vaan kaiken piti tapahtua niin pian kuin mahdollista.
Nain ollen valta ja vastuu annettiin henkilostolle, jotta turhalta byrokratialta valtyttiin.
Digitalisaation ollessa suhteellisen tuore asia, tyontekijat myds tiesivat tekemisestdaan
huomattavasti enemman, kuin suurin osa vanhanaikaisista yritysjohtajista. Kettera
toimintamalli rakentui siis kovan kilpailun takia pakon sanelemana, ei tarkkaan mietityn
teorian pohjalta, kuten yleensa isot strategiat rakennetaan. Toimintamalli on nimensakin

mukaan tarkoitus pitaa ketterana, eikda malliin ole jalkeenpdinkaan tehty kovinkaan tiukkoja
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saantdja. 2000-luvun alussa malliin tehtiin suuntaviivoja, jotka helpottavat toimintamallin
sisdistamistad, seka kayttoonottoa. Teorian avulla malli on yleistynyt it-alan lisaksi |[ahes kaikilla

muillakin toimialoilla. (Layton, Ostermiller, Kynaston, 2020, s. 13.)

Ketteran toimintamallin teoria ei edelleenkdan ole kiveen hakattu ja teoriasta tehdyt teokset
saattavat erota hyvinkin paljon toisistaan riippuen siitd, milloin, missa maassa ja minka alan
nakokulmasta teos on tehty. Kaikissa teorioissa korostuu kuitenkin muutama paapointti.
Lahes aina ensimmaisend asiana korostuu ihmislaheisyys ja yksilon arvostus. Jokainen
tyontekija on alansa ammattilainen, jolla on tarkea rooli yrityksen toiminnassa. Jokainen
tyontekija on omassa roolissaan tietysta syysta, eika kukaan ole korvattavissa sellaisenaan.
Tyontekijaa tulee arvostaa ja hdanen mielipidettaan tulee aina kuunnella. Mikdan prosessi ei
saa olla niin arvokas, etteiko sitd voida muuttaa sen mukaan, minkd henkil6sté parhaaksi
nakee. Kaikessa tekemisessa tulee nadkya avoimuus ja rohkeus kokeilla uutta, eika
epdonnistumista voida pelata liikaa. Ketterassa toimintamallissa korostuu paatosten helppous
ja nopeus, jos jokin paatds koetaan vaaraksi, voidaan tekemisen kurssi kdantda oikeaan

suuntaan uudella nopealla muutoksella. (Layton, Ostermiller, Kynaston, 2020, s. 24.)

Vaikka ketterd onkin toimintamalli, sitd usein kuvaillaan kulttuuriksi. Jotta toimintamallin saa
toimimaan oikein, se vaatii tyOpaikalta ja tyontekijoilta tietynlaista arvomaailmaa.
Tyontekijoilld pitda olla tarpeeksi itsekriittisyyttd, jotta he voivat arvioida tyon prosessien
toimivuutta ja samalla kehittaa tekemista. Lisdksi vaaditaan paljon avoimuutta ja innostusta
muutokselle, jotta uusia toimintamalleja padstaan testaamaan. Muutosta tehdessa tarvitaan
myos avoimuutta ja rehellisyyttd, jotta uskalletaan sanoa heti, jos jokin ei toimi.
Kommunikaation ja ihmissuhdetaitojen tulee olla my6s hyvat, jotta asiat voidaan kayda lapi
toisilleen kasvokkain. Palautetta pitda osata antaa ja ottaa vastaan, oli se sitten positiivista tai
negatiivista. Palautteella tulee kuitenkin aina olla tarkoitus ja sen tulee olla rakentavaa. Koska
jokaisen naistda osa-alueista tulisi toimia kiitettavalla tasolla, ketteran toimintamallin
haasteena onkin enemman oikeanlaisen kulttuurin luominen tyopaikalle, kuin itse toimintojen

opettelu. (Layton, Ostermiller, Kynaston, 2020, s. 25.)

Kulttuurilla on suuri merkitys ketteraan toimintamalliin siirryttdessa. Iso toimintamallin

muutos on jo valmiiksi vaikeaa, joten koko henkiléston on hyva omaksua uusi kulttuuri ja ottaa
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se osaksi omaa arkea. Muutosvastarintaa esiintyy aina ja on esihenkilon tehtava saada kaikki
innostumaan ketterasta toimintamallista. Tapoja, joilla henkil6st6 saadaan omaksumaan uusi
kulttuuri ovat esimerkiksi riittava koulutukseen panostaminen, jotta koko henkil6sté omaksuu
ketteran toimintamallin tarkoituksen ja siind kaytettavat tyovalineet, sekd heti alussa
suuremman vastuun antaminen, mikda saa henkildoston tuntemaan itsensa arvostetuksi.
Tyontekijoilla on myds usein omia kehitysideoita yrityksen toimintamalliin, joita kannattaa
ottaa kokeiltavaksi, koska se saa henkilon tuntemaan, ettd heitd kuunnellaan ja
muutosprosessia tehddan oikeasti yhdessa. Uuteen toimintamalliin siirryttaessa tavoitteiden
tulee olla realistiset. Tiimiltd ei voida vaatia liikaa, eika tiimille voida uskotella liian isoja
parannuksia, koska niihin padsemattd jaaminen syo koko tiimin motivaatiota. (Layton,

Ostermiller, Kynaston, 2020, s. 25.)

Ketterda toimintamalli mahdollistaa myos esihenkildiden palkkaamisen yrityksen talon tai
lilketoiminta-alueen ulkopuolelta, koska esihenkil6ltda ei valttamattd vaadita ollenkaan
osaamista itse tehtdvastd tyostd. Koska esihenkilon kanssa kaytava vuorovaikutus jaa
toimintamallissa vihemmalle, on suositeltavaa, ettd esihenkilon kanssa vuorovaikutus
kdaydaan kasvokkain puhumalla, jotta kaikki osapuolet tulevat ymmarretyiksi ja kaikki
tarpeelliset asiat saadaan kaytya lapi. lhminen kommunikoi muutenkin kuin puhumalla,
esimerkiksi toisen henkilon kehonkieltd ja ilmeitd seuraamalla pystyy tulkitsemaan
ymmartadko toinen henkilé kaiken sanomasi ja milld mielin toinen henkilé ottaa sanoman
vastaan. Kasvokkain kaytavat keskustelut myos lisdaavat luottamusta ja tyontekijan arvostusta
enemman, kuin puhelut tai sahkdpostit. Helposti tavoitettavissa oleva esihenkildé myos lisaa
tiimin tehokkuutta, silla viestinta kasvokkain on nopeampaa, kuin sahkdpostiviestittely.
Kettera toimintamalli edistaa myos kestavaa toimintaa, koska tyon vaatimukset, toimintatavat
ja tavoitteet ovat yhden ja saman henkilon tiedossa, joten han tietada, onko esimerkiksi
tavoitteisiin mahdollista paasta sellaisella tyétahdilla, jota pystytaan yllapitamaan pitemman

aikaa. (Hamalainen, 2015.)

Tyontekijan ja esihenkilon lisaksi kommunikaation pitdaa toimia myos tyontekijoiden valilla.
Ketterdssa toimintamallissa suositaan tdsta syysta toimistolla tydskentelya avokonttorissa
etdna tydskentelyn sijaan. Scott Amblerin (2008) mukaan koko ajan yhdessa tydskenteleva

tiimi saavuttaa tavoitteet 83 prosenttisesti, kun taas erilldan olevan tiimin onnistumisprosentti
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on 60 prosenttia. Yleistyvan etatyohon siirtymisen vuoksi henkildstolle koulutetaan erilaisten
viestikanavien kayttoa, joilla he saavat nopeasti yhteyden toisiinsa, kuten Skype, Teams tai
Zoom. Etdtapaamiset suositellaan tekemdan videoyhteyden kautta, jotta henkil6illa on
mahdollisimman paljon kosketuspintaa toisiinsa. Varsinkin pandemia-aikaan videoyhteyden
kdayttdminen edellyttaa henkilostéa esimerkiksi pukeutumaan tydvaatteisiin, mika auttaa
erottamaan tyo- ja vapaa-aikaa toisistaan. Etatyoskentelyn ohessa henkiloston on tarkea
nahda toisiaan fyysisesti edes toisinaan. Tiimi voi sopia esimerkiksi itselleen ankkuripdivan,
jolloin koko tiimi on samaan aikaan toimistolla. Ankkuripdiva voi olla esimerkiksi kerran
viikossa tai kerran kahdessa viikossa. Mahdolliset pitkdt ja tarkeat palaverit kannattaa
jarjestaa ankkuripaiving, jolloin tiimi pystyy mahdollisimman vapautuneesti kasvokkain
osallistumaan keskusteluun. Etatyota tekevilla tyontekijoilla on myos hyva olla
mahdollisimman kattava profiili tyopaikan tiedoissa sisdltden kuvan itsestdan, jotta
esimerkiksi uudet tyontekijat saavat enemman kosketuspintaa uuteen tiimiinsa. Tiimille tulee
myo0Os painottaa, etta jos kirjoitetun viestin ymmartamisessa on epaselvyyttd, voi kirjoittajalle
soittaa heti varmuuden vuoksi, jotta vaarinymmarryksiltd valtytadn. Etdtyotd tehdessa
jaadaan usein paitsi erilaisista kahvihuonekeskusteluista ja kuulumisten vaihdosta, joka
kuuluu yleensa toimistokulttuuriin. Tiimi kannattaakin aina silloin tall6in kerdta kasaan ja pitaa
vhteinen kahvihetki etdayhteyden valitykselld, jonka aikana voidaan puhua muistakin, kuin

tyoOasioista. (Hamaldinen, 2015.)

Tyodntekijan arvostamiseen kuuluu myos tyéntekijan ajan arvostaminen. Tyosta tulee karsia
pois kaikki ylimaardiset tehtavat, jotka eivat edesauta tavoitteen saavuttamista. Tallaisia
voivat olla esimerkiksi ylimaaraiset palaverit tai tyosuoritusten dokumentointi ja raportointi.
Tyontekijalle pitaa saastaa mahdollisimman paljon aikaa tyétehtavien tekemiseen ja itsensa
kehittamiseen, jotta tyon jalki ja sitd myoten asiakastyytyvadisyys on parhaalla mahdollisella
tasolla. Kaikki palaverit tulisi pitaa niin lyhyina, kuin mahdollista ja palaverit eivat saisi veny3,

vaan sovitusta ajasta tulisi pitda kiinni. (Hamaldinen, 2015.)

Toimintamallissa my6s yksilolla oleva tieto saadaan paremmin jalkautumaan muillekin
tyontekijoille, koska tyontekijat ovat itse vastuussa kehittymisessdaan ja toiminnan
tehostamisessa. Suurin osa kehittymisesta tapahtuu tyon ohessa tai tyota tekemalla. Tata

kutsutaan jatkuvaksi oppimiseksi. Jatkuvan oppimisen ideana on, ettd tyontekijat ja
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tyoprosessit kehittyvat koko ajan tasaisesti ja ndin ollen erillisia kehityshankkeita ei tarvita.
Yrityksen kaikkien organisaatioaktiviteettien olisi hyva olla samalla viivalla jatkuvassa
oppimisessa, jotta he voivat oppia toisiltaan, eika erillisia kehityshankkeita tarvitse jarjestaa

vain yhdelle tietylle toiminnalle. (Hdmaldinen, 2015.)

Kettera toimintamalli ei ole yksi yksittdinen tapa toimia, vaan ketterid toimintamalleja on
useampia. On olemassa useampia ketterdan kuuluvia tyokaluja, joita yhdistelemalla saa
itselleen juuri sopivan toimintamallin. Jokaiselle tyokalulle on oma kayttotarkoituksensa, ja
siksi ennen ketterdan siirtymistda on hyva analysoida eri tyokaluja ja paattaa, mitka niista
sopivat parhaiten omaan toimintaan. Toimintamallien ja tyokalujen nimet ja kuvaukset myds
vaihtelevat jonkin verran eri liiketoiminta-alojen valilla. Moni yritys on myds muokannut
ketterdsta toimintamallista kokonaan oman versionsa, eli kettera toimintamalli on hyvin
mukautuva. Vaikka toimintamallit eroavat toisistaan perusperiaatteet pysyvat kaikissa
samoina, tarkeimpana seikkana mahdollisuus ja rohkeus tehda nopeita ja ennakkoluulottomia
muutoksia ja kokeiluja. Seuraavaksi kasittelen yleisimpia ketteran tyokaluja. (Hamaldinen,

2015.)

2.1 Kanban

Kanban toimintamallissa ideana on edistaa tyotehtavia askel askeleelta pienilla harppauksilla.
Tarkoituksena ei ole tehda isoja projekteja kerralla, vaan tehtava pilkotaan mahdollisimman
pieniin palasiin, joita lahdetdaan edistamaa pala palalta. Tiimin tehtavat visualisoidaan kaikkien
nahtaville yhteiselle taululle, joka helpottaa tehtavan sisdistamista ja ymmartamista. Tehtavia
taululla lilkutetaan sen mukaan, missa vaiheessa tehtava on, kuten kuvassa yksi naytetaan.
Tehtdva voi olla esimerkiksi aloittamatta, kesken tai valmis. Koska taulu on kaikkien
tiimilaisten nahtavissa ja joissakin tapauksissa myos tiimin ulkopuolisten jasenten, edistaa
kanban toimintamalli samalla myds tyoskentelyn lapindakyvyytta. Kanbania harvoin kaytetaan
yksittdisena toimintamallina, vaan yksinkertaisuutensa ansiosta se on helppo liitad muihin
ketteriin toimintamalleihin. Kanban on yksi tyokalu, mika on kadytossa vakuutusyhtion X

ketterdssa toimintamallissa. (Torkkola, 2015, Lean-johtamismalli, kolmas luku.)

Kuva 1: Kanban-taulu (Athuraliya, 2022)
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Todo In Progress Review Done
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Kanban-taululla voi olla kerralla monta eri asiaa, joten se tulisi pitdd mahdollisimman selkedana
ja helppolukuisena. Taulun tulisi olla mielelldan fyysinen toimistolla sijaitseva taulu, mutta
yleistyvan etdtyon takia taulun tulee olla sahkoisessa muodossa, jotta myods etatyota tekevilla
on paasy kasiksi tauluun. Tauluja ei voi olla useampia, kuten esimerkiksi fyysinen ja sahkdinen
taulu, koska silloin on iso riski sille, ettd jompikumpi tauluista jaa paivittamatta ja tauluilla
olevat tiedot poikkeavat toisistaan. Taulun ollessa sdahkoinen, tulee olla varma siita, ettd se on
helposti ja nopeasti |0ydettavissa, eikd piilotettuna monen eri kansion taakse, sekd pitaa
huolta, etta kaikki osaavat paivittaa taulua jouhevasti. Oli taulu missd muodossa tahansa, tulee
sen turhaa kaunistelua ja koristelua valttaa. Taulun ei ole tarkoitus olla taydellinen ilo silmélle,
vaan sen on tarkoitus olla nopea ja tehokas. Mita selkeampi ja helppolukuisempi taulu on, sen
parempi. Koko tiimi jakaa vastuun siistista ja ajan tasalla olevasta kanban-taulusta. (Torkkola,

2015, Lean-johtamismalli, kolmas luku.)

Iso projekti pilkotaan mahdollisimman pieniin osiin, jotka vieddaan taululle. Mieluiten
tyotehtavat jaetaan niin pieniin osiin, etta niitd voidaan seurata pdivakohtaisesti. Projekteissa
edetadan vain vaihe kerrallaan, eika tiimi aloita uutta projektia, ennen kuin edellinen on saatu
valmiiksi. Syyna tahan on se, ettad halutaan pitda mahdollisimman vahan toita keskeneraisina
ja kaikki aloitetut tehtavat halutaan saada mahdollisimman nopeasti valmiiksi, jolloin t6ita ei
jatettadisi roikkumaan. Hyoétyna toimintamallissa on resursointi ja kapasiteetin kaytto, seka
lisdksi tyon etenemista on helppo seurata ja hahmottaa. Aikataulutus on myds helpompaa,
koska koko ajan tiedetdaan missa vaiheessa projektia ollaan. Kanbanin avulla myés tyén
priorisointi helpottuu, koska seuraava tyotehtava on helppo valita taululta tarkeyden mukaan.
Seurannan helppouden takia myds palaverien pituudet lyhenevat, koska kaikkien tulisi olla

ajan tasalla tyotilanteesta taulun avulla, eikda ndin ollen erillisia briiffauksia tarvita.
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Heikkoutena on mahdollinen projektien viivastyminen, koska jos yksi tehtdva viivasty tai

keskeytyy hetkeksi, koko projektin eteneminen saattaa keskeytya. (Hyytiala, 2011.)

Visualisoinnin ja yhteen tehtdvdan keskittymisen etuna on, ettd mahdolliset ongelmat ja
kehityskohteet on helppo huomata. Jos esimerkiksi tyon eteneminen tokkii, se ndhdaan heti
ja siihen voidaan reagoida nopeasti. Toimintamallin yksinkertaisuuden ansiosta tyota on
helpompi analysoida myds jalkikateen. Koska tiimi valitsee itsendisesti kanbanilta uuden
tehtdvan tehtavakseen, esihenkilon taytyy osata viestia selkedsti, mita tiimiltd halutaan ja
mika on tiimin aikataulu, jotta tiimi osaa valita suurimman prioriteetin tehtdavan ensimmaisena

taululta. (Hyytialg, 2011.)

2.2 Scrum

Kuten kanban, myos scrum on tyokalu, jota kaytetdan ketterissd toimintamalleissa. Myos
scrumia voi muokata tai yhdistelld muihin tyokaluihin, jotta siitd saadaan omassa kaytossa
mahdollisimman paljon hyotya irti. Scrum on hyva tyokalu silloin, kun yritys on siirtymassa
ketterdaan toimintamalliin, silla siitd on eniten apua tilanteessa, jossa ldhdetadn tekemaan tai
rakentamaan jotain kokonaan uutta. Scrum on tarkoitettu pidemman aikavalin muutoksille ja
projekteille. Scrumissa tarkoitus on edeta sprinteissa, jotka voivat kestaa viikosta kuukauteen.
Talla hetkelld yleisimmat ajanjaksot ovat viikko tai kaksi viikkoa. Yli kuukauden kestavia
sprintteja ei suositella, koska silloin tiimi joutuu aikatauluttamaan ja tekemaan paatoksia jo yli
kuukauden paahan, mika vie toimintaa pois ketterastda, nopean reagoinnin toiminnasta.
Ihmiset ovat myds luonnostaan motivoituneita saamaan tehtdvia loppuun ja paasemaan
tavoitteisiin. Lyhyiden sprinttijaksojen ansiosta tehtdvat ja tavoitteet on helpompi jakaa
pieniin osiin, mika auttaa tiimin motivoimisessa. Tiimi voit itse paatta, kuinka pitka aikavali
heidan sprinteilleen on paras. Tarkeaa on, etta sprintit ovat aina saman pituisia, jotta tiimille
kehittyy rutiini sprintteihin ja sprinttien vertailu ja arviointi on helpompaa. Jokaiselle sprintille
asetetaan tavoitteet, jotka tulisi suorittaa silloisen sprintin aikana. Sprinttijakson loppuessa
tarkastellaan, paastiinko tavoitteisiin ja sovitaan seuraavan sprintin tavoitteista. (Torkkola,

2015, Lean-johtamismalli, kolmas luku.)
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Scrumin ideana on, etta tiimit jaetaan mahdollisimman pieniin minitiimeihin, joille annetaan
jokaiselle vastuulleen oma tehtdva. Tiimin sisdlla saattaa olla siis esimerkiksi nelja minitiimia,
joista jokainen hoitaa omaa vastuualuettaan yhteisestd projektista. Mallin hydtyna on
tehtdvien vaiheiden riippumattomuus toisiinsa. Yhden tehtdvan edetessa voidaan jatkaa,
vaikka toisen tehtavan kohdalla tekeminen seisahtuisi. Kun yksi minitiimi saa oman tehtavansa
valmiiksi, sen ei tarvitse jadda odottamaan muiden valmistumista, vaan se voi ottaa hoitoonsa
uuden tehtdvan, mita lahteda tekemaan. Samoin kuin kanbanissa, tehtavat on hyva jakaa
mahdollisimman pieniin osiin, jotta tekemisen seuranta ja havainnointi helpottuu. Malli vaatii
esihenkilon, joka pystyy pitamaan monta liikkuvaa osaa hallinnassa ja pystyy hahmottamaan
isoja liikkuvia kokonaisuuksia. Lisdksi mallia kayttdessa on tarkeaa pitdaa paivittdin lyhyita
palavereja, joissa kdydaan lapi minitiimien etenemista ja tyotilannetta, jotta kaikki pysyvat
tietoisina sen hetkisesta tyotilanteesta. Koska palavereja on paivittain, niiden kesto on tarkea
pitda lyhyina, jotta ne eivat vie liikaa tydaikaa. Jopa viiden minuutin palaveri voi olla riittavan
pitkd, jos tyotehtavissa ei ole sind paivana mitadn erikoisempaa lapikaytavaa. Paivittdisten
palaverien enimmaispituudeksi suositellaan 15 minuuttia. Scrumin kanssa on hyva kayttaa
kanban-taulua tai muuta vastaavanlaista kaikille avointa tyotehtdvien seurantaa, jotta

henkilostod pysyy mukana, missa kohtaa tehtavia mennaan. (Hietaniemi, 2019.)

2.3 Scrumban

Scrumban on scrumin ja kanbanin yhdistelma. Scrumbanissa hyddynnetaan kanbanista tuttua
tiimitaulua ja scrumista tuttuja sprintteja. Tyotehtavat vieddaan kanban-taululle ja minitiimit
poimivat sieltd itselleen toita tehtava kerrallaan. Taululla voidaan seurata jokaisen tiimin
etenemistd ja vapaina olevia tehtavia. Sprinttien ansiosta tekemisessa on selkeat aikataulut,
koska kanban-taululta maaritelldaan tietyt tehtavat, jotka tulee olla tehtyind sen sprintin
aikana. Kun tiimi saa yhden tehtavan valmiiksi, he voivat poimia taululta itselleen uuden
vapaana olevan tehtdavan. Toimintamallissa kohtaavat kanbanin helppo seuranta ja
kapasiteetin kaytto, seka scrumin joustavuus ja monen asian eteneminen kerrallaan. (Aston,

n.d.)

Myos scrumbanissa on hyva pitaa paivittaisia kohtaamisia tiimien valilla, jotta tiimit pysyvat

perilld toistensa toiminnasta. Valiaikatauluja on vaikea toimintamallissa maaritelld, silla yksi
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tiimi voi hoitaa monia lyhyita tehtdvia, kun taas toinen tiimi hoitaa pitkaa, pari viikkoa kestavaa
tehtavaa. Nain ollen tiimien tehokkuudet ja tydskentelyvaiheet voivat eri mittareilla

tarkasteltaessa poiketa hyvinkin paljon toisistaan. (Aston, n.d.)

2.4 Lean

Lean toimintamallissa on tarkoitus tehda toiminnasta mahdollisimman yksinkertaista ja jattaa
kaikki ylimaarainen toiminnasta pois. Tavoitteena on tarjota asiakkaalle hanen haluamansa
tuote tai palvelu mahdollisimman nopeasti ja edullisesti laadusta tinkiméatta. Leanissa tarkeaa
on tehda tyosta sujuvaa ja keskittya vain olennaisen tekemiseen. Tyd, mika ei tuo lisdarvoa

yrityksen toimintaan karsitaan tekemisesta pois. (Logistiikan maailma, n.d.)

Lean on yksi vanhimmista ketteristd toimintamalleista, jota kdytetdan lahes jokaisella
tyopaikalla automaattisesti huomaamattakin. Malli keksittiin 1940-luvulla Toyotan tehtaalla
Japanissa, kun Toyota halusi alkaa valmistaan japanilaisille autoja, mutta heilla ei ollut varaa
kehittda kalliita Yhdysvalloissa kadytossa olleita tuotantolinjoja. Toyota otti tuotantoonsa
mallia ruokakaupoista, joissa varastot vyritetddan pitdd mahdollisimman pienind ja
elintarvikkeita tuodaan lisda vasta silloin, kun entiset ovat loppumassa. Talla tavoin Toyota sai
saastettya rahaa varastointikustannuksissa. Lisdksi autoja tehtiin vain tarpeen mukaan, eika
amerikkalaiseen tapaan jatkuvalla sy6tollda. Taman vuoksi autojen valmistamiseen voitiin
kayttaa enemman aikaa yhta autoa kohti, mikda myds vahensi tarvittavan tyovoiman maaraa.

(Logistiikan maailma, n.d.)

Lean-malliin siirtyessa on tarkeaa tehda analyysi yrityksen nykytilasta, jotta saadaan selville
nykyisten prosessien tehokkuus ja osataan lahteda karsimaan oikeita asioita pois. Lisaksi
jokainen tyotehtava arvioidaan sen perusteella, kuinka paljon arvoa se tuottaa yritykselle,
jotta tiedetaan, mitka tehtavat vaativat kehittamista. Turhaa pois karsittavaa toimintaa voi
olla esimerkiksi odottelu, ylituotanto, turha tydvaihe tai viallisen tuotteen valmistaminen.
Odottelu voi tarkoittaa esimerkiksi sitd, etta yksi tiimi joutuu odottamaan, ettd toinen tiimi
saa oman tyonsa valmiiksi, jotta padsevat itse jatkamaan omaa prosessiaan. (Torkkola, 2015,

Lean-johtamismalli, kolmas luku.)
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Lean on myds vain yksi tyokalu, jota voi soveltaa muiden mallien kanssa. Lean toimintamallia
on helppo soveltaa mille tahansa toimialalle, eika ole yhta oikeaa tapaa toteuttaa leania. Lean
mallia voi kuka tahansa kokeilla omassa tyossdaan matalalla kynnyksella. Pelkdstddan oman
tyOpisteen siivoaminen kaikesta ylimaardisesta tavarasta, joka vie huomion pois itse
tyotehtdvasta voidaan pitda lean-mallin mukaisena toimintana. (Torkkola, 2015, Lean-

johtamismalli, kolmas luku.)

