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1

JOHDANTO

Rahoitus- ja finanssialan toimintaymparistdda muokkaavat monenlaiset
muutostekijat. Yhteiskuntarakenteet muuttuvat, ja digitalisaatio muovaa
toimintatapoja ja palveluita kaikkialla. Viitekehys, jossa tuotteita ja palve-
luita verrataan, on muuttunut. Myo6s asiakaskayttaytyminen muuttuu, ja
asiakkaiden odotukset luovat taysin uudenlaisia haasteita palveluntarjo-
ajille. Palveluita taytyy muokata nopealla syklillda vastaamaan asiakkaiden
alati muuttuvia tarpeita tarjoamalla palveluita entistd nopeammin ja laa-
jempina palveluaikoina.

Merkittdava osa OPn ansainnasta tulee jatkossa liiketoiminnoista, joita ei
vield ole. Lahivuosien aikana kehittdmiseen investoidaan 2 miljardia euroa,
ja samalla panostetaan merkittavasti digitalisaatioon ja asiakaskokemuk-
sen rakentamiseen. Prosessien kehittdminen on osa tata investointia. Jotta
voidaan menestyd meneilladn olevassa digimurroksessa, tulee olemassa
olevien liiketoimintojen kilpailukyky varmistaa. Tehokkuutta tavoitellaan
prosessien digitalisoinnilla, paivittdisten toimintojen automatisoinnilla
seka ketteralla kehittamisella.

Prosessien kehittamisen lahtokohtana on ”Asiakas keskioon” -ajattelu-
malli. Asiakastyytyvaisyyden varmistamiseksi on kriittista, etta koko ketju
asiakkaan asioiden hoidosta aina pankin myyntirajapinnasta taustatehta-
viin on kunnossa. Kilpailukyky on oleellinen syy prosessien tehostamiseksi.
Kustannusten tulee olla kurissa ja toimintaprosessit viimeisen paalle viri-
tettyja kilpailukyvyn varmistamiseksi. Palveluja on muokattava jatkuvasti
vastaamaan asiakkaiden muuttuvia odotuksia, ja viela mielelldan kilpaili-
joita nopeammin.

Pankkien ja vakuutusyhtididen palvelujen automatisointi havittaa paljon
tyopaikkoja. OPssa esimerkiksi tydskentelee tuhansia ihmisia pelkastaan
rahoitusprosessissa, jonka merkittdva osa pyritaan automatisoimaan. Uu-
den oppiminen on keskeista, ja tyontekijalla on vastuu huolehtia oman
osaamisen kehittamisestd vastaamaan nykypadivan tai tulevaisuuden tyo-
tehtdvia. Tyonantajan roolina on auttaa tyontekijaa ja tehda henkiléston
osaamisen uudistamisesta yksi toiminnan ydinprosesseista. (Lassila 2017.)

Ihmisten osallistaminen tehostamiseen on vaikeaa, ja uudistumisen es-
teend ovat usein asenteet. Tyopaikkoja vdahenee asiakkaiden tekemien va-
lintojen perusteella. Miten saada kaikki mukaan talkoisiin, joissa lahtokoh-
taisesti tavoitteena on sdastaa iso kasa henkilotyovuosia? Vanhoja kaytan-
t6ja on pystyttava kyseenalaistamaan ja tuomaan tahan paivaan kilpailu-
kyvyn parantamiseksi. Tyota katoaa, mutta toisaalta uutta syntyy jatku-
vasti. OP ryhmassa kehitetddan vahvasti vanhan liiketoiminnan rinnalle
uutta ja tata tuodaan jatkuvasti esille. Haasteena on, miten saada vanhan
kehittamisesta kiinnostavaa, kun uutta hehkutetaan jatkuvasti.



1.1 Tausta

Yksinkertaiset muutokset kannattaa toteuttaa yksinkertaisesti. Monimut-
kaiset uudistumiset harvoin tapahtuvat yksinkertaisella tavalla vaan liitty-
vat strategisten kyvykkyyksien kehittamiseen, kuten laatuun, digitaalisuu-
teen, asiakassuhteisiin, Leaniin, ketteryyteen, kokeilukulttuuriin, tiimeihin,
osallistavaan johtamiseen jne. Ihmisten toiminta ja kayttaytyminen muut-
tuvat vasta, kun organisaation ajattelutavat, asenteet ja arvot muuttuvat.
(Laamanen, K., Rasdnen, T. & Juutilainen, A. 2016, esipuhe.)

Perinteisten projektien onnistuneisuuden arviointikriteereissa unohde-
taan usein projektin jalkauttaminen. Projektin merkitys menetetaan, mi-
kali tuloksia ei pystyta viemaan kaytantdon (Paasivaara, Suhonen & Nikkila
2008, 145). Mikaan tunnistettu kehityskohde tai siihen keksitty ratkaisu ei
auta, jos ratkaisut ja saavutetut hyodyt eivat jaa pysyvasti kdaytantoon. Tu-
loksien tulee olla pysyvia ja toimenpiteilld vapautettu aika saada tuotta-
vaan kayttoon. Implementoinnin yleisimmat epaonnistumisen syyt ovat,
etta yritetaan tehda liian suuria korjausliikkeita, lilan monta korjausta ker-
ralla tai muutoksen kohteet eivat aidosti ymmarra muutoksen syyta. Opin-
ndytteen tavoitteena on ennen kaikkea selvittaa sprinteissa tehtyjen rat-
kaisujen nykytilaa. Nykytilan analyysin avulla voidaan |6ytaa keinoja joilla
selkeyttaa tehostustoimenpiteiden jalkauttamiseen liittyvaa toimintamal-
lia ja kadytantoja. Nain varmistetaan mahdollisimman hyvat ja pysyvat tu-
lokset.

Toimeksiannon taustatekijana toimii tavoite hyvien toimintatapojen loyta-
miseksi. Opinndytetyon aihetta pohdittiin yhdessa yksikonpaallikko Piia Ul-
jaan kanssa. Aihe on tullut toimeksiantajalta ja se koetaan organisaation
kannalta ajankohtaiseksi, tarkeaksi ja hyddylliseksi yksikon toimintatapo-
jen selkiyttamisessa. Uuden yksikon perustamisessa on paljon huomioon
otettavia asioita. Toimintatapojen miettiminen ja muokkaaminen ovat
pitka ja jatkuva prosessi.

Nykymallilla prosesseja alettiin kehittaa eri liiketoiminta-alueen yksikoissa
ja tiimeissa kevaalla 2016. Lyhyiden kehitysprojektien eli sprinttien tavoit-
teena on jarjestelmalliselld Iahestymiselld tuottaa pysyvia ja mitattavia tu-
loksia. Jokaisella liiketoiminta-alueella on yksi sprint-kaista, jota vetda Lean
kehityspaallikko. Sprinteissa on saatu hyvia tuloksia aikaiseksi, mutta jar-
jestelmallista jalkiseurantaa ei kuitenkaan ole. Ei siis ole tiedossa onko te-
hostettujen prosessien suoritus saatu vakiinnutettua, ovatko ratkaisut jal-
kautuneet kaytantoon ja kuinka hyodyt on saatu realisoitua.

Lean kehityspaallikdiden haastattelun (Berg & Reiman 2017) perusteella
tuntuma oli, etta joitain yksittaisia asioita on saatu hyvin jalkautettua. Hy-
poteesi kuitenkin on, ettd osassa ratkaisujen jalkautuksissa on ollut haas-
teita ja kaikki tehdyt ratkaisut eivat ole kdaytdssa. Mahdollisia syita imple-
mentoinnin epaonnistumisille oli kehityspaallikdiden mielesta monia. Yh-
deksi syyksi epailtiin, etta yksikdiden ja tiimien tavoitteet eivat valttamatta



tue ratkaisujen jalkauttamista. Sprintin jalkeen padasaantodisesti seurataan
vain ison tason mittareilla, joista ei ole nakyvyytta yksittdisiin prosesseihin.
Tarkempaa seurantaa ei siis vaadita tai valvota. Osaamisen tai ajan puute
nousivat haastattelussa esiin mahdollisiksi syiksi ratkaisujen jalkautusten
epaonnistumiin.

1.2 Tyossa esiintyvia kasitteita

Backlog
Kehitysjono

Implementointi (jalkauttaminen)
Kehitysratkaisujen kéyttédnotto

Iterointi
Ongelman ratkaisua toistoja hyédyntdmdilld. Jokaisen iteraation jéilkeen on
joku valmis tuotos, jota edelleen kehitetdcin.

Kettera kehittaminen (agile)
Prosessinkehitysmenetelmd, joka perustuu sanansa mukaisesti ketteryy-
teen kuin myéds yhteistyéhén ja iterointiin. (OP n.d.)

Lean
Johtamisfilosofia, joka perustuu asiakasarvon kasvattamiseen prosessin
hukkaa ja muita turhia toimintoja véhentdmdlld (Vuorinen 2013, 71).

NPS
Net Promoter Score. Nopea tapa mitata asiakasuskollisuutta.

Ohjelmistorobotiikka

Kustannustehokas tapa automatisoida rutiinitehtévid, joilla on suuret vo-
lyymit. Viédhentdd tyévoiman tarvetta ja virheitd sekd nopeuttaa Iépimeno-
aikoja. (CGI n.d.)

Sprint / sprintti

Lyhyt projekti. Sprintit ovat enemmdn tunnettuja ohjelmistokehityksen
puolelta, mutta ovat tulleet kéyttédén myds muille toimialoille. Sprintillé
OPssa tarkoitetaan lyhyttd 1-6 viikon aikajaksoa, jonka aikana tiimin on
saatava aikaan valmis tuote tai testattu ratkaisu. Lyhyt aikaraja itsesséén
rajaa suuret muutokset pois ketterdn kehittdmisen piiristd.

Strukturoitu
Jarjestelmdillinen



1.3 Toimeksiantajan esittely

OP Ryhma on Suomen suurin finanssiryhma. Asiakkaita on noin 4,4 miljoo-
naa, joista yritysasiakkaita on joka kymmenes. OP Ryhma muodostuu 167
itsendisesta osuuspankista sekd niiden omistamasta keskusyhteisosta ty-
tar- ja lahiyhteisdineen. Osuuspankkien omistaja-asiakkaiden maara on yli
1,8 miljoonaa. Tyontekijoéita OP Ryhmadssa oli vuoden 2017 lopussa hieman
yli 12 000. OP Ryhma muodostuu osuuspankkien yhteenliittymasta seka
muusta OP ryhmasta eli yhteenliittyman ulkopuolisista yrityksista, joiden
danivallasta yhteenliittymaan kuuluvat yhteisot omistavat puolet (kuva 1).
(OP 2018.)

OP Osuuskunta

OP Varain OP Yrityspankki 0OP-Henk Helsingin Seudun OP-Asunto OP-Palvelut Oy OP-Prosessi OP-Korttiyhtia OP-Rahasto
it e sakuutus Oy Osuusp Ivelut C 0 htic Oy

OP Ryhman luottolaitokset vastaavat toistensa veloista. EKP valvoo OP Ryhmaa konsalidoidusti

Kuva 1. OP Ryhman rakenne (OP 2018).

Vuosi 2018 on muutosten vuosi johtokunnan jasenten osalta. Ryhman paa-
johtajana vuodesta 2007 toiminut Reijo Karhinen jai elakkeelle 31.1.2018.
Uutena paajohtajana aloittaa maaliskuussa Keskindisesta Eldakevakuutus-
yhtio llmarisesta OP Ryhmaan palaava Timo Ritakallio (OP 2018d). Tdman
lisaksi ryhmatasoisesta pankkiliiketoimintasegmentista vastannut johto-
kunnan jasen Jouko P6l6nen siirtyy vuoden 2018 puolessa valissa lImarisen
toimitusjohtajaksi (OP 2018e).



Paajohtaja

Reijo Karhinen

Hallintoneuvoston
tarkastusvaliokunta

Tarkastus
Leena Kallasvuo

Riskienhallinta
Erik Palmen

Pankkitoiminta

Ryhmadpalvelut

Talous ja treasery

Jouko Pélonen Tony Vepsalanen Harri Luhtala
Vahinkovakuutus Ry{hh_ﬁaohjdu’s ja HR
Olli Lehtila asiakkuudet Outi Taivainen

Jart Fimanen

Varallisuudenhoito
Karri Alameri

Digit. liiketoiminta ja

uudet liiketoiminnot
Harri Nummela

Asiakaskokemus ja

viestinta
Carina Geber-Teir

Kuva 2. Padjohtaja ja johtokunta (OP 2018b).

Ryhmapalveluiden (kuva 2) Keskitetty palvelutuotanto tarjoaa palveluita
keskitetysti OP Ryhman liiketoiminnoille seka osuuspankeille. OPn keskite-
tyissa palveluissa hoidetaan seka pankki-, vakuutus- etta varallisuudenhoi-
don asiakkaiden puhelin- ja verkkopalveluja seka pankkien tarvitsemia
taustatoita. Vuosittain tuotetaan noin kolme miljoonaa asiakaspalvelukon-
taktia ja noin viisi miljoona taustatehtavatransaktiota. Toimipaikat sijaitse-
vat talla hetkelld Helsingissa, Tampereella, Kuopiossa, Joensuussa seka
Vaasassa. Kesalla 2016 tehdyn linjauksen mukaan painopiste siirtyy jat-
kossa Helsingista maakuntiin.