Lean-malli etenee usein alussa isoin harppauksin, kun loydetdan erilaisia toimia, joita
pystytdan suoraviivaistamaan. Tehostaminen laantuu tietyssa pisteessd, kun kehitettavaa ei
enaa l6ydy niin helposti. Lean ei ole kuitenkaan ikina valmis, vaan jatkossa voidaan keskittya
hyvin pieniin asioihin, joilla saadaan tehtya hienosaatda. Henkilostoa voidaan esimerkiksi
kouluttaa, jolloin ty6t sujuvat entistd nopeammin tai tyontekijoiden moraalia voidaan
nostattaa pienilla asioilla, mikd voi myos johtaa tyotehon paranemiseen. Lean-malli kehittyy
myo0s itsestddn tyotd tehdessa, silla mitd enemman tyotd tehdaan, sitd paremmiksi siina
tullaan, mika taas vdahentda virheiden maarad, mika parantaa toiminnan tehokkuutta. Jos ja
kun virheita sattuu ei ole olennaista keskittya virheen tehneeseen henkil66n tai muutenkaan
yksittaiseen tapaukseen, vaan pohtia sitd, voidaanko toimintamallia muuttaa niin, etta virheen

mahdollisuus pienenisi jatkossa. (Airila, n.d.)

2.5 Waterfall

Waterfall, eli vesiputousmalli on myods yksi vanhimpia toimintamalleja, joka luokitellaan
ketteraan. Tosin nykyaan mallia ei enda kaikissa teoksissa pideta ketterana, koska se on
vanhanaikainen, eikd tarjoa samanlaista joustavuutta, kuin nykyaikaiset mallit.
Vesiputousmalli toimii niin kuin tavallinen vesiputouskin, jolloin tydélle maaritellaan selkea
|[ahtopiste ja maali. Tekeminen suunnitelmaan mahdollisimman hyvin, jotta lahtopisteesta
padstaan maaliin mahdollisimman suoraviivaisesti. Tyot, joihin vesiputousmallia kaytetdaan
ovat usein varsin pitkia. Kaikki tyovaiheet yritetaan suunnitella ja aikatauluttaa niin hyvin, kuin
mahdollista. Kun tyota aletaan toteuttamaan, tyo soljuu eteenpain, kuin vesi vesiputouksessa.
Ty6vaiheista ei poiketa, eikd niita [ahdeta muuttamaan, kuin ainoastaan pakon sanelemana.

(Pulkkanen, n.d.)
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Malli luo tyolle selkedn tyojarjestyksen ja aikataulun. Tyon etenemista on helppo seurata ja
tyontekijat tietavat, mitd milloinkin tulee tehda ja mihin tyotehtaviin tulee varautua. Malli
vaatii paljon valmistautumista ja tarkat suunnitelmat tyon tekoon. Tasta syysta malli sopii
isoon ja pitkiin kokonaisuuksiin, joissa ennakkovalmistelut ovat joka tapauksessa
valttamattomia. Mallin heikkoutena on ajankdytto, jota tarkkaan suunnitteluun tarvitaan,

seka suunnittelun ja aikataulutuksen aiheuttama joustamattomuus. (Pulkkanen, n.d.)

2.6 Enterprise Wide Agile

Enterprise Wide Agile on toimintamalli, johon koko finanssiryhman X kettera toimintamalli
perustuu. Tyokalun tarkoituksena on luoda vankka pohja, joka tukee muutosta ketterdaan
toimintamalliin. Toiset yritykset syntyvat ketterind ja toisilla toimialoilla tai pienemmissa
yrityksissd ketterdadn siirtyminen on suhteellisen helppoa. Enterprise Wide Agilen
tarkoituksena on luoda selkea suunnitelma ja selkdranka, johon iso yritys voi nojata pitkan ja
vaikean muutosprosessin aikana. Enterprise Wide Agile keskittyy muutoksen organisointiin,
visioimiseen ja riskienhallintaan. Malli on tarkoitettu isoille yrityksille, joissa muutos koskee
satoja tai tuhansia tyontekijoitd ja ilman selkedd jarjestysta olisi mahdotonta seurata
muutosprosessin eri vaiheita. Kaikista ketteran tyokaluista Enterprise Wide Agile onkin vaikein
maaritelld, koska sitd on tarkoitus kayttda suurissa yrityksissa niin, etta siitd luodaan juuri
kyseiselle yritykselle toimiva. Enterprise Wide Agilesta ei ole olemassa valmista tuotetta, vaan
se suunnitellaan jokaiselle kayttdjalle mittatilaustyéna. Malli nimensa mukaisesti auttaa
ketteran toimintamallin muutoksen lapiviennissa koko yrityksen laajuudella. Mallin on
tarkoitus auttaa seuraamaan muutoksen kustannuksia, aikataulua, henkildston suhtautumista

muutokseen ja toiminnan laatua muutoksen aikana. (Bloomberg, 2017.)

Ketterda toimintamallia on oikeastaan mahdoton kokeilla hetkellisesti, vaan siihen tulee
heittdytya kokonaan mukaan. IBM:n HR-konsultti Isabella Sergin mukaan ketteraa
toimintamallia ei voi vaaristella tai kokeilla puolivillaisesti, vaan siihen pitaa uskaltaa
heittaytya kokonaan. Heittaytymista helpottaa huomattavasti selkea valmis suunnitelma siita,
miten muutos tehdaan ja kuinka toimitaan vastoinkdaymisten sattuessa. Iso muutos vaatii
yleensd myods paljon rahaa, joten tarkkaan laadittu budjetti on valttamaton ketterdan

siirryttdessa. (Ward, n.d.)
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Mallissa yritystoiminta jaetaan neljdan kategoriaan, joita ldhdetdan tyostamaan. Kategoriat
ovat yrityksenne rakenne, teknologia, prosessit ja henkilostd. Malli myds painottaa sita, etta
ketteraan siirtyminen ei ole nopean aikavalin muutos, vaan pitka prosessi. Prosessi on aina
yksildllinen jokaiselle yritykselle ja tulee sisdltamaan odottamattomia takaiskuja, joihin pitaa

pystya reagoimaan mahdollisimman nopeasti. (Planisware, n.d.)

Yrityksen rakenteen muuttaminen tarkoittaa, ettd kaikkea toimintaa suoraviivaistetaan.
Paatoksentekotasot lasketaan minimiin ja kaikella toiminnalla tulee olla tarkoitus, joka
edesauttaa yhteisten tavoitteiden saavuttamista. Toiminnan tulee olla ldpindkyvaa ja
jokaisella henkiloston jasenelld on selked rooli yrityksessa. Yleensa kaytdnnossa tama
tarkoittaa eri johtoportaiden leikkaamista ja paatoksentekotasojen vahentdamista. Samalla
syntyy myos uusia tyotehtavia, koska malli kehottaa yrityksen kouluttamaan erikseen ketteran
toimintamallin asiantuntijoita, jotka ovat muun henkilostén tukena muutosprosessissa.

(Mckinsey, 2019.)

Muutoksen seurauksena todennakoisesti tyoskentelytavat ja -mallit kokevat myés muutoksia,
joten teknologian nakoékulmasta yrityksen pitad varmistua siitd, ettd yrityksen kdytossa olevat
ohjelmat ja jarjestelmat tukevat ketterdssa toimintamallissa tyoskentelya. Teknologiaa on
myos hyva automatisoida mahdollisimman paljon, jotta tyoskentelystd tulee entista
nopeampaa ja joutuvampaa. Vanhat jarjestelmat saatetaan paivittda uudempiin ja
nopeampiin, sekda useampi jarjestelma voidaan korjata yhdella jarjestelmalld, jossa hoituu
useampi tyotehtava samalla kertaa. Uusien jarjestelmien koulutus vie paljon aikaa ja
todennakdisesti tyoteho tippuu hetkeksi, koska uuden jarjestelman kaytto ei tule henkiléstolla

selkarangasta. (Mckinsey, 2019.)

Henkiloston nakdkulmasta esihenkilét tulee kouluttaa laadukkaasti, jotta he ovat valmiita
opastamaan ja tukemaan henkildstdd muutosprosessin aikana. Esihenkildilla tulee olla
prosessista selkea visio, jotta he pystyvat viestimaan sita eteenpdin. Henkil6sto tulee pitaa
ajan tasalla muutoksista ja viestia avoimesti ja rehellisesti muutoksen positiivisista ja
negatiivisista tuloksista. Henkildston muutosvastarinnasta riippuen tama on usein vaikein
kokonaisuus muutosprosessissa. Mitda enemman muutoksesta aiheutuvia positiivisia asioita

pystytdan tuomaan ilmi kaytannossa tai visualisoimalla, sitd helpompi henkil6stdé on saada
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mukaan muutosprosessiin. Esihenkildiden tulee luoda tiimille myds lyhyen aikavalin
tavoitteita, jotka ovat suhteellisen helppo saavuttaa. Tama lisda viela enemman henkiloston

motivaatiota ja antaa muutoksesta johtuvia onnistumisen tunteita. (Mckinsey, 2019.)

Muutoksen seurauksena henkiléston rakenne tulee muuttumaan. Prosessien kannalta
tiimeista tulee luoda yhdessa toimivia kokonaisuuksia. Varsinkin alkuvaiheessa tiimeille on
hyvd antaa aikaa tutustua toisiinsa, kouluttautua, harjoitella ja ottaa huomioon
epdonnistumisien tuomat haasteet ja niihin vaadittavat korjausliikkeet. Jokaiseen prosessiin
on hyva olla varasuunnitelma, jos jokin menee vikaan. Tyontekijoiden pitdd myos antaa
epdonnistua ja kannustaa yrittdmaan rohkeasti. Tyontekijoiden motivointi on isossa roolissa,
silld kun uusi toimintamalli tuntuu vaikealta, tyontekija helposti palaa vanhaan tuttuun ja

helppoon malliin. (Mckinsey, 2019.)

Koska muutoksessa on mukana koko organisaatio henkilostostd ylempaan johtoon, on tarkeda
kartoittaa muutoksesta johtuvat riskit, ennen kuin muutosta lahdetdan toteuttamaan. Ison
yrityksen pitda pystya toimimaan tehokkaasti myos muutoksen keskelld, joten huomioon
tulee ottaa yrityksen resurssit, budjetti ja tehokkuus. Pitkdn, monivuotisen muutosprosessin
keskella myds maali ja tavoite unohtuu helposti. Yritysten tulee pitdd mielessd, etta lopullinen
maali on parantaa yrityksen tekemistd ketterdn avulla, eikd vain olla ketterd. Kaytannossa
tama tarkoittaa sita, ettd jos jokin ketteran toimintamalli ei toimi yrityksessd, ei sita kannata
tehda vakisin vain, koska se kuuluu ketteraan toimintamalliin, vaan mallia voidaan muokata
tai se voidaan sen tydvaiheen osalta jattaa kokonaan pois. Ennen muutokseen ryhtymista on
hyvda tehda “tiekartta”, johon on kirjattu muutoksen vaiheet mahdollisimman
yksityiskohtaisesti, jotta kaikkeen osataan varautua. Muutos kannattaa toteuttaa pala palalta,
jolloin koko yrityksen toiminta ei ole kerralla sidottuna muutosprosessiin samaan aikaan. Nain
ollen, jos muutoksessa loydetdan asioita mitka eivat toimi, koko organisaatio ei toista samoja

virheita, vaan koko ajan opitaan aiemmin tehdyista virheista. (Sacolick, 2019.)

2.7 Finanssiryhman X kettera toimintamalli

Tdssa luvussa kasittelen finanssiryhman X ketterda toimintamallia. Ryhman kettera

toimintamalli perustuu olemassa olevaan toimintamalliin, mita ryhma on kehittdnyt ja
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muokannut itselleen sopivaksi. Erityisesti selvitan, miksi uuteen toimintamalliin siirryttiin ja
mita uudistuksia se on tuonut mukanaan. Isoimpia ja nakyvimpid uudistuksia ovat uudet

tiimijaot ja roolit, seka vanhoista palavereista siirtyminen uudistettuihin seremonioihin.

Suomalaisista yrityksista finanssiryhma X on ensimmaisia isoja yrityksia, joka on ldahtenyt
julkisesti lanseeraamaan omaa ketterda toimintaansa. Ryhma julkaisi uuden ketteradn
toimintamallin vuonna 2019 ja on siitda asti kehittanyt toimintamallia kokemuksien
perusteella. Toimintamalli perustuu Enterprise Wide Agile -malliin, mutta siitd on kehitetty
yrityksen oma, yritykselle paremmin sopiva malli. Uusi malli on kdytdssa koko ryhmadssa ja
kaikki tyontekijat padsevat omalla tavallaan kehittamaan toimintamallia omassa arjessa.
Toimintamallilla on tarkoitus pyrkid kolmeen asiaan: toiminnan tehokkuuteen, erinomaiseen
tyotekijakokemukseen ja parhaaseen mahdolliseen asiakaskokemukseen. (Soisalon-Soininen,

2018.)

Siirtyminen uuteen toimintamalliin vaati paljon suunnittelua, seka tyotehtavien ja vastuiden
uudelleen jarjestamista. Lokakuussa 2018 yritys aloitti yt-neuvottelut, jotka koskivat noin
6 000 tyontekijaa. Yt-neuvotteluiden julkistuksessa painotettiin, ettd yt-neuvottelut johtuvat
organisaation sisdisista rakennemuutoksista, eikd tarkoitus ole irtisanoa tyontekijoita.
Yrityksen padjohtaja kertoi julkisuuteen toimintatavan muutoksen tavoitteena olevan tyon
optimointi ja strategian fokusointi. Julkistuksessa ilmoitettiin myos, ettd suuri osa nykyisista
tyotehtavista lakkaa, mutta tilalle syntyy paljon uusia tyotehtavia, joihin tyontekijat siirretaan.

(Soisalon-Soininen, 2018.)

Yritys paatti siirtya ketteraan toimintamalliin, koska henkiléstdkyselyiden mukaan yrityksen
toiminta koettiin lilan hierarkkiseksi ja pdatoksenteossa kesti lilan pitkdan.
Asiakasrajapinnassa nousi useita kehitysideoita ja epakohtia, mutta niihin ei reagoitu

tarpeeksi nopeasti tai tarpeeksi isolla prioriteetilla. (Soisalon-Soininen, 2018.)

Kuten ketterdan periaatteisiin  kuuluu, yritys kokosi moniosaavia minitiimejd, joissa
tyoskentelee eri toimialojen asiantuntijoita liiketoiminnasta, kehittamisesta ja tuotannosta.
Moniosaaminen tarkoittaa sita, etta kukaan ei ole erikoistunut vain yhteen ainoaan tehtavaan,

vaan jos yksi henkild on lomalla tai kipedana, joku toinen osaa tehda samat ty6tehtavat, jotta
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tyoskentely ei keskeydy missddan kohtaa. Moniosaava tiimi varmistaa myds sen, ettd jos
asiantuntija akillisesti irtisanoutuu, ei tiimin ty6 kaadu siihen, vaan toinen henkild pystyy heti
hyppdaamaan hadnen rooliinsa. Jokaisella tiimilla on osaaminen, vastuu ja valta omasta
tekemisestaan. Tiimille annetaan tavoitteet ja on tiimin itsensa tehtava |6ytaa keinot ja tavat
padsta tavoitteisiin. Esihenkilo ei enda maaraa tai kdaske tekemaan tiettyja asioita vaan toimii
enemmankin valmentajana, joka tarvittaessa opastaa ja ohjaa tiimid oikeaan suuntaan.
Ihannetilanteessa tiimissa on maksimissaan kymmenen tyontekijaa. Tiimi, jossa on yli
kymmenen henkil6a, pilkkoutuu usein helposti tiimin sisdlla pienempiin ryhmiin, koska niin

monen henkilon on vaikea ryhmaytya ja suorittaa arjen tehtavia yhdessa. (Op Ryhma, n.d.)

Jokainen tiimi valitsee itselleen OPO:n, mikd on tyontekijoiden keskuudessa kiertava rooli.
OPO tarkoittaa Operations Product Owneria. Rooli on vapaaehtoinen, ja sen pituus riippuu
tiimista ja halukkuudesta OPO:n roolin kdyttoon. Yleisesti roolin kesto vaihtelee kahden viikon,
kuukauden tai kolmen kuukauden valilla. Tehtavasta ei palkita erikseen, mutta vastuuta rooli
tuo mukanaan. OPO:n tehtdviin on ajastettu noin 10 prosenttia tyoajasta ja loput 90
prosenttia kuluu normaalisti paaasiallisissa tyotehtavissa. Suurin osa OPO:lle varatusta ajasta
kuluu erilaisten seremonioiden jarjestamisissa ja niihin osallistumisessa. Tiimeissa, joissa on
ruuhkaa ja huono palvelutilanne, ei valttamatta ole aikaa tai mahdollisuutta irrottaa yhta
tekijad OPO:ksi. Naissa tilanteissa on mahdollista valita kaksi OPO:a, mikd helpottaa

mahdollisesti aikataulutusta. (Op Ryhma, n.d.)

OPO:n tehtaviin kuuluu esimerkiksi tiimin tavoitteiden seuraaminen ja niihin reagoiminen.
Paivittdisia OPO:n tehtavia ovat palvelutilanteen seuraaminen ja toimenpiteisiin ryhtyminen,
jos palveluajoissa ei pysytd, seremonioiden jarjestaminen, tiiminen yhteistydn yllapitaminen
ja tiimin ja esihenkilon valinen kommunikaatio, seka tiimin kanban-taulun paivittaminen. (Op

Ryhma, n.d.)

Seremoniat ovat tiimin sisdisida tai tiimien valisia palavereita, joilla jokaisella on oma
tarkoituksensa tai aiheensa. Tiimin sisdisia seremonioita ovat dailyt, weeklyt, retrot ja sprintit.
Koska toiminnasta halutaan mahdollisimman lapindkyvaa, kuka tahansa saa tulla
kuuntelemaan toisen tiimin seremonioita. Jos vierailijalla on esitettavaa tai haluaa

puheenvuoron jostain muusta syysta, tulee aikaa esitykselle pyytdaa ennen seremoniaa, jotta
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siihen osataan varautua. Seremoniat pyritdan aina aikatauluttamaan heti paivan alkuun, jotta
akuutit asiat saadaan kaikkien tietoon ennen kuin paivittdinen tyo alkaa. Yleensa seremoniat
alkaa noin puoli tuntia tai tunti tiimin ty6ajan alkamisen jalkeen, jotta kaikki ehtivat varmasti
mukaan, eikda kukaan jaa palaverista pois aamuruuhkien, akuuttien sdahkdpostien tai
aamukahvin haun takia. Seremonioista kirjoitetaan myos kattavat muistiinpanot, jotka ovat
kaikkien nahtavillda sen varalta, ettd kaikki eivat seremoniaan padsseet osallistumaan.
Seremoniat, joissa kasitelldan kaikista tarkeimpia uudistuksia, esimerkiksi uusia
lainsdadantoja, jotka vaikuttavat paivittdiseen arkeen, tallennetaan kokonaan, jotta

poissaolijat voivat katsoa koko seremonian jalkikateen. (Op Ryhma, n.d.)

Dailyt ovat padivittdisia nopeita, maksimissaan 15 minuuttia kestdvia palavereita, joissa
kdydaan lapi nopeasti paivittaiset asiat, kuten akuutit nostot, palvelutilanne ja tavoitteiden
seuranta. Weekly on viikottainen, hieman dailyda pidempi palaveri, jossa kdydaan lapi
enemman aikaavievia, ei niin akuutteja asioita. Retron ja sprintit pidetdan kerran kahdessa
viikossa ja usein perakkain. Naille on varattu yhteensa aikaa tunti. Retron aikana kdydaan lapi
kulunutta kahta viikkoa avainsanoilla liked, learned, lacked. Eli mietitdan yhdessd, mikd meni
hyvin, mitd opittiin ja missa jai parantamisen varaa. Sprint pidetdan retron jdlkeen ja siina
mietitadn tulevaa kahta viikkoa. Retrossa lapi kaytyjen asioiden pohjalta suunnitellaan, mita

pystytaan tekemaan jatkossa paremmin. (Op Ryhma, n.d.)

Tiimien valisia seremonioita ovat OPO syncit ja toimintojen valiset syncit. OPO syncissa OPO:t
jakavat kokemuksia opoilusta ja kdyvat |lapi toimintamalleja, jotka ovat kokeneet toimiviksi.
OPO synceissa myos varmistetaan, ettda OPO:t ovat kdyneet tiimille |api kaikki tarvittavat asiat
esimerkiksi tulevista muutoksista. Toimintojen valisissa synceissa kaydaan lapi eri toimintojen
tyotilanteita, jotta joka tiimissa on selvyys muiden tiimien sen hetkisesta tilanteesta. Ndiden
lisaksi tiimien valilla voi olla muitakin seremonioita, jos tiimit kokevat sen tarpeelliseksi.
Myynti- ja markkinointitiimit pitdvat omat seremoniansa viikoittain, koska tiimit ovat
riippuvaisia toisistaan ja molempien tiimien onnistuminen vaatii hyvda yhteistyota. (OP

Ryhma, n.d.)

Tiimeista koostuu isompi kokonaisuus, jota kutsutaan heimoksi. Heimoilla on selked yhteinen

strategia ja paamaara. Heimo on koottu tietyn osaamisalueen ammattilaisista, eli se voi olla
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esimerkiksi henkildasiakkaiden pankkipalveluihin, tai yritysasiakkaiden vakuutuspalveluihin
erikoistunut kokonaisuus. Heimoon voi kuulua enimmilldan noin 150 jasentd. Heimo maarittaa
tiimien tavoitteet. Jokaisella heimolla on oma valmentaja, jonka vastuulla on heimolaisista
huolehtiminen ja yhteistydon hoitaminen muiden heimojen valilla. Jokaisessa heimossa on
my0s erikseen henkild, jonka vastuulla on seurata, ettd heimon toiminta on yrityksen arvojen

ja liikketoimintatavoitteiden mukaista. (Op Ryhma, n.d.)

Kolmas tapa lajitella osaajia on chapter. Chaptereita ovat tietyn osaamisalueen ammattilaiset,
kuten eri tiimeissa tyoskentelevat asiakaspalvelijat tai palvelumuotoilijat. Jokainen heimo saa
omat agile coachit, jotka vastaavat heimojen valmennuksesta. Agile coachien, esihenkildiden
ja muun johtokunnan vastuulle jda sen varmistaminen, ettad tiimien toiminta on yrityksen

kulttuurin, teknologia-arkkitehtuurin ja liiketoimintatavoitteiden mukaista. (Op Ryhma, n.d.)

Muutos ketteraan toimintamalliin ei onnistu hetkessd, vaan muutos on vieldkin kaytossa.
Arjen tekemisestd kerdtdan palautteita, joiden mukaan toimintaa mukautetaan ja
parannetaan jokaiseen tiimiin parhaiten sopivaksi. Yrityksella ei ole konkreettista ajankohtaa,

johon mennessa muutoksen tulisi olla valmis. (Anteroinen, 2019.)

Koko ryhman henkilostd on sitoutunut toimimaan ketteran toimintamallin mukaisesti, ja
samalla sitoutunut kuuteen eri arvolupaukseen. Ohessa arvolupaukset suoraan siind

muodossa, missa yritys ne omilla sivuillaan esittda. (Puustinen, 2019.)

1. Mietin kaikessa tekemisessani mita, kenelle ja miksi teen eli mita arvoa tyollani on.

2. Asetan tehtdvani selvaan tarkeysjarjestykseen ja keskityn saamaan yhden asian
valmiiksi kerrallaan.

3. Esittelen keskeneraisia tyoni tuloksia rohkeasti, haen aktiivisesti palautetta ja teen
tarvittaessa nopeita korjaavia liikkeita.

4. Jos tyoni etenemiselle on este, kdyn selvittamassa asian heti kasvotusten enka odota
seuraavaa viikkopalaveria tai ohjausryhmaa.

5. Vilttelen isoja palavereita ja varmistan, etta jokaiselle palaverille on selkea agenda ja

aikataulu.
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6. Envalmistele palavereihin ja johtoryhmiin erillistd materiaalia vaan esittelen tyoni sen

hetkisia tuloksia ja kerdaan palautetta suoraan niista.

3 Johtaminen

Johtaminen vylipdatansa on kokenut ldhivuosina isoja muutoksia, myds ketteran
toimintamallin tuomien muutosten lisdksi. Kasitys siitda mita johtaminen on, on kovaa vauhtia
muuttumassa pois pomottamisesta ja maarayksien tai kaskyjen antamisesta. Tassa luvussa
selvitdn miten ja miksi johtamistyylit ovat muuttuneet vuosien saatossa ja mita taitoja tai
arvoja nykyaikaiselta johtajalta vaaditaan, sekd mikda on johtajan rooli nykyaikaisella

tyopaikalla.

Nykyadan johtamiseksi kasitetddn kokonaisuuksien hallitseminen, tyontekijoiden
kouluttaminen ja innostaminen, seka tyontekijoiden toiveiden huomioon ottaminen ja
toteuttaminen. Johtamisesta on siis tullut palveluammatti. Nykyaikainen johtaminen on
pitkalti sosiaalista vaikuttamista. Johtajan tulee kuitenkin pitda johtajan valta itselldan, koska
jos johtajalla ei ole valtaa tai tyontekijoiden luottamusta, johtajan on hyvin vaikea toteuttaa

hanelta vaadittuja asioita. (Viitala, 2019, Johtajan roolit, neljas luku.)

Syynad johtamisen muutokselle on se, ettd myoOs tydonteko on isossa murroksessa.
Digitalisaation ansiosta tyontehtavat kokevat suuria muutoksia ja muutokset vaativat
tyontekijoilta valtavasti kykya sopeutua. Hyvasta tydvoimasta kilpaillaan maailmanlaajuisesti,
joten hyva esihenkild on kilpailuvaltti tydvoiman hankinnassa ja sitouttamisessa. Nama seikat
vaikuttavat siihen, etta esihenkil6lta vaaditaan entista enemman ja hanen tulee olla alaistensa
tukena ja turvana enemmankin, kuin kdsked ja komentaa. TyOelamadssa kdynnissa oleva
murros vaatii tyontekijoilta paljon ja esihenkilén vastuulla on luoda tarpeeksi innostava ja
kannustava ilmapiiri, mikd motivoi tyontekijaa ja samalla tarjoaa hanelle mahdollisuuden

oppia lisaa ja kehittya. (Viitala, 2019, Johtajan roolit, neljas luku.)

Esihenkilon kaskyttamisen ja jatkuvan valvonnan vahentyminen lisdadavat myoskin tyontekijan
vastuu ja itsensa johtamisen merkityksellisyytta. Monet tyontekijat kokevat nama seikat

tarkeiksi mittareiksi, kun ajatellaan tyon merkityksellisyytta. Tyontekija saa tyostda enemman
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irti, kun han saa itse tehda paatoksida ja kokea onnistuneista paatoksista tulevia

hyvanolontunteita. (Seeck, n.d.)