Palveluita keskittamalla pankit mahdollistavat itselleen enemman aikaa

asiakaskohtaamisiin ja myyntiin. Keskitetyt palvelut myos pienentavat

pankeilta operatiivista riskid taustatukitehtaviin liittyvissa toiminnoissa.

Palvelun keskittamista myydaan pankeille mm. seuraavilla argumenteilla:

e Tehokkuushyotyna keskittdminen tarjoaa yhtenaiset prosessit seka nii-
den jatkuvan kehittamisen.

* Muutokset palveluihin ja liiketoimintamalliin on helpompi vieda lapi
vhdessa organisaatiossa.

e Palvelun laadulla minimoidaan operatiivisia riskeja, kun yhtenaiset tyo-
ohjeet ja prosessit ohjaavat tekemista.

OP ryhma on asettanut tavoitteeksi muuttua vahvan finanssiosaamisen
omaavaksi monialaiseksi palveluyritykseksi. Strategia perustuu pitkdjantei-
seen liiketoiminnan kehittdmiseen, ja siind korostuu asiakaskokemuksen
kehittaminen palveluita ja toimintoja digitalisoimalla. Muutos vaatii mer-
kittavia kehittamispanoksia niin ICT-teknologiaan kuin palveluvalikoimaan,
prosesseihin sekd osaamiseen. OP seuraa ennakoivasti toimintaymparis-



ton muutoksia, megatrendeja ja ilmidita ja hakee rohkeasti kasvumahdol-
lisuuksia. Uudella strategialla pyritddn vastaamaan toimintaymparistossa
esiintyviin haasteisiin seka tarttumaan mahdollisuuksiin, joita se tarjoaa.
Vuoden 2017 kehittamispanokset olivat yli 450 miljoonaa euroa, ja ne koh-
distuivat nykyliiketoiminnan kehittamiseen. Uusien liiketoimintojen osuus
panostuksesta kasvaa tulevaisuudessa. (OP 2018c ja OP 2018.)

Toimeksiantajana kehittamistehtavalle toimii OP Asiakaspalvelut Oy:n Kes-
kitetty palvelutuotanto-osasto. Tarkemmin kehittamistyd tehdaan Proses-
sikehitysyksikkoon. Prosessikehitysyksikko perustettiin kesalla 2016 orga-
nisaatiouudistuksen yhteydessa, ja sen toiminta kaynnistyi loppuvuoden
2016 aikana. Yksikossa keskitytaan palveluprosessien ja toimintamallien
kehittamiseen. Ydinalueita ovat toimintatapojen virtaviivaistaminen ja
prosessien parantaminen Lean-menetelmien avulla. Toimintaa kehitetaan
entista virheettémammabksi ja tehokkaammaksi myos paivittdisten toimin-
tojen automatisoinnilla kdyttaen ohjelmistorobotiikkaa.

Opinndytetyon tekija toimii prosessikehitysyksikdssa Lean kehityspaallik-
kona ja vastaa keskitetyn palvelutuotannon varallisuudenhoidon proses-
sien kehittamisesta. Opinnadytteen kehittamistyo kattaa koko prosessikehi-
tysyksikon sprint-muotoisen kehittdmisen ratkaisujen implementoinnin,
eli myos pankki- ja vakuutusliiketoiminnan osa-alueet.

1.4 Tyon tavoitteet ja rajaukset

Opinndytetyon tavoitteena on kartoittaa nykytilaa ja sitd kautta mahdolli-
sesti |0ytaa keinoja, joilla toimenpiteiden jalkauttamisen toimintamallia
voisi selkeyttdd ja tehostaa. Kehittamistyolla haetaan vastaus, miten
sprint-muotoisten projektien tuotoksena syntyvat prosessien parannustoi-
menpiteet implementoidaan mahdollisimman tehokkaasti. Miten toteutu-
misen jalkiseuranta tulisi hoitaa, jotta saavutetut hyodyt tulevat kaytan-
toon ja jaavat pysyviksi? Tavoitteeseen pyritdan kartoittamalla ensin nyky-
tilannetta ja lisaamalla ymmarrystd, mitka tekijat vaikuttavat implementoi-
tumisen onnistumiseen.

Toiminnallista tyota tehtdessa on muistettava, etta itse raportin lisdksi tyo-
hon kuuluu kirjallinen produkti eli tuotos. Produktin tekstin kohderyhma
on eri kuin raportin, joten ne saattavat keskendan poiketa tutkimusviestin-
nallisesti. (Vilkka & Airaksinen 2003, 65.) Opinnaytetydraportin lisaksi tyon
konkreettisena tuotoksena on toimenpiteiden jalkauttamiseen liittyvia ke-
hitysehdotuksia.

Kehitystyo rajataan nykytilan kuvaukseen ja analysointiin seka ratkaisujen
implementointiin ja niiden jalkautumisen jalkiseurantaan. Itse tyovaiheista
ulkopuolelle rajataan varsinainen prosessien kehittaminen. Prosessien ke-
hittdmisen kokonaisuuden ymmartaminen on kuitenkin erittdin tarkeaa
tyon onnistumisen kannalta.



2 TEOREETTINEN TAUSTA

Yrityksen strategia on viime kadessa valintoja, mita tehdaan ja mita ei
tehda. Toimintaymparistd muuttuu ja yritysten tulee paattaa, mihin keski-
tytdan muuttuvassa tilanteessa. Halutaanko jostain liiketoiminnoista koko-
naan eroon, vai haetaanko jalansijaa joltain aiemmin tuntemattomalta alu-
eelta? Muutokset edellyttavat entista rohkeampia strategisia valintoja. Yri-
tyksen keskeinen resurssi on uudistumiskykyinen henkildsto, ja katse on
kdadnnettava ihmisiin, asenteisiin, arvoihin, tottumuksiin ja rutiineihin.
Aiemmin menestyksen tukipilareina olleet vakiintuneet ajattelu- ja toimin-
tatavat voivat muodostua uudistumisen esteeksi. (Hamaldinen, Maula &
Suominen 2016.)

OP on selkeasti strategiassaan osoittanut vanhojen liiketoimintojen tehos-
tamisen olevan ensisijaisen tarkeda. Teoreettinen viitekehys muodostuu
taman tyon kannalta kolmesta olennaisesta osa-alueesta: muutosjohtami-
sesta, prosessien kehittdmisesta ja projektinhallinnasta. Muutos ja uudis-
tuminen vaativat aina ensin ihmisten sitouttamista, muutosjohtamista ja
mahdollisia yrityskulttuurin muutoksia. Vanhan liiketoiminnan kehittami-
nen ja kilpailukyvyn yllapito edellyttavat prosessien kehittdmista ja toimin-
tatapamuutoksia onnistuneiden muutosprojektien lapivientien kautta. Mi-
kdan ei muutu, jos asiat tehddaan samalla tavoin kuin ne on aina tehty.
Muutokseen sitoutuminen vaatii, ettd muutoksen kohteena olevat ihmiset
ymmartavat muutoksen taustat, tarpeet sekd muutoksen askeleet.

Projektinhallinta on laaja kokonaisuus, johon kuuluu paljon eri osa-alueita.
Ideaalitilanteessa prosesseja ja toimintatapoja kehitetdan organisaatiossa
toistuvasti jatkuvan parantamisen kautta. Kuitenkin arki osoittaa usein toi-
sin eika aikaa kehittamiseen tunnu tyon ohella |6ytyvan. Taman vuoksi pro-
jektimainen tyoskentelymuoto on lisdantynyt merkittavasti ja on jo osana
tyopaikkojen arkea. Systemaattisen projektin eteenpain viemisen lisaksi
siihen kuuluu vahintaan yhta suurena osana ryhman valitseminen seka ih-
misten johtaminen ja sitouttaminen. Muutosjohtamisen merkitysta pro-
jektien onnistumiseen ei voi vahatella. Ihmisten osallistuttaminen edellyt-
taa viestintaa. On parempi kertoa, ettei ole kerrottavaa kuin jattaa kerto-
matta. Mantyneva (2016, 13) maarittelee projektin ainutkertaiseksi koko-
naisuudeksi, joka on rajattu ajallisesti, kustannuksiltaan ja laajuudeltaan.



2.1

Muutosjohtamisen avulla kohti tavoitetilaa

Muutosjohtaminen ja muutoksesta puhuminen alkaa saavuttaa jo kyllasty-
mispisteensa. Muutos sanana pitaa sisallaan lupauksen, etta silla on lop-
pumispisteensa. Enaa ei pitdisikaan puhua muutoksesta, kun organisaatioi-
den uudistumisesta on tullut samalla niiden elinehto. Laamasen ym. (2016,
esipuhe) mukaan muutoshankkeen voi tuhota monella tapaa. Viestintaan,
aktivoivaan osallistamiseen ja nopeiden tulosten aikaansaamiseen tulee
kiinnittaa riittavasti huomiota onnistuakseen. Muutosvastarinnan kasitte-
lyyn tulee panostaa ja keskittya oikeiden ongelmien ratkomiseen. Myds or-
ganisaation huono ilmapiiri tai henkildéiden haastavat elamantilanteet voi-
vat aiheuttaa valinpitamattomyytta hankkeen onnistumista kohtaan.

Organisaation toimintakulttuuri maarittelee uudistumisen nopeuden. Toi-
mintakulttuuri pitaa sisallaan usein yhteison uskomukset, ihmiskasityksen,
odotukset, normit, saanndét, roolit ja menettelytavat, jotka kaikki ovat
usein epavirallisia. Merkittavissa muutoksissa toimintakulttuuri muuttuu
aina. Toimintakulttuuri voi joko edistdaa uudistumista tai pahimmillaan es-
taa kehityksen. Ensimmaisena tulee selvittdaa organisaation muutoskyvyk-
kyys. On tarkeda tunnistaa kulttuurin asettamat esteet muutokselle yhta
lailla kuin tiedostaa ne valmiudet, jotka vahvistavat muutosvalmiutta. Kes-
tava kasvu edellyttda muutoskyvykkyyden kehittamista. (Laamanen ym.
2016, 13-14.)

Tyoyhteison tietoinen kehittdminen edellyttdd muutosherkkyytta seka
muutosvalmiutta. Tyoyhteisdssa muutosherkkyys kuvaa tyoyhteison kykya
tunnistaa ja ennakoida erilaisia muutostarpeita. Muutosvalmiuteen liitty-
vat tydmotivaatio, innovatiivisuus ja luovuus, sitoutuminen, valtuuttami-
nen ja yhteistyd. Muutoksen hallinnan keskeinen tekija on, miten muu-
tosta johdetaan ja kuinka tyoyhteiso toimii. Muutostilanteissa esiintyvat
ristiriidat johtuvat useimmiten tietdmattomyydesta seka tulevaisuuden
peloista. (Paasivaara ym. 2008, 21-22.)

2.1.1 Muutoksen monet kasvot

Muutos ei ole vapaavalintaista. Maailma muuttuu silloinkin, kun emme ha-
luaisi. Taman vuoksi muutoksen perustaitojen oppiminen on tarkeaa.
Muutos on aina viime kadessa yksittdisen ihmisen vastuulla. Muutosta tay-
tyy haluta ja osata seka uskaltaa muuttua. Esimiehen asema on kuitenkin
yhta olennaisessa roolissa. Asioihin suhtaudutaan rohkeasti, kun esimies
on innostunut ja laittaa itsensa likoon. Muutokselle pitaa olla myonteinen,
mutta tehokkaimpiin tuloksiin paastaan, kun esimies haluaa muuttua myos
itse. (Tuominen & Pohjakallio 2012, 258-259.)

Uudistumishankkeen voi aloittaa vain kerran. Onnistuminen edellyttaa hy-
vaa asioiden hallintaa seka innostuneisuutta. Muutosta kannattaisi aina Ia-
hestya kokonaisvaltaisesti sen sijaan, etta keskitytdan vain yksittaisiin asi-



oihin ja osaprojekteihin. Muutoshankkeen ydin muodostuu yksilén toimin-
tatavan muutoksesta. Ihmiset sitoutuvat uusiin toimintatapoihin parem-
min, kun he ovat olleet itse niitd suunnittelemassa. Pysyviin tuloksiin ja
kestavien tulosten saavuttamisen kannalta suurimmat virheet tehdaan
muutoshankkeen alussa. Toinen kriittinen kohta on, omaksuvatko ja sitou-
tuvatko ihmiset uuteen toimintatapaan vai esiintyykd muutosvastarintaa.
(Laamanen ym. 2016, 33-34.)

Muutoksen mahdollistamiseksi tarvitaan halua ja kykya muuttua. Halu
muuttua tarkoittaa muutostarpeen tunnistamista, suunnan valintaa seka
uskoa, ettda muutos on mahdollinen. Kyvylla muuttua tarkoitetaan muutok-
sen perustaitojen ymmartamistd, miten asiat muuttuvat ja miten niita es-
tavat asiat eliminoidaan. Kumpaakin tarvitaan. Suurin osa ihmisista ei ha-
lua muuttua. Muutos on aina vaikeaa ja vaatii uskoa. Muutoksen kaynnis-
tdmiseen vaaditaan ongelman havaitsemista ja sen myontamista. (Tuomi-
nen & Pohjakallio 2012, 264-266.)