Monella toimialla tydelama on ajautunut tilanteeseen, jossa tyontekijat ovat oman
tyotehtdavansa erikoisosaajia. Esihenkilolla saattaa olla alaisinaan monen eri toiminnan
spesialisteja, joten esihenkil6ltd ei voidakaan vaatia, ettd han tietdisi jokaisesta tekemisesta
alaisiaan enemman. Nain ollen on varsin luontevaa, etta esihenkild jattaytyy pois pdivittaisten
tehtdavien valvomisesta ja keskittyy enemman ison kokonaisuuden hoitamiseen. Johtajan
vastuulla onkin siis saada eri tyotehtavissa, arvoissa, asemissa ja elamantilanteissa olevat

tyontekijat tyoskentelemaan yhdessa tehokkaana tiimina. (Seeck, n.d.)

Uudenlainen esihenkilotyd ei tule ilman haittapuolia. Tyotehtadvissd, jossa tyontekijalla on
jatkuva kiire paivittdisten tyotehtavien kanssa ja tyd on hyvin vastuullista ja samalla
stressaavaa, tyontekija ei ehkd halua ottaa lisda vastuuta itsensad johtamisesta. Tallaisissa
tilanteissa tyontekija usein haluaa esihenkilon, joka hoitaa ylimaaraiset hoidolliset tehtavat ja
taten antaa tyontekijoille mahdollisuuden kayttaa kaiken energiansa paivittaisiin askareisiin.
Tallaisissa tilanteissa ollaan aina vaikeiden ratkaisujen darella. Esihenkil6 joutuu paattamaan,
lahteekd han motivoimaan tyontekijoitd joka tapauksessa itsensd johtamiseen vai
muutetaanko tyotehtavia niin, ettd tyontekijoilld jaa enemman aikaa itsensa johtamiseen, vai

toimiiko esihenkild vanhalla mallilla esihenkilona. (Viitala, 2019, Johtajan roolit, neljas luku.)

Toinen haaste on |0ytaa kultainen keskitie tyontekijoiden haastamiseen. Ihannetilanteessa
tyontekija on motivoitunut oppimaan lisda ja omatoimisesti keraa itselleen uutta tietoa.
Mutta jos tydntekija on passiivinen uuden tiedon hankinnassa, kuinka pitkadlle hanta voi
johdatella ja ohjata, kunnes tyontekijasta esihenkilén toiminta alkaa muistuttamaan

maadraamista ja kaskemista. (Viitala, 2019, Johtajan roolit, neljas luku.)

Tietenkin esihenkilo on edelleen tyontekijoiden johtaja ja tietyissa asioissa hanen kuuluukin
maarata ja komentaa, mutta ihannetilanteessa maardilyda joudutaan tekemaan
mahdollisimman vahan. Esihenkilélle on tarkeda luoda ja yllapitaa tyopaikalla oikeanlaista
kulttuuria. Kulttuurille tulee luoda vahvat normit ja perusfilosofiat, joihin tekeminen aina

nojautuu. Oikeanlaista kulttuuria luovat positiiviset kanssakaymiset tyontekijéiden valilla,



25

selkedt arvot ja pelisddannot, joita kaikki noudattavat ja positiivinen, seka kannustava ilmapiiri.

(Jamk, n.d.)

Vaikka esimiestytssa on kdynnissa iso murros, kyseessa ei ole ensimmainen, eikd viimeinen
kerta, kun johtajuus kokee uusia tuulia. 150 vuotta sitten johtajuutta pidettiin synnynnaisena
taitona, eika johtamiseen liittyvia koulutuksia pidetty tarpeellisina. Joko ihmiselld oli johtajan
taidot, tai sitten ei. 1900-luvun alussa katsottiin, etta autoritadrinen johtamistapa, jossa kaikki
valta on johtajalla, on paras mahdollinen tapa johtaa. My6hemmin 1900-luvulla herasi
ajatuksia siitd, ettd demokraattisempi, mahdollisesti jopa tyontekijoille valtaa antava

johtamistyyli voisi olla tietyissad toiminnoissa parempi. (Jamk, n.d.)

Vasta 1970-luvulla erilaisten tutkimusten perusteella todettiin, ettd johtamisen ei tarvitse
heilahdella aaripdasta toiseen. Syntyi ajatus transformationaalisesta johtajuudesta, jossa
esihenkilolta vaaditaan tilanteenlukua ja kykyd muuttaa tekemistdan niin, ettd se tukee
tyontekijoitd mahdollisimman paljon. Mallilla esihenkilé tekee isoja merkittavia paatoksia
auktoriteetilla, kun niita tarvitaan, antaa valtaa henkilostolle silloin, kun kokee sen parhaaksi
vaihtoehdoksi. Esihenkilon tulee siis osata johtaa joukkoja, mutta samalla jadda taka-alalle ja
keskittya esimerkiksi motivointiin, kannustamiseen ja hyvan ilmapiirin pitamiseen, kun tilanne
sitd vaatii. Myos erilaisten hairiotekijoiden raivaaminen pois tieltd on iso osa johtajuutta, jotta
henkiloston ei tarvitse valittda sivullisista tekijoistd, vaan he voivat kayttdaa kaikki

voimavaransa itse tyon tekemiseen. (Jamk, n.d.)

Transformationaalisen mallin myo6ta nousi ensi kertaa tarkedksi esihenkilon ja tydntekijan
valinen suhde. Samalla, kun esihenkildiden tuli opetella joutavuutta, heidan tuli myos oppia
tuntemaan henkilostdnsa, jotta he tietdisivat milla johtamismallilla saadaan eniten kustakin
tyontekijasta irti. Malli haastaa varsinkin auktoritaariseen malliin tottuneita esihenkildita,
koska he eivat pysty mielivaltaisesti kdayttamaan virka-asemaansa paatoksen tekemisessa,
koska se vaarantaa hanen suhteensa tyontekijoihin. Tydntekijéiden mahdollisilla huonoilla
kokemuksilla voi olla kauaskantoiset seuraukset, koska negatiiviset tunteet heikentavat
ihmisen kykya oppia uutta, mika voi vaikuttaa yrityksen toimintaan ja tulevaisuuteen. (Viitala,

2019, Johtajan roolit, neljas luku.)
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Vaikka johtamista on hyva paivittaa aika ajoin, on tarkeaa, etta |6ydetadan myods jatkuvuutta ja
pystytddan tekemaan selkedt suuntaviivat, joiden mukaan tyodpaikalla toimitaan. Jatkuva
muutostila on hyvin kuluttavaa kaikille osapuolille ja silloin ei hadan hetkellad ole perustuksia,

joihin nojata ja jotka auttavat yritysta eteenpain. (Fredriksson, n.d.)

4 Tehokas tiimi

Jokainen menestyva yritys tarvitsee hyvia tyontekijoita. Monestikaan pelkat hyvat yksilot eivat
riitd, vaan yksildiden tulee sulautua yhteen. Hyvin yhteen puhaltavista yksildistd muodostuu
tehokas tiimi. Jotta tiimista kokonaisuutena saadaan paras mahdollinen hyoty irti, tulee tiimin
olla elinvoimainen ja tehokas. Tiimin pitaa pystya tarkastelemaan eri asioita kriittisesti, oli asia
sitten oma tekeminen, oma toimintaymparisto, tai kokonaan tiimista riippumaton asia. Tassa
kappaleessa paneudutaan siihen, mitka seikat tekevat tiimistd hyvan, miten tiimin toimintaa
voidaan parantaa ja mitd eri tapoja on huolehtia siitd, ettd tiimin toimintaa pysyy hyvalla

tasolla tai mahdollisesti jopa paranee.

Tehokas tiimi on itseohjautuva, motivoitunut ja moniosaava. lhannetilanteessa tiimi on taynna
oman tekemisensd huippuosaajia, jotka tietavat tekemisestd enemman kuin ldhiesihenkild,
yrityksen johto tai yrityksen palkkaamat konsultit. Naissa tilanteissa esihenkilon tulee pysya
poissa tiimin jaloista ja keskittya hallinnollisiin tehtdviin. Tehokkaassa tiimissd ei ole
vapaamatkustajia, vaan jokainen tyontekija on motivoitunut tekemisestaan, seka kokee
olevansa vastuussa tiimin onnistumisesta. Tiimin vaatimustason ja tiimihengen tulee olla myo&s
silla tasolla, etta henkilosto voi vaatia toisiltaan parasta mahdollista suorittamista. (Kauhanen,

2018, Nykyaikainen esimiesty0, neljas kappale.)

Tehokkuus rakentuu vahvan tiimihengen ja luottamuksen valille. Pelkka asiantuntijuus ei riita,
vaan tiimilla pitdaa olla aito halu toimia yhdessa ja saavuttaa tiimille asetetut tavoitteet.
Nykyaan monissa tyopaikoissa halutaan tehda tiimeistda mahdollisimman itseohjautuvia,
minka takia on tarkeaa, etta tiimi pystyy keskustelemaan ja tekemaan paatoksia vaikeistakin
asioista yhdessd, silla tiimien vastuu ja valta ovat lisddantymassa koko ajan. Tiimin sisalla
jokaisen on pystyttdva olemaan oma itsensd, jotta tiimin vuorovaikutus ei karsi. Tiimilta

vaaditaan pitkdjanteisyytta ja jatkuvuutta, silla mitd paremmin tiimi tuntee toisensa, sita
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tehokkaampaa ja vaivattomampaa tyoskentely on. Pieni vaihtuvuus tiimin sisalld on kuitenkin
hyvasta, silla tiimin ulkopuolelta tulevat uudet henkil6t tuovat tiimiin usein uusia nakékulmia
ja ajatuksia. Tyontekijoiden pitda pystya luottamaan toisiinsa, jotta vaikeiden tilanteiden
edessa tyontekija voi ilmaista itsedan avoimesti ja esittda epdvarmuutta ja haavoittuvuutta.
Tiimi, joka on rakennettu kulissien varaan, ei ole tehokas, eikd kestdva. Pitkdan yhdessa
olleesta tiimistda on mahdollista kasvaa tietynlainen perhe. Tiimin sisdlla kommunikaatio ja
tehtavien jakaminen on tallin todella helppoa ja nopeaa, koska jokainen tuntee toistensa
heikkoudet ja vahvuudet. Hyvahenkisessa tiiviissa tiimissa jokainen tuntee myds helpommin
itsensd arvostetuksi. Tiiviissa tiimissa henkilostd voi myos puhua tydpaikan ulkopuolisista
huolista ja murheista, mika my0s helpottaa henkiloston tekemista ja nostaa pitkassa juoksussa
kaiken tekemisen tehokkuutta. Juuri muodostuneilta tiimeiltd odotetaan usein heti isoja
onnistumisia ja vahvaa suorittamista, koska tiimin rakentamiseen on kaytetty paljon aikaa ja
vaivaa, seka valittu jokaiseen tehtdvaan parhaat yksilot. Liian useasti unohdetaan tyopaikan
kemiat, eikd anneta tarpeeksi aikaa niiden muodostumiselle. Jokaisen tiimin tulee kasvaa
vhteen, jotta siitd saadaan paras mahdollinen tulos irti. Jokaisen tiimin kasvutarina on
yksiléllinen, eikd kukaan voi tietdd kuinka kauan yhteen kasvamisessa kestda. Kun tehokas
tiimi on muodostunut ja tyoskentelee hyvin yhteen, siitd kannattaa pitaa kiinni niin pitkaan
kuin mahdollista. Tehokkaan tiimin rakentamisessa patee erittdin hyvin sanonta ald korjaa

sitd, mika ei ole rikki. (Hirvanen, 2019.)

Kuten perhe, tyotiimikin kulkee yhteista polkua koko tiimin olemassaolon ajan. Polulla tulee
vastaan yla- ja alamakia, esteita ja muita erilaisia ajanjaksoja. Valilla ollaan tiiviimmin yhdessa
ja valilla haetaan etadisyytta toisiin. Nama ovat normaaleja asioita, jotka pitaa jokaisella
tyopaikalla hyvaksya ja on jokaisen tiimin itsensa vastuulla, etta tiimi 16ytaa toimivan arjen,
joka kestaa takaiskuja ja toimii kestavalla pohjalla. Yla- ja alamaista huolimatta tekemisen
perustason tulee olla tietylla tasolla, jotta tyonjalki on hyvaksyttavaa. Esihenkilon ja tyopaikan
kulttuurin vastuulla on asettaa rima ja tavoite sille tasolle, mita tiimin ja henkiloston
toiminnalta vaaditaan. Tiimin kohtaamat ongelmat ja vastoinkdaymiset loppupeleissa

vahvistavat tiimia ja saavat tiimin kasvamaan vieldkin vahvemmin yhteen. (Hirvanen, 2019.)

Vaikka tiimin sisalla kaikilla tyontekijoilla olisi sama tyotehtava, tiimin sisalta tulee l6ytya

erilaisia ominaisuuksia ja vahvuuksia. Erilaiset persoonat taydentadvat toisiaan ja jos tiimista
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loytyy erikoisosaamista eri tyovaiheisiin, on vastuuta helppo jakaa tasaisesti. Tiimeja ei
rakenneta huvin vuoksi, vaan niilla tulee aina olla jokin tarkoitus. Tiimin pitdaa pystyad tekemaan
jotain sellaista, mita yksi tyontekija ei yksin pysty tekemana ja tydnantaja maarittaa tiimin
koon sen mukaan, mita vaaditaan tavoitteisiin paasemiseksi. Tiimin ylivertaisuus yksil66n on
helppo nahda esimerkiksi tehokkuudessa. Kaksi myyjdd saa todenndkodisesti myytya
enemman, kuin yksi myyja ja nelja myyjaa myy todennakdoisesti enemman, kuin kaksi myyjaa.
Myoskaan liian iso tiimi ei ole hyva asia, koska se tulee tyonantajalle kalliiksi, eika toita

valttamatta riita kaikille tarpeeksi. (Hirvanen, 2019.)

Tehokkaan tiimin ominaispiirre on selkea yhteinen tavoite ja tyontekijat, jotka tietdvat oman
roolinsa ja vastuunsa tavoitteeseen padsemiseksi. Tehokkaassa tiimissa henkilstolla on myos
tarpeelliset resurssit paasta tavoitteeseen. Toimivassa tiimissd on myos yhteiset pelisaannot,
joita kaikki noudattavat. Sdant6jen noudattaminen on tarkeda tiimin yhteishengen kannalta,
koska tiimihenki helposti rakoilee, jos yhteisista toimintatavoista ei pideta kiinni. Sdantoja on
hyva olla paljon, kunhan ne ovat tarpeellisia. Erityisen turhauttavaa voi olla, jos on turhaksi
koettu sdaantd, mita suuri osa ei noudata, mutta muutamat tunnolliset henkil6t menevat
saantoéjen mukaan. Sdantoja luodessa pitda aina miettid tukeeko vai jarruttaako uusi sdanto

tekemista. (Jarvinen, 2012, Miksi muutokset ovat niin vaikeita, toinen kappale.)

Mitd isompi ja monimuotoisempi tiimi on, sitd useampia erilaisia persoonallisuustyyppeja tiimi
sisaltda. Tama on hyva asia, kunhan tiimi oppii tulemaan toimeen keskenaan ja tiimin henkil6t
oppivat kasittelemaan toistensa persoonallisuuksia. Useat eri persoonallisuudet takaavat sen,
etta ongelmia tarkastellaan tiimin toimesta monesta eri ndkdkulmasta ja ndin ollen
ongelmanratkaisu on dynaamista ja tehokasta. Tassa on myds iso vastuu esihenkilolla siita,
miten han saa otettua eri persoonallisuudet huomioon ja tuomaan jokaisesta omat vahvuudet
esiin. Jos eri persoonallisuudet eivat tule toimeen keskendan, se aiheuttaa kitkaa
tyontekijoiden valilla ja samalla vaistdmatta huonontaa tyodilmapiiria. (Jarvinen, 2012, Miksi

muutokset ovat niin vaikeita, toinen kappale.)

Mita paremmin tyontekijat tuntevat toisensa, sitd paremmin he ymmartavat toisiaan ja
pystyvat tulemaan toimeen keskenaan. Tasta syysta henkildston on hyva tutustua toisiinsa

niin hyvin kuin mahdollista. Henkildsto tutustuu toisiinsa tydpaikalla, mutta on suositeltavaa
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jarjestada myos erilaisia illanviettoja tai virkistyspdivia, joissa henkilostd nadkee toisiaan
tyopaikan ulkopuolella. Monessa yrityksessa tyontekijoita kehotetaan ja tuetaan yhteiseen
harrastustoimintaan, jotta henkilostd ndkee toisiaan saanndllisesti tyopaikan ulkopuolella.

(Vilkman, 2015.)

Tehokas tiimi tarkoittaa sitd, etta tiimi on tehokas pitkassa juoksussa, eikd vain hetkittain.
Tama vaatii sitd, etta tiimin toiminta on kestavaa. Takaiskut, joita syntyy missa tahansa tyossa,
on otettu huomioon ja niihin on varauduttu tarpeen vaatimalla vakavuudella, kuten
henkilostomuutoksiin moniosaavilla tiimeilla. Lisdksi toimintaan pitaa 16ytaa kultainen keskitie
tehokkaan tyon ja kiireen valille. Tyontekijoille pitaa I6ytya tarpeeksi toitd, mutta toitd ei saa
olla liikaa. Liiallinen tyomaara polttaa tyontekijoitda loppuun, mika taas lisaa
sairauspoissaolojen maaraa. Tyosta riippuen tiimi voi itse maaritella sen, mikd on kestava
tyomaara. Tyomaara voi vaihdella pdivan aikana vaadittavien tehtavien tekemisesta tyopaivan
pituuteen tai tyopaivien maaraan. Tiimin tulee tiedostaa, ettd kiiretilanteita tulee ilman, ettd
niihin voidaan vaikuttaa, mutta kiireen pitda olla ohimeneva lyhyt hetki. Jos kiire on pysyva
tila, se tarkoittaa, etta tyomaara on liian iso sen hetkiseen tyontekijoiden maaraan verrattuna.
lhannetilanteessa tyotahti on tasainen. Tasaisessa tahdissa tyotd on helpompi resursoida ja
aikatauluttaa verrattuna koko ajan muuttuvaan tyotahtiin. (Carlsson, 2012, mielekkaan tyon

edellytykset, kolmas kappale.)

4.1 Tiimin kehittyminen

Varsinkin digitalisaation myo6ta tyotehtavat kokevat monilla aloilla muutoksia. Osa
ammateista katoaa kokonaan robottien hoitamiksi ja samalla syntyy uusia ammatteja, joissa
on tarkoitus hoitaa itse robottia. Myds ty6tehtavat, jotka sailyvat, kdayvat lapi isoja muutoksia.

Tasta syysta on tarkeaa, etta tyontekijoilla on mahdollisuus oppia uutta ja kehittya tydssaan.

Oppimiskeinoja on useita, mutta arjessa tyontekija oppii eniten tyotdaan tekemalla. Toimivassa
tiimissa tyontekijat oppivat arjessa toisiaan seuraamalla ja kuuntelemalla. Kun ty6ilmapiiri on
hyva, tyontekijan on helppo menna kysymaan kollegalta apua ongelmiin ja oppia tyokaverin
vastauksesta. Yksi yleinen keino oppia on tydnantajan jarjestamat koulutukset. Parhaassa

tilanteessa tyontekija on niin kiinnostunut tyostaan, etta seuraa tyohon liittyvia asioita
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harrastuksenaan myo6s vapaa-ajalla ja oppii siind samalla huomaamattaan kuuntelemalla
esimerkiksi ammattiin liittyvaa podcastia tai lukemalla alan kirjallisuutta. Nykyaan tyontekijat
ovat myds motivoituneempia oppimaan uutta, koska nuoriso ei enaa tyydy olemaan samassa
tyOpaikassa koko tyburaansa, vaan tyopaikalla halutaan edeta vaativimpiin tehtaviin, tai
vaihtaa tyopaikkaa vaihtelun vuoksi. Tyopaikalla eteneminen on myds tyonantajalle mieluisa
vaihtoehto, koska tydpaikan toimintamallit tunteva tyontekija on helpompi, halvempi ja
nopeampi ylentaa toiseen tehtavaan, kuin jarjestaa talon ulkopuoleiset rekrytoinnit. (Otala,

2018, Miten tyOpaikalla opitaan ketterasti, neljas luku.)

Tyonteon ohessa oppiminen on tehokas tapa oppia, koska siind tyontekija paasee heti
kdayttamaan oppimiaan asioita kdytannossa. Tyontekija saattaa joutua ratkomaan ongelmia,
joihin ei ole valmista vastausta saatavilla. Naissd tilanteissa on erityisen tarkedsa, etta
tyontekijalle annetaan aikaa etsia ratkaisuja. Esihenkilod voidaan verrata kompassiin, mika
ohjaa oikeaan suuntaan, mutta ei vie suoraan maaranpaan luokse. Tilanne saattaa edellyttda
tyontekijalta tiedon etsimista, soveltamista, kehittdmistd ja kokeilemista. Tama voi olla
tyontekijdlle henkisesti haastavaa. Rohkeasti kokeilemalla ja itsendisesti ratkaisemalla
tyontekija tulee tekemaan joskus virheita. Naista virheista ei saa moittia tyontekijaa liikaa,
koska se tappaa tyontekijan motivaation ratkaista ongelmia jatkossa. Tehdyt virheet tulee
kuitenkin kayda lapi, ja varmistaa, ettd tyontekija on ymmartanyt tehneensa virheen, jotta
samalta virheeltd valtytaan jatkossa. Virheita ei voi kukaan valttaa ja samalla epaonnistumisen
huomaaminen tarkoittaa sitd, etta kehittymista on tapahtunut. Tydntekija ei saa olla
myo6skaan liian arka, koska silloin han ei uskalla kokeilla ratkoa eteen tulleita ongelmia itse.
Mita paremmin tydntekija tunnistaa oman tasonsa, sita helpompi on arvioida, missa menee
raja sen suhteen, mita voi ja kannattaa kokeilla itse, ja milloin on parasta pyytaa apua. Itsensa
tunteminen on myods tarkeaa siksi, etta tyontekija osaa itsenadisesti kayttaa aikaa tehokkaasti

niiden asioiden opiskeluun, joissa hanen tulee kehittya. (Karvinen, 2019.)

Ty6nantajan tulee my6s antaa avointa ja rehellista palautetta tydntekijan suoriutumisesta,
jotta viimeistaan palautteen saatuaan tyontekijalla on mahdollisuus tunnistaa vahvuutensa ja
heikkoutensa. Myo6s taman takia on tarkeda, ettd palautekeskustelut pidetdaan kasvokkain,

jotta vaarinymmarryksilta valtytdaan ja tyénantajan on helpompi antaa rakentavaa palautetta.
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Esihenkilon on hyva muistaa antaa positiivista palautetta pienistakin asioista, koska silla voi

olla iso merkitys tyontekijan rohkaisemiseen. (Karvinen, 2019.)

Tyontekijan ja esihenkilon keskustelut on hyva pitdad mahdollisimman vapaamuotoisina, jotta
tyontekijalla on pienempi kynnys tuoda omia ndkemyksidan ja tunteitaan esiin. Tarkkaan
saadellyilld toimialoilla, kuten vakuutusyhtiossd, keskustelussa on kuitenkin hyva olla
jonkinlainen runko, jolla varmistetaan, etta kaikki lakisaateiset asiat menevat juuri niin kuin
kuuluukin. Tyontekijat saattavat myods turhautua tai kokea muita voimakkaita tunteita
oppiessaan vaativaa asiaa. TyOpaikan tulee antaa tyontekijoiden kasitelld ja nayttaa
tunteensa. Jos tyontekija joutuu salaamaan tunteensa, se vaikuttaa negatiivisesti oppimiseen.

(Fredriksson, n.d.)

Oppiminen on ensisijaisesti tyontekijasta itsestdan kiinni, koska tyontekijalla tulee olla halu
oppia. Tyontekijalla pitaa olla motivaatiota kehittya tydssaan ja oppia uusia taitoja. Motivaatio
ja ajankaytto auttavat tyontekijaa oppimaan uuden teorian, jonka jalkeen hanelta pitaa loytya
vield rohkeutta kokeilla oppimaansa kaytdnnossa. Varsinkin ketterdan toimintamalliin
siirtyessa tyontekijoiden tulee oppia myos asioita, jotka eivat ole suoraan sidoksissa tehtyyn
tyohon. Tyontekijoiden pitda pystya kommunikoimaan ja tekemadan toita tiiviina tiimina.
Egoille ja titteleille ei ole tilaa, vaan kaikkien tulee pystya tyoskentelemaan saman arvoisina
ilman auktoriteetteja. Henkiloston tulee jaksaa opiskella uusia toimintamalleja ja asennoitua
niin, etta takaiskut eivat hetkauta muutosprosessia. Jokaisen tulee ottaa vastuu tiimin
onnistumisista ja epdonnistumisista ja jokaisen, joka on tietyn tekemisen asiantuntija, tulee
ottaa vastuu kyseisen tekemisen opastamisesta tarpeen mukaan muulle tiimille. (Karvinen,

2019.)

4.2 Motivaatio

Motivaatio on merkittava tyopaikan tehokkuuteen vaikuttava tekija. Tyontekijan
motivaatioon vaikuttaa moni tekija, yleisimpina tyon merkityksellisyys ja tyosta saatu palkkio.
TyOsta saatu palkka on varmasti yksi tarkeimmista syista sille, etta toissa kaydaan. lhmisen
palkka on perusedellytys koko elamalle. Yleensa palkka maaraytyy tyon haastavuuden mukaan

ja isommalla palkalla yritys pystyy pitamaan hyvat, halutut ja osaavat tyontekijat yrityksessa



32

toissa. Palkan lisaksi on kuitenkin olemassa my®s muita tapoja palkita tyontekija. Naita voivat
olla esimerkiksi tulospalkkiot ja henkilokuntaedut. Varsinkin tulospalkkiot ovat hyvin yleinen
keino henkiloston motivoimiseen. Nykyaan tyotiimien yhteiset tavoitteet ja palkitseminen on
yleistynyt sen sijaan, etta palkittaisiin vain tiimin parhaiten menestyneet. Tama on hyva tapa
nostattaa tyopaikan ryhmahenkea. Palkitsemisessa on tarkeda yhteiset pelisdannot, joiden
mukaan palkitseminen tapahtuu. Talldin jokainen tietdd, miten mahdollinen palkkio
saavutetaan. Saannot ja avoimuus myods vdhentdvat kitkaa tyontekijoiden valilla, kun on

selkeda, miksi joku sai palkkion, kun taas toinen ei. (Makila, 2017.)

Tulospalkkio mielletdan yleensa rahaksi ja sitd se useimmissa tapauksissa onkin. Palkkio voi
olla kuitenkin myo6s esimerkiksi matka, ravintolaillallinen tai muu tapa hemmotella
tyontekijaa. Palkkio voi olla myos se, ettd kuunnellaan tyontekijaa enemman ja annetaan
hdnelle enemman keinoja osallistua ja vaikuttaa yrityksen tekemiseen. Pienena palkkiona
toimii myos tyontekijan kiittdminen tai julkinen tunnustus hyvin tehdysta tyosta. (Sullstrom,

2021.)

Palkitseminen voi olla myos tyontekijan hyvinvoinnista huolta pitamista. Yleisin tallainen tapa
on panostaa tyopaikan tyoterveyspalveluihin. Tyopaikka voi palkita tyontekijaa myos
erilaisista terveellisistd valinnoista esimerkiksi tupakanpolton lopettamisesta tai kuntoilun

aloittamisesta. (Suorsa, 2018.)

Jotta palkkiot olisivat mahdollisimman kannustavia, niiden saavuttaminen tulee olla
realistista. Jos tavoitteet ovat lilan kovia, henkilostd saattaa luovuttaa niihin pyrkimisen.
Tavoite ei saa myoskaan olla liilan helppo, koska silloin se ei aiheuta henkilostossa ylimaaraista
tehokkuutta ja panostusta tydon tekemiseen. (Kauhanen, 2015, Palkitsemiskeinot ja niiden

kaytto, viides kappale.)

Palkitseminen ei kuitenkaan ole kaikki kaikessa, vaan nuoremmat sukupolvet arvostavat
entistda enemman tyon merkityksellisyytta. Vaikka tietysta tyosta maksettaisiin kuinka suuria
summia tahansa, tyOtehtdva ei saata tyontekijasta vaikuttaa houkuttelevalta, jos se
esimerkiksi sotii tyontekijan moraaleja tai uskomuksia vastaan. Vuonna 2018 Harvard Business

Review julkaisi artikkelin, minkda mukaan yhdeksan kymmenestd ihmisestda ovat valmiita
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valitsemaan pienempi palkkaisen tyon, jos vastineeksi saavat tehda itselleen mielekkaampaa
tyota. Tama korostuu etenkin ammattiurheilussa, jossa tuloerot ovat valtavia. Pelaaja saattaa
valita vdhemman palkkaa tarjoavan joukkueen, jos se tarkoittaa esimerkiksi enemman
peliaikaa, tai joukkue on I[ahempadna urheilijan perhetta. (Kauhanen, 2015, Palkitsemiskeinot

ja niiden kaytto, viides kappale.)

Ihmiset haluavat entistd enemman tyotehtaviin, jotka antavat eldamalle sisdltéd tai jopa
tarkoituksen. Yleensd ihminen haluaa sitoutua ja omistautua tehtdvaan, jossa han pystyy
tarjoamaan muille omia kykyjaan ja taitojaan, sekd samalla kehittamaan itsedan. Jos ihminen
kokee tyonsa merkitykselliseksi, han kokee itsensa tarkedksi ja tarpeelliseksi. Samalla han
kokee, ettd hanta arvostetaan. Ihmisen kokiessa saavansa tyostaan naita tunteita, han kokee
saavuttavansa kunniaa ja samalla arvostaa tyotaan. Tallainen tyontekija on motivoitunut ja
tehokas, eika todennakoisesti halua lahtea tyosta pois. (Kauhanen, 2015, Palkitsemiskeinot ja

niiden kaytto, viides kappale.)

Digitalisaation ja robotiikan yleistymisen takia tiimissa yhdessa tekeminen vahenee ja toita
tehddan enemman yksin. Myos etdtyoskentelyn yleistyminen on lisannyt itsendista tekemista.
Yhdessdolon vahenemisen takia tyon merkityksellisyys korostuu ja johtamisessa tulee ottaa
inhimillisyys huomioon. Mita merkityksellisemmaksi ihminen kokee tyonsa, sitd paremmin
han voin niin tyo-, kuin vapaa-ajallakin. Hyvinvoiva tyontekija on tehokkaampi, onnellisempi,
hyvinvoivempi ja sitoutuneempi. Naista syista johtuen tydnsa merkitykselliseksi kokevalla
tyontekijalla on muita vdahemman sairauspoissaoloja. Mikali omaa tyotaan ei koe
merkitykselliseksi, se lisda turhautumisen, masennuksen ja loppuun palamisen riskia.

(Herranen, 2020, s. 92.)

Johtajalla on vastuu luoda tyén merkityksellisyyden kulttuuria tyépaikalla, mutta tassa han ei
voi yksin onnistua. Merkityksellisyyteen vaikuttaa myos tehtava tyo, tyokaverit, tyomiljoo ja
tyontekijan oma ajattelumalli. Jos esimerkiksi tyoporukka ottaa kaikki uudistukset vastaan
negatiivisesti, se vaikuttaa paljon tyon merkityksellisyyteen. Merkityksellisyyden johtaminen
on monella tapaa epakiitollista tyota, koska jos se on hyvalla mallilla, arki rullaa ty6paikalla
sujuvasti ja kaikki on niin kuin pitddkin. Tassa tilanteessa kukaan ei valttamatta osaa

huomioida ja kiittda hyvaa johtamista riittavasti. Jos taas merkityksellisyyden johtaminen on
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huonolla tasolla, se nakyy dkkida huonona tydilmapiirind. Tallaisessa tilanteessa katseet
kddnnetddan usein ensimmadisend johtajaan ja hdn on vaarassa menettdda otteensa
henkilost6on. Kerran menetettya arvostusta ja otetta on todella vaikea saada takaisin enaa

uudestaan. (Ahonen, n.d.)

Motivoituneen tyontekijan kanssa voi luottaa siihen, ettd hdn tekee tydnsa parhaalla
mahdollisella tavalla. Motivoituneelle tyontekijille tulee antaa tavoite, sekd tavoitteeseen
paasemiseen vaadittavat tyOkalut, seka puitteet ja pysya poissa tieltd, kun tyontekija hoitaa
tavoitteeseen padsyn. Motivoitunut ja tyostdaan ylped tyontekija myoOs ottaa itse vastuun
omasta tyostaan, eikd hyvaksy sitd, ettd oma tyonjalki ei ole laadukasta. Nain ollen
motivoituneen tyontekijan laadunvalvontaan ei kulu yhtda paljon resursseja, kuin
motivoitumattoman tyontekijan vastaavaan. Motivoituneelle tyontekijalle on helppo antaa
enemman vastuuta omasta tydstadan, mika taas helposti motivoi tyontekijaa viela enemman.
Nain ollen motivoituneen tyontekijan tyouralle on helppo rakentaa kestdvaa jatkumoa.
Tyontekijalle tulee myos palkita urakehitykselld, koska vaikka tyd olisi nyt motivoivaa,
motivaatio saattaa laskea, jos tyontekija ei saa uusia haasteita ja tyo alkaa olemaan liian

toistuvaa ja helppoa. (Kauhanen, 2015, Palkitsemiskeinot ja niiden kaytto, viides kappale.)

Kappaleessa 5 kasiteltyja seikkoja ja niiden onnistumisia voidaan mitata
tyontekijakokemuksessa. Tyontekijakokemuksella tarkoitetaan jokaisen tyontekijan omaa
henkilokohtaista mielipidettdaan omasta tyopaikastaan. Tydntekijakokemus muodostuu
monen asian summasta, kuten edella mainituista tyontekijan palkitsemisesta, motivoimisesta,
haastamisesta, seka tyoantajalupauksista ja lupausten toteuttamisista.
Tyontekijakokemuksella voidaan mitata sitd, kuinka tyytyvadinen tai tyytymatdén tyontekija on
nykyiseen tyopaikkaansa. Tydntekijakokemuksen mittaukseen voidaan kayttaa esimerkiksi
erilaisia henkilostolle teetettyja mielipidekyselyita. (Luukka, 2019, Miksi kulttuurilla on

merkitystd, toinen luku.)

5 Demingin laatuympyra toiminnan kehittamisen apuna

Kaytan tutkimuksessa apuna Demingin laatuympyraa, joka tunnetaan myo6s nimella PDCA-

kehityssykli. Ympyrdaa on tarkoitus kayttda toiminnan kehittamiseen ja ongelmien
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ratkaisemiseen. Tassa luvussa tutustutaan Demingin ympyran historiaan ja selvitetdan, miten
ympyra kaytannossa toimii. PDCA tulee englannin kielen sanoista plan, do, check ja act.
Laatuympyran avulla on siis tarkoitus jakaa toiminnan kehittdaminen neljaan osaan. Kuva kaksi

kuvaa Demingin laatuympyraa. (Kehmet, n.d.)

Kuten ketteralla toimintamallilla, myds Demingin laatuympyralld on juuret Japanissa. Toisen
maailmansodan jalkeen valtiot alkoivat jalleenrakentaa ja Japani otti jalleenrakentamisessa
poikkeavan reitin moniin muihin maihin verrattuna. Talouskasvun tukemiseksi esimerkiksi
Yhdysvallat nosti henkiloston tyétunteja, tiputti palkkoja ja laski tuotteiden tasoa. Japani ei
halunnut |dhted huonontamaan henkiloston tilannetta, vaan heidadn ratkaisunsa oli ottaa
henkilostostd ja tyotunneista kaikki hyoty irti ja tehda tyostd mahdollisimman tehokasta.
Toiminnan jokaista osa-aluetta ldahdettiin tarkastelemaan kriittisesti, jotta toiminnasta
saadaan mahdollisimman tehokasta, niin taloudellisesti, kuin ajallisestikin. Tyota tehtiin
pitkdjanteisesti ja tyolle asetettiin selkeat tavoitteet ja mittarit, joiden avulla tyontekijoiden
onnistumisia pystyttiin mittaamaan. Tyopaikan henkilostd nahtiin samanarvoisina, eika
yrityksen tilannetta yritetty parantaa repimalla tyontekijan selkdrangasta kaikki mahdollinen

irti. (Orsini & Cahill, 2013, System must be managed, viides luku.)

Japanilainen tehokkuus ja tasmallisyys erottuu edelleenkin nykypdivana. Missdan lansimaissa
juna ei saavu asemalle 15 sekunnin tarkkuudella, mutta Japanissa siihen on totuttu jo vuosia
sitten. Varsinkin japanilainen elektroniikka on usein halvempaa, kuin lansimaalaisten
kilpailijoiden. Syy ei ole tuotteen heikossa laadussa, vaan tuotannon tehokkuudessa, jonka
ansiosta tuotteen valmistuskustannukset ovat pienemmat, mika mahdollistaa myds
alhaisemman myyntihinnan. Usein kopiointia pidetdaan huonona ideana, mutta Japanissa on
aina osattu arvostaa idean lainaamista ja jatkojalostamista. Esimerkiksi kellovalmistaja Seiko
otti sveitsildiset automaattikellot ja loi niiden pohjalta rannekelloihin patterikoneiston.
Patterikoneisto on huomattavasti automaattikoneistoa yksinkertaisempi, nopeampi ja

halvempi valmistaa, mika toi Seikolle heti suuren markkinaosuuden. (Seiko, n.d.)

William Edwards Deming oli yhdysvaltalainen professori, konsultti, kirjailija ja tilastotieteilija,
kuka matkusti toisen maailmansodan jalkeen kymmenia kertoja Japaniin tarkoituksenaan

opiskella japanilaisten yritysten toimintamalleja. Oppimansa perusteella han loi Demingin
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laatuympyran, mika on monella yrityksella kdytossa vield tanakin paivana. Deming painotti
sitd, ettd kaikkea toimintaa pitdaa tarkastella mahdollisimman kriittisesti, jotta kaikki
mahdolliset kehityskohteet |6ydetdan. Jos tyontekijoilta kysytdaan, he tekevat jo parhaansa.
Siksi on tarkedaa pysahtya hetkeksi arvioimaan toimintaa yhdessa, jolloin saatetaan yhdessa
ideoimalla l6ytdaa uusia kehitysideoita tai parannus ehdotuksia. Demingin kaavion luomisen
ajatuksena oli se, ettd toiminnan kehittamiselle oli selkea systeemi, jonka mukaan toimintaa
voidaan toteuttaa systemaattisesti. Aiemmin toimitusjohtajat olivat yksindan innokkaita
kehittamaan ja kasvattamaan yritystensd toimintamalleja, mutta tekemisestda puuttui
systemaattisuus. Kehittymisen etenemista ei seurattu, projekteja jatettiin roikkumaan tai
kokonaan kesken tai muutoksista johtuvia tapahtumia ei analysoitu. (Orsini & Cahill, 2013,

System must be managed, viides luku.)

Kuva 2: Demingin laatuympyra. (Arter, 2022)

Plan Do

Suunnittele Toteuta

tekemistasi - suunnitelmasi.
mita ja miten.

Check

Korjaa tarpeen Tarkista miten

mukaa_n - meni - mittaaja
suunnitelmiaja arvioi.

toteutusta.

Ensimmaisena osana Demingin laatuympyrassa on plan, eli suunnittelu. Suunnitteluvaiheessa
etsitdan ja tunnistetaan ne toiminnot, joita on tarkoitus lahted parantamaan. Toiminto voi olla

esimerkiksi myyntieurojen lisadminen, virheiden vahentaminen tai tehtavaan kaytetyn ajan
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vahentdminen. Kun valittu parannuskohde on pdaatetty, suunnitellaan, kuinka parannus
saadaan aikaiseksi. Suunnitteluvaiheeseen kannattaa kayttdaa aikaa, eika hatikoida liikaa.
Suunnitelmat kannattaa kirjata ylos, koska usein suunnitelma muuttuu lennosta tai eri tiimien
henkilostd ndkee suunnitelman eri tavalla. Yleensa tassa kohtaa henkildsté on eniten
innoissaan ja malttamattomana ldhted kokeilemaan uusia kadytantoja. Paattomasti uuteen
tekemiseen hyppdaminen voi kdyda kuitenkin kalliiksi, jos uusi suunnitelma epdonnistuu
pahasti. Epdonnistuminen sy6 tehokasta tydaikaa ja moraalia, sekd mahdollisesti rahaa tai
muita resursseja ja sen jalkeen joudutaan palaamaan takaisin |dhtoruutuun. Tasta syysta
suunnitteluvaiheesta kannattaa siirtya eteenpain vasta, kun hyvaksi todettu suunnitelma on

taysin selvilla. (Asq, n.d.)

Suunnittelu jalkeen tulee do, eli toteuttaminen. Toteuttamisvaiheessa on tarkoitus testata
suunnitteluvaiheessa rakennettua suunnitelmaa kaytdnnossa. Riskien minimoimiseksi
toteuttamista kannattaa kokeilla yhdelld pienelld alueella, ennen kuin koko yritystoiminta
laitetaan koekaniiniksi. Jos jokin menee pieleen, riski pysyy pienend ja jos toteutus kantaa

positiivisia uudistuksia, on se helppo ottaa mukaan muuhunkin toimintaan. (Asq, n.d.)

Kolmas, check vaihe, tarkoittaa tarkistamista. Tassd kohtaa katsotaan toteuttamisvaiheen
mittareita ja analysoidaan, muuttuiko tekeminen haluttuun suuntaan. Tahan vaiheeseen on
hyva saada mahdollisimman paljon avainlukuja, jotta vertailu on helpompaa. Tassa vaiheessa
tulee selvittda muutoksen plussat ja miinukset, jotta niita voidaan jatkojalostaa. Jos haluttuun
lopputulokseen ei paasty, on hyva selvittdaa miksi ei. Tassa vaiheessa tehdadan iso ja tarkea
paatos siitd, lahdetaankd nykyista ideaa jatkojalostamaan vai kuopataanko idea ja aloitetaan

puhtaalta poydalta. (Asq, n.d.)

Viimeisimpana on act, eli kayttoéonotto. Vertailun jalkeen katsotaan toimiko tehty suunnitelma
sellaisenaan, vai vaatiiko se vielda lisaa kehitysta. Tdssa kohtaa tehddain muutokset
suunnitelmaan, otetaan suunnitelma kayttéon sellaisenaan, tai jatketaan vanhalla entisella
mallilla. Vaikka suunnitteluvaiheessa tehty uudistus toimisi sellaisenaan ja se otetaan
kayttoon ilman muutoksia, on hyva muistaa, etta suunnitelma ei ole siltikaan taydellinen.
Sama suunnitelma voidaan laittaa kulkemaan syklin lapi uudestaan hetken paasta ja silloin

saattaa loytya lisda parannettavaa. Tahan vaiheeseen ei aina paastd, koska on yleista, etta
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tarkistusvaiheesta siirrytadn takaisin suunnitteluvaiheeseen. Naissa tapauksissa on hyva
muistaa, ettei sykli ole epaonnistunut, vaan kehittdmisestd on saatu talteen paljon tarkeaa
dataa. Yrityksen on tarkea tietdd myos, mitkd mahdolliset toimintamallit eivat toimi heidan

tapauksessaan. (Asq, n.d.)

Ketteran toimintamallin ja Demingin ympyran periaatteet poikkeavat jonkin verran toisistaan.
Ketterd kehottaa rohkeasti testaamaan erilaisia ideoita matalalla kynnykselld, kun taas
Deming korostaa, ettd suunnitteluun ja analysoitiin, on syytda kayttdaa rutkasti aikaa.
Molemmilla tydkaluilla on kuitenkin sama paamaara. Kummankin tarkoituksena on saada
yritystoiminnasta mahdollisimman jouhevaa karsimalla ylimaardiset tyOvaiheet pois ja
tekemadlld tyoskentelysta tehokasta. Molemmat tahtaavat tydajan kayttamiseen jarkevasti ja

kriittiseen toiminnan arvioimiseen. (Arter, 2022.)

Demingin ympyra sopii hyvin tutkimukseen, koska silld on tarkoitus mitata tyon laatua, |6ytaa
tyostd ongelmakohtia, sekd etsid ja seurata parannuksia. Demingin ympyra jakaa saman
ajatuksen ketterdn toimintamallin kanssa siitd, etta tyo ei ole ikind kokonaan valmis, vaan
ympyran voi jattda pyorimaan organisaatioon ja tarkastella sen tuloksia aina aika ajoin. (Arter,

2022.)

Demingin ympyrad on vanha laaduntarkkailun tyovaline, silla se on keksitty jo 1950-luvulla.
Malli on pysynyt suosiossa todenndkdisesti sen yksinkertaisuuden ja helpon kayttoonoton
takia. Malli on tehokas ja nopea tapa saada tuloksia, eika vaadi kayttdjalta isoja satsauksia.
Mallin avulla on myo6s helppo toteuttaa jatkuvaa parantamista, koska malli voi olla koko ajan

kaytossa verrattuna muihin, enemman projekti- tai kausiluonteisiin malleihin. (Sydle, 2021.)

Mallin heikkoutena voidaan pitaa sita, etta se ei sovellu isoihin ja mittaviin muutoksiin, vaan
silla on tarkoitus tehda paivittdisesta arjesta hieman helpompaa pienilla nopeilla
parannuksilla. Malli ei mydskaan tarjoa nopeita, helppoja, eika se tarjota suoria vastauksia,
eikd avainlukuja, vaan vaatii aina esimerkiksi aivoriihia tai testijaksoja tulosten saamiseksi.

(Sydle, 2021.)
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6 Tutkimus

Tutkimus suoritettiin vakuutusyhtion X yrityspuolen outbound-tiimissa. Tutkimus aloitettiin
kyselylld, jonka tarkoitus oli selvittda, mita mielta tyontekijat olivat silla hetkelld ketterasta
toimintamallista ja miten siirtymaaika ketteraan toimintamalliin on onnistunut. Tiimiin kuului
tutkimuksen alkaessa 12 tyontekijaa. Tiimin kokoa kasvatettiin alkuvuodesta 2022 ja
ensimmaisen kyselyn toteutuksen aikana tyontekijoiden maara nousi kahteenkymmeneen.
Uudet tyontekijat eivat kuitenkaan osallistuneet kyselyyn. Tutkimuksesta saatujen tulosten
pohjalta oli tarkoitus muokata toimintatapaa tiimille sopivammaksi. Ensimmadinen kysely
suoritettiin maaliskuussa 2022. Kyselyyn saatiin 12 vastausta, eli vastausprosentti oli 100.
Tutkimuksessa oli sekaisin avoimia kysymyksid ja kysymyksid, joihin pyydettiin vastaamalla

asteikolla nollasta kymmeneen. Kyselyssa olleet kysymykset [6ytyvat opinndytetyon liitteista.

Avoimissa palautteissa eniten nousi esiin OPO:n rooli. Rooli ei ole ollut tykatty ja siihen on
ollut vaikeuksia I6ytda vapaaehtoisia. Tiimissd OPO:n rooli on kestdanyt kolmen kuukauden
jakson. Roolia pidettiin liilan raskaana ja aikaa vievana. Rooliin suositelluksi kdytettava aika per
tyopdiva vylitti reilusti yrityksen suositteleman ja arvioiman ajan. Vastausten perusteella
nahtiin, ettd OPO:n niskaan kaatui paljon tehtavia, jotka eivat OPO:lle kuuluisi, mutta koska
parempaakaan kanavaa ei |oydetty, erilaiset tehtdvat ja selvitystyét annettiin OPO:lle
hoidettavaksi. Erilaisia ylimaaraisia toita tuli sekd tiimiltd, tiimin esihenkildltd ja tiimin
ulkopuolelta. Kommunikaation puutteen takia ei aina ymmarretty, kuinka tyollistetty OPO
milloinkin oli ja tasta syysta tehtavat annettiin huoletta hanelle tehtavaksi. Tyopaivat venyivat
normaalia pidemmiksi ja normaalit tyotehtavat olivat vaarassa jaada tekematta. Tiimin
tyoskentelyyn kuuluu isona osana tulospalkkio, mika jai kaikilta OPO:ilta opoilun aikana
saavuttamatta viimeisen vuoden aikana, koska aikaa tyotehtavien hoitamiseen ei ollut opoilun
takia. Opoilusta ei myoskaan saa mitaan palkkiota, eikd opoilua oteta huomioon muissa

tavoitteissa. Kun henkil6sté huomasi taman, vapaaehtoisia OPO:ja oli vaikea loytaa.

OPO:n roolia helpottaaksemme teimme muutamia toimenpiteitd. Tiputimme opoiluajan
suositeltuun minimiin, eli kahteen viikkoon. Samalla paatettiin, ettei OPO:jen tarvitse
osallistua kaikkiin toimintojen valisiin seremonioihin, koska tiimi koki, etteivat ne

hyodyttaneet tarpeeksi, jotta niissa kannattaisi viettda useita tunteja viikoittain. Muutoksen
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hetken aikaa testissa olon jalkeen huomattiin, etta kaksi viikkoa on liian lyhyt aika opoilulle,
koska siina tehtavaan ei ehtinyt syventya tarpeeksi ja juuri kun roolin oli sisdistanyt, OPO:n
rooli siirtyi jo seuraavalle henkildlle. Opoiluaika muutettiin kestamaan kuukausi. Kuukausi oli
enemmiston mielestd sopiva aika. Rooli ei rasittanut liikkaa, mutta opoiluun ehti padsemaan
hyvin sisdan ja siihen kuuluvat tehtavat ehdittiin sisdaistamaan. OPO:n seremonioihin
osallistumisen karsinta oli myds onnistunut muutos. Koimme, ettd tiimimme sai ja jakoi
tarpeeksi tietoa tiimin ulkopuolelle, emmeka jadneet mistdan tarkedsta meitd koskevasta
tiedosta paitsi. Tiimi ei mydskaan saanut huonoa palautetta tiimin ulkopuolelta seremonioista

pois jaamisesta.

Toinen iso asia, mika ilmeni avopalautteista, oli se, etta tiimi on ollut hyvin itseohjautuva jo
ennen ketterdaa toimintamallia, eikad tiimi kokenut, ettd muutos olisi tuonut tekemiseemme
juuri mitdan parannuksia. Muutosvastaisuutta on ollut paljon ja koska selkeitd hyotyja ei ole
havaittu, ei ketterddn siirtymiseen ole nadhty tarvetta panostaa. Valtaosan kyselyyn
vastanneiden mielesta ainoa ndkyva muutos on juuri OPO:n roolin tuleminen uutena tiimin
sisalle, mikd sekin ndhddan padosin huonona uudistuksena. Ketterdd toimintamallia
mainostettiin siten, ettd se lisda jokaisen omaa paatantavaltaa, itseohjautuvuutta ja vahentaa
byrokratiaa. Kaikki néama asiat olivat tiimissad jo erittdin hyvalla mallilla verrattuna muihin
tiimeihin. Tiimilld oli ehka lilan korkeat odotukset siitd, ettd kuinka paljon lisdad valtaa he
saisivat viela itselleen. Muissa tiimeissa ndma teesit ovat nyt nousseet samalle tasolle, mita ne
ovat jo olleet tutkitussa tiimissa, joten muut tiimit ovat huomanneet ketteran tuomat hyodyt.
Tiimissa kyseiset asiat eivat ole juurikaan lisdantyneet entisestd, joten se aiheutti pettymysta
ja turhautumista. Osa kokee, etta toiminta on samaa kuin ennenkin, mutta ketteran myota on
tullut uusia termeja ja malleja tehda asioita. Toiminnan ymparille on ikaan kuin rakennettu
kulissi, ja tiimin paatantavalta on naenndisesti lisdadantynyt, mutta isoimmat ja tarkeimmat
paatokset, joihin tiimi haluaisi vaikuttaa, tehdaan edelleen tiimin ylapuolella. Byrokratiaa on
edelleen havaittavissa, koska esihenkilé vie usein tiimin suurimmat ideat johdolle
tarkasteltaviksi ja usein ne kumotaan ilman perusteluja tai perustelu on esimerkiksi ettd "tama

ei toimi johdon mielesta” tai “johto ei tykannyt ideasta”.