Muutos vaatii tahdonvoimaa. Ihmisten elamassa tekemat teot voidaan ja-
kaa kahteen kategoriaan: joko tietoisiin paatoksiin tai olemme tapojemme
orjia. On kuitenkin vaikeaa tunnistaa, mita olemme paivan aikana tehneet,
ja siksi jalkimmaista kategoriaa on vaikea huomata. Tekemiseen liittyvia
tapoja on hyva pyrkia tunnistamaan, jotta opimme kyseenalaistamaan.
Paatokset tehda toisella tavalla vaativat paljon enemman energiaa kuin
tehdd, kuten tahankin asti on totuttu. Muutoksen logiikan voi kiteyttaa
seuraaviin asioihin. Hyva eldma koostuu hyvista tavoista ja huono elama
huonoista. Molempien edelld mainittujen muuttaminen on vaikeaa. Huo-
noista tavoista luopuminen vaatii valtavasti energiaa, jonka vuoksi energia
kannattaakin suunnata korvaavien tapojen luomiseen. (Tuominen & Poh-
jakallio 2012, 269-270.)

Ihminen sitoutuu uuteen vasta, kun ymmartaa, miksi siihen on ryhdyttava.
P3aatds on tunneperdinen. Yleiselld tasolla muutoshanketta perustellaan
toimintaympariston muutoksella, hyodyilld sekd uhkilla ja mahdollisuuk-
silla. Toimintatapamuutoksen syista kannattaa kdyda jatkuvaa keskuste-
lua, koska eri ihmiset kohtaavat vaatimukset oman toiminnan muuttami-
sesta eri aikoihin. Jatkuvalla asian esilla pitdmisella muistutetaan muutok-
sen merkityksesta ja valttamattomyydesta. (Laamanen ym. 2016, 37-38.)

Tavat syntyvat toistamalla, ja muutokset ovat pitkdan rasittavia. Goethen
sanoin: “Kaikki on vaikeaa, kunnes se on helppoa”. Koska muutos on vai-
keaa, kerrallaan ei pitaisi keskittyd muuttamaan kuin yhta tai muutamaa
asiaa kerrallaan, ja pyrkia muuttaman ne mahdollisimman nopeasti ta-
voiksi. Alkuun monet tavoista tuntuvat hankalilta, mutta hitaasti ne uppoa-
vat syvemmalle, kunnes muuttuvat liki automaatioksi. (Tuominen & Poh-
jakallio 2012, 271-272.)
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Tuominen & Pohjakallio (2012, 272-273) ovat luoneet mallin asioista, jotka
edesauttavat muutoksessa. Tata kuuden kohdan mallia he kutsuvat Muu-
toksen kuusilehtiseksi apilaksi:
1. Kokoa ryhma
Luo oikea asenne
Fokusoi olennaiseen
Luo tasta tapa
lloitse matkasta
Kerro muutoksesta kaikille

ok wNnN

Muutos yksin on usein vaikeampaa kuin muutos ryhmassa. Se ei silti tar-
koita, etta muutos ryhmassa olisi helppoa. Ryhman rakenne on tarkeaa.
Osa ihmisista haluaa muuttua ja osa ei. On siis hyva tapa ottaa alkuvai-
heessa mukaan innostuneimmat. Kun ryhma on koottu oikein, se kannat-
telee myos niind hetkina, kun into on lopahtamassa tai joku on pudonnut
kyydista. (Tuominen & Pohjakallio 2012, 96;273.)

Muutos on aina mahdollinen, mutta se ei ole helppoa. Ei siis kannata myos-
kaan teeskennelld, ettd se on. Oikea asenne on tarkeda ongelmia kohda-
tessa. Valmistautumalla haasteisiin ennakkoon ja korostamalla ryhman
edelldkavijyytta ja rohkeutta, luodaan oikeaa asennetta. Ongelmiin voi
suhtautua innostuneesti ja ottaa ne mahdollisuutena oppia uusia asioita
itsesta ja ymparistosta. (Tuominen & Pohjakallio 2012, 273.)

Muutos on organisaatiolle aina oppimisprosessi. Tekniset hankkeet voi-
daan toisinaan tehda ilman tarkkoja suunnitelmia, mutta ihmisten kautta
tapahtuvaa ajattelutavan ja asenteiden muutoksia on helpompi ajatella
prosessina, joka sisdltda suunnittelun, toteutuksen ja arvioinnin vaiheet.
Prosessin suunnittelu sisdltdd muutoksen kohteen seka tavan toteuttaa
muutoksen. Kaytdannon toteutus on riippuvainen ihmisten halusta ja ky-
vystd oppia uutta. Prosessimaisessa ajattelussa suunnitelmia tarkastellaan
jatkuvasti lisdantyneen ymmarryksen ja tiedon valossa. Seuraavat muutok-
sen vaiheet rakennetaan edellisessad vaiheessa saatujen oppien ja synty-
neiden nakemysten pohjalta. Hankkeen tarkoitus ja tavoitteet pidetdan
kirkkaasti mielessa. (Laamanen ym. 2016, 129.)

Muutos nahdaan usein projektina, jota lahestytaan mekaanisesti ja keski-
tytdan muutettaviin asioihin, kuten jarjestelmiin tai prosessikuvauksiin.
Nama "kovat” asiat harvoin saavat aikaan kestavdaa muutosta kayttaytymi-
sessa ja toiminnassa. Muutosjohtamisen malleja on paljon. Laamanen ym.
(2016, 130) ovat muokanneet kolme muutosprosessin |dhestymistapaa:
nopeat tulokset, keskitetty suunnittelu seka hajautettu dialogi. Ndiden kol-
men eroavaisuudet syntyvat siitd, miten ne suhtautuvat suunnitteluun,
analyysiin ja niiden pohjalta tehtaviin ratkaisuihin.

Asia jota halutaan muuttaa, tulee miettia ja esitelld selkeasti seka kertoa
miksi se on tarkeda. Kun on saatu kasaan innostuneen asenteen omaava
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hyva ryhma, seuraava vaihe on havainnointi, joka auttaa paattamaan mi-
hin keskitytaan. Muutos vaatii tahdonvoimaa, joka on rajallinen luonnon-
vara. On tarkeda paattaa, mita halutaan muuttaa ja keskittya vain siihen.
Yhteen asiaan keskittymisessa on myds se etu, ettd se johtaa automaatti-
sesti priorisointiin. Tdman vuoksi kannattaa etsia muutettavia tapoja, jotka
toistuvat usein ja joiden vaikutus on mahdollisimman suuri. (Tuominen &
Pohjakallio 2012, 273.)

Muutos syntyy vasta, kun uusi kdytanté muuttuu tavaksi. Tavoitteena on,
ettd uusia asioita alkaa tapahtua huomaamatta. Tama vaatii seka asioiden
yksinkertaistamista etta toistoja. Uuden tavan tulee olla helppo ja yksin-
kertainen. Ihmiset tekevat ainoastaan asioita, joita he haluavat tehda. Val-
tuuta kaikki kantamaan vastuu siita, etta pysytaan oikealla tielld. Kaiken ei
kuitenkaan tarvitse olla vakavaa, joten muista palkita ihmisia ja nauraa vir-
heille. Muutoksen ei tarvitse olla ikdavaa, tylsaa ja vaikeaa. (Tuominen &
Pohjakallio 2012, 274.)

Muutoksesta kertominen on tarkeaa. Tama on yksinkertainen ja tehokas
muutoksen vahvistaja. Kannattaa pitdaa asenne, joka ei mahdollista epdon-
nistumista. Muutoksesta kannattaa puhua toteutuneena liian aikaisin.
Nadin kynnys keskeyttamiseen kasvaa, ja ihmiset uskovat muutoksen onnis-
tuneeseen toteutumiseen. (Tuominen & Pohjakallio 2012, 275.)

2.1.2 Miten saada ihmiset mukaan muutokseen

Organisaation suhtautuminen muutokseen vaikuttaa varmasti sen onnis-
tumiseen. Millainen yrityskulttuuri on ja tukeeko se muutosta? Organisaa-
tion kulttuuria voi muuttaa, mutta se vie aikaa. Takavuosien menestymi-
nen saattaa kaantda huomion sisaanpain, jolloin ei ndhda uusia tilaisuuksia
tai uhkatilanteita. Muutostahto organisaatiossa syntyy tietynlaisesta pa-
kottavuuden tunteesta. Riittdvan monen tulee ymmartaa, ettd toimintaa
muutoksen eteen tarvitaan nyt eika joskus tulevaisuudessa. Pakottavuu-
den tunne toimii vahvasti fokusoivana voimatekijana. Aito muutostahto
syntyy eri organisaatiotasolla toimivista ihmisista lahtevasta johtajuu-
desta. Suuri osa tunnistetuista muutoshankkeista jaa kaynnistymatta, to-
teutumatta tai muuten vaan epdonnistuu. Epdonnistuneet hankkeet syo-
vat kannattavuutta ja rasittavat yritysta. (Kotter 2009, 6-10.)

”Aina kun muutoksia tulee, ihminen esittaa itselleen kolme kysymysta:

1. Miten minun kady?

2. Miten minun kay?

3. Miten minun kay?”
Ihmisten suhtautuminen muutokseen riippuu muutoshalukkuudesta. In-
novatiivisessa organisaatiossa toimitaan aktiivisesti muutoksien toteutta-
misen eteen, kun muutoksia pelkdavassa organisaatiossa pyritdan pita-
maan asiat ennallaan. Halu muutokseen syntyy oikeasta ajoituksesta, so-
pivasta paineesta, riittavasta viestinndstda seka kannustavasta johtami-
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sesta. Halun ohella kuitenkin tarvitaan myos kyky uudistua. Muutosta hi-
dastavat ja vaikeuttavat sisdiset jannitteet ja kilpailu eri tiimien tai yksikko-
jen valilla. (Jabe 2017, 195-196.)

Mikali tyontekijat on jossain vaiheessa jyratty ja jatetty ilman vaikutusmah-
dollisuuksia, on saatettu hankaloittaa muutoksiin sopeutumista tulevai-
suudessa. lhmiset kayttaytyvat muutoksissa epajohdonmukaisesti. Taman
vuoksi on erityisen tarkeda tuntea alaisten osaamiset ja persoonallisuus,
jotta voidaan johtaa erilaisuutta. Muutoksen johtamisessa oleellista on
keskittyda pelkojen lievittamiseen. Tarjoamalla paljon faktaa ndytetaan,
etta on muitakin totuuksia kuin mahdollisten huhujen aiheuttamat poh-
dinnat. Muutosta ei silti oteta aina avosylin vastaan, mutta luomalla uskoa
tulevaisuuteen sita voidaan hallita. (Jabe 2017, 201-202.)

Puolustusmekanismeilla pyritaan vahentamaan epamiellyttavaa oloa. Ma-
sentuneisuus ja katkeruus syovat energiaa ja ovat merkkeja, etta henkild
ei ole kyennyt kohtaamaan alkuperdista tunnetta. Perustunteet, kuten
viha tai ilo, sen sijaan energisoivat. Mikali alainen tuntee vihaa, on tarkeaa
vain kuunnella. Protestoinnille on annettava oma tila ja aika. Itseensa koh-
distuva arvostelu voidaan hyodyntaa kaivamalla sielta rakentava kritiikki
esiin. Kun ihmiset huomaavat, ettd muutosta ei voi estaa, viha vaihtuu su-
ruksi. Tama vaihe vaatii aina aikaa, koska siina on kyse luopumisesta ja van-
hoista tavoista poisoppimisessa. Suruvaiheessa ryhmaa ja yksiloita tulee
tukea, kannustaa ja valmentaa muutokseen. Vaikeat asiat tulee ottaa esiin
avoimesti ja rohkeasti. (Jabe 2017, 202-203.)

Johtajuudella ja johtajalla on suuri rooli ja paljon tehtdvdaa muutoksen joh-
tamisessa ja eteenpain viemisessa. Jaben (2017, 207-208) mukaan johta-
jalla on muutoksessa seitseman tehtavaa:
1. Itsensa muuttaminen
Kukaan ei voi muuttaa muita, ellei ensin itse muutu.
2. Muutosagenttien etsiminen
Poimi muutoshakuiset henkil6t muutosprosessin omistajiksi.
3. Vision luominen
Johtajan tehtdvénd ei ole liiketoiminnan johtaminen, vaan sen
muuttaminen.
4. Verkostojen kehittaminen
Organisaatioissa on aina toimintaa yllépitdvé verkosto, jonka rin-
nalle on luotava verkosto bisneksen muuttamiseksi.
5. Asiakaspalveluprosessien viilaaminen
Ylimmdn johdon tehtdvdnd on yhdistdd monimutkainen organisa-
torinen prosessi yksinkertaisiksi osaprosesseiksi.
6. Kaikille todelliset asiakkaat
Eniten energiaa tuo aito ja tuloksia tuottava kommunikaatio. Viéili-
ton kosketus asiakkaaseen on tyéssd palkitsevinta.
7. Mina-johtamisesta me-johtamiseen
Vastuu tuo vapauksia.
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Edelld olevasta Jaben listauksesta puuttuu selkedsti muutosviestinta, jossa
esimiestyolla on suuri merkitys. Tdma on myos asia, joka saa yleensa eni-
ten kriittista palautetta muutostilanteissa. Odotukset viestinndlle ovat
suuria ja joskus epdrealistisia. Onnistuneella muutosviestinnalla luodaan
luottamusta, turvallisuutta, yhteenkuuluvuutta ja innostusta. Esimiehen
tulee suodattaa tyontekijalle tarkeat asiat ja viestia ne ymmarrettavasti il-
man hienoja termeja. Kielen tulisi olla yksinkertaista ja samalla yksiselit-
teistd. Tyontekija katsoo asioita omasta nakékulmasta ja tulkitsee viesteja
omien kokemustensa kautta. (Pirinen 2014, 116-126.)