Toiminnan suoraviivaistamisesta huolimatta ryhman johto on edelleen moniportainen, eika

johto ole juurikaan kosketuksissa tavallisiin tyontekijoihin. Byrokratiaa toiminnassa on myos
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edelleen, mutta sen poistaminen toiminnasta kokonaan on mahdotonta finanssialan
tarkkojen sdantojen takia. Harva vyrityksessa tyoskentelevistd tiimeistd tulee toimeen
yksindan, vaan kaikki ovat toisistaan riippuvaisia. Tiimimme tekee tiivista yhteistyota muun
muassa digi-, laskutus- ja perintatiimien kanssa. Usein ongelmaksi muodostuu saada erillisten
tiimien toimintamallit ja ideologiat kohtaamaan niin, etta jokainen tiimi hyotyisi siita. Tiimin
ehdottamat muutokset, joihin tarvitaan toisien tiimien apua tai tukea, on vaikea saada
toteutumaan tiimien suuren tydmaaran johdosta. Avopalautteista selvisi, ettd harmitusta on
aiheuttanut muutama tapaus, joissa tiimi oli mielestdan keksinyt hyvan ja toimintaa
parantavan kehitysidean, mutta kun ideaa on viety eteenpadin, on tiimille todettu, ettd sen
toteuttamiseen saattaa menna vuosia tydmaaran takia. Tiimien kdytossa on myds muutama
erittdin vanha jarjestelm3, joita ollaan uusimassa. Tavoiteaikataulu jarjestelmien uusimisten
valmistumiselle on edelleen useamman vuoden paasta. IT-tiimien kaikki huomio on kuitenkin
jo uusissa jarjestelmissa ja tastad johtuen joudutaan kdyttamaan vanhoja hylattyja jarjestelmia,

ilman suurempaa IT-tukea.

Eri seremoniat kerdsivdit myoOs paljon palautteita. Positiivisena asiana nahtiin, ettd
seremonioille oli tiimin kesken sovittu sopivat vakituiset ajat, jotka sopivat mahdollisimman
hyvin kaikille. Nain ollen seremonioihin on syntynyt hyva rutiini, koska kaikki muistavat jo
ulkoa, milloin mikakin seremonia on ja kuinka paljon niihin on varattu aikaa. Tama helpottaa
paljon oman pdivan suunnittelua ja aikatauluttamista. Seremonioiden huonona puolena
nahtiin se, etta niille varattu aika kaytetaan aina kokonaan, vaikka tarkeaa asiaa ei olisikaan
koko seremonian ajaksi. Usein seremonioiden loppuaika kdytetaan yleiseen jutusteluun tai
yritetdan keksimalla keksia aiheita tai uutisia, joita voisimme kayda lapi. Monen mielesta
seremonioiden loput olivat hieman tehokkaan tydajan haaskausta. Puolustuksena tahan
taytyy sanoa, ettd ohjeistukseksi seremonioihin liittyen on kuitenkin ilmaistu, etta niista voi
lahtea kesken kaiken, jos on tarkeampaa tekemistd, kuten asiakkaan kiireinen yhteydenotto
tai toinen tarkeampi seremonia on juuri alkamassa, mihin tulee valmistautua. Seremonioissa
ei ole siis pakko olla mukana loppuosaa, jos tuntee, etta tarkeat asiat ovat jo tulleet
kasitellyiksi. Osa my6s avopalautteiden mukaan tykkda [6yhahkostda seremonioiden
aikataulusta, koska liian tiukka aikataulu loisi kiireen tuntua koko seremonioiden ajaksi, seka
esimerkiksi maanantaiaamuna on mukava jutella ty6porukassa kuluneesta viikonlopusta.

Paljon palautetta sai se, ettd toisinaan seremonialle aikataulutettu aika ei riitd, vaan
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seremonia venyy yliajalle. Monella on tapana aikatauluttaa tekemistd heti seremonian
paatyttya, joten pitkddan venynyt seremonia voi pahimmassa tapauksessa pilata koko

loppupaivan aikataulun.

Parannukseksi seremonioille sovittiin, ettd pyritdan hyvalld omallatunnolla paattamaan
seremoniat aikaisemmin, jos tarkea agenda loppuu kesken, eikd seremoniaa tarvitse pitkittaa
turhan takia. My0s jatkossa pyritddn vield tarkemmin keskittymaan siihen, mika asia sopii
mihinkin seremoniaan, jotta isoja asioita ei kaytaisi lapi lyhyissa seremonioissa, jotta
seremoniat eivat venyisi yliajalle. Kaikki tarkeat ja aikaa vievat asiat pyritdan kasittelemaan
weeklyissd, retroissa tai sprinteissa, joihin on varattu eniten aikaa. Kaikista isoimpiin
muutoksiin varataan erillinen palaveri hyvissa ajoin, jotta niiden lapikdyminen ei vie aikaa
muilta asioilta. Tiimi mietti myos erillista esityslistaa jokaiselle seremonialle, jotta jokainen
tietdisi mitd sen paivdinen seremonia pitaa sisallaan, eikd seremonian aikana aikaa kuluisi
siihen, etta kyselldan, onko jollain vield jotain asiaa. Ndin myoskaan kaikki spontaanit aiheet
eivat osuisi samaan seremoniaan, vaan esityslistan mukaan voisi paatella onko omalle asialle
aikaa ja onko se akuuttia tuoda nyt esille, vai mahdollisesti vasta seuraavassa seremoniassa,
joka on esityslistan mukaan vihemman tdyteen varattu. Ideasta kuitenkin luovuttiin, koska
seremoniat haluttiin pitdd mahdollisimman vapaamuotoisina ideariihing, joissa kannustetaan

tuomaan kaikki spontaanit ideat heti esille.

6.1 NPS-mittari

Suureen osaan ensimmaisen kyselyn kysymyksista pyydettiin vastaamalla numeroin. Asteikko
vastauksille oli nollasta kymmeneen, nollan ollessa huonoin mahdollinen ja kympin ollessa
paras mahdollinen. Muutan vastaukset tarkasteltavaan ja vertailtavaan muotoon NPS-
mittarin avulla. Koen, etta NPS-mittari soveltuu tdhan hyvin, koska sen avulla vastausten
arviointi helpottuu ja finanssiryhmalla X on myo6s kdaytossaan NPS-mittari. Ryhma kayttaa

mittaria asiakaspalautteiden ja talon sisdisten projektien mittaamiseen.

NPS on lyhenne sanoista Net Promoter Score. NPS on mittayksikkd, jota kdytetadan useimmiten
asiakastyytyvadisyyden mittaamiseen. NPS-mittariin laitetaan kyselyn vastausten tulokset ja

NPS laskee niiden perusteella luvun, joka kuvaa vastanneiden tyytyvaisyytta. NPS-luvun
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asteikko on miinus sadasta sataan. Mita korkeampi luku on, sen parempi. Jotta NPS toimii,
vastausasteikon on pakko olla valilla nollasta kymmeneen. NPS laskee ysit ja kympit
positiivisiksi, lukua korottaviksi lukemiksi. Positiivisen vastauksen antaneita asiakkaita
kutsutaan suosittelijoiksi. Suosittelijat ovat yrityksen lojaaleja asiakkaita, jotka kdyttavat
yrityksen palveluita jatkossakin ja todenndkdisesti suosittelevat yritysta tuttavilleen.
Suosittelijat ovat brandin ylpeita asiakkaita. Varsinkin uudelle alkavalle yritykselle suosittelijat
ovat erittain tarkeitd, jotta yritys saa hyvda mainetta. Nama ovat yrityksen vakioasiakkaita,
joista tulee pitaa kiinni kynsin ja hampain. Luvut kahdeksan ja seitseman ovat neutraaleja ja
luvut kuudesta nollaan laskevat NPS-lukua. Neutraalin vastauksen antaneita asiakkaita
kutsutaan passiiveiksi. He ovat tyytyvdisia asiakkaita, jotka eivat ole kuitenkaan sidoksissa
yritykseen, vaan ovat mahdollisesti kilpailijan houkuteltavissa. Neutraalit asiakkaat ovat usein
antaneet kyselyn arvosanaksi kahdeksikon, joka on monen vastaajan mielesta jo todella hyva
arvosana. Tasta syysta onkin tarkeda muistaa, ettd neutraali asiakas saattaa olla hyvin helppo
nostaa positiiviseksi asiakkaasi pienellakin muutoksella. Negatiivisen arvosanan antajat ovat
arvostelijoita. Arvostelijat eivat yleensd ole tyytyvaisia yrityksen toimintaan ja levittavat
negatiivista sanomaa yrityksesta. Ei ole kokonaan poissuljettu, etteikd arvostelija palaisi
yrityksen asiakkaaksi, mutta se saattaa vaatia huomattavan maaran ponnisteluja. Kuutosen
tai alemman arvosanan antaneiden asiakkaiden joukossa on usein myos niin sanottuja vaikeita
asiakkaita, joita yritys ei myoskdan halua enada jatkossa omiksi asiakkaikseen. NPS-mittarin
kaava on NPS = suosittelijoiden prosenttiosuus vastanneista miinus arvostelijoiden osuus
vastanneista. Alkuperdisen NPS-kyselyn kysymys on aina muodossa: Kuinka todennakoéisesti

suosittelisit yritystd/tuotetta/palvelua ystavallesi tai kollegallesi? (Qualtrics, n.d.)

NPS-kysely kehitettiin vuonna 2003 konsulttiyhtion Bain & Company:n toimesta.
Tarkoituksena oli luoda yksi selked avainluku, jolla pystytdaan mittaamaan
asiakastyytyvaisyytta niin lyhyelld, kuin pitkallakin aikavalilla. Yhden lyhyen kysymyksen ja
helpon numerovastauksen ansiosta asiakkaan on helppo vastata kysymykseen, mika
varmistaa, etta yritys saa mahdollisimman paljon dataa kyselysta. NPS:n antama luku on aina
yksi selked numeraalinen vastaus, jonka voi nayttaa johtoportaasta asti aina tavalliselle
tyolaiselle tai jopa asiakkaille. Pienikin heilahdus vastauksissa saattaa muuttaa lukua

huomattavasti, joten kehitys tai negatiivinen muutos on helposti huomattavissa. NPS-lukua
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voidaan myos paivittda jokaisen vastauksen jalkeen, joten muutos on nahtavissa heti ilman

minkaanlaista viivetta. (Freed, 2013, s. 18.)

NPS-mittarista on haluttu niin yksinkertainen, kuin mahdollista ja siind on onnistuttu.
Yksinkertaisuus ei ole kuitenkaan pelkastdaan hyva asia. Vaikka NPS-mittari kertoo paljon
asiakastyytyvdisyydestd, ei yhteen lukuun voi kuitenkaan luottaa liikaa. NPS-mittari on hyva
ensiaskel jokaisessa tutkimuksessa, mutta jotta syyt luvun takana aukeavat paremmin, vaatii
se jatkokysymyksid tai muita keinoja avata lukua. Finanssiryhmd X mittaa jokaista
asiakaspalvelijaa omalla NPS-luvulla asiakkailta tulleiden palautteiden perusteella. Jos toisen
henkilon NPS on 70 ja toisen 30, on tdysin mahdotonta sanoa mistd tuo johtuu, eika
paremman NPS:n omaava tyontekija valttamattd ole yhtddn parempi asiakaspalvelija,
varsinkin jos kyseessa on lyhyt tarkastelujakso. Vastauksissa on myds iso marginaali virheille,
koska asiakas saattaa vastata kysymykseen sattumanvaraisesti hanen huomionsa ollessa
muualla tai antaa huonon arvosanan juuri sen hetkisen huonon kokemuksen perusteella,

vaikka pitkassa juoksussa arvostaisi yritysta erittdin korkealle. (Freed, 2013, s. 18.)

NPS-mittarista on varmasti hyotya mille tahansa yritykselle, mutta se vaatii aina myos muita
mittareita avukseen. NPS-kyselyn yhteydessd asiakkaalta voidaan kysyd myos
jatkokysymyksid, kuten: “Miksi annoit juuri tdman arvosanan?” “Mika saisi sinut antamaan
paremman arvosanan?” Nama ovat hyvida kysymyksid kerdamadan kullanarvoista tietoa
asiakkailta. Usein yritysjohtajat puhuvat asiakastyytyvaisyyden tarkeydestd, mutta
asiakastyytyvadisyytta on vaikea mitata, koska palaute on usein avointa. NPS onkin hyva
konkreettinen avainluku avopalautteiden rinnalle. NPS-luvulla tai avopalautteilla ei
valttamatta yksindan tee paljoakaan, mutta yhdessa ne muodostavat erinomaisen kuvan
yrityksen asiakastyytyvaisyydestda. NPS-mittarilla pystytdadn myos ohjaamaan tyontekijan
tekemista haluttuun suuntaan. Puhelimitse tehtavassa asiakaspalvelussa on yleistd, etta
onnistumisen mittarina kaytetaan hoidettujen puheluiden maaraa. Tama saa tyontekijat
kiirehtimaan ja hoitamaan tyonsa hatikéiden. Kun puhelumaaran rinnalle otetaan NPS-mittari,
vaatii se tyontekijalta tehokkuuden lisdksi myos hyvaa asiakaspalvelua. Myyjiltd usein
mitataan vain myyntieuroja, mikd saa myyjat usein tuputtamaan kauppaa tai kdaymaan

harmaalla alueella kaupan tekemiseksi. NPS-mittari tuo myds myyjille tavoitteen hyvaan
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asiakaspalveluun. Todenndkodisesti mita tyytyvdisempana asiakas lahtee myyntitilanteesta

pois, sitd enemman yritys hyotyy pitkdssa juoksussa. (Albert & Tullis, 2013, s. 239-243.)

NPS-lukema on hyva silloin kun se on yli nollan, koska se tarkoittaa, ettd suosittelijoita on
enemman kuin arvostelijoita. NPS-lukemat aaltoilevat paljon eri toimialojen vililla, mutta
hyvana nyrkkisdantona voidaan pitaa, ettd asiakastyytyvaisyyden ollessa huipussaan, NPS-
luku on noin 70. Suurista kansainvalisista yrityksista Netflixin NPS on 64, Googlen 53 ja Applen
49. Finanssiryhma X on antanut eri tavoitteet pankin ja vakuutuksen NPS:lle. Pankin tavoite
on 30 ja luku on talla hetkelld 27. Vakuutuksen tavoite on 20 ja tamdnhetkinen luku on 17.
Vakuutuspuolen pienempi tavoite ei tarkoita, ettd vakuutuspuolella on huonompi
asiakaspalvelu, vaan tassa on kyse toimialojen erosta. Maailmanlaajuisesti vakuutusyhtioilla
on huonompi NPS, kuin pankeilla, johtuen esimerkiksi asiakkaalle epdamieluisista
korvauspaatoksistd. NPS-luku 100 tarkoittaisi, ettd jokainen kyselyyn vastaajista olisi yrityksen
suosittelija ja vastannut kyselyyn arvosanalla yhdeksan tai kymmenen. Minkaan yrityksen
NPS-luku ei ole sata ja sen saavuttamista pidetdadankin mahdottomana. NPS-luvun ollessa alle
nolla tilanne on huono, mutta aina kannattaa tarkistaa toimialan keskiarvon NPS. Jos yrityksen
oma NPS on -5 ja toimialan keskiarvo on -20, tilanne ei enda naytdkaan niin huonolta, mutta

se ei tarkoita, etteikd parantamisen varaa olisi runsaasti. (Hotjar, 2022.)

NPS-mittari antaa hyvan yleiskuvan asiakastyytyvaisyydestd, mutta samalla se voi auttaa myos
segmentoimaan asiakaskunnan. Yrityksen kerdtessa tarpeeksi dataa NPS-kyselyyn
vastanneista, voi se segmentoida asiakkaansa esimerkiksi idan, sukupuolen tai asuinpaikan
mukaan. Tama on helppo tapa huomata, jos tuote tai palvelu miellyttaa esimerkiksi miehia tai
naisia selkedsti enemman tai se ei toimi tiettyyn ikaryhmaan. NPS on myoés erittdin altis
muutoksille. Yleisesti NPS-luku tippuu asiakaspalvelussa esimerkiksi kesalomakuukausina,
jolloin tyontekijoita on vahemman ja puhelinpalvelun jonotusajat ovat normaalia pidemmat.
Talla on suora vaikutus asiakkaiden antamiin palautteisiin. NPS-mittaria on my®s kritisoitu sen
epatasaisen asteikon takia. Esimerkiksi silla ei ole valia vastaako asiakas kyselyyn arvosanaksi
viisi vai kuusi, mutta se tekee ison eron tuloksiin, vastaako asiakas kuusi vai seitseman.
Virhemarginaalien ja suuren muutosalttiuden takia NPS-mittarista saa eniten irti, kun sita
kayttaa pitkan ajanjakson tarkastelussa. Esimerkiksi vuosi on hyvin yleinen NPS-luvun

tarkastelujakso. (Albert & Tullis, 2013, s. 7.)
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6.2 Ensimmaisen kyselyn tulokset

Tassa kappaleessa kdyn lapi ensimmaisen kyselyn tuloksia niiden kysymysten osalta, joihin tuli
vastata arvosanalla nollasta kymmeneen. Lisdan jokaisen kysymyksen vastauksista kuvan ja
lasken vastausten perusteella jokaiselle kysymykselle NPS-luvun. Kdyn myds lapi perusteluita
jokaiselle vastaukselle tiimin nakokulmasta, sekd mahdollisia tiimin sopimia
jatkotoimenpiteitd. Esittelen jokaisen vastauksen kuvalla, jossa on ensimmadisend kyselyn
kysymys, toisena arvosana-asteikko nollasta kymmeneen ja viimeisena jokaisen arvosanan

kohdalla numero, mikéa kertoo sen, kuinka monta vastannutta on valinnut kyseisen arvosanan.

Kuva 3: Miten muutos ketterdan toimintamalliin mielestasi tiimissamme onnistui?

Miten muutos ketterddn toimintamalliin mielestasi tiimissimme onnistui?
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
0 0 1 0 1 0 1 2 2 1 3

Kysymys sai vastauksista NPS-luvun 9, eli tulos ei ollut huono, mutta parannettavaa jai.
Muutoksen aloittamisesta viestittiin henkilostéa jo hyvissd ajoin, ennen kuin muutos oli
lahdossa kayntiin. Henkilostolle kerrottiin, ettd tarkoituksena on muuttaa yrityksen
toimintamallia ja organisaatiorakennetta. Henkilostdd myos varoitettiin siitd, ettd osa
tyotehtdvistd lopetetaan, mutta uusia tyotehtdvid on samalla syntymadssa. Muutoksen
alkaessa alkoivat myos yt-neuvottelut. Neuvotteluiden etenemisesta ja aiheista viestittiin
avoimesti ja suuri osa henkilostosta tiesi, ettd tyopaikka on turvassa ja jos ei ole, niin

todennakdisesti uusi tyotehtava loytyy.

Yt-neuvotteluiden loputtua ja organisaatiomuutosten selventyessa kerrottiin tarkemmin mita
uusi kettera toimintamalli pitaisi sisalldaan. Tassa kohtaa aikataulu muutokselle oli vield hyvin
avoin. Kellaan ei ollut tiedossa esimerkiksi se, milloin tiimin tulisi alkaa siirtymaan kohti
ketteraa toimintamallia. Ketterasta kaytiin hyvin pintapuoleisesti lapi se, miksi ketteraan
siirrytddn ja mita hyotyja silta odotetaan. Lopulta tiimi sai noin kahta kuukautta ennen h-
hetkea kalenterikutsun tilaisuuteen, jossa kettera toimintamalli oli tarkoitus lanseerata
tiimille. Tilaisuudessa kerrottiin tarkemmin muutoksen aikataulusta ja siitd, mita asioita ja
mihin mennessa meiltd odotetaan muutoksen aikana. Nama olivat ensimmaisia hetkid, kun

tiimi mietti ketterdstd saatavaa hyotya ja pientd muutosvastarintaa alkoi esiintymaan.
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Muutosvastarinta kumottiin suurimmaksi osaksi muutoksen vahattelylla ja silla, etta tiimi on
ollut tahankin mennessa kettera, joten paivittdisessa arjessa mikaan ei tulisi todennakdisesti
muuttumaan huomattavasti. Tiimille ketterasta tulevat hyddyt jdivat selkeasti monille tassa
kohtaa epaselviksi. Tiimi on my0s ainut laatuaan koko finanssiryhmassa, koska koko Suomen
laajuinen toiminta on keskitetty kyseiselle tiimille, mista johtuen kukaan tiimin ulkopuolinen
ei osannut tarpeeksi hyvin antaa tiimille kdytdanndon neuvoja tai esimerkkeja, vaan usein

todettiin, etta tiimi voi yhdessa ratkaista ja pohtia, mika on sille hyvaksi.

Jalkeenpdin ajateltuna tiimi olisi kaivannut viela enemman tsemppausta, kannustusta ja
perusteluja siihen, miksi ketterdan kannattaa panostaa ja siirtyd nopealla aikataululla. Koska
tiimi ei kokenut muutosta kovin tarkedksi, se ohitettiin monella tapaa. Siirtyminen
muutokseen on nyt kuitenkin takanapadin ja koko finanssiryhma on siirtynyt ketteraan
toimintamalliin, joten tiimi ei koe, ettd tdhan asiaan kannattaa panostaa tai nostaa asiaa

kehitettavien asioiden listalle. Tasta on kuitenkin hyva oppia tulevia muutoksia silmalla pitaen.

Kuva 4: Saimmeko tiimina tarpeeksi opastusta toimintamallin muutokseen?

Saimmeko tiimina tarpeeksi opastusta toimintamallin muutokseen?
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
0 0 0 1 0 3 0 2 2 1 2

Kysymys sai NPS-tuloksen -9, joten talla saralla kehitettdvdaa jai runsaasti. Ketteran
toimintamallin lanseerauksen jalkeen mitaan erityisia opastuksia muutokseen liittyen ei saatu.
Tahan on varmasti kaksi paasyyta, mitka ovat korona ja tiimin passiivisuus avun pyytamisessa.
Muutos osui tiimin kohdalle juuri pahimpaan korona-aikaan, jolloin kaikki tyoskentelivat etana
ja toimistolle meno oli osittain jopa kiellettya. Tasta syysta johtuen ketteran toimintamallin
lanseeraus oli mydskin etand. Todennakoisesti tiimi ei saanut lanseerauksesta niin paljon irti,

kuin olisi saanut, jos tapahtuma olisi toteutettu kasvokkain.

Lanseerauksen jalkeen apua olisi ollut kylla varmasti saatavilla enemmankin, mutta tiimi ei
halunnut tai tajunnut kysya sitd. Tiimissa paistoi vahattely koko ketterdaa toimintamallia
kohtaan ja oltiin varmoja, ettei siihen tarvitse panostaa yhtdan enempaa. Toimintamalliin
siirtymista viivyteltiin ja laiminly6tiin, koska ei koettu, etta siita olisi saatu hyotyja. Lopulta,

kun aikaa oli kulunut jo jonkin verran, tiimille ilmoitettiin, ettd nyt ketteran tulisi olla jo
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kdaytossa, huomattiin ettd oli jaaty jalkeen kaikkiin muihin tiimeihin verrattuna. Kaikki
muutoksen alussa olleet ketteraan liittyvat koulutukset ja workshopit olivat jo loppuneet ja
tiimi oli jadnyt enemman ja vdhemman omilleen. Toki edelleen tiimilla on kaytossaan
esimerkiksi agile coachit, jotka auttavat mielelldan, mutta heidankin aikansa on rajallinen ja
vaikka heistd on paljon apua, se ei valttamatta korvaa tarkkaan laadittuja ja suunniteltuja

koulutuksia, joita olisi ollut muutoksen alussa saatavilla.

Tiimi on nyt sisdistanyt ketterdan toimintamallin hyvin, mutta jos olisi tajuttu ryhtya tuumasta
toimeen aiemmin tai jokin muu taho olisi heratellyt tiimid asian suhteen, isoimmilta
kasvukivuilta olisi mahdollisesti valtytty. Kuten edellisenkin kysymyksen kohdalla, tama
tilanne on takanapadin, eika tiimi koe, etta tata kannattaisi nyt nostaa kehitettdvien asioiden

listalle.

Kuva 5: Oliko meilla tarvittavat valmiudet onnistua tiimina toimintamallin muutoksessa?

Oliko meilla tarvittavat valmiudet onnistua tiimina toimintamallin muutoksessa?
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
0 1 0 0 0 0 0 3 3 1 3

Kysymys sai NPS-tuloksen 27, mika on selkeasti paras tdhan asti olleista kysymyksista. Kuten
aiempien kysymysten kohdalla on selvinnyt, tiimilla olisi ollut ja on edelleen kadytdssa hyva ja
mittava tukiverkosto ketteraan toimintamalliin liittyen. Tiimin ulkopuoliset avut ovat todella
laadukkaita, helposti tavoitettavissa ja saatavilla nopealla aikataululla. Tiimilla oli aluksi
vaikeuksia tiedostaa, kuinka paljon apua tarjotaan ja tiimi ei osannut edes ajatella, etta apua
olisi saatavilla ollenkaan. Tarjolla olevaa apua olisi voinut markkinoida paremmin, jotta tiimi

olisi osannut kysya sita.

Tiimi koki, etta mydskin tiimin sisalla oli hyvat valmiudet muutokselle. Tiimi on aina ollut hyvin
pieni ja siten nopea tekemaan muutoksia, olivat ne sitten pienia tai isoja. Tiimi on myds hyvin
ammattitaitoinen ja tehokas, joten muutosprosessista johtuva hetkellinen tehokkuuden
laskeminen ei vaikuta liikaa tiimin tuloksiin. Tiimi on saavuttanut sille asetetut tavoitteet ja
ollut jopa niiden edell3, joten opiskelulle ja muutoksen kasittelylle on voinut antaa aikaa ja
huomiota. Hyvan tehokkuuden ja tulosten takia tiimilla on pienempi kynnys kokeilla uutta.

Epdonnistumista ei tarvitse pelata, koska tiimilla on varaa pieniin epaonnistumisiin ilman, etta
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se sotkee koko vuoden tavoitteita. Tiimi on myos ldhtokohtaisesti avoin muutoksille, silla
ehdolla, ettd muutos koetaan hyvaksi. Tiimi koostuu asiantuntijoista, jotka ovat ryhman
toimintamallien ammattilaisia, ja jokaisella on vahva mielipide siitd, mika toimii, mika ei ja

miten toimintaa tulisi muuttaa.

Ensimmaisen kyselyn jalkeen tiimi otti ndyremman asenteen ketteraan toimintamalliin liittyen
ja tulee olemaan avoimpi tarjotulle avulle ja koulutuksille. Koulutuksiin tai muihin
seremonioihin ldhetetdan jatkossa yksi tai kaksi tiimin jasentda, jotka jalkauttavat tulleen
tiedon muulle tiimille. Yleensda seremonioihin osallistuu OPO ja toinen vapaaehtoinen.
Seremonioista ei ketterdan liittyen valttamattd opi enda niinkdan mitdaan uutta, vaan ne
auttavat toimintamallin yllapidossa. Ketteran yllapitaminen ja kehittaminen voi olla
pienistakin asioista kiinni. Esimerkiksi agile coach on kdynyt toisinaan vierailemassa tiimin
seremonioissa ja antanut niistad palautetta, josta on ollut paljon hyotya. Yleisin palaute on se,
ettd seremonioissa toivottaisiin kaikkien olevan danessa ja osallistuvan, koska tiimilld on
yleensa aina samat henkilot ddnessa ja ottamassa vastuuta. Itse toimintamallimuutokseen ei
kannata kayttaa nyt liikaa paukkuja, vaan toimintamallia tulee yllapitda ja vastustaa kiusasta

siirtymisesta vanhaan malliin vaikeuksien koitellessa.

Kuva 6: Onko uudesta toimintamallista ollut hyotya tiimillemme?

Onko uudesta toimintamallista ollut hyotya tiimillemme?
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
0 1 0 2 0 3 1 3 1 0 0

Kysymys sai NPS-lukeman -64, mika selkeasti kaikista huonoin. Kysymys ei saanut yhtaan
suosittelijaa, silla paras annettu arvosana oli kahdeksan ja niitékin oli vain yksi. Tiimi oli yhta
mieltd siitd, ettd toimintamallin muutos ei ole tuonut oikeastaan mitaan hyotyja tai
parannuksia verrattuna aiempaan toimintamalliin. Vastuu on jokaisella kasvanut entisestaan
ja tiimin tydaikaa kuluu entistd enemman muihin, kuin paivittaisiin askareisiin. Moni vastannut
koki lisdantyneet tehtavat ja vastuun negatiivisina asioina, eikd niiden lisaksi ole tullut
ollenkaan positiivia asioita. Vaikka tiimi koki, ettd oli sisdistetty ketterdan toimintamallin
tarkoitus ja omaksuttu oikeat uudet toimintatavat, oltiin hukassa sen suhteen, miten saadaan

ketterasta toimintamallista itselle hyotyja irti. Koettiin, ettd lisaantynyt paatanta- ja
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vaikutusvalta on hyvin ndenndistd, eikd tiimi saa vaikuttaa normaalia enempda oikeasti
tarkeisiin asioihin, joihin haluttaisiin vaikuttaa. Byrokratiaa on vield usealla eri tasolla ja suurin
osa ideoistamme paatyy erilaisille tyopoydille, jonne ne unohdetaan tai ainakaan tiimille pain
ei enda kuulu tietoa siitd, onko asialle tehty mitdaan. Usein, kun tiimilta kysytaan palautetta,
ideoihin vastataan, etta ei pystytty vaikuttamaan esille tuotuihin ongelmiin ja ideointi pitaisi
pitda silla tasolla, johon pystytdan itse vaikuttamaan. Osa pettymyksestad johtuu varmasti
korkeista odotuksista, joita tiimilla oli omaan vaikuttamiseen liittyen. Niin kuin aiemminkin on
jo todettu, tiimi on ollut aina hyvin itseohjautuva ja luuli tdhan tulevan vield isompi askel

eteenpadin, kuin mita ehka koskaan oli tarkoituskaan tulla.

Avopalautteiden mukaan tiimissa oltiin my0s stressaantuneita siitd, etta tiimin pitaa toisinaan
tehdad paatoksia nopealla aikataululla asioista, joista ei olla tarpeeksi tietoisia. Nopeat
aikataulut eivat myoskaan anna valttamatta tarpeeksi aikaa kehitykselle ja suunnittelulle, vaan
valilld joudutaan valitsemaan kahdesta huonosta vaihtoehdosta vahemman huono. Erityisesti
tiimin sisdlld stressataan siitd, ettd jos joudutaan valitsemaan kahdesta vaihtoehdosta
vahemman huono, sita kaytettdisiin myohemmin tiimia vastaan perustelemalla tai syyttamalla
tiimia siitd, etta tiimi itse valitsi kyseisen vaihtoehdon. Useasti on myos epaselvyytta siita, kuka
tekee lopullisen ratkaisun, jos tiimin sisdlld on erimielisyytta padtoksenteossa ja esihenkil6t
ovat jattaneet asian kokonaan tiimille ratkaistavaksi. Tallaisissa tilanteissa tiimi toivoi, ettd
voisi esittdd oman nakemyksensa ja ideansa esihenkil6lle, joka tekee lopullisen ratkaisun, jotta
kaikki vastuu tarkedsta valinnasta ei olisi yksinaan tiimilla. Tallaista toimintamallia toivottiin
varsinkin juuri niissa tilanteissa, joissa tiimin sisdlla esiintyy erimielisyytta. Tiimi toivoi
palautteiden mukaan myos selkeampaa roolitusta ja vastuunjakoa tiimin ja esihenkildiden
valilla, jotta ei mene turhaa aikaa sen selvittelyyn, kenen vastuulle mikakin asia kuuluu.
Monessa palautteessa nousi esiin esimerkiksi kesdalomien jarjestely, johon liittyen oli
hammennysta sen suhteen, kenen vastuulla on sovittaa lomat niin, etteivat kaikki ole samaan

aikaan poissa toista.

Tama on selkeasti aihealue, johon tiimin pitdisi panostaa isolla prioriteetilla ja
mahdollisimman nopeasti. Ongelmaksi tulee se, ettei tiimi ole varma, mita tai miten tiimin
tulisi lahted ongelmaa ratkaisemaan. Tiimi paatti yrittda vield entisestdaan lahtea

yksinkertaistamaan tekemistaan. Vastuuta paatettiin jakaa entisestaan, jotta varsinkin OPO:n
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kuormitusta saataisiin laskemaan nykyisestd. Tiimi yrittdd myoOs tuoda danensd ja
mielipiteensd jatkossa viela paremmin ja selkeammin kuuluviin ja viestii mahdollisesti
useampaa kanavaa pitkin, jotta mielipiteet tulevat nahdyksi ja otettaisiin huomioon. Tiimi
paatti asettaa tyot tarkeysjarjestykseen ja yrittda valttaa turhaa stressia vahemman tarkeista
asioista. Tiimi yrittda tehda johdonmukaista tyotd, jolla voidaan todistaa ammattitaito ja
ansaita vield enemman vaikutusvaltaa. Lisdaksi tiimi on avoimena uusille kehitysideoille ja pyrkii
viestimaan toisilleen hyvin matalalla kynnyksella erilaisia ehdotuksia, joilla saadaan arjesta

toimivampaa.

Kuva 7: Olemmeko tiimina osanneet muokata ketterdaa enemman meille sopivaksi?

Olemmeko tiiminad osanneet muokata ketterad enemman meille sopivaksi?
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
0 0 0 1 0 0 0 1 3 3 3

Kysymys sain NPS-tuloksen 45, mika on selkeasti kyselyn paras. Tiimi on yhtd mielt3 siita, etta
se on saanut muokattua toimintamallia parempaan suuntaan, vaikkakin vasta pienin askelin.
Suurimmaksi parannukseksi ndhtiin seremonioiden muokkaaminen. Seremonioiden osalta on
muokattu niiden maara, alkamisajankohtaa ja pituutta. Tiimi on jattaytynyt pois sellaisista
seremonioista, joista se ei koe hyotyvansa. Tiimi karsi myos dailyjen maaraa viidesta kahteen.
Seremonioiden ajankohdat on asetettu niin, ettd mahdollisimman moni pé&asee niihin
osallistumaan, eika kenenkaan tarvitsisi seremonian jalkeen selvittaa mita siella on puhuttu

sen takia, ettei aikataulun takia paassyt osallistumaan.

Aiemmin tiimi koki, etta seremonioita oli liilkaa, mika hidasti paivittaisen tyon tekemista, eika
seremonioihin riittanyt aiheita. Lyhytkin seremonia saattaa vieda todella paljon aikaa, koska
tiimi on huomannut, ettd esimerkiksi 15 minuuttia ennen seremoniaa ei viitsi aloittaa uutta
tyotehtavaa ja seremonian jalkeen jaa helposti 15 minuutiksi suustansa kiinni erilaisiin
kahvihuonekeskusteluihin, joten 15 minuutin seremoniaan saattaa mennda huomaamatta
helposti 45 minuuttia. Varsinkin, jos seremoniassa ei ole kovin tarkedaa asiaa, se ei ole
menetetyn tyoajan arvoista. Nyt kehitetylla mallilla tiimi uskoo, ettd seremoniat ovat

tehokkaita ja niilla kaikilla on selkea tarkoitus.
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Toinen asia, minkd muokkaamisessa koetaan onnistuneen, on OPO:n rooli. OPO:n vastuu ja
OPO:n roolin pituus on saatu sovittua sopivaksi. Seuraava kysymys kasittelee kokonaan OPO:n

roolia, joten aihetta kasitelldan seuraavassa kappaleessa lisda tarkemmin.

Tiimi on ollut hyvin kyseenalaistava ketteraa kohtaan, mutta siltikdan muutosvastaisuutta ei
ole ollut tiimin mielesta liikaa. Tiimi on vaativa ja haluaa selkeitd perusteluja muutoksille.
Tiimilta [6ytyy myos halua kehittaa toimintaa, seka omaa tekemistdan, joten vaikka kettera on
monesta tuntunut turhalta tai hankalalta, on siihen silti suhtauduttu positiivisesti ja yritetty
Ioytaa kehityskohteita, eika ketteran suhteen olla luovutettu missdan vaiheessa. Tiimi on hyvin
avoin uusille ideoille ja kaikki ideat otetaan avosylin vastaan ja niita lahdetdaan rohkeasti
toteuttamaan. Tiimilld on kova halua kehittda ketterad, mutta kehitys on ollut tdhan asti

hidasta, koska ei ole oltu varmoja, miten toimintaa voidaan kehittaa.

Kuva 8: Onko OPO:n rooli mielestési sopiva tallaisenaan?

Onko OPO:n rooli mielestasi sopiva téllaisenaan?
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
0 0 0 1 0 1 3 2 0 1 3

Kysymys sai NPS-luvun -9. Tassa kysymyksessa oli kaikista eniten hajontaa vastausten vililla.
Hajonnan saattaa selittda se, ettd henkil6t, jotka ovat olleet OPOQ:ina, ovat antaneet huonon
arvosanan ja henkil6t, jotka eivat ole olleet OPO:ina ovat antaneet hyvan arvosanan. Tama
taas johtuu siitd, etta OPO:na olleet kokivat roolin liian raskaaksi ja sen takia eivat olleet
tyytyvaisia rooliin. Jokainen tiimissa toiminut OPO on kuitenkin suoriutunut tehtavasta
erinomaisesti, joten he, jotka eivat ole olleet OPO:ina ovat tykdnneet OPO:jen tuomista

hyodyista.

Ketteran toimintamallin kayttéonoton alussa tiimille kerrottiin, etta OPO:n rooli vie tybajasta
noin 20 prosenttia, mutta akkida huomattiin, etta varsinkin roolin alkuvaiheessa, kun kaikki oli
vield uutta ja hidasta, rooli vei noin 40 prosenttia tyOajasta. Lisaksi todettiin, etta rooli oli
selkedsti suunniteltu erilaiseen arkeen ja nadin ollen paremmin sopiva esimerkiksi inboundin
asiakaspalveluun. Asiakaspalvelussa tyohon oli varattu 20 prosenttia tyopaivasta, mika oli
samalla 20 prosenttia pois asiakaspalvelusta. Tutkitussa tiimissa on kuitenkin omat hoidossa

olevat asiakkuudet, jotka tulee hoitaa, oli OPO:n roolia tai ei, joten kyseisessa tiimissa OPO:n
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rooli tuottaa lisatyota ilman, ettd se on pois mistadan muusta tyosta. Tasta syysta OPO:n rooli

koettiin huomattavasti raskaampana ja kuormittavampana tassa tiimissa, kuin muualla.

Alussa tiimin OPO:n rooli kesti kaksi viikkoa kerrallaan. Talla syklilla mentiin melkein vuosi,
kunnes todettiin, etta siind ajassa ei ehdi sisdistaa roolia kunnolla, joten aikaa olisi nostettava
pidemmaksi. Rooliin kdytettya aikaa pidennettiin aivan liian paljon kerralla ja roolin pituudeksi
muodostui kolme kuukautta. Kolmen kuukauden mallia ehdittiin toteuttamaan puoli vuotta,
eli kahden opoilujakson verran. Molemmilta tuon ajan OPO:ilta ollut palaute oli, ettd kolme
kuukautta on liikaa, koska omat tyot kasaantuivat liikaa, sekd iso vastuu niin pitkan aikaa ilman

mitaadn palkkiota tuntui liian raskaalta ja stressaavalta.

Kolmen kuukauden kokeilun jalkeen OPO:n rooli muutettiin kestamadan kuukauden, mika on
tyydyttanyt kaikkia. Kuukaudessa roolin ehtii sisdistamaan ja se ei ole liian pitkd aika kantaa
vastuuta. OPO:n rooli perustuu vapaaehtoisuuteen, joten on tarkeds, ettei roolia koeta liian

vaikeaksi tai epamieluisaksi, jotta vapaaehtoisia |oytyy.

Tiimin sisalla OPO:n roolia pidetdan tarkedna ja OPO:n tekemaa tyota arvostetaan paljon.
Tiimin OPO:n tehtaviin kuuluu tavoitteiden seuranta, kommunikaation ylldpitdminen muiden
tiimien valilla, uuden tiedon jalkauttaminen tiimiin ja erilaisista kokouksista sopiminen ja
niiden aikatauluttaminen. Ketterdn alussa tuntui, ettd OPO:n vastuualueet olivat vield
epaselvat, mutta ne ovat selkeytyneet koko tiimille ja kaikki tietavat mita OPO:lta voi odottaa.

OPO:lla ei ole mitaan erilaisia valtuuksia, kuin muillakaan tyéntekijoéilla.

Tiimissa mietittiin ideaa, ettd onko OPO:n rooli tarkea tai korvaamaton, vai olisiko mahdollista,
ettd parjattaisiinkd kokonaan ilman OPO:a. OPO:n rooli ei olisi tiimille korvaamaton, mutta
sen poistuminen tarkoittaisi, ettd jokaisen tydntekijan pitdisi ottaa enemman vastuuta ja
huolehtia sujuvasta arjesta. Tiimi totesi, ettd on toistaiseksi selkeampaa, etta tietyt vastuut
ovat OPO:n harteilla, jotta valtytaan esimerkiksi silta, ettei kaksi henkiloa tekee samaa tyota
tai kukaan ei tee tiettya tyota, koska vastuualueet eivat ole selvilla. Tiimi kokee saaneensa
roolista muokattua hyvan tallaisenaan, mutta jos tyénjako onnistuisi toisella tavalla, niin, etta
saataisiin jaettua jokaiselle tyontekijalle tietty vastuurooli, ei ole poissuljettu, etteikd rooli

muuttuisi viela tai jopa poistuisi kokonaan.
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Kuva 9: Onko tydskentely nykyisessa muodossaan tehokasta?

Onko tyodskentely nykyisessa muodossaan tehokasta?
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
0 1 0 1 1 0 2 1 2 0 2

Vastaus sai NPS-luvun -30. On selvaa, etta tehokkuus on tippunut, koska tiimillda on nykyaan
aiempaa isompi vastuu hoitaa erilaisia asioita, mika auttamatta vie aikaa tyopaivasta.
Ketteraan siirryttdessa tyoteho romahti rajusti, koska kaikki oli uutta ja toimintamallit eivat
tulleet selkdrangasta. Pienienkin asioiden sopimisista pidettiin pitkia palavereja, koska
jouduttiin ratkomaan, kuka tekee mitakin ja kenen vastuulla mikakin asia on. Nyt ajansaatossa
tiimin sisddn on muodostunut rutiineja, joiden mukaan asioita osataan tehda, eika jokaista
asiaa tarvitse erikseen varmistaa. Tiimin sisalla kaikki ovat valmiita ottamaan vastuuta, ja
tiimin sisalld on paljon erilaisia persoonia. Vastuualueet jakautuvat luonnollisesti kaikkien
vélille ja jokaiselle 10ytyy itseddn kiinnostavaa hommaa. Osa tykkaa olla enemman danessa
seremonioiden aikana ja johtaa keskustelua. Osa taas tykkdan tehda analyyttisempaa tyota,
kuten seurata tavoitteita ja tehda laskelmia tai graafeja tuloksista ja tavoitteista. Se, etta
jokaiselle on loytynyt omat vastuut, on tehnyt toiminnasta huomattavan paljon
tehokkaampaa verrattuna ketteran toimintamallin alkuun. Kuitenkin jos verrataan siihen,
kuinka tehokasta toiminta oli ennen ketteraa, ollaan viela pahasti jaljessa. Tiimin sisalla ei
kuitenkaan oleteta, ettd vastaavanlaista tehokkuutta on mahdollista saavuttaa, koska silloin
ei olla oltu vastuussa mistaan muusta, kuin oman paivittaisen tyon tekemisesta. Valilla saattoi
saada jotain lisdaskareita, mutta se oli harvinaista. Ennen ketteraa kaikki ylimaarainen oli
esihenkilon vastuulla. Esihenkild jarjesti palaverit, toi uutiset tiimin tietouteen, seka jarjesti
kaiken muunkin ylimaaraisen. Nyt, kun tama kaikki on tiimin vastuulla, on selvaa, etta se vie

aikaa paivittaisesta tekemisesta.

Tehokkuus on tiimin mielesta edelld mainittujen syiden takia mahdotonta saada saman
tasolle, kuin se oli ajalla ennen ketterdada. On hyvaksyttava se, ettd ajat eivat ole
vertailukelpoisia keskendan ja tama on yksi ketteran huonoista puolista. Toimintaa on
onnistuttu tehostamaan jakamalla vastuuta ja sopimalla esihenkildiden kanssa poikkeavista
toimintatavoista, kuten se, ettei jarjesta dailya paivittdin, tai tiimi ei osallistu kaikkiin heimon

seremonioihin.
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Mita rutinoituneempaa arjesta tulee, sitd nopeammin velvollisuudet hoituvat. Sen takia tiimin
sisalla uskotaan, etta tyotehtavat kehittyvat ja nopeutuvat vahan kuin itsestddn ajan saatossa.
Tiimi ei kuitenkaan halua, ettd askareet on tdysin osoitettu tietyille henkildille, koska se sy6
ketteran ideaa moniosaavasta tiimista. Vaihtelu virkistaa ja tiimin tulee parjata, vaikka usea
tekija olisi samaan aikaan lomalla tai poissa toistda muusta syysta. Tiimin tulee l10ytaa hyva
tasapaino rutiinin ja vaihtuvuuden valilla, jotta tyd olisi mahdollisimman tehokasta, mutta
samaan aikaan myos vaihtelevaa ja mielekdsta. Vastuuta pitdd myoOs osata jakaa, joten
jokaisella pitdd olla mahdollisuus kokeilla haluamiaan tehtdvid ja jokainen pitdaa ottaa

huomioon paatoksia tehdessa.

6.3 Yhteenveto ensimmaisesta kyselysta

Jokainen tiimildinen vastasi kyselyyn ja oli innokkaana mukana kehittdmassa tiimin toimintaa.
Kysymyksiin liittyvat pohdinnat olen suurimmaksi osaksi kerdannyt kyselyn avopalautteista,
seka tiimin seremonioista. Emme tiimina pitdaneet erillisia tuokioita toiminnan tarkasteluun tai
Demingin laatuympyréan lapikayntiin, vaan kaikki kehitystyo tehtiin jo valmiiksi sille varatuissa
seremonioissa, eli retrojen ja sprinttien aikana. Tiimi on oppinut yhdessa hienosti jatkuvan
kehittamisen aatteet ja sen myotd palautetta, ja kehitysideoita tulee tiimildisilta
automaattisesti ldhes paivittdin. Minun ei erikseen tarvinnut ottaa vetovastuuta

kehittamisestd, vaan koko tiimi oli ja on edelleen yhdenvertaisina kehittdmdassa toimintaa.

Tiimi on vienyt tekemista selkedsti oikeaan suuntaan ja pystynyt ratkomaan ketteraan
toimintamalliin liittyvia isoimpia ongelmia pois. Tekemistda on viela paljon, jotta tiimina
ketterasta toimintamallista saataisiin kaikki mahdollinen hyoéty irti, mutta suunta on oikea.
Tiimi parjaa arjessa jo erittdin hyvin ilman lahiesihenkil6a ja vaikka eteen tulisi ongelmia, se
pystyy ratkaisemaan ne hyvin yhdessa tiimina. Tiimilla on myos paljon kehitysideoita ja -
ehdotuksia, joita jaetaan esihenkildille ja muille tahoille. Viestinta voisi olla selkeampaa ja
tiimin tulee jatkossa perustella tarkemmin, miksi jokin asia ei toimi tai miksi sita halutaan
kehittad, jotta ideat otetaan suuremmalla prioriteetilla tarkasteluun. Tiimi tunnistaa
vahvuudet ja heikkoutensa hyvin ja on halukas kehittamaan heikkouksia samalla, kun
vahvuuksia yllapidetaan. Tiimin kehitysideat ovat kunnianhimoisia ja isoja, mika on hyva asia,

mutta samalla ne usein vaativat osallistumista my6s muilta tahoilta. Tiimi ei halua luopua
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isoista suunnitelmistaan, mutta samalla tulee tiedostaa, ettd jokaiseen tiimid koskevaan
yrityksen asiaan ei voida vaikuttaa ja joskus aika on kaytetty jarkevammin, kun keskitytaan
pienempiin asioihin, joihin voidaan itse vaikuttaa heti siind hetkessa. Uskon ettd isoin
tutkimuksella saavutettu etu tdahan mennessa on ollut se, ettd jokainen tiimin jasen on
sisdistanyt sen, ettd jokaisella on mahdollisuus, seka vastuu vaikuttaa tiimin toimintaan.
Vaikuttamiseen riittdd myos hyvin pienet asiat, kuten mielipiteen kertominen seremonian
aikana. Nopeatempoisissa seremonioissa ajatellaan helposti hyvin suppeasti ja se, ettd joku
uskaltaa sanoaidean tai ajatuksen boksin ulkopuolelta voi tuottaa isonkin merkityksen. Toinen
tutkimuksen tuottama iso asia on se, ettd tiimin toimintaa tutkiessa tiimin jasenten
itsevarmuus on kehittynyt ja luottamus siihen, etta tiimi on oman tekemisensa asiantuntijoita
ja siten tietda arjestaan enemman kuin muut. Taman myotd tiimi uskaltaa vastata ja
kommentoida esimerkiksi esihenkil6lta tai muulta ylemmalta taholta tulleeseen ehdotukseen,
jos tiedetdaan parempi keino tai idea tehtavan tekemiseen. Esihenkilot myos arvostavat sitd,
ettd tiimi ilmaisee mielipiteensd suoraan ja padosin aina antamalla rakentavaa palautetta.
Tiimin voi ndhdad ottaneen isoja kehitysaskeleita toiminnassaan ja toiminta on varmasti

tehokkaampaa ja tyoilmapiiri entistd parempi toisen kyselyn jarjestdamisajankohtana.

6.4 Toisen kyselyn tulokset

Toinen kysely jarjestettiin lokakuussa 2022. Kyselyn tarkoituksena oli selvittdd, olemmeko
tiimina onnistuneet tekemaan toimintaamme muutoksia ja onko tiimin mielipide ketteraa
toimintamallia kohtaan muuttunut mihinkdaan suuntaan. Kyselyyn vastasi yhdeksan henkil63,
eli kaksi vahemman, kuin ensimmaiseen kyselyyn. Ensimmainen kyselyn tapaan, myds toinen
kysely koostui avoimista ja numeraalisista kysymyksista. Muunsin numeraaliset kysymykset
myo6s taman kyselyn osalta NPS-luvuksi, jotta tulosten vertailu on helpompaa. Koska toiseen
kyselyyn oli muutama vastaaja vahemman, NPS-lukuihin kysymysten valilla tuli vahemman

hajontaa, eika luku auttanut vertailua yhta paljon, kuin ensimmaisessa kyselyssa.
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Kuva 10: Onko tiimi saanut kehitettya ketteraa toimintamallia viimeisen puolen vuoden

aikana?

Onko tiimi saanut kehitettya ketterad toimintamallia viimeisen puolen vuoden aikana?
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
0 0 1 2 1 1 1 1 1 0 0

Kysymys sai NPS-luvun -75. Vastaukset hajaantuivat todella rikkonaisesti ja tiimilla oli tasta
paljon eridvida mielipiteita. Positiivisiksi asioiksi koettiin ensimmaisen kyselyn yhteydessa
nousseet kehityskohteet, eli OPO:n rooli ja ajankaytto. Tiimi koki, ettd naihin kahteen asiaan
oli panostettu ja niiden osalta toiminta oli muuttunut parempaan suuntaan. Tiimin roolitus on
nyt kaikille selvd ja tiimi tietaa esimerkiksi sen, mitkda asiat kuuluvat OPO:lle ja mitka
esihenkilolle. Tybaikaa saastaa runsaasti jo se, ettei aina tarvitse miettia kenen tyopoydalle
mikakin asia kuuluu. Lisdksi palaverien maardan ja keston lyhentaminen koettiin hyvana
asiana, koska aikaa jaa enemman arjen tehtaville. Tiimin mielestd toiminnan tehokkuus on siis
noussut viime kyselystd, mutta vield toivottin enemman tehokkuutta ja nopeutta
paatoksentekoon. Avopalautteista kavi ilmi, ettd pienid, |lahes merkityksettomia asioita
pohditaan joskus turhauttavan kauan. Pienet paatokset, joihin kovin monella ei edes ole
mielipidetta voitaisiin ratkaista nopeasti sill3, etta esimerkiksi esihenkild toteaa, miten asian
kanssa hoidetaan ja sen mukaan mennadn. Nykytilanteessa asioista saatetaan todeta, ettd
tiimi voi yhdessa miettia ja ratkoa asian, mutta koska kukaan ei halua ottaa siita vastuuta, jaa
yksittainen paatos roikkumaan liian pitkaksi aikaa. Paatoksia jaa liikaa roikkumaan ja joskus
roikkumaan jatetyt asiat unohtuvat tiimilta kokonaan ja asian lapikaynti pitaa aloittaa alusta
viikon tai kuukauden paasta, jolloin huomataan, etta asian kasittely on viela kesken. Erityisen
turhauttavaa tasta tekee etenkin se, etta paatokset koskevat pienia asioita, jotka voitaisiin
paattaa muutamassa minuutissa, eika tehty pdaatos hetkauttaisi ketdaan. Naita tilanteita pitaa

pystya jatkossa valttamaan ja ratkaisemaan rohkeasti.