Muutosten toteuttamista helpottamaan tulee asettaa valitavoitteita. Saa-
vutuksia kannattaa juhlia hetken hengahtamalla, eikd pysahtymisen tar-
vitse olla kakkukahvitilaisuutta suurempi. Ihmisia kannattaa rohkaista il-
maisemaan kasityksidan ja antamaan palautetta. Johtajan paikka on ulkoi-
sen ympariston ja ryhman rajapinnassa, ei huipulla sen paremmin kuin kes-
kellakaan. Sopivan etdisyyden sdilyttaminen on tarkeaa, jotta tyonteko sai-
lyy ensisijaisena. Virtauksen luomisessa on valttamatonta, etta tyontekijat
nakevat merkityksensa kokonaisuuteen, miten heidan panos vaikuttaa ja
mihin. Johtajan ei tule korostaa omaa tarkeyttaan, vaan kaikkien panoksen
tarkeyttd, joka luo lopulta me-henked. Me-henki tuo avointa keskustelua
ja aktiivista osallistumista. Luottamuspaddomaa saa lisattya rehellisella ja
toista kunnioittavalla vuorovaikutuksella. Mikaan ei luo niin paljon mah-
dollisuuksia kuin kahden toisiaan kunnioittavan ihmisen ja toistensa nako-
kannoista kiinnostuneen ihmisen keskustelu. (Jabe 2017, 204-209.)

"Dialogista uuteen toimintaan” on osallistava malli (kuva 3), joka noudat-
telee Levinin ja Kolben kasityksia muutoksen luonteesta. Muutos ndhdaan
tassa mallissa oppimisprosessina, ja siina luotetaan enemman toimintaan
kuin analyysiin. Ytimessa on ymmartamiseen tahtaava dialogi, jonka avulla
tilannetta ymmarretdaan paremmin ja voidaan kehittdad parempi toiminta-
tapa. Johdon rooli on suunnittelun sijaan innostaa ja ohjata ihmisia halut-
tuun suuntaan. Malli sopii tilanteisiin, joissa haetaan uudenlaista johta-
mista ja toimintaa. (Laamanen ym. 2016, 131.)

Miten toteuttaa muutos kdytanndssa?

6. Uuden prosessin
vahvistaminen ~
P mittaamnalla seki 1. Uudistumisen haasteen b ¥

/
// palautteen ja korjaavien asettaminen suunnan \
/ toimenpiteiden avulla maarittelemiseksi \

/ \
5. Uuden prosessin, 3
kdytdnndn ja tuen
suunnittelu

MUUtOSd’alosl 2. Muutosta tukevan

rakenteen lueminen /
perustan vahvistamiseksi J,-"

'\\ 4, Uusien ideoiden ja J
\, kaytantojen kokeilu {
. toimivuuden 3. Suunnittelu yhdess3 i
k: r

. Vvarmistamiseksi sidosryhmien kanssa
sitoutumisen
varmistamiseksi

Kuva 3. Dialogista uuteen toimintaan -prosessimalli. (Laamanen ym. 2016,
147.)
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Dialogi on helpompaa pienessa ryhmassa, jonka voi kutsua samanaikaisesti
koolle, kuin satojen ihmisten organisaatiossa. Dialoginen malli tahtaa toi-
mintatavan ja kdyttaytymisen muutokseen. Sen ydin ei ole kattava suunni-
telma, vaan organisaatiolle asetetun haasteen myota kaytava dialogi, joka
toteutuu organisaation eri osissa muutosta tukevan rakenteen puitteissa.
Haaste tulkitaan kunkin, niin johtajan kuin tekijan, oman kokemuksen ja
arjen kautta. Heita ohjataan haastamaan omaa ajatteluaan, ottamaan uu-
sia rooleja ja kokeilemaan/muuttamaan omaa toimintaansa. Tama tekee
organisaatiosta entistda kyvykkdaamman kohtaamaan tulevaisuuden haas-
teita. (Laamanen ym. 2016, 152.)

2.1.3 Erilaisten ihmisten johtaminen

Ihmisten johtaminen tilanteessa kuin tilanteessa perustuu samoihin lain-
alaisuuksiin: ihmisten erilaisuuksien ymmartamiseen. Esimiehella on suuri
rooli tydssa viihtymiseen ja tyytyvadisyyteen. Viihtymisella taas on yhteys
tuottavuuteen.

"Vahva johtaja uskaltaa valita itsedan lahjakkaampia ja hyvin erilaisia alai-
sia eikd vain itsensa klooneja.” Yrityksissa on ymmarretty, etta erilaiset ih-
miset ovat pddomaa. Kuitenkin monesti on vaikea ymmartaa, miksi jotkut
ajattelevat typerasti tai toimivat oudosti. Osa erilaisuudesta on nakyvaa,
kuten ulkondko, ika, sukupuoli, pukeutuminen ja kdytostavat. Nakymatto-
mat asiat ovat niitd, joista esimiehen kannattaa olla tietoinen. Tallaisia pii-
lossa olevia tekijoitd on monia, esimerkiksi koulutus, tyotavat, ammatti,
persoonallisuus, luonteenpiirteet, arvomaailma, eldmantilanne ja maail-
mankatsomus. Osa naistad vaikuttaa myos tyontekoon. Alainen haluaa, etta
esimies kohtaa hanet yksilona. Jokaisessa on valtavasti voimavaroja, jotka
tulevat pintaan, kun niiden annetaan nousta. (Jabe 2017, 13-14.)

On tutkittu, etta ihmiset eivat ota arvostelua vastaan tai sitoudu tavoittei-
siin, elleivat ne ole heidan itsensa asettamia. Mikali ei onnistuta saavutta-
maan tavoitteita, se usein selitetdan niin, etta tavoitteita ei ole asetettu
oikein. Jokainen pitda omia kasityksiaan ainoina oikeina ja toisaalta myos
omia tulkintoja tosiasioina. Usein johtaja valitsee alaisikseen ihmisia, joilla
on samoja ominaisuuksia kuin heilld itselldan, jotta valttyy kuulemasta asi-
oita, joista ei pida. Omat kasitykset tulisi tasaisesti kyseenalaistaa, jotta
kaikki mita nakee ja kuulee, ei tule suodatettuna. Erilaisuus on hyvaksi ja
tdydentaa toisiaan. (Jabe 2017, 13-16.)

Usein erilaisuus mielletdan arsyttavaksi. Tama on esteena sille, ettei valt-
tdmatta osata nahda pinnan alla piilevaa hyvaa ihmisessa. Esimies saattaa
sulkea valtavasti potentiaalia ja tyoyhteison resursseja tunnereaktion poh-
jalta. Toisen negatiivisista piirteista kannattaa etsia tietoisesti hyvaa ja nadin
kehittaa itseddn tunnistamaan, mistd omat tunteet syntyvat. Negatiivista
tunnetta ei tarvitse kieltda, mutta voi opetella ajattelemaan, ettd toinen
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ihminen on vain erilainen, ei drsyttava. Tunnedlykas johtaja opettelee tun-
temaan ihmiset ja heiddan ajatusmaailmansa ja avartaa nain nakokulmia.
(Jabe 2017, 17-18.)

Ihminen on laumaeldin, jonka yksil6illa on erilaisia vahvuuksia. Jos kaikkia
ihmisia kohdellaan samalla tavalla, ei synny aitoa vuorovaikutusta. Erilais-
ten ihmisten valille syntyy vaistamatta konflikteja. Erimielisyydet voivat
kuitenkin toimia myos liikkeelle panevana voimana. Johtajaa tarvitaan tar-
koituksen kirkastamiseen seka erilaisten ihmisten valisten konfliktien suit-
semiseen. Johtajan on myds huolehdittava, etta kaikki tietavat missa men-
naan, eli tieto on symmetrista. Samanlaisuus sitoo lauman jasenia yhteen,
ja erilaisuus tekee ihmisista menestyksekkaita. Joku nakee riskeja siina,
missd toinen ndakee mahdollisuuden. Molemmat lahestymistavat ovat ar-
vokkaita, jotta tulee synnytettya innovaatioita seka kartoitettua riskit. Se
valitaanko johtoryhmaan eri-ikdisia naisia tai miehia, ei ole erilaisuuden
kannalta merkityksellista, ainoastaan tasa-arvon. Sen sijaan tulisi valita ih-
miskeskeisia ja asiakeskeisia, introvertteja ja ekstrovertteja, tunnepohjai-
sia ja faktapohjaisia, riskinottajia ja varovaisia jne. Harvoin naita kuiten-
kaan nahdaan valintakriteereina. (Jabe 2017, 19-21.)

Mustavalkoinen ajattelutapa synnyttda suuren osan yhteistyon saroista.
Tahan auttaa, kun tiedostaa, etta toiset havaitsevat ymparilld olevia asioita
eri tavoilla ja sen perusteella ajattelevat asioista poikkeavalla tavalla kuin
itse. On kuitenkin tavallista, etta erilaisten ihmisten kohtaamista valtetaan.
Menetelmia kohdata erilaisuutta on erilaisiin taipumustyyppeihin tutustu-
minen (kuva 4). Tasta on hyotya, jos sen ansiosta haluaa oppia toimimaan
paremmin muiden ihmisten kanssa. (Jabe 2017, 26-27.)

4

Arvostaminen
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Kuva 4. Erilaisuuden hyédyntamisen portaat. (Jabe 2017, 28.)
Johtajilta edellytetdan hyvaa itsetuntemusta seka taitoa tunnistaa ihmis-

ten vélisid eroja. On hyvaksyttava, ettd jokainen ei ole taydellinen ja kaikilla
on vahvat ja heikot puolet. Eiriitd, etta luottaa joihinkin, vaan on uskottava
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kaikkiin. Monipuolisuus on arvo, ja ihmisia tulee tukea ja kannustaa ajatte-
lemaan sekda ratkomaan itse ongelmia. Moninaisuuden johtamisessa on
tarkedta osoittaa, ettd todella kuuntelee myos poikkeavia nakokantoja.
Tehtaviin tulee valita toisiaan taydentavia ihmisia. Tyopaikoilla voi olla jopa
kolmea sukupolvea yhta aikaa. Kaikilla on erilaiset arvot, tarpeet ja odo-
tukset. Esimiehen tehtdva on saada yhteistyd sujumaan ja tavoitteet to-
teutumaan naiden eri ikdluokkia edustavien tydntekijoiden kesken. (Jabe
2017, 22-26.)

Samanlainen palaute ei pure kaikkiin. Selvittamalla, onko henkil6 ihmis- vai
asiakeskeinen, saa selville, miten viesti menee parhaiten perille. Sisaisesti
prosessoiva henkilo tietaa itse, onko han tehnyt tyénsa hyvin vai huonosti,
eika nadin ollen valttamatta edes tarvitse palautetta. Ulkoisesti prosessoiva
henkil6 tarvitsee seka huomiota ja kiitosta. Ohjeet pitaa antaa tarkasti ja
palautteen tulee olla rohkaisevaa. Tarkein motivaattori ilon ohella tydssa
on arvostuksen tunne. lhmisten tulee saada onnistumisen kokemuksia ja
kehuja niin esimiehelta kuin tyotovereilta. (Jabe 2017, 278.)

Johtajalle ratkaiseva taito on systeemialykkyys. Systeemidlykkyydella tar-
koitetaan kokonaisuuksien tajua. Systeemialykkaat pystyvat samanaikai-
sesti tarttumaan toimeen ja suunnittelemaan tyotaan pitkalla aikavalilla
seka lisaksi hahmottamaan oman toiminnan vaikuttavuutta toisten nako-
kulmasta. Johtajalle tdma taito tarkoittaa, ettd kyetdan toimimaan jarke-
vasti monimutkaisissa tilanteissa ja samalla suunnittelemaan tyota siten,
ettd siitd on hyotya organisaatiolle myos pitkalla tahtaimella. Filosofi Esa
Saarisen kehittaman termin kahdeksan ominaisuutta ovat systeeminen ha-
vaintokyky, sanaton yhteys, asenne, innostuva mieli, ajattelevaisuus, viisas
toiminta, rakentavuus ja aikaansaavuus. Tunnealyn tavoin systeemialya on
mahdollista kehittdd kohtaamalla toiset ihmiset positiivisesti ja ottamalla
heiddat mukaan suunnitteluun. (Jabe 2017, 246-247.)

2.2 Prosessien kehittamisella resurssitehokkuutta

”Ei ole mitdan niin hyddytonta kuin tehda tehokkaasti jotain, mita ei pitdisi
tehda ollenkaan. Peter F. Drucker” (Charron, Harrington, Voehl & Wigging
2015, 157).

Perusajatus prosessiajattelussa on, etta organisaation suorituskyky poh-
jautuu prosessien toimivuuteen. Tata kautta keskeinen keino kehittaa lii-
ketoimintaa on prosessien parantaminen. Prosessilla tarkoitetaan joukkoa
toisiinsa liittyvia toimintoja, joiden toteuttamiseen tarvitaan resursseja.
Laajat prosessit voidaan tarvittaessa jakaa pienempiin kokonaisuuksiin eli
osa- tai aliprosesseihin. Naiden toimintojen ja resurssien avulla saadaan
syOtteista tuotteita tai palveluita. (VirtuaaliAMK n.d.)

Prosessit voidaan jakaa kolmenlaisiin. Liiketoimintaprosessit ovat organi-
saation toiminnan ja menestyksen kannalta ratkaisevia ja niiden vuoksi yri-
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tys on ylipaataan olemassa. Liiketoimintaprosesseilla tarkoitetaan ulko-
puolisille asiakkaille arvoa tuottavia prosesseja, joissa asiakkaille suunna-
tut tuotteet ja palvelut syntyvat. Liiketoimintaprosessi on riippumaton or-
ganisaatiorakenteesta, ja sen suorituskyky arvioidaan aina joko sisdisen tai
ulkoisen asiakkaan nakokulmasta. Ndiden prosessien toiminnan turvaa-
miseksi tarvitaan tukiprosesseja, joiden merkityksen huomaa usein vasta,
kun ne eivat toimi kunnolla. Mikali prosessi tuottaa arvoa suoraan ulkoi-
selle asiakkaalle, sita kutsutaan myods nimelld ydinprosessi. (VirtuaaliAMK
n.d.)

Resurssitehokkuudella tarkoitetaan resurssien mahdollisimman hyvaa
hyédyntamista. Teollisuudessa viimeisten vuosisatojen kehitys on pohjau-
tunut resurssien hyddyntamistehokkuuden parantamiseen. Miten saada
aikaan enemman vahemmalla ja pienemmin yksikkdkustannuksin? Kehi-
tysta on saatu aikaan joko pilkkomalla suoritettava tehtava pienempiin
osiin ja antamalla osien toteutus eri ihmisten/organisaatioiden hoidetta-
vaksi, tai niputtamalla pienia tehtavia yhteen siten, etta yksilot/kokonaiset
organisaatiot tekevét toistuvasti samanlaisia tehtavia. (Modig & Ahlstrém
2013,9.)

Prosessien kehittdmiseen on olemassa lukuisia menetelmia, joista tassa
tyOssd seuraavana esitetdadn sille olennaiset: kettera kehittdaminen seka
Lean.

2.2.1 Ketterdn kehittdmisen periaatteet ja menetelmat - Agile

Agile eli kettera kehittdminen on iteratiivinen ja yhteistydhon perustuva
tapa tehda tyota. Tavoitteena on jatkuva kehittaminen yrityksen ja ereh-
dyksen kautta. Ohjelmistokehityksessa ketteran kehittdamisen menetelmat
ovat olleet kdytOssa jo pitkaan. Kettera kehittdminen toimii vaihtoehtona
perinteiselle vesiputousmallille. Ndama projektinhallintamenetelmat poik-
keavat toisistaan monella tapaa. Perinteiselle vesiputousmallille on tyypil-
lista, ettd projektin tavoite on valmiina, mutta kukaan ei tieda kuinka pal-
jon se vaatii resursseja ja aikaa. Ketterdssa kehittdmisessa asetelma on
kdannetty toisinpdin. Resurssit ja aika ovat annettuja tekijoita, mutta pro-
jektin varsinainen tuotos on arvio. Kehittamista tehdaan pala kerrallaan.
(OP n.d.)

Agile-metodologian taustalla on Agile Manifesto eli ketteran ohjelmistoke-

hityksen julistus. Julistuksessa on maaritetty 4 arvoa, joita menetelma nou-

dattaa |6ytadkseen parempia tapoja tehda kehitystyota:

- Arvostetaan yksil6itd ja kanssakdymistda enemman kuin menetelmia ja
tyokaluja

- Toimiva ohjelmisto on parempi kuin kattava dokumentaatio

- Asiakkaan kanssa tehty yhteistyd on sopimusneuvotteluja tarkeampaa

- Vastataan muutokseen enemman kuin pitdaydytaan suunnitelmassa.

Myos jalkimmaisilla asioilla on arvoa, mutta ensiksi mainittuja pidetaan

suuremmassa arvossa. (Agile Manifesto n.d.)
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Ketteran ohjelmistokehityksen takana on arvojen lisdaksi 12 noudatettavaa
periaatetta. Periaatteet korostavat asiakkaan tarkeytta ja asiakkaan kilpai-
lukyvyn edistdamista ottamalla vastaan muutoksia myods kehityksen my6-
hemmissa vaiheissa. Yhteistyota lilkketoiminnan ja kehittdjien kanssa pide-
taan tiiviisti ylla, ja asiakkaalle toimitetaan lyhyilld aikavaleilla versioita ar-
vioitavaksi. Projektien onnistuminen rakennetaan ihmisten motivaation
ympdrille ja sen edesauttamiseen tarjotaan puitteet, tukea ja suositaan
kasvokkaista keskustelua. Periaatteissa myods kannustetaan yksinkertai-
suuteen eli siihen, etta tehdaan vain olennaista. Samalla myds tarkastel-
laan jatkuvasti, kuinka tehokkuutta naissa itseorganisoituvissa tiimeissa
voidaan parantaa. (Agile Manifesto n.d.)

Agile on ajattelutapa, jolla on suuri merkitys tehokkuuteen. Agile auttaa

tiimia tehokkaampaan ajatteluun, tehokkaampaan tyoskentelyyn seka te-

kemaan parempia paatoksia. Agile tarjoaa valineen ongelmanratkaisuun,

jonka kanssa kehitystydssa olevat tiimit ovat kamppailleet ja “lupaa” nai-

hin mm. seuraavia ratkaisuja:

- Projektit valmistuvat ajallaan

- Projektit tuottavat korkeaa laatua

- Ketterat tiimit tekevat jasenistaan tyytyvaisia

- Tiimin jasenten ei tarvitse tehda ylitoita ja voivat ndin ollen tehda nor-
maalia tyoaikaa

Agile-menetelmilld on saatu aikaan hyvia tuloksia, tyytyvaisempia tyonte-

kijoita ja parempaa yhteistyota niin tiimin kuin liiketoiminnan edustajien

kanssa. (Stellman & Greene 2014, 1-2.)

Agilen suosituimpia tyokaluja ovat Scrum tai Scrumin ja XP:n yhdistelma.
Peruskaavan mukaan Scrum-projekteissa on seuravia rooleja: Scrum Mas-
ter, Prosessinomistaja ja tiimi. Projektien kaytantoihin kuuluvat sprintit,
tuote- ja sprint-backlogit, paivittdiset palaverit seka retrospective-palave-
rit. Scrumin arvoja ovat sitoutuminen, keskittyminen, avoimuus, kunnioi-
tus ja rohkeus. Projektien onnistumiseen vaaditaan tiimin jasenten taydel-
linen ymmarrys itseohjautuvuuteen seka kollektiiviseen vastuuseen. XP on
lyhennys eXtreme Programmingista. Vaikka XP:lla on Scrumin kanssa pal-
jon yhteista, on niilla myos poikkeavuuksia. XP:ssa sprintit ovat lyhyempia
ja tyota tehdaan tarkassa priorisoidussa jarjestyksessa. Naiden kahden
eroja selviaa kuvasta 5. (Stellman & Greene 2014, 108; 203-204.)
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Kuva 5. Scrum ja XP ovat samankaltaisia, mutta erilaisia. (Stellman &
Greene 2014, 204.)

Seuraavassa kappaleessa kdaydaan lapi myos ketterdssa kehittamisessa sii-
hen kuulumatonta, mutta sille olennaista metodia Leania. Scrumin, XP:n ja
Leanin ytimena on kaikilla ketteryys, ja ne jakavat keskendan paljon samoja
arvoja, ideoita ja kaytantoja.

2.2.2 Prosessien tarkastelu Lean-menetelmien avulla

Lean on menetelmd, joka kokoaa yhteen prosessin kehittamiseen ja laa-
tuun liittyvia ajatuksia. Lean on myos tyokalu, joka kokoaa yhteen useita
nakemyksid johtamisjarjestelmaksi. Leanin perimmaisena ideana on aut-
taa organisaatiota keskittymaan olennaiseen ja tuottaa asiakkaalle lisdar-
voa vahentamalla vaihtelusta johtuvaa hukkaa ja virheita. Lean strategi-
sena tyokaluna paneutuu yritystoiminnan mikrotasolle ja operatiivisiin asi-
oihin. Filosofian noudattaminen vaikuttaa organisaatioon laajasti ja pit-
kdlle sen tulevaisuuteen. Menetelmd on ldhtoisin autoteollisuudesta,
mutta on laajalti kdytossa jo myos teollisuuden ulkopuolella. Kehitystyo
etenee viiteen vaiheeseen jaettujen padaperiaatteiden mukaan (kuva 6.)
(Vuorinen 2013, 71-72.)



20

5 @ 1. Asiakkaan

Taydellisyyteen arvon
pyrkiminen miettiminen
4. Imuohjauksen 2. Arvoketjun
toteuttaminen tunnistaminen
& i
Tuotannon
virtaus

Kuva 6. Leanin padperiaatteet (Vuorinen 2013, 72.)

Tuotteiden ja palveluiden arvon maarittaa asiakas. Kehitystyon ensimmai-
sessa vaiheessa tulee selvittda, mita asiakas haluaa ja mista han on valmis
maksamaan. Toisessa vaiheessa yrityksen arvoketjun kuvauksella maaritel-
laan asiakkaalle arvoa tuottavat toiminnot. Ne toiminnot, jotka eivat tuota
lisdarvoa, tulee poistaa. Kolmannessa vaiheessa tuotanto tulee toteuttaa
siten, ettd materiaalivirta on jatkuva, selked ja lyhyt. Tuotannon virtaus
varmistetaan karsimalla turha odottelu, kasittely ja siirtely eri tyovaiheista.
Edella mainittujen toimenpiteiden jalkeen voidaan siirtya neljanteen tyo-
vaiheeseen, jossa toteutetaan tuotannon imuohjaus. Imuohjauksella tar-
koitetaan tuotteiden valmistamista vasta tilauksen perusteella todellisen
tarpeen mukaan. Viidennessa vaiheessa pyritaan taydellisyyteen proses-
sien jatkuvalla kehittamisellad ja koko henkilokunnan osallistamisella. Kaikki
toiminnot pyritdan toteuttamaan laadukkaasti ja tehokkaasti. (Vuorinen
2013, 73-74.)

Lean tekniikkaan liittyy lukemattomia tydkaluja, kuten ei arvoa tuottavan
tekemisen vahentaminen, hukan tunnistaminen ja vahentaminen seka 4P
(Philosophy, People, Process ja Problem solving). Lean konseptia on kay-
tetty aikojen alusta aina, kun on haluttu valttaa ajan, rahan tai resurssien
hukkaamista. Hyvana draiverina on toiminut halu tehda asioita nopeam-
min, paremmin ja edullisemmin. Nama asiat ovat ohjanneet meita kivikau-
delta tdman paivan menestykseen. (Charron ym. 2015, 28-29.)

Itsessaan Lean-menetelmilla sekd toimenpiteilld, joilla parannetaan tuot-
tavuutta, ei voi onnistua, ellei ole hyvin maariteltya jarjestelmaa. Pelkas-
taan tyokaluilla ei saada aikaan pysyvdaa muutosta. Vaikka Lean on termina
vanha, House of Lean Management (HOLM) nousi esille ensimmaisen ker-
ran vasta vuonna 2003. House of Lean on symboli (kuva 7), jota kdytetaan
kuvaamaan yhdentymista, jarjestelmaa ja ylipaataan Lean filosofian, sen
toteutumisen ja tuotannon sopusointua. (Charron ym. 2015, 66.)
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Kuva 7. Perinteinen house of Lean. Suomennettu usean lahteen mukaan.
(Charron ym. 2015, 66.)

Kaiken perustana on stabiilisuus eli prosessien tasaisuus seka tyén stan-
dardointi. Taman paalla on kaksi muuta padelementtia, jatkuvan paranta-
misen malli (Kaizen) sekd hukan vahentaminen. Talon toisena pilarina toi-
mii JIT (just in time) eli juuri oikeaan aikaan, oikean maaran ja oikeanlaisten
tuotteiden toimittaminen. Kdytdnnossa tama tarkoittaa ylituotannon esta-
mista ja virtauksen optimointia. Toinen pilari on Jidoka, joka kuvastaa laa-
tua, jota organisaatiossa toimivat ihmiset parantavat jatkuvasti. Talon ka-
tolla on kdytdanndssa tuotannon vahennettyjen kustannusten, parannetun
laadun seka toimitusaikojen summa eli asiakkaan vaatimukset. (Charron
ym. 2015, 66.)

Lean johtamisella tavoitellaan tyon sujuvaa etenemista eli virtausta. Kolme
pahinta estetta sujuvalle virtaukselle ovat vaihtelu, ylikuormitus ja hukka.
Vaihtelu on néista tarkein, koska se aiheuttaa myos seka ylikuormitusta
ettd hukkaa. Vaihtelulla asiantuntijatydssa voidaan tarkoittaa esimerkiksi
eri henkildiden osaamiseroja tai tyokuorman vaihtelua eri pdivina. Ylikuor-
mituksella tarkoitetaan joko laitteen, jarjestelman tai ihmisen kuormittu-
mista. Asiantuntijatydssd ihminen on olennainen osa tyoprosessia ja hen-
kiloston jatkuva ylikuormittuminen tarkoittaakin usein kdytanndssa sai-
rauspoissaoloja tai uudistumiskyvyn heikkenemista. (Torkkola 2016, 23-
25.)