Kuva 11: Haluaisitko toimia tiimin OPO:na?

Haluaisitko toimia tiimin OPO:na?
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
0 6 0 0 1 0 0 0 1 1 0
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Kysymys sai NPS-luvun -67. Kuten vastauksista huomaa, tiimissa on muutama henkil, jotka
toimivat mielelladn OPO:ina, mutta suurin osa ei halua toimia OPO:na. Syyna haluttomuuteen
OPOQ:illa on selkeasti opoilun viema aika ja siita tuleva vastuu, ilman, etta siita saa palkintoa
tai ettd sitd huomioidaan tavoitteissa. Tiimimme palkkiomalli muuttui kesalla niin, etta hyvasta
tyosta pystytdaan palkitsemaan enemman ja se ohjaa jokaisen tekemista hyvin paljon talla
hetkelld. Harva tyontekija haluaa talla hetkelld itselleen lisdvastuuta ja ylimaaraista tekemista,
mistd ei palkita ja mika vie aikaa siita tekemisestd, mika vaikuttaa palkkiointiin. Viikosta ja
kuukaudesta riippuen opoilu vie aikaa noin 20—40 prosenttia tyOajasta, mika on todella paljon
pois tehokkaasta tyostad. Palautteiden mukaan OPO:n rooli voisi kiinnostaa useampaa
tyontekijaa, jos siita maksettaisiin palkkiota tai se huomioitaisiin tavoitteissa. Osa vastanneista
myo0s kertoi, etta eivat halua toimia OPO:na, koska eivat ole luontaisia esiintyjid, eivatka siita
syystd johtuen halua johtaa seremonioita, koska se vaatii paljon esiintymistd ja danessa

olemista.

OPO:n rooli itsessdan on saatu muokattua toimivammaksi, mita se oli ensimmaisen kyselyn
aikana. Kuukausi on todettu toimivaksi ajaksi roolille, sekd karsittujen ylimaaraisten
seremonioiden ansiosta rooli ei ole lilan kuormittava, eikd OPO:n tarvitse osallistua
seremonioihin, jotka hdn kokee ylimaaraisiksi tai tarpeettomiksi. Tiimi on my0s saanut
erinomaisia koulutuksia roolin hoitoon liittyen ja ryhmatasolla yrityksessa on jarjestetty
entistd parempaa valmennusta, sekd aina saatavilla oleva tukiverkosto OPOQ:ille. Jokaisella
tiimin jasenellda on nyt valmiudet menestya OPO:n roolissa ja matala kynnys ottaa rooli
vastaan. Todenndkdisesti vanhalla palkkiomallilla rooli saisi nyt kannatusta enemman, kuin
ensimmaisen kyselyn aikana, mutta nyt rooli haittaa liikaa tavoitteisiin paasya ja palkkioiden

saavuttamista.

Kuva 12: Kuinka tarkeana pidat ketteraa toimintamallia tiimin menestymisen kannalta?

Kuinka tarkedna pidat ketterdaa toimintamallia tiimin menestymisen kannalta?
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
0 2 3 0 1 0 0 3 0 0 0

Tama kysymys sai saman NPS-luvun, kuin edellinen kysymys, eli -67. Kukaan vastanneista ei

ollut sitd mielta, etta ketterdlld on tarkea rooli menestyksen kannalta. Osa vastanneista oli
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jopa sita mielta, etta tiimilla olisi parempi mahdollisuus menestya ilman ketteraa. Perustelut
naihin mielipiteisiin olivat samoja, kuin muihinkin ketterin ongelmiin. Tiimi toivoisi enemman
tehokkuutta ja esimerkiksi yhden ihmisen tekemia paatoksia. Vaikka tiimi arvostaakin sita, etta
jokaisen tyontekijan mielipide otetaan huomioon ja pyritddan tekemaan paatoksia niin, etta
kaikki olisivat tyytyvaisia, voisi joitakin asioita paattaa suoraan ilman erillisia seremonioita.
Osaa tiimildisista turhauttaa se, ettd jokaista paatosta varten pitaa jarjestaa joko tyoryhma tai
seremonia, jossa asiaa kasitellaan. Tiimilla herda myoskin usein vahvoja mielipiteitd, jotka ovat
usein yhtenaisid, esimerkiksi toimintatapoihin liittyen ja niihin liittyen toivotaan nopeaa
reagointia. Ketterdn nimissa naistakin asioista pitaa kuitenkin aina jarjestdaa seremonia ja sen
jalkeen jarjestetdan viela retroja tai muita seremonioita, joissa kdydaan paatettyja asioita lapi.
Tiimista tuntuu, ettd suuri osa ndista seremonioista on vakinaisia ja ylimaaraisia. Osa naista
paatoksistda voitaisiin toteuttaa esimerkiksi kahvihuonekeskustelun perusteella, eika

jokaisesta asiasta tarvitse tehda liian virallista.

Tahan asiaan tiimi haluaa muutosta ja asia on otettu tarkastelun alle. Tiimi on ottanut
esimerkiksi enemman roolia ja vastuuta eri tiimien esihenkildiden viélisissd seremonioissa.
Nadin valtetddn se, ettei erikseen tarvitse pitdd pitkda seremoniaa, jossa selvitetdan
esihenkilolle tiimin ndkdkulma, jotta esihenkild voisi edustaa tiimid parhaansa mukaan, vaan
yksi tai useampi tiimildginen menee itse mukaan palaveriin ja kertoo siella tiimin nakékulman.
Talla tapaa sddstytaan turhilta seremonioilta tai pystytadn pitamaan seremoniat lyhyempina.
Nadin valtytdan myoskin “rikkindinen puhelin” -ilmiolta, koska joskus viesti saattaa muuttua,

kun esihenkil® tai muu taho vie viestia eteenpain.

Kuva 13: Pidatko ketteraa toimintamallia parempana toimintamallina aiempaan verrattuna?

Pidatko ketterda toimintamallia parempana toimintamallina aiempaan verrattuna?
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
0 4 1 0 0 2 0 1 1 0 0

Kysymys sai NPS-luvun -78. Suurin osa tiimista olisi valmis vaihtamaan pois ketteradsta
toimintamallista. Hyvana asiana pidettiin sitd, etta jokainen saa danensa halutessaan kuuluviin
ja jokainen otetaan huomioon. Kuten edellisessakin kysymyksessd, huonona asiana pidetaan

sitd, ettd toimintamallin mukaisia seremonioita ja tehtdvia tuodaan vakisin ja pakotetusti
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mukaan sellaisiin tehtaviin, joissa niita ei valttamatta tarvittaisi. Tiimi kyseenalaisti sitd, etta
ketteran toimintamallin pitdisi olla nimensa mukaisesti ketterd ja muokattavissa tiimin
toiveiden mukaan, mutta erilaisia tehtdvia tuodaan tiimin ulkopuolelta pakotetusti mukaan.
Tiimi tekee todella laajalla sateelld erilaisia tyotehtavida ja kaikilla ei millddan voi olla
mielipidettda jokaiseen asiaan. Nain ollen tiimin mielesta jokaisella tiimildisella voisi olla
joitakin vastuualueita niilla alueilla, jotka jokainen kokee kiinnostavaksi ja joissa kokee
olevansa hyddyllinen. Kuitenkin avoimuuden ja moniosaamisen nimissa tiimia kannustetaan

aina siihen, etta kaikki tyontekijat osallistuvat kaikkeen.

Myds taman asian parantamiseen tiimi on ottanut askelia. Tiimi on ottanut
itseohjautuvamman ja oma-aloitteisemman asenteen. Tiimi ratkoo ongelmia ja tekee
paatoksia itsendisesti ja varmistukset ja kyselyt on jatetty vihemmalle. Paatoksia tehdaan
rohkeammin ja ldhdetaddn toteuttamaan ilman vahvistuksia muilta tahoilta. Tiimi on saanutkin
tasta jo kiitosta ja todenndkdisesti tiimi olikin aiemmin liian arka tai varovainen paatoksenteon
suhteen. Tiimin sisalla on noussut esiin henkil6itd, jotka ovat ottaneet tiettyja rooleja ja pitavat
huolen siita, ettd tiimin aani tulee kuulluksi tiimin ulkopuolella. Tiimi on my6s mielestdan
onnistunut siing, ettd silti edelleen jokaisen mielipide otetaan huomioon ja jokaisella on
mahdollisuus vaikuttaa. Nyt oman danensa esiin tuominen vaatii sitd, ettd avaa danensa ja
kertoo mielipiteensd, eika jokaiselta kyselld erikseen, mikd on myds tehnyt seremonioista
huomattavasti tehokkaampia. Myds ne tyontekijat, jotka keskittyvat mieluiten oman tyon
tekemiseen, ovat tykanneet muutoksesta, koska saavat nyt keskittya omaan tyéhonsa, eika

heidan tarvitse keksimalla keksia ideoita jokaiseen asiaan.

Kuva 14: Suosittelisitko ketterdaa toimintamallia tallaisenaan, kuin se on meilla kaytossa,

toiselle organisaatiolle?

Suosittelisitko ketterdd toimintamallia téllaisenaan, kuin se on meilla kaytéssd, toiselle
organisaatiolle?

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

0 3 4 0 0 1 1 0 0 0 0

Taman tyon ainoa kysely, joka sai NPS-luvun -100. Kukaan tiimista ei siis suosittelisi
toimintamallia muille. Syiksi tahan koettiin toimintamallin monimutkaisuus, pitkaan kestava

kayttoonotto ja valtava maara opiskelua, mita toimintamalli vaatii. Suurimmaksi osaksi
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kritiikkia sai ketteran siirtymavaihe, joka oli tiimin mielesta liian sekava ja vaikea hahmottaa.
Tiimi uskoo, ettd kettera voisi toimia erinomaisesti yrityksessa, jossa se otetaan kayttoon
yrityksen perustamisesta alkaen, mutta kiireisen arjen keskelld toimialalla, joka on todella
tarkkaan saadelty, toimintamallin vaihtaminen ei ole tiimin mielestd tuntunut hyvalta

uudistukselta vaivaan ndhden.

Tiimi on myoskin tietoinen, ettd kuten ketterdadn kuuluu, tiimi on muuttanut mallia
mieleisekseen ja siksi toimintamallia ei valttamattd toteuteta samanlaisena edes ryhman
sisallda muissa tiimeissa. Tiimi kokee, ettei timan kysymyksen vastauksista kannata ottaa liikaa
paineita, vaan tiimi keskittyy tekemaan toimintamallista mahdollisimman paljon itselleen
sopivan. Tiimi miettii jatkoa ajatellen, josko OPO tai muu tiimin jasen kavisi osallistumassa
muiden tiimien seremonioihin tai muuten seuraamaan arkea, jotta tiimi nakisi, miten kettera

toimii muissa tiimeissa.

Tiimi uskoo mydskin, ettd muutos ketterdadn toimisi paremmin pienemmassa yhtidssa, jossa ei
ole niin montaa erilaista tekemista, jolloin yrityksen on helpompi tietdd, mita kettera tuo
tullessaan ja toimintamallin muutokseen on helpompi varautua. Ketterdn tuomia asioita, joita
tiimi suosittelisi muille, ovat yksilon mahdollisuus ottaa enemmaén vastuuta, seka jokaisen

tiimildisen huomioon ottamisen.

Kuva 15: Tukevatko seremoniat tiimin tekemista?

Tukevatko seremoniat tiimin tekemista?
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
0 1 1 3 0 1 1 1 0 1 0

Kysely sain vastauksista NPS-tuloksen -67. Vastauksissa oli suuri hajonta, mutta vastaukset
kuitenkin kallistuivat negatiiviseen suuntaan. Seremonioiden uskottiin kehittyneet
ensimmaisen kyselyn jalkeen, mutta edelleen verraten aiempaan toimintamalliin, seremoniat
eivat tuo monenkaan mielesta mitdaan parannuksia. Tiimi uskoo, ettd seremoniat ovat nyt
muokattu tiimille sopiviksi ainakin maaran ja niihin kdytetyn ajan suhteen. Positiivisiksi asioiksi
koettiin se, ettd seremonioissa pyritddn antamaan puheenvuoro ja aikaa jokaiselle sita

haluavalle. Vastausten perusteella tiimi on onnistunut myo6s erittdin hyvin pitamaan
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seremonioiden aiheet relevantteina tiimille ja kynnys nostaa asioita esille on hyvin pieni, eli

jokainen tiimin jasen pystyy ottamaan puheeksi hanen mielessaan olevan asian.

Tiimi on panostanut siihen, ettd seremonioissa tehddan tehokkaita ratkaisuja, eika asioita
jatetd roikkumaan. Asioita pallotellaan viahemman ja tehddian ratkaisuja enemmiston
mielipiteen tai faktojen perusteella. Tiimi uskaltaa tehda ratkaisuja rohkeammin, mihin on
vaikuttanut paljon se, ettd tehdyistd paatoksistda syntyneitd ratkaisuja seurataan entista
tarkemmin, joten tiimin on helppo seurata, onko paatos ollut oikea. Jo tehtyja ratkaisuja
myoskin kaydaan lapi seremonioissa entistd enemmin ja erityisesti tassa vaiheessa pyydetaan
koko tiimin mielipidettd asiaan, jotta saadaan muodostettua kokonaiskuva toiminnan

etenemisesta.

Tiimi on myo6skin ottanut enemman vastuuta koko ryhman sisdisiin seremonioihin
osallistumisesta. Aiemmin tiimi oli sitd mieltd, ettd mitd vdhemman seremonioita, sitad
parempi, mutta se ei ollut paras mahdollinen ratkaisu. Aiemmin tiimi saattoi antaa
esihenkilolle tai muulle tiimia edustavalle taholle tiimin kuulumiset tai jonkin muun viestin
vietavaksi seremoniaan, mutta havaittiin, ettd se aiheutti “rikkindinen puhelin -efektin”, eika
viesti mennyt vastaanottajalle niin selkeasti, kuin olisi haluttu tai tiimi koki, ettei asiaa
painotettu tarpeeksi. Nyt tiimistd menee vahintdan yksi tiimin jdsen mukaan jokaiseen tiimin
tirkedksi kokemaan seremoniaan. Tiimi kuitenkin edelleen harkitsee tarkasti, mitka
seremoniat ovat tdarkeita ja mitka ei, jotta aikaa ei kuluisi turhaan seremonioissa istumiseen.
Tiimi on saanut myds muilta tiimeilta ja ryhmilta hyvaa palautetta tastd muutoksesta, koska
muutkin kokevat, etta saavat paremman kuvan tiimin toimista, kun tiimin jasen on omin

sanoin niista kertomassa.

Ensimmaisen kyselyn jalkeen tiimi on myds toteuttanut seremonioita vapaammin. Jos kelldaan
ei ole seremoniaan nostettavaa, voidaan seremonia perua kokonaan tai siirtdaa seuraavalle
paivdlle, jolloin katsotaan, onko se tarpeellista jarjestdaa. Seremoniat uskalletaan myds
lopettaa herkemmin, jos asiaa ei enda ole, eika yritetd keksimalla keksia keskusteltavaa.
Seremoniat ovat myds muuttuneet OPO:n yksinpuhelusta enemman keskusteluiksi, joissa

jokainen tiimin jasen uskaltaa avata mikrofonin ja tuota tarkeita asioita esille.
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Kuva 16: Koetko hyotyvasi ketterdsta toimintamallista arjessasi?

Koetko hyotyvasi ketterdstd toimintamallista arjessasi?
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
0 3 3 0 0 1 1 1 0 0 0

Kysymys sai NPS-luvun -89. Kuten aiempienkin kysymysten kohdalla, my6s tahan kysymykseen
liittyen ketterasta nousi positiivisia kokemuksia, mutta kokonaisuutta miettiessaan tiimi koki,
ettd toimintamallista ei ole hyotya paivittdisessa tekemisessa. Koko ryhman sisalla isoimpina
hyotyina on pidetty omaa tydvuorosuunnittelua ja itsensa johtamista, mutta ne ovat olleet

tiimissa kaytossa jo ennen ketterda toimintamallia.

Tahan liittyen nousi esiin jalleen lisddantynyt tydmaara, mika lisaa kuormitusta ja vaikeuttaa
oman tyopdivan suunnittelua. Arjen parantamiseksi tiimi haluaisi ottaa vield enemman
vastuuta omasta tekemisestddn ja neuvotteleekin esihenkildiden kanssa nykyista
vapaammista ohjenuorista, jotta toimintaa saadaan muokata vield vapaammin. Esihenkilot
saivat tiimiltd paljon kiitosta aiheeseen liittyen, koska he ovat kannustaneet tiimid toimimaan
nykyistakin itsendisemmin ja antaneet vastuuta enemman. Moni tiimin jadsen on sitd mielt3,
ettd vasta nyt tiimi alkaa oikeasti hahmottamaan ketteran toimintamallin tuomat
mahdollisuudet ja niitd opitaan hyodyntdmaan. Tiimi kuitenkin uskoo, ettd ketterdstd on
jatkossakin enemman hyotya yhteisten isompien paatosten tekemisessa, kuin jokaisen omaan

arkeen liittyvissa pienemmissa asioissa.

6.5 Johtopaatokset toisesta kyselysta

Kyselyyn saadut vastaukset olivat hyvin negatiivisia ja ketteran toimintamallin puolella oltiin
ehkd jopa vahemman, kuin tutkimuksen alussa. Isona syyna tahan vaikuttaa kesalla
tiimissdmme tapahtunut tyoehtosopimuksen muutos. Tiimimme tydehtosopimus vaihtui
toimistohenkildiden sopimuksesta kenttahenkiloston sopimukseen heindkuun 2022 alussa.
Uusi tyoehtosopimus mahdollistaa paremman palkitsemisen hyvista suorituksista, kuten
myynnista, mutta vastapainona uudessa sopimuksessa irtisanomisperusteena toimii se, ettei
tyontekija ole paassyt hanelle annettuihin tavoitteisiin. Naista syista tiimimme on halunnut

vield entistd enemman keskittya omaan paivittdiseen tekemiseen, eika kukaan ole halunnut
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ottaa vastuulleen mitaan erillisid asioita, jotka eivat auta suoranaisesti tavoitteiden kanssa,

koska ylimaaraista tyota ei huomioida tavoitteissa.

Tiimi kuitenkin samalla arvostaa toimivaa arkea ja on valmis |6ytamaan ratkaisuja siihen,
miten toimintamallista saadaan suurimmat hyodyt irti. Varsinkin seremonioissa ja muissa
tiimin keskusteluissa huokuu tahto kehittda tekemista ja palautetta annetaan avoimesti. Tiimi
uskaltaa sanoa suoraan mista se tykkaa ja missa on korjattavaa, seka tarttuu toimeen, kun se

huomaa asioita, joihin se voi vaikuttaa.

Toisen kyselyn aikana tiimissa vaihtui myos esihenkil®. Uusi esihenkil6 tuli tiimiin agile coachin
virasta, eli hanelld on todella paljon kokemusta ketterdsta ja iso maara tietotaitoa, jota han
toi tiimiin mukanaan ketterdan liittyen. Jo tyOsuhteen alussa han huomasi, ettd kettera
toimintamalli tuottaa tiimille haasteita ja otti niiden parantamisen tyonalle. Hanen
ehdotuksestaan lahti se, etta tiimi osallistui enemman yhteisiin seremonioihin, joita tiimi oli
juuri aiemmin valtellyt. Uusi esihenkild antoi myos tiimille enemman vastuuta paattaa niista
asioista, jotka tiimi itsessdan koki tarkeiksi ja joihin tiimi halusi vaikuttaa. Téman seurauksena
tiimi pitda seremonioita nykyisin todella isossa arvossa, koska siella puhutaan ja paatetdan
niistd asioista, joihin tiimilla on vaikutusvaltaa. Aiemmin osallistuminen koko yhteison
seremoniaan tuntui turhalta ajanhukalta, koska esihenkil6t tekivat joka tapauksessa paatokset
tiimin puolesta. Eli vaikka tiimi oli sitd mieltd, etteivat he halua osallistua seremonioihin,
eivatka halua lisaa vastuuta, esihenkil6 sai todella lyhyessa ajassa tehtya suuren muutoksen
positiiviseen suuntaan lisaamalla seremonioita ja vastuuta. Esihenkildlle kuuluu iso kiitos siita,
etta han tunnisti tiimin ongelmat ja ehdotti sellaista ratkaisua, mita vastaan tiimi oli ollut jo

pitkan aikaa.

Vaikuttaa, etta uuden tyéehtosopimuksen, uuden esihenkilon ja ketteran uuden sisdaanajon
ansiosta tiimi on isommassa siirtymavaiheessa, kuin alkuperdisen toimintamallin muutoksen
aikana. Uusi rooleja ja arjen toimintatapoja haetaan ja kokeillaan paivittdin, mutta tiimissa on
luottavainen usko siihen, etta toiminta lahtee kehittymaan oikeaan suuntaan. Mahdollisesti
valtaosa tiimista valitsisi edelleen vanhan toimintamallin ketteran sijaan, mutta pikkuhiljaa

kettera alkaa voittamaan henkilstoa puolelleen. Tiimi alkaa I6ytamaan hyvaa tasapainoa sen
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vilille, ettd he, jotka haluavat ottaa vastuuta, saavat ottaa sitd haluamistaan aiheista ja ne,

jotka eivat halua ottaa vastuuta, voivat keskittyd enemman omaan tekemiseensa.

7 Tulokset

Tassa luvussa kertaan vield molempien kyselyiden tuloksia, seka kdyn lapi, mita konkreettisia
muutoksia kyselyiden pohjalta tehtiin. Luvun tavoitteena on pystya esittamaan selkea
tiivistelma siita, millaiseksi tiimi kokee toimintamallin ja millaisia hyotyja ja haittoja mallista
on loydetty. Kdyn lapi, miten malli on muuttunut kdytannossa tutkimuksen kuluessa ja miten

muutokset ovat vaikuttaneet tiimin toimintaan.

Ketterasta toimintamallista puhuttaessa keskustelu ajautuu useasti vertailuun ketteran ja
vanhan toimintamallin valilla. Tama on hyvin ymmarrettavaa, koska vanha toimintamalli on
monella pitempiaikaisella tyontekijalla hyvin muistissa. Kuten aiemmissa luvuissa on ilmennyt,
varsinkin tutkimuksen tiimissa vanhaa toimintamallia pidettiin hyvana, eika sen muuttamista
koettu tarpeelliseksi. Tasta syystd muutos uuteen toimintamalliin aiheutti melko paljon

muutosvastarintaa, eikd uudella mallilla toimimiseen panostettu juurikaan.

Muutosvaihe oli keskelld pahinta pandemia-aikaa, minka takia kaikki uuteen toimintamalliin
liittyvat koulutukset olivat etdna. Etatyoskentelyn vuoksi koulutuksia myoskin vahennettiin ja

tiivistettiin. Moni koulutuksista oli my6s vapaaehtoisia, eika tiimi niihin osallistunut.

Toimintamallin muutosta vahateltiin, eika tiimi kokenut tarpeelliseksi panostaa uuden
toimintamallin opiskeluun. Tiimilla oli tyopoyta melko tdaynna muita tyotehtavia, jotka tiimi
priorisoi toimintamallin edelle. Haluttiin keskittya enemman tehtaviin, joiden avulla tiimi paasi
omiin tavoitteisiinsa, ja jotka tiimin mielesta tuottivat tiimille enemman hyotya. Uskottiin, etta
toimintamallin muutos menisi eteenpdin omalla painollaan tai ettda uusi toimintamalli
unohdettaisiin pian, eika tiimin tarvitse noudattaa uuden toimintamallin mukaisia

toimintatapoja.

Tiimi jattaytyi pois pitkalti kaikesta vapaaehtoisesta ketteraan liittyvasta toiminnasta ja kaytti

arjessaan "hybridi” ketterada, joka oli sekoitus vanhaa- ja ketterda toimintamallia. Lopulta tiimi
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oli jopa huomaamattaan eristanyt itsensa kaikelta ketteraan liittyvalta yhteiselta toiminnalta.
Ajan kuluessa tiimin toiminta alkoi takkuilemaan erilaisten ketterdan liittyvien ongelmien
kanssa. Ongelmat nousivat esille molemmissa kyselyissa. Isoimpia ongelmia olivat esimerkiksi
vapaaehtoisen OPO:n l0ytdminen, lisddantynyt vastuu, jota ei kannettu tarvittavalla tavalla,

sekd paatoksenteko ja kommunikaatio vaikeudet.

Ongelmat turhauttivat tiimia, koska ne vaikuttivat jokaisen arkeen. Ongelmat tuntuivat
ylimaaraisilta ja pakotetuilta, koska paallimmainen ratkaisu oli luopua toimintamallista, mutta
se ei ollut mahdollista. Tiimi koki, ettd heille pakotettiin kdytto6n uusi toimintamalli vain
muutoksen ilosta ja malli toi mukanaan ongelmia, joihin tiimilla ei ollut ratkaisuja.
Kehitysideat, joita tiimi tuotti, kumottiin usein vetoamalla siihen, etta kehitysideat eivat olleet

ketteran mallin mukaisia. Tama turhautti tiimia entisestaan.

Ajan kuluessa tiimi hyvaksyi toimintamallin muutoksen ja alkoi toimenpiteisiin sen suhteen,
ettd mallista saataisiin hyotyja irti. Tiimi otti enemman vastuuta toiminnastaan ja alkoi
tekemdin enemman paatoksia yhdessa. Tiimista kuitenkin edelleen tuntui siltd, ettd moni
paatos, johon he olisivat halunneet vaikuttaa, olivat tiimin ulottumattomissa. Tiimi koki usein,
ettd se sai ndennaistd vastuuta, mutta kaikki tarkeammat paatokset tekivat edelleen jotkin
muut tahot. Tama lannisti tiimin intoa ja johti siihen, etta aikaa ja energiaa kaytettiin ehka
vaariin asioihin. Tiimi kavi keskusteluja enemman selvittadkseen miksi he eivat saa vaikuttaa
tiettyyn asiaan, kuin siihen, etta olisi tehnyt paatoksia niista asioista, joihin he pystyivat

vaikuttamaan.