Leanissa tuottavuuden parantaminen perustuu erilaisten hukkien poista-
miseen, ei tyotahdin kasvattamiseen. Hukalla tarkoitetaan kaikkea turhaa
ja arvoa tuottamatonta tekemistd, josta asiakas ei ole valmis maksamaan.
Hukat estavat tyon tehokasta tekemista ja niiden poistaminen parantaa
tyon tuottavuutta seka laatua. Hukka tai havikki (waste) luokitellaan tyy-
pillisesti seitsemaan eri kategoriaan (kuva 8), joiden lisdksi useissa lah-
teissd mainitaan kahdeksantena kayttamatta jaaneet kehitysideat:
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Ylituotanto

Tuotetaan enemman kuin tarvitaan, liian aikaisin tai varmuuden vuoksi.
Asiantuntijatydssa ylituotantona voidaan pitdd esimerkiksi turhaa mittaamista tai
palaverikutsuja, joita ldhetetdan varmuuden vuoksi suurelle maaralla ihmisia.
Eivdlttdmdttd ole asiakkaan odotusten / tarpeiden mukaista

Varastoilla tarkoitetaan asiantuntijatyossa kaikkia keskeneraisia toita, joita ei ole
saatu valmiiksi (esim. erilaiset projektit, raportit tai sahkopostit.)
Tarpeeton varastointi lisdd kustannuksia ja pidentdd Idpimenoaikoja

Prosessin eri vaiheiden vélinen viive eli aika, kun ty6 odottaa tekijadnsa tai asiakas
odottaa palvelua. Odotus saattaa aiheutua esimerkiksi teknisistd ongelmista tai
erilaisten paatdsten ja lisatietopyyntdjen odottamisesta.

Lisdd ldpimenoaikaa ja pidentdd jonoja

Turha liike

Ihmisten tarpeeton lilkkuminen ja ohjelmistojen turhat klikkaukset. Tahdn hukan
lajiin kategorisoidaan kaikki tietojen késin jarjestelmasta toiseen syottaminen tai
vaikka sovelluksesta toiseen lilkkuminen. My®ds erilainen tiedon etsiminen tai
pitka kavelymatka toimistotydssa lasketaan turhaksi liikkeeksi.

Pidentdd kdsittelyaikoja

Yliprosessointi ja epatarkoituksenmukainen kasittely

Tahan hukkaan lasketaan ylimaaraiset asiat jotka eivat aiheuta kenelldkaan
hyotya kuten raportit, tarkastukset sekd mahdollisesti kokonaiset tyovaiheet.
Tehdadn enemman kuin mistd asiakas on valmis maksamaan.

Ei tiedetd, mitd asiakas haluaa

Palvelu ei kohtaa asiakkaan odotuksia. Jos asiakas ei ole tyytyvdinen saamaansa
tuotteeseen tai palveluun, se palautuu takaisin uudelleen tehtavaksi. Kdytannossa
sama tehtiva tehdaan kahdesti ja samalla varataan kapasiteetti kahteen kertaan.
Mitd myohdisemmassa vaiheessa tyoketjua virhe huomataan, sitd enemman se
aiheuttaa kumuloitavaa vaihtelua. Virheettdmyys ketjun alkupdassa on kaikkein
tarkeinta.

Lisdd tyomddrdd ja heikentdd asiakastyytyvdisyyttd

Kuljettaminen/siirtiminen
. Materiaalin tai informaation tarpeeton kuljettaminen jarjestelmien / osastojen
™ valilla. Asiantuntijatydssa siirtimiseksi lasketaan esimerkiksi tiedon tai tyon
siirtdminen osastolta toiselle sen sijaan ettd pyritdan minimoimaan tehtavassa
tarvittavien henkiléiden maara.
Lisdd prosessointiaikaa

Kayttamatta jadneet kehitysideat
Vajaakaytolla olevat tiedot, kyvyt ja taidot. Tyontekijoilla on paras tieto
tyovaiheista ja menetelmien toiminnasta.

Kuva 8. Hukkaluokat - mika ei tuota asiakkaalle arvoa. Mukailtu (Torkkola
2016, 23-25 ja Kouri 2010, 10-11).

Hukkaa on, kun tehd&dan asioita liian aikaisin, prosessissa on turhaa odo-
tusta, ohjeet ovat puutteelliset tai virheelliset, tyonjako ei jakaudu tasai-
sesti jne. Yksittaisissa ongelmissa ratkaisu- ja korjauskeskustelut kdydaan
esimiehen ja alaisen valilla. Tama on usein tehotonta johtuen ihmisten vas-
tustuksesta, kiireesta tai vaarinymmarryksista. Sen sijaan ongelmaa kan-
nattaa lahestya pienen ryhman kanssa kehityspalaverissa, jossa kdaydaan
vhdessa lapi, mita ongelmalle voidaan tehda. Onnistumisen todennakdi-
syys paranee, kun kadytetaan erilaisia tyokaluja, kuten 5 x miksi tai syy-seu-
raus-kaavio. TyoOkalujen kaytté vaatii fasilitointitaitoja. (Laamanen ym.
2016, 132-133.)
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2.2.3 Kaikki Leanissa perustuu jatkuvaan parantamiseen - Kaizen

Asiakkaiden tarpeiden ymmartdaminen on jatkuvan kehittamisen perusta.
Prosessien kehittdaminen asiakaslahtoisesti parantaa asiakastyytyvaisyytta,
tuottavuutta ja tyotyytyvaisyyttd. Prosessien parantamisella tahdataan
taydelliseen prosessiin, jossa asiakas saa mitd, miten, koska ja missa haluaa
ensimmaiselld kerralla ja oikein tehtyna. Ei enempaa eika vahempaa.

Leanin toimintastrategiaa voi toteuttaa monilla erilaisilla keinoilla kuten
aiemmasta kay ilmi. Yhdenmukaistamalla arvoja tavoitellaan parempaa
virtaustehokkuutta. Vakioimalla menetelmia ja tydkaluja vahennetaan or-
ganisaatiossa esiintyvaa haitallista vaihtelua. Samalla myds parannetaan
resurssitehokkuutta. Lean ei kuitenkaan ole staattinen tila, vaan dynaami-
nen tila, jolle ominaista on jatkuva parantaminen. Leanin toimintastrategia
on matka, joka ei paaty koskaan, vaikka se voikin koostua pienista projek-
teista. (Modig & Ahlstrom 2013, 145-151.)

Tavoitteena on luoda organisaatio, joka parantaa virtausta jatkuvasti re-
surssitehokkuutta unohtamatta. Arviointi tapahtuu vertaamalla muutosta
kahtena eri ajankohtana. Organisaatio on dynaamisessa tilassa, jos muu-
tosta voidaan osoittaa tapahtuneen. Leanin toteuttamisessa ei siis ole kyse
pelkdstdan virtauksen parantamisesta, vaan eri tavoista toteuttaa jatkuvaa
kehittamistd. Klassisesti parannuksiin suhtaudutaan siten, ettd projekti
loppuu, kun sille asetettu tavoite on saavutettu. Ongelmia on kuitenkin
aina. Yksittaisten projektien onnistumista tarkeampaa on varmistaa, etta
organisaatiolla on kyky tunnistaa ongelmia ja parantaa niitd jatkuvasti.
(Modig & Ahlstrém 2013, 152-153.)

Lean perustuu toiminnan jatkuvaan ja systemaattiseen parantamiseen,

jossa vastuu laadusta ja kehitystyosta on jokaisella tyontekijalla. Ongelmat

tulisi ndahda enemmankin tilaisuutena kehittda laatua tai tyon tehokkuutta

ja ndin ollen parantaa yrityksen toimintaa ja kannattavuutta. Kehitysideoi-

den ei tarvitse olla mitdaan mullistavia innovaatioita, vaan jokainen voi tar-

kastella tekemistaan miettimalla:

- Miten voin tehda tydni paremmin tai helpommin?

- Mika vaikeuttaa tyoni tekemista ja mita voisin tehda toisin, jotta se hel-
pottuisi?

- Miten eritybvaiheiden valinen yhteistyo sujuu ja miten sita voisi kehit-
taar

(Kouri 2010, 14.)

Lean-projektit voidaan jaotella kokoluokittain (kuva 9). Pienet parannus-
toimenpiteet, kuten vakiointi ja korjaavat sekd ennaltaehkaisevat toimen-
piteet, kuuluvat yrityksen paivittdiseen tekemiseen, ja niitd tehdaan kaik-
kien toimesta. Isompien projektien aiheet, kuten virtauksen parantami-
nen, tulevat yrityksen strategiasta. Ne toteutetaan hyvin maaritellyissa
projekteissa. Projekti vaatii aina johdon tuen, ja johdon rooli johdetussa
kehittamisessa on tarkeda. Lean-projektit ovat muutoshankkeita, ja niiden
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onnistuminen edellyttaa huolellista suunnittelua ja ihmisten osallista-
mista. Kovat kehittamismenetelmat vaativat aina pehmedt muutoksen ja
ihmisten johtamisen menetelmat, jotta ne juurtuvat pysyvaksi osaksi pai-
vittdista tekemista. Yksi kokopaivdainen mustan tai vihrean vyon kehittaja
voi tehda vuodessa 2-4 projektia. (Lintula 2017.)

Sadstot yritykselle
riippuen projektin

koosta, resursseista jne.
Parannustoimenpiteet: Lapimurrot ja g
Systemaattinen X prosessien 80-500t€ =
ongelmanratkaisu hiominen 2
projekti projektilta LSS §
tydkaluja Ja tlekarttaa 4 ) 8
hybdyntaen. » Prosessin g
(0]
=

virtauksen 20-100t€
parantaminen

1

Korjaavat ja =
ennaltaehkaisevit Luo perusta kyvykkiille 1-50t€ )
toimenpiteet tolminnalle: w
Piivittiisjohtaminenja &
lattiatason paivittaiset g_
Hallitse, valvo ja parantamistoimenpiteet =
osallista kaikki kaikkien toimesta. 01-10t€ 2
%

—

Kuva 9. Tavoitteet ja eri jatkuvan parantamisen LSS-tasot projekteille. Mu-
kaeltu ja kaannetty suomeksi Lintulan (2017) luentomateriaalista.

Kaizenia on siis kahta tyyppia, jotka molemmat edellyttavat paivittaista toi-
mintaa. Yllapitava Kaizen on reagointia ennakoimattomaan maailmaan,
virheisiin, toimintahairidihin seka muutoksiin ja vaihteluun. Odottamatto-
mia asioita tapahtuu, vaikka mita tekisi. Yllapitavan “taloudenhoito” Kaize-
nin tehtavana on palauttaa jarjestelma standardiin. Toinen Kaizen-tyyppi
on parannus-Kaizen, jota myo6s kutsutaan pelkaksi Kaizeniksi. Talla tasolla
ei pelkastaan yllapideta olemassa olevia standardeja, vaan myo6s paranne-
taan niitd. Vaikka parannuksia tehdadan uudestaan ja uudestaan, aina on
hukkaa ja parannusmahdollisuuksia. Kaizenin tavoitteena on taydellisyys.
(Liker & Convis 2012, 107.)

Eri tason Lean-osaajilla on erilaiset valmiudet ja kompetenssit projektien
l[apivientiin. Mielestani kuva 9 havainnollistaa hyvin, etta toimivassa Lean-
organisaatiossa tarvitaan kaikenlaista osaamista, ja itse asiassa pienen mit-
taluokan ongelmien ratkaiseminen on hyvinkin tarkeaa. Kaytanndssa yri-
tykset etenkdan palvelutuotannossa eivat ole viela lahellakaan tata orga-
nisoitumista, vaan usein pyoritetdan vain isomman mittaluokan Lean-pro-
jekteja. Naissa kaytannossa valitettavasti joudutaan enimmaékseen ratko-
maan ensin pienia paivittdiseen tyohon liittyvida ongelmia. Teollisuudessa
tassa ollaan paljon pidemmalld kuin palvelusektorilla. Onkin mielenkiin-
toista nahda, jaako tama palvelutuotannon puolella vain lyhyen ajan tren-
diksi vai juurtuvatko Lean-metodit ja johtamismallit sinnekin kayttoon.
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Demingin ympyra on yksi yleisimpia kehittamisen malleja ja on monissa
organisaatioissa jatkuvan parantamisen mallien taustalla. PDCA tulee sa-
noista Plan, Do, Check ja Act (suunnittele, toteuta, tarkasta/arvioi ja vakiin-
nuta). Malli on nelivaiheinen ja sen lahtokohtana on tilanteen tarkastelu ja
tavoitteen asettaminen. Toteutusvaiheessa kokeillaan uutta toimintamal-
lia pienessa mittakaavassa. Seuraavaksi tarkastetaan, vastaavatko tulokset
asetettuja tavoitteita, ja tarpeen mukaan korjataan toimintaa. Viimeisessa
vaiheessa muutetaan toimintaa pysyvasti, jotta parannuksista tulee kesta-
via. Tama ongelmanratkaisumenetelma symboloi jatkuvaa kehittamist3,
jossa tyovaiheet spiraalimaisesti toistuvat samassa jarjestyksessa kerta toi-
sensa jdlkeen. Menetelmalla luodaan uutta tietoa kokeilemalla ja iteroi-
malla. Muutos vaatii toimintaa ja rohkeutta. N&aita tuetaan tassa ajatusmal-
lissa siten, ettd on hyvaksyttyd myos epdonnistua. (Torkkola 2016, 38-40 ja
Laamanen ym. 2016, 138-139.) Sprinteissa kaytetaan A3-ongelmanratkai-
sumallia, joka perustuu Demingin PDCA-sykliin.

Ongelmat ratkaistaan systemaattisesti etsimalla oikeat juurisyyt, jotka
poistamalla tai korjaamalla estetdan ongelmien toistuminen. Systemaatti-
sella ongelmanratkaisulla tehostetaan ongelmien kasittelya ja kehitetaan
osallistujien osaamista. Ongelman ymmartamiseksi selvitetdaan sen laa-
juus, ja sen jdlkeen selvitetdadan ongelman aiheuttavat juurisyyt. Juurisyiden
poistamiseksi suunnitellaan ja toteutetaan toimenpiteet seka lopuksi vield
testataan, poistuiko ongelma ennen vakiinnuttamista. Ongelmanratkai-
suun pyritdan kayttdamaan yksinkertaisia ja selkeita tyokaluja, kuten 5 ker-
taa miksi. (Kouri 2010, 30-31.)

Tyotapojen ja -menetelmien kehittdminen edellyttda vakiinnuttamista.
Tyon toteutustavan vaikutus laatuun ja tuottavuuteen voidaan selvittaa
vasta, kun kaikki tyontekijat toimivat samalla tavalla. Toimintatapojen
standardointi takaa palvelun tai tuotteen laadun ja ndiden lisaksi tehostaa
hyvien tyoskentelytapojen kehittamista. Tyontekijat haastetaan kehitta-
maan parempia menetelmia ja tuomaan esiin uusia ongelmia ja kehitys-
ideoita osana jatkuvaa parantamista. Vakiinnuttamisessa kaytetaan tyooh-
jeita, joiden tulee olla selkeitd ja helposti luettavia. (Kouri 2010, 16-17.)

2.2.4 Nopeiden tulosten tavoittelu

Tuloksia on tarkeaa nayttad muutoshankkeen aikaisessa vaiheessa. Usein
muutoksen hyodyllisyydesta vakuututaan vasta, kun tulokset ovat nahta-
vissd. Nopeasti muuttuvassa liiketoimintaymparistdssa voidaan hyédyntaa
”"Nopeat tulokset” -mallia, jonka tausta perustuu ketteraan kehittamiseen.
Lahestymistapaa voidaan kayttaa osana kaikkia muutoshankkeita, ja erityi-
sen hyvin se sopii jatkuvan parantamisen perustaksi paivittdisten ongel-
mien ratkaisemisessa. Isotkin toimintakulttuurin muutokset voivat sisaltaa
sarjoja nopeita muutoksia. (Laamanen ym. 2016, 131.) Oikein toteutettuna
tama malli tuo hyotyja myds pitkalla aikavalilla.
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Nopeiden tulosten keskeisia periaatteita ovat:

- Johtajien asettama (kysymyksen muotoon asetettu) kehityshaaste.

- Osaprojektin vetdjien tunnistaminen. Autetaan vetijia valitsemaan ryh-
man jasenet ja sovitaan raportoinnista, kokouksista, aikatauluista ja kout-
saukseen liittyvista menettelyista.

- Yhteinen aloituskokous, jossa asetetaan itsendisesti omat tavoitteet ja ai-
kataulut annetuissa rajoissa. Suunnataan tekemista suunnittelun sijaan
konkreettisten asioiden tekemiseen ja kokeiluihin.

- Sparrataan ryhmien vetajia.

- Kehityshankkeiden nopea toteutus riittavasti tuettuna. Riittavan tihea ra-
portointi tuo esiin mahdolliset ongelmat, joihin voidaan ndin puuttua
ajoissa.

- Oppimisfoorumin organisointi, jossa kdaydaan lapi saavutuksia, jaetaan in-
nostusta ja opitaan toisilta.

- Yhteisten kokemusten jakaminen ja onnistumisjuhlat.

(Laamanen ym. 2016, 135.)

Tarkeimmat syyt, miksi nopeat tulokset -menetelma toimii seka periaat-
teet prosessin taustalla:

- Kaytannon tulokset — usko muutoksen onnistumiseen

- Ihmisten potentiaali nousee esiin

- Kulttuurin muutos onnistumisten kautta

- Muutoksen kokeminen kaytannon tekemisena

- Energiaa vapautuu antamalla vastuuta ja vapautta

- Tilaa henkilokohtaiselle oppimiselle ja kokemusten vaihdolle

- Aito vuoropuhelu kdytannon asioista johdon ja tyontekijoiden valilla.
(Laamanen ym. 2016, 136.)

Muutosprojektit ovat yleensa suuren mielenkiinnon ja kiinnostuksen koh-
teena yrityksessa. Niille asetetut tavoitteet ja odotukset ovat suuret ja
tama edellyttda odotusten hallintaa. Projekti menettaa uskottavuutensa ja
muutosta aletaan vastustaa, mikali tuloksia ei saada nopeasti aikaan. Tasta
johtuen projektin resursseista ja aikatauluista kannattaa viestia realisti-
sesti alusta lahtien. Luottamus syntyy tekojen kautta. Projektin vastuuhen-
kilolla seka johdolla on merkittava rooli odotusten hallinnassa ja luotta-
muksen luomisessa. (Pirinen 2014, 232-233.)

2.3 Hyva projektinhallinta - paremmat edellytykset projektin onnistumiselle

Projekti on useista toisiinsa kytkeytyvista toiminnallisista osista koostuva
kokonaisuus. Projektien tarkastelussa on valttamatonta kiinnittad huo-
miota projekteihin prosessimaisesti jarjestettyind kokonaisuuksina. Kes-
keisia prosessin osatekijoitd ovat suunnittelu, toteuttaminen, paattami-
nen, sulauttaminen seka arviointi. Projekteissa on aina olemassa epaon-
nistumisen mahdollisuus. Projektien ansat liittyvat usein riittamattoman
johtamisen ja ohjauksen lisdksi puutteelliseen suunnitteluun. Kaytannossa
ongelmia voivat aiheuttaa mm. puutteelliset resurssit, eparealistiset aika-
taulut tai tavoitteet. (Paasivaara ym. 2008, 127-132.)
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Projektimainen tydskentely on yleistynyt erilaisten organisaatioiden ja tyo-
yhteiséjen toiminnassa. Monella alalla suuri osa henkildston tydajasta liit-
tyy erilaisiin projektitoihin. Projektit ovat joustava tapa tehda asioita uu-
siutuvassa tilanteessa, ja ndin ollen ne liittyvat muutokseen. Projektien
kestot ja syvyydet vaihtelevat, mutta yhteista niille on ennalta maaritellyt
kiinteat tavoitteet sekd niiden ainutkertaisuus. Onnistunut projekti lisda
toteuttajiensa osaamista ja kokemusta seka edistda uusien toimintamal-
lien ja hyvien kdytantojen kayttoonottoa. (Paasivaara ym. 2008, 7;11.)

Tydyhteisda voidaan kehittaa projektimaisesti tai muulla tavoin. Tydyhtei-
son kehittaminen tulee perustua siihen, tukeeko se suoraan tai valillisesti
perustehtdavan parempaa hoitamista. Projektit ovat perustehtavan kan-
nalta merkitykseltaan erilaisia. Jotkut projektit voivat liittya itse perusteh-
tavaan vain valillisesti, ja toiset olla taysin perustehtavasta poikkeavia uu-
den toiminta-alueen kokeiluja. Kehittaminen ei ole itsetarkoitus, vaan sen
tarkoituksena on aina vahvistaa tyoyhteison toimintaa. Kehitysprojekteilla
tai muutoshankkeilla kasvatetaan voimavaroja, lisdtdan toimintaa ja pa-
rannetaan laatua. (Paasivaara ym. 2008, 17-19.)

Kehittamistyon tuomat muutokset sisaltavat seka myonteisia etta kieltei-
sia piirteita. Uudistaminen tapahtuu usein tilanteessa, jossa resursseja va-
hennetdan. Tama lisdd epavarmuutta ja psyykkistd kuormittuneisuutta.
Muutokset tulee suunnitella hyvin ja onnistunut kehittdminen edellyttaa
muutoksen tekemistd mahdollisimman tietoisella tasolla. Muutostarpeen
tunnistaminen, tydyhteison muutosherkkyys ja muutosvalmius seka tulok-
sellisuuden arviointi ovat tarkeitd. Henkilostd osallistuu sitd laajemmin,
mita avoimemmaksi, lapindakyvammaksi sekda oikeudenmukaisemmaksi
muutostarve koetaan. (Paasivaara ym. 2008, 19-20.)

Projektilla on aina alku- ja paatepiste eli elinkaari. Elinkaaren vaiheiden
maara vaihtelee, yleensd kolmesta viiteen. Projektin eri vaiheita on ku-
vattu (kuva 10) suhteessa muutoksen hallintaan, kuten muutosvastarin-
taan seka keinoihin vaikuttaa projektin mydnteiseen etenemiseen. Projek-
tin onnistumien ndakokulmasta suunnitteluvaihe on erityisen tarked, koska
siind tehdaan keskeiset projektiin liittyvat paatokset. (Paasivaara ym.
2008, 104-105.)
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Henkildsto Projektin vaiheet Keinot
muutoksessa

Tarpeen = Tiedotus
tunnistaminen = Avoin keskustelu

1. Muutosta

ennakoiva vaihe
Projektirghmien kokoaminen

Tuki

Tiedotus

Vaihtoehtojen esittdminen
Testaus

Suunnittelu- ja
aloitusvaihe

Kokeilu- ja
toteutusvaihe

2. Vastustuksen vaihe

= Tietoinen, peruste esitys,
joka otetaan kayttéon
= Tiedotus

Paattamisen ja
vaikuttavuuden
arviointivaihe

3. Sulauttamisvaihe Sulauttamisvaihe = Koulutus

Kuva 10. Projektin vaiheiden suhde muutoksen hallintaan ja keinoihin
(Paasivaara ym. 2008, 104-105).

Projektin ohjaus on onnistumisen nakdkulmasta valttamatonta, ja projek-
tia tulee ohjata koko prosessin ajan. Projektin ohjaus kasitteena sisaltaa
johtamisen, suunnittelun, paatdksenteon, seurannan seka valvonnan. Oh-
jauksessa korostuu osallistuminen, sidosryhmayhteistyé ja tavoitteelli-
suus. Inhimillisid ja materiaalisia resursseja tulee johtaa jatkuvasti tavoit-
teiden saavuttamiseksi. Projektin ohjaus muodostuu sisdisesta ja ulkoi-
sesta ohjauksesta. Sisdiselld ohjauksella tarkoitetaan projektinvetdjan vas-
tuulla olevaa toimintaa projektin onnistumisen hyvaksi. Ulkoisella ohjauk-
sella tarkoitetaan tyoyhteison ulkopuolisten sidosryhmien osallistutta-
mista projektiin. (Paasivaara ym. 2008, 106-109.)

2.3.1 Suunnitelmallisuus mahdollistaa tavoitteiden toteutumisen

Padsaanto projektin suunnitteluun on, ettd ei suunnitella enempaa kuin
kyseisen tehtdavan suorittaminen edellyttda. Liiallinen suunnittelu voi ai-
heuttaa tarpeetonta hukkaa. Ketterissa projektinhallintamenetelmissa
liilan tarkat suunnitelmat ovat Idahes mahdottomia. Tama toisaalta saattaa
aiheuttaa ongelmia, kun yritetdaan arvioida projektin tydmaaraa. On suuri
riski yli- tai aliarvioida kustannukset etenkin, jos projektin kustannuksista
suurin osa muodostuu henkilotyosta. Kustannusten yliarviointi suunnitte-
luvaiheessa saa projektin ndyttamaan huonolta, ja toisaalta kustannusten
aliarviointi aiheuttaa kustannusbudjetin ylityksen. (Mantyneva 2016, 41.)

Projektin suunnittelun laadulla on suuri vaikutus projektin kokonaismenes-
tykseen. Projektin suunnitelmallisuus ja suunnitelmiin pohjautuva projek-
tin ohjaus mahdollistavat asetettujen tavoitteiden toteutumisen. Projektin
tavoitteista viestiminen ja tavoitteiden avaaminen lisdavat projektin onnis-
tumisen edellytyksia. Suunnittelun yhteydessa pyritdan kuvaamaan, miten
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asetettuihin tavoitteisiin padstaan, seka tunnistetaan siihen liittyvat tehta-
vat ja niiden vaatimat resurssit. Projektisuunnittelun tarpeen maaraan vai-
kuttavat projektin luonne seka projektiorganisaation kokemus vastaavista
projekteista. (Mantyneva 2016, 41-43.)

Projektin tavoitteiden selkeyttdmiseen kannattaa kayttaa riittavasti aikaa.
Liian valja projektin tavoitteiden asetanta vaikeuttaa projektin suunnitte-
lua, toteutusta ja arviointia. Projektin laajuuden hallinta on keskeinen osa
projektin onnistumista. Silla varmistetaan, etta projektin tuotos tayttaa
projektille asetetut vaatimukset, ja etta projektityoskentely on tuottavaa.
Projektin laajuuden hallinnassa tulee sitouttaa sidosryhma, selkeyttaa tar-
peet, valttaa tarpeetonta lisatyota, hallita muutokset ja ymmartaa projek-
tin monimutkaisuus. (Mantyneva 2016, 43.)