Keskustelut ja ajankayttd kuitenkin tuottivat tiimille mieluista tulosta, ja he saivat pikkuhiljaa
lisda valtaa paattda omasta mielestaan tarkeistda asioista. Tiimi myoskin kerdsi dataa ja
esittivat perusteluja mielipiteilleen, mika varmasti auttoi paatantavallan lisadntymisessa. Tiimi
myoskin teki tiimin sisalla parannuksia toimintamalliin, kuten OPO:n roolin selkeyttaminen.
Toimintamalli saatiin rullaamaan normaalisti ja se ei enaa hairinnyt normaalia tyontekoa.
Uuteen malliin oli totuttu ja sen hyvida puolia alettiin ndkemaan. Vastuurooleja alkoi
muodostumaan itsestdan ja arki rullasi niin, ettei toimintamallista johtua ongelmia jouduttu

enaa ratkomaan.
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Kesken tutkimuksen, vuoden 2022 puolivdlissa tiimin tydehtosopimus muuttui.
Vakuutushenkil6illd on kaksi erilaista tyoehtosopimusta, konttorihenkilokunnan ja
kenttahenkilokunnan sopimukset. Tiimi kuului ennen konttorihenkilokunnan sopimukseen,
mutta jatkossa tiimiin sovelletaan kenttdahenkildiden sopimusta. Muuten tyéehtosopimuksen
muutos oli positiivinen asia, koska uusi sopimus mahdollistaa paremmat palkitsemismallit
tehdysta tyosta. Mallin myota tiimilla oli siis esimerkiksi mahdollisuus tienata entista
enemman. Malli otettiin vastaan innolla ja se kannusti ja motivoi tiimid tekemaan téita. Uuden
mallin myo6ta jokainen kuitenkin halusi keskittyda enemman omiin tehtadviinsa ja saada omat
tulokset mahdollisimman hyviksi palkkioiden vuoksi. Tama taas oli pieni takaisku ketteralle
toimintamallille, koska nyt taas siihen ei haluttu panostaa, eikad kayttaa aikaa. Kettera taas
unohdettiin hetkeksi ja luotettiin, ettd tiimi tulee toimeen ilman yhteisiin asioihin

panostamista.

Muutama kuukausi tyoehtosopimuksen muutoksen jalkeen tiimin esihenkild vaihtui. Uusi
esihenkild oli toiminut aiemmin ketterdn toimintamallin kanssa paljonkin asiantuntijana ja
valmentaja. Heti alussa han huomasi, ettei ketterdd juurikaan hyodynnetd tiimissa, eika
kaikkia toimenpiteita tehda ketterien periaatteiden mukaisesti. Han ottikin asian hoitoon tyén
alkuvaiheessa isolla prioriteetilla. Tavoitteena oli, ettd ketteradstd saadaan toimintamalli, mika
sujuvoittaisi arkea niin, ettei aina tarvitse erikseen miettida mika on toimintamallin mukaista ja
mika ei, vaan asiat luistaisivat mahdollisimman pitkélle itsestdan. Lisaksi vastuuta haluttiin
jakaa tiimille niin paljon, kuin ikina on mahdollista ja tiimi haluaa ottaa. Kolmantena
tavoitteena oli, etta kettera toimintamalli ei kuormittaisi tai veisi keneltdakaan ylimaaraista
tyoaikaa. Jos tiimille tulee ylimaaraisia tehtavia, ne jaetaan ensimmaiseksi vapaaehtoisten

kesken ja sen jalkeen pidetaan huolta, etta vastuut jaetaan muille tasaisesti.

Nama tavoitteet on saavutettu todella hyvin ja kehitysta tiimin sisalla on tapahtunut
merkittavasti. Paatoksenteko on nopeampaa, kuin ennen ja tiimilla on vastuuta enemman,
kuin koskaan. Arki rullaa kokonaan ilman, ettd tiimin taytyy miettia, onko jokin asia
toimintamallin mukaista, tai miten mallia pystyttaisi soveltamaan enemman. Tiimi on |6ytanyt
hyvan dynamiikan ja oikeat viestintdakanavat toistensa valille. Nykyaan ei erikseen tarvitse
kysella kaikilta mielipiteita, vaan on tietyt ajat ja paikat missa ne voidaan ilmaista tai jattaa

ilmaisematta, jos kyseiseen asiaan ei itsella mielipidetta ole. Tiimista on tullut rohkeampi ja
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tehtyja paatoksia ei endaa varmistella muilta tahoilta, vaan ollaan aiempaa itsendisempia ja
luotetaan omaan tekemiseen. Aikaa ketterdn tuomat vastuut vievat edelleen, mutta se ei
haittaa, niin paljon kuin ennen, koska tekeminen tuntuu mielekkaalta ja merkittavalta. Tama
on johtanut siihen, ettd vapaaehtoisia erilaisiin tehtaviin I6ytyy entistda enemman. OPO:n
rooliin on edelleen vaikeuksia |16ytda vapaaehtoisia, mutta nykydan rooli on kiertava ja tulee
jokaisen hoitoon vuorotellen aina kuukauden ajaksi, jotta vastuu jakaantuu tasaisesti. Tiimi
kiinnittda huomiota siihen, etta paatoksia tehdaan tehokkaasti ja reagoi nopeasti, jos kokee
tarvetta muutokselle. Ei keskityta liikaa siihen, meneekd jokin asia teorian tai oppien mukaan,
vaan ajatellaan sen mukaisesti, etta ketteran ydinasia on olla tehokas, nopea ja omanlaisensa.

Se on tuottanut paljon hyvaa ja tiimi uskoo, ettad ajatusmalli toimii jatkossakin.

8 Johtopaatokset

Tassa luvussa kasittelen tutkimuksen johtopaatoksia. Kayn lapi, mitd tiimi oppi omasta
tekemisestdan ja yleisesti ketterasta toimintamallista. Tutkin, miten tiimi voisi jatkojalostaa
toimintaansa ja mitd tiimin kannattaisi tehdd toisella tapaa, kun seuraavan kerran
toimintamallinmuutos osuu tiimin kohdalle. Luvun lopussa kasitellddn myo6s tutkimuksen
luotettavuuden arviointia ja miten tuloksia voisi hydédyntdaa laajemmassa mittakaavassa.

Lisaksi tarkastelen, onnistuinko |0ytamaan vastauksia tutkimuksen tutkimuskysymyksiin.

Toimintamallin muutos on iso, aikaa vieva projekti, jota ei voi koskaan vahatella. Muutoksen
mukana tulee aina muutosvastarintaa ja projektin aikana takaiskuilta ja mahdotonta valttya.
Takaiskuihin voidaan varautua, mutta muutos ei ole koskaan helppo ja vaikka siihen varautuisi
kuinka hyvin tahansa, jotain odottamatonta voi aina sattua. Muutoksen onnistumiselle
kriittiset vaiheet alkavat heti prosessin alussa. Muutoksen ajankohta, muutokseen varattu
aika, seka muutoksen julkistustapa henkil6stolle ovat kaikki tarkeita asioita, joilla pystytdaan

heti alussa ohjaamaan muutosta oikeaan tai vaaraan suuntaan.

Toimintamallin muutos, mika ei heti ndy tiimin tuloksessa tai avainluvuissa, vaatii muutoksen
vetdjiltd paljon. Muutokseen ryhtymisen syyt ja perusteet tulee kdayda henkildstoélle tarkkaan
lapi, jotta henkiléstd saataisiin mukaan muutosprosessiin. Prosessi vaatii todella paljon

yhteistyotd, kommunikointia ja sitoutumista. Muutoksen vetdjiltd vaaditaan kannustusta,



69

suunnan nayttamista ja onnistumisten esille tuomista. Toimintamallin muutos vaati usein
tyopaikan koko kulttuurin muutosta, mika taas vaatii, ettd uusi toimintamalli voittaa

suurimman osan henkilostosta puolelleen.

Muutoksen hyotyja pitda nostaa alustalle ja painottaa alusta asti, jotta henkil6sto nakee
muutoksen hyvana asiana. Jos muutos ei ndy suoraan tuloksessa, tulee ottaa huomioon muut
seikat, kuten tyontekijakokemus ja tyon merkityksellisyys. Muutosprosessissa pitdaa olla
nopeita voittoja, joilla saadaan henkilstd innostumaan muutoksesta, seka pitkan aikavalin

tavoitteita, joilla saadaan muutokselle suunta, jota tavoitella.

Tutkitulle tiimille kettera toimintamalli ei tarjoa suoraan parempia tuloksia, vaan uusi
toimintamalli vaikuttaa enemman tyontekijakokemukseen. Muutos oli todella iso ja vei
enemman aikaa, kun osattiin odottaa. Toimintamallin hyvat puolet saatiin lopulta tiimissa
esille, mutta edelleen uskon vahvasti siihen, ettd hyvat puolet tulisivat paremmin esille
pienemmassa tiimissd, jossa tehddain enemman vyhteisid projekteja. Tutkitussa tiimissa
jokainen saa tyoskennelld oman tavoitteensa eteen parhaaksi katsomallaan tavalla, joten

toimintamallilla ei ole kovin suurta merkitysta arkeen.

Kettera toimintamalli oikein kdytettynd sujuvoittaa tyopaikan arkea, vapauttaa esihenkil6a
arjen paatoksista ja antaa tyontekijoille enemman valtaa. Uudet yritykset kayttavat ketteraa
toimintamallia melko paljon huomaamattaankin ja monia ketteran hyotyja sovelletaan jo ihan
itsestaankin. Kettera toimintamalli on nykypadivaa ja tyén merkityksellisyyden kaipuun
yleistyessa se on helppo tapa parantaa tyontekijakokemusta. Monet tyontekijat arvostavat
mahdollisuutta vaikutta enemman oman tydpaivan kulkuun. Myos se, ettd oman danen saa

tyopaikalla kuuluviin, koetaan erittdin positiiviseksi asiaksi.

Samalla on kuitenkin tyépaikkoja, joihin kettera toimintamalli ei sovi tai se sopii vain osittain.
Varsinkin isoissa organisaatioissa, joissa ollaan siirtymassa kohti ketteraa toimintamallia, on
syytda panostaa siihen, miten toimintamallia hyddynnetaan. Esimerkiksi myynnin,
markkinoinnin, asiakaspalvelun ja tuotannon tiimeissa malli ei tule todennakoisesti toimimaan
samalla tapaa kaikissa. On tarkeda antaa muutokselle aikaa, seka antaa henkil6ston itsensa

muokata mallia toimivaksi. Se, ettei mallissa ole yhta oikeaa tapaa toimia, voi alkuun tuntua
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hankalalta ja tuottaa ongelmia. Kun hyddyt saadaan nakyviin ja henkilostd alkaa tottumaan
toimintamalliin, on rajoittamattomuudesta paljon hyotya. Vain taivas on rajana sille, miten
tyopaikalla voidaan hyddyntaa ketteraa toimintamallia. Mitd enemman henkildst6 on valmiina
ottamaan vastuuta, sitd paremmin mallia voidaan hyodyntda. Samalla kuitenkin esihenkilolta
vaaditaan paljon, koska hdanen on oltava valmis luopumaan osasta naruista kdsistdan ja antaa

enemman valtaa ja vastuuta muille. Esihenkil6lta vaaditaan delegaatiokykya ja luottamusta.

Kulttuuri on iso tekija siind, miten kettera toimintamalli toimii. Kommunikaation on oltava
avointa ja kaikkien on sitouduttava hoitamaan oman roolinsa. Vastuun ei tarvitse jakautua
tasaisesti, jos toiset ovat valmiita ottamaan enemman vastuuta, kuin toiset. Omat tyot on
kuitenkin tehtava, koska lisddntyneen paatantavallan ohessa myds vastuu kasvaa. Monissa
tiimeissa tyontekija saa itse luoda omat tyopaivansa mieleisikseen ja suorittaa tehtavansa
parhaalla katsomallaan tavalla ilman, ettd hanta valvotaan olan yli paivittdin. Tama toimii
yleensa hienosti silloin, kun tyontekija on motivoitunut ja tavoitteellinen. Liiasta vapaudesta
voi kuitenkin olla tyopaikalle haittaa, jos tyontekija ei suunnittele tai suorita tyOpaivaansa

tehokkaasti.

Tutkimukseni tutkimuskysymyksina olivat: “Kuinka saada ketterdsta toimintamallista tiimille
paras mahdollinen hyoty”, "Mita ketteraltd toimintamallilta voidaan odottaa” ja “Onko tiimilld
riittavat edellytykset saada ketterastad toimintamallista kaikki hyoty irti”. Tutkimuksen aikana
saatiin vastaukset tutkimuksiin teorian ja kyselyiden avulla. Ketteran toimintamallin hyodyt ja
toimintamallin hyvat puolet tulivat esille teorian kautta. Kettera toimintamalli mahdollistaa
nopean ja sujuvan tydympariston, josta on Kkarsittu ylimaardainen byrokratia pois.
Toimintamalli mahdollistaa tyontekijoille enemman omantydnjohtamista, mika vaikuttaa
usein merkittavasti tyon merkityksellisyyteen, seka tyossa viihtymiseen ja jaksamiseen.
Kyselyssa ilmeni ketteran huonoksi puoleksi vastuun lisadntyminen, jota kaikki tyontekijat
eivat halunneet. Vaikka kaikki eivat vastuuta halunneet, vastuuta jaettiin tasaisesti kaikkien
vdlille, jotta se jakaantuisi tasaisesti. Tiimi joutui palaamaan toimintamallin perusteille ja
osaksi aloittamaan toimintamallin alusta, jotta siitd saatiin tehtya tiimille sopiva. Tiimi kavi
keskusteluita siihen liittyen, miten arjen halutaan sujuvan ja kuinka paljon arjen sujuvuuteen

ollaan valmiita panostamaan. Kun vastuunjako ja roolit oli saatu sovittua tiimin kesken, alkoi

toimintamalli tuottamaan haluttuja hyotyja. Tiimi on myo6s kadyttanyt paljon tukea uuden
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toimintamallin kdyttoonottoon, joten voidaan todeta, ettd edellytykset ja tarvittava apu

tiimilld on ollut olemassa.

Tiimin sisalla yksilot ovat hyotyneet ketterasta toimintamallista, koska se tarjoaa helpon tavan
ottaa vastuuta ja osoittaa omaa osaamistaan. Tutkimuksen aikana tiimista kaksi tyontekijaa
ylenivat uusin tehtdviin osittain sen ansiosta, ettd he ottivat ylimaaraista vastuuta, jonka
ansiosta he loivat kontakteja muihin tiimeihin ja pystyivat todistamaan patevyytensa. Tama
on toiminut hyvdana kannusteena koko tiimille, koska nyt useammat urallaan eteenpdin

pyrkivat ihmiset ovat halukkaita ottamaan lisaa vastuuta.

8.1 Kehittamisehdotukset

Tiimi on osoittanut, ettd se pystyy toimimaan ketterdan toimintamallin tavoilla. Tiimi on myos
alkanut huomaamaan ketterasta tulevia hyotyja. Kettera ei ole toimintamallina koskaan taysin
valmis, vaan sita pystytdaan kehittamaan ja jatkojalostamaan aina lisda. Tiimin on pidettava
huolta, ettd se nojautuu jatkossa tiukankin paikan tullessa ketterdn perusperiaatteisiin, eikd
hyppaa vanhaan tuttuun malliin hadan hetkelld. Muutosvastarinta tiimin sisalla on laantunut

ja tiimi on kokonaisuudessaan hyviaksynyt uuden toimintamallin.

Jatkossa tulee kiinnittad entista enemman huomiota tiimin tasapuolisuuteen ja varmistaa,
etta tyomaara jakautuu tasaisesti kaikkien valilla. Tydtaakan jakamisessa tulee ottaa aina
huomioon vapaaehtoisuus ja sen hetkinen tyétilanne. Jos joku on vapaaehtoinen ottamaan
itselleen lisaa tyota, eivatka muut ole sita vastaan, tulee vapaaehtoisen toivetta kunnioittaa.
Ylimaaraiset tyot, joita kukaan ei valttamatta halua, tulee jakaa mahdollisimman tasaisesti
kaikkien kesken. Mydskaan se, etta joku on ollut aiemmin tiettyyn tehtavaan vapaaehtoinen,
ei saa velvoittaa hanta hoitamaan tehtavaa jatkossa, koska henkilén tyétilanne saattaa olla

taysin eri, eikd hanelld ole juuri silla hetkella tarvittavia resursseja hoitaa ylimaaraisia toita.

Tiimi voisi jatkossa kiinnittad enemman huomiota retroiluun, jotta voidaan rauhassa katsoa,
mita on saatu aiemmin aikaiseksi. Talla tavoin saadaan jokaisen tyonjalki paremmin esiin ja
huomataan, ettd omalla tekemiselld on mahdollisuus vaikuttaa eri asioihin. Arjen kiireessa

helposti jaa huomaamatta, kuinka paljon tiimi on yhdessa saavuttanut, joten yhdessa kaiken
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tapahtuneet lapikdynti on suotavaa. Lisdksi onnistumisten esille nostaminen lisda tiimin
motivaatiota. Epdonnistumisista on myds hyva ottaa opiksi, joten mahdolliset virheet

lapikaymalla valtetdan samojen virheiden toistumista jatkossa.

8.2 Tulevaisuuden jatkotutkimusehdotukset

Koska tutkimus on suoritettu PDCA-syklilld, voi tutkimusta jatkaa uudestaan helposti
pyorayttamalla syklin uudestaan kayntiin. Syklid olisikin tarkoitus kayttaa toistuvasti, koska
toiminnan kehittdmiseen voi l0ytya aina uusia ndkokulmia ja kokeilun arvoisia ideoita.
Toimintamallia on kehitetty ja ehostettu ldhiaikoina todella intensiivisesti, joten tehokkaasta
ja aktiivisesta otteesta on hyva pitdd jatkossakin kiinni. Valilla pitdd muistaa kuitenkin
panostaa myos muihin asioihin ja tarkastella pidemmalld aikavalilld miten nykyinen malli

toimii.

Tiimin sisdlld on ollut myos jonkin verran vaihtuvuutta ldhiaikoina, seka tiimin koko tulee
todenndkodisesti kasvamaan lahiaikoina. Tasta syysta kehitysta olisi hyva jatkaa, jotta saadaan
myos uusien tiimildisten tuoreita nakokulmia mahdollisimman hyvin esille. Tiimin koko on jo
talld hetkella reilusti yli sen, mita ketterdan toimintamalliin suositellaan, joten erilliset kyselyt
ja tutkimukset ovat todella tarkeita siita nakokulmasta, etta jokaisen daani saadaan kuuluviin.
Pelkat seremoniat eivat riita siihen, etta yli 20 henkil6a pystyy puhumaan ja sopimaan asioista

samaan aikaan.

8.3 Opinndytetyon luotettavuuden arviointi

Tutkimusta toteuttaessa, olen ottanut huomioon luotettavan tutkimuksen tekijat. Olen
pyrkinyt saavuttamaan eettisyyden, validiteetin ja reliabiliteetin kriteerit. Teoriatausta on
keratty luotettavista lahteistd, seka lahdeviittaukset on merkitty asiaan kuuluvalla tavalla.
Tutkimusta tehdessa lahdekriittisyys nousi tarkeaan rooliin, koska ketterasta toimintamallista
[6ytyy paljon erilaisten konsulttien mielipidekirjoituksia, jotka eivat |ahtokohtaisesti perustu

tutkittuun tietoon.
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Opinnaytetyo toteutettiin kyselyilld, joiden vastauksiin voi vaikuttaa paljon vastaajan sen
hetkinen tunnetila. Kyselyihin ei siis valttamatta tulisi samoja vastauksia, jos sama kysely
jarjestettdisiin eri paivana. Koska kyselyitda jarjestettiin useampi, antavat kyselyt hyvan
kuvauksen siitd, mihin suuntaan toimintamallin kehitys tiimissd on edennyt. Kyselyissa
kaytettiin paljon avoimia kysymyksia, jotta vastaajat pystyivat mahdollisimman hyvin
kertomaan oman kantansa kysymyksiin. Kyselyyn saivat vastata kaikki tiimiin kuuluvat jasenet.
Kysely toteutettiin anonyymisti, joten kaikki vastaajat pystyivat vastaamaan mahdollisimman
todenmukaisesti. Tutkimuksen lopussa ehdotetut johtopdatokset perustuvat teoriaperustaan,

seka kyselyista saatuihin tuloksiin. Saatua tutkimusaineistoa on siis peilattu teoriaperustaan.

8.4 Tulosten laajemman hyddynnettdvyyden arviointi

Kettera toimintamalli on kdytdssa finanssiryhman X jokaisessa tiimissa ainakin jollain tavalla,
joten tutkimusta saatuja tuloksia pystytdan hyodyntamaian myos muissa tiimeissa. Koska
toimintamalli saattaa kuitenkin erota paljonkin tiimien valilld, tutkitun tiimin tulokset eivat
valttamatta hyodyta kaikkia, eivatka kaikki tiimit nde ketterda toimintamallia samanlaisena.
Tutkimus on kuitenkin suoritettu tavalla, jota jokainen muukin tiimi voi hydédyntad, jos he
haluavat suorittaa vastaavanlaisen tutkimuksen omassa tiimissdan. Suosittelen
vastaavanlaisen tutkimuksen toteuttamista kaikille tiimeille, joilla on vaikeuksia sopeutua
ketterdan toimintamalliin, tai he eivat saa siitda hyotyja irti. Vaikeinta toteutus on tiimeiss3,
joissa on palvelulupauksia ja niiden myota tarkka resursointi, mutta myds naissa tiimeissa

tutkimus pystytaan toteuttamaan ainakin jossain maarin.

Opinnaytetyon aihe on juuri nyt tiimin sisalla tarkea ja puhuttava aihe, joten tutkimus tehtiin
juuri oikeana ajankohtana. Kettera toimintamalli on kuitenkin tullut jaadakseen ja
tutkimuksessa kaytettava Demingin laatuympyra kannustaa jatkuvaan parantamiseen, joten
vastaavanlaisia tutkimuksia voi ja kannattaa jarjestda myohemminkin tulevaisuudessa.
Tutkitun tiimin sisalla tutkimus heratti keskustelua ja tarkempaa perehtymista ketteran
toimintamallin teoriaan. Uskonkin, ettd jokaisen toimintamallia hyddyntavan olisi syyta
opetella vahintaan ketteran teorian perusteet, koska se auttaa ymmartamaan miksi asiat

tehdaan tietylla tavalla ja mita toimintamallilla pyritdan saavuttamaan.
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Liite 1: Aineistonhallintasuunnitelma

Kerdan aineiston anonyymilla sahkoisella kyselylla. Lisdaksi keraan avainlukuja tyontekijéiden
suoriutumisesta kdyttamistamme sovelluksista. Kysely on mielipidekysely, kun taas avainluvut ovat

dataa tyontekijan tehokkuudesta, kuten kontaktimaara tai puheaika.

Yrityksessa panostetaan avoimuuteen ja sen seurauksena kayttamani avainluvut ovat kaikkien
tyontekijoiden saatavilla. Kaikille saatavia avainlukuja ovat esimerkiksi tehokkuus, puheaika,
myyntieurot ja NPS-tulokset. Kaikki luvut ovat kuitenkin anonyymejd, jokaisella tyontekijalla on
oma pelinumero, jonka alle luvut merkitaan. Toisen numeroa kukaan ei tieda, ellei tyontekija sita

erikseen halua kertoa, mika on myos sallittua.

Opinnaytetyossa ei kdsitelld henkilotietoja. Kerattya dataa sailytetadn henkilokohtaisella
tietokoneellani, johon muilla ei ole paasya, seka henkilokohtaisella ulkoisella kovalevyll ja

muistitikulla.

Opinnaytetyossa kaytetddan Hamkin opinnaytetoille tarkoitettua asiakirjamallia. Lisdksi
opinnaytetyo julkaistaan digitaalisessa muodossa. Opinndytetyossa otetaan huomioon

saavutettavuusvaatimukset. Opinndytetyo tallennetaan helposti arkistoitavaan muotoon.

Liite 2: Ensimmadisen kyselyn kysymykset

Miten muutos ketteraan toimintamalliin mielestasi tiimissamme onnistui?
Saimmeko tiimina tarpeeksi opastusta toimintamallin muutokseen?

Oliko meilla tarvittavat valmiudet onnistua tiimina toimintamallin muutoksessa?
Onko uudesta toimintamallista ollut hyétya tiimillemme?

Jos on hyotyad, minkalaista hyotya?

Olemmeko tiimina osanneet muokata ketterdaa enemman meille sopivaksi?
Minkalaisia juuri meidan tiimiamme tukevia muutoksia olemme tehneet malliin?

Onko opon rooli mielestasi sopiva tallaisenaan?

W 0 N o U B~ W NP

Huomioita opon roolista? Hyvat ja huonot puolet?

=
o

. Onko tyoskentely nykyisessa muodossaan tehokasta? Esimerkiksi tukevatko kaikki

seremoniat parhaalla mahdollisella tavalla toimintaamme?



11.
12.
13.
14.

Liite 3:

Liite2 /2

Mika on aiheuttanut toiminnan tehokkuuden paranemisen/heikkenemisen?

Mita positiivisia asioita kettera toimintamalli on tuonut mukanaan?

Onko ketterdan mukana tullut negatiivisia muutoksia? Mita?

Vapaa sana ketterasta toimintamallista.

Toisen kyselyn kysymykset
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12.
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14.

Onko tiimi saanut kehitettya ketterdaa toimintamallia viimeisen puolen vuoden aikana?
Jos ketterd on muuttunut, miksi se on entista parempi/huonompi?

Haluaisitko toimia tiimin opona?

Miksi haluaisit / et halua toimia opona?

Kuinka tarkeana pidat ketterda toimintamallia tiimin menestymisen kannalta?

Pidatko ketteraa toimintamallia parempana toimintamallina aiempaan verrattuna?
Mita muutoksia tekisit ketterdaan?

Suosittelisitko ketterda toimintamallia tallaisenaan, kuin se on meilla kdytossa, toiselle
organisaatiolle?

Tukevatko seremoniat tiimin tekemista?

Koetko hyotyvasi ketterdstd normaalissa arjessasi?

Mika on ketteran isoin hyoty?

Mika on ketteran isoin heikkous?

Haluaisitko tiimin jatkavan ketteraa toimintamallia? Minkalaisen toimintamallin
mahdollisesti haluaisit tiimille?

Vapaa sana ketterdsta toimintamallista
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