Aikatauluttamisella mahdollistetaan aikataulutavoitteessa pysyminen. Ai-
kataulut eivat valttamatta toimi kaytanndssa ja usein siita syysta, etta re-
surssit eivat ole projektin kdytettavissa oikea-aikaisesti. Tasta syysta pro-
jektin aikataulunhallinta ja resurssinhallinta on syyta kytkea toisiinsa. Pro-
jektin selkea vaiheistus helpottaa projektin hallintaa. Osittaminen tukee
projektin ohjausta ja johtamista. Osituksessa projekti jaetaan hallittavam-
piin pienempiin kokonaisuuksiin, jotka muodostavat aikataulusuunnittelun
perustan. (Mantyneva 2016, 61.)

Kun osituskaavio on tehty, voidaan siirtya aikataulutukseen, jonka keskei-
nen tavoite on varmistaa, ettd projekti toteutuu ja valmistuu tavoiteaika-
taulun mukaisesti. Todenndkoisesti kokenut projektiryhma on kyvyk-
kadmpi huomioimaan projektiin liittyvat yksityiskohdat ja tekemaan tarkan
projektiaikataulun kuin projektipaallikko. Projektipaallikkod voi tehda kar-
kean aikataululuonnoksen ja tydstaa sen loppuun yhdessa projektiryhman
kanssa. On tyypillista, etta aikataulutuksen perustana ovat karkeat tyo-
maaraarviot, jotka tdsmentyvat suunnittelun edetessa. Projektin aikatau-
lutuksessa on kuusi vaihetta:

- Projektiin liittyvien tehtdvien tunnistaminen

- Tehtavien valisten yhteyksien selvittaminen

- Kaytettadvissa olevien resurssien kaytettavyyden arviointi

- Tehtdvien tydomaaran ja keston arviointi

- Projektin aikataulun laadinta, aikataulun mukaisen etenemisen seuranta
ja aikataulun muokkaaminen tarvittaessa.

(Mantyneva 2016, 62-63.)

Projektin aikataulun havainnollistamisessa voidaan hyddyntda janakaavi-
oita, jotka ovat laajalti kaytetty tyokalu projektin aikataulun kuvaamisessa.
Janakaavioiden eli Gantt-kaavioiden etuna on niiden visuaalisuus. Kaavioi-
den avulla on helppo viestia ajankohta, jolloin kyseisen tehtdavan alkami-
nen ja paattyminen on suunniteltu. Heikkoutena voidaan mainita, etta kaa-
vioissa ei ilmene tehtdvien vilisid keskindisia riippuvuuksia. Suurissa pro-
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jekteissa Gantt-kaavioilla voidaan pelkistdaa projektin etenemiskuvaus suu-
rempiin vaiheisiin ja antaa yleisndkemyksen projektista. (Madntyneva 2016,
73-74.)

2.3.2 Projektin ohjaus ja muutoshallinta

Projektin ohjauksella varmistetaan projektin menestyksellinen toteutus
seka sisallollisten, taloudellisten, aikataulullisten ja laadullisten tavoittei-
den saavuttaminen kaytanndssa. Projektin tilannetta arvioidaan projekti-
suunnitelmaan peilaten saanndllisesti, ja samassa yhteydessa voidaan tar-
vittaessa paivittaa aikataulut ja etenemiseen liittyvat tydsuunnitelmat. Ak-
tiilvinen seuranta on osa hyvaa projektinjohtamista ja toteuttamista. Seu-
rannassa tulee olla erityisesti asiat, joita pidetaan projektin kannalta tar-
keind. Seuranta voidaan toteuttaa vaiheittain kuitenkin siten, ettad seuran-
nan jatkuvuus sdilyy ja mahdollistetaan poikkeamiin reagointi. (Mantyneva
2016, 89.)

Projektin seuranta voidaan toteuttaa projektikokouksissa, tai vaihtoehtoi-
sesti projektin vastuulliset henkilot raportoivat projektiin liittyvien tehta-
vien ja osa-alueiden etenemisesta projektipaallikolle. Muistettavaa kuiten-
kin on, etta liiallinen seuranta voi syoda tarpeettomasti voimavaroja ja
jopa haitata projektin etenemista. Liian vahaisella seurannalla lisataan ris-
kia, etta projekti ei saavuta tavoitteitaan. Raportin formaatti kannattaa pi-
taa tiiviina ja ytimekkaana, jotta sen tekemiseen ja toisaalta sisallon omak-
sumiseen ei kulu tarpeettomasti aikaa. Seurannan yhteydessa havaittavat
muutostarpeet projektin toteutuksessa huomioidaan korjaavina toimenpi-
teinad. Toimenpiteiden ajoitus ja mitoitus on tarkead, jotta niiltd saadaan
toivottava vaikutus. (Mantyneva 2016, 92-93.)

Projektin aikataulussa pitaminen on yleensa haasteena projektin edetessa
alusta loppuun. Jos aikataulun pitdavyydessa on ongelmia, voidaan hankkia
lisdresursseja projektiorganisaation ulkopuolelta, kohdentaa lisdaresurs-
seja, lisata resurssin kaytettavyytta tai muuttaa aktiviteettien keskinaisia
riippuvuuksia. Viestintd on myos tarkedssa roolissa, ja onkin tarkeaa, etta
kaikki projektiryhman jasenet viestivat projektipaallikolle mahdollisista
myohastymisista. Aikataulussa pysymistd voidaan myos edistaa pilkko-
malla laajat kokonaisuudet riittavan pieniin osakokonaisuuksiin ja asetta-
malla niille tavoiteaikataulut. (Mantyneva 2016, 95-96.)

Projektin edetessa voi olla tarvetta muuttaa tavoitteita ja paivittaa projek-
tisuunnitelmaa. Muutoksen positiivinen tai negatiivinen vaikutus riippuu
paljolti siitd, miten muutoksenhallinta toteutetaan kaytdannossa. Muutos-
tarpeet voivat johtua projektiorganisaation lisaksi ulkoisista tekijoista
minka vuoksi muutoshallinta on hyva ottaa aina osaksi projektinhallintaa.
Projektipaallikon keskeisin tehtdava on pitda projekti hallinnassa. Kaikkia
muutostoiveita ei kannatakaan hyvaksya suoralta kadelta, vaan arvioida
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ensin niiden tarpeellisuus. Muutostarpeille on hyva laatia selkeat hyvaksy-
mis- ja hylkdamiskriteerit. Muutoksen taloudelliset ja toiminnalliset vaiku-
tukset tulevat olla perusteltuja. (Mantyneva 2016, 105-106.)

Projektin muutoshallinta liittyy usein projektin laajuuden ja sisallon hallin-
taan, jotka voivat vaikuttaa kustannuksiin ja aikatauluun. Laajuuden hallin-
taa auttaa projektin osittaminen pienempiin kokonaisuuksiin. Kun muutos
paatetdadn toteuttaa, se suunnitellaan, aikataulutetaan ja toteutetaan
suunnitellusti. Muutosten tekeminen tulee olla mahdollisimman sujuvaa,
jasille voidaan luoda oma prosessinsa. Muutoshallinnan prosessi voi edeta
seuraavien vaiheiden kautta:

1. Tunnistetaan muutostarve ja siihen liittyvan ehdotuksen tekeminen

2. Muutoksen vaikutusten kiteyttaminen

3. Muutokseen liittyva paatoksenteko

4. Muutoksen toteuttaminen

5. Toteutetun muutoksen dokumentointi

(Mantyneva 2016, 108-109.)

2.3.3 Projektiviestinta

Menestyksellisen projektinhallinnan keskeinen osa-alue on projektivies-
tinta. Projektin eri sidosryhmat tulee pitaa ajan tasalla projektin eri vai-
heissa. Suuri osa projektinhallintaan liittyvista ongelmista liittyykin juuri
viestintdan. Mitd selkedmmin pystytdaan viestimaan projektin tavoitteista
ryhman jasenille, sita parempi. Projektisuunnitelman yhteydessa laadit-
tuun tiedotus- ja viestintdsuunnitelmaan kannattaa sisallyttdaa projekti-
viestinnan sisaltoon liittyvat asiat, kohderyhmat ja niiden viestinnan tar-
peet ja tavoitteet, viestinndn kanavat ja muodot, vastuuhenkil6t ja viestin-
ndn ajoitus. On tarkeda onnistumisen ja sujuvuuden kannalta, ettd saa-
daan oikea tieto oikeille henkilgille ja mielellaan viela oikeaan aikaan. Vies-
tinnan tavoitellun vaikutuksen kiteyttaminen varmistaa tuloksellisen vies-
tinnan. (Mantyneva 2016, 111.)

Parhaisiin tuloksiin projektiviestinndssa paastdan, kun se on suunniteltua
ja koordinoitua. Projektinhallinnassa keskeisia tarkeitd viestinnallisia tai-
toja ovat ideoiden jakaminen, ongelmien yhteistoiminnallinen ratkaisemi-
nen ja paivitetyn informaation jakelu. Viestinnallisia taitoja tarvitaan aina
sahkopostiviestinnadsta erilaisten dokumenttien tekemiseen seka toki pe-
rinteiseen puheviestintaan. Oikeasisaltoisen informaation tuottaminen oi-
kea-aikaisesti oikeille henkildille ei ole itsestaanselvyys. Viestinta kohdis-
tuu niin yléspdin ohjausryhmalle kuin alaspdin projektiryhman jasenille
seka mahdollisille projektin alihankkijoille. (Mantyneva 2016, 111-113.)

Aktiivisesta viestinndsta huolimatta vastaanottaja voi ymmartaa viestin eri

tavalla kuin se on tarkoitettu. Projektiviestinnan vaarinymmarrykset johtu-

vat mm. seuraavista syista:

- Vastaanottaja ei kdyta riittavasti aikaa viestin sisdistamiseen (ei kuun-
tele tai lue viestia riittavan huolellisesti)



32

- Viesti voi tahattomasti vaaristya matkalla

- Viesti ei tavoita lainkaan vastaanottajaa

Eri tahot suhtautuvat projektiin eri tavalla, ja viestinnan rajapintoihin voi
liittya piilevista intresseista aiheutuvia ennakko-odotuksia. Joissain organi-
saatioissa viestintd on avointa ja toisissa salailevaa. Vaarana on, etta ole-
tetaan ammattitermiston aukeavan yksiselitteisesti kaikille. Viestin perille-
meno kannattaa varmistaa eri keinoin, jotta saadaan varmuus, etta viestin
vastaanottajat ovat todella ymmartaneet, mista on kysymys. (Mantyneva
2016, 113-114.)

Projektissakin voi olla tilanteita, jolloin on viestittava huonoista uutisista.
Tassa nelja vinkkia tilanteisiin, jolloin todetaan, etta projekti ei ole edennyt
tavoitteiden mukaisesti tai toivotulla tavalla:
1. Keraa tarvittavat tiedot ja analysoi tilanne
Ennen kun kerrotaan ongelmista eteenpdiin, on hyvi selkeyttdid ti-
lanne ja selvittdd syy, miksi siihen on pdddytty.
2. Kutsu projektiryhma koolle
Projektiryhmdén kanssa on hyvd keskustella ongelmista ja vaihto-
ehdoista, joilla tilanne saadaan korjattua.
3. Pida ylin johto tilanteen tasalla
Mitd vakavampia tunnistetut ongelmat ovat taloudellisesti ja toi-
minnallisesti, sité kriittisempdié on pitdd organisaation ylin johto ja
ohjausryhmd ajan tasalla, missé mennddn
4. Tee toimintasuunnitelma ja esittele se
Projektin tilaaja on kiinnostunut kielteisten uutisten mahdollisista
vaikutuksista itse projektiin sekd siité, millaisia korjaavia toimen-
piteitd projektin toteuttaja on tekemdssd.
(Mantyneva 2016, 120-121.)

Projektit linkittyvat varmasti lahes aina muutostilanteisiin. Muutoksen
viestinnadn keinoja ja kanavia kannattaa kayttaa luovasti. Ensisijaisen tar-
keda on esimiehen lasnaolo ja saatavuus, jos tyontekijoilld heraa kysytta-
vaa. Nopea viestintad on arkipaivaa, ja tietoa on saatavilla runsaasti. Muu-
toksen aikana eri viestintakanaviin tulee valittaa paljon reaaliaikaista tie-
toa. Kokemuksellinen ja elamyksellinen tiedon vastaanottaminen jaa pa-
remmin mieleen ja innostaa ihmisia luoden muutosvoimaa. Tiedotustilai-
suus voidaan jarjestaa interaktiiviseksi. Interaktiivisuutta saadaan esimer-
kiksi erilaisten kdnnykkasovellusten kautta, joilla voidaan esittaa osallistu-
jille kysymyksia ja valittdaa ne kaikkien nahtaville videoseinalle. (Pirinen
2014, 140-142.)

Henkilokohtainen vuoropuhelu on myds tarkeda tuoden esimiehelle tie-
toa, missa tyontekija menee muutoksessa, ja missa han tarvitsee mahdol-
lisesti tukea. Muutoskeskustelu toimii parhaiten, kun silla on selkea tavoite
ja rakenne. Hyva vaihtoehto on muutosvartti, jonka kesto nimesta huoli-
matta voidaan asettaa tilanteeseen sopivaksi. Muutosvartteja voidaan pi-
taa paivittain tai viikoittain. Tarkeinta tulosten saavuttamiseksi kuitenkin
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on, etta ne jatkuvat riittavan pitkdan. Menetelmana naihin henkilokohtai-
siin muutoskeskusteluihin sopii valmentava ja osallistava johtamistapa.
Valmentavalla johtamisella tarkoitetaan ratkaisukeskeista, tavoitteellista
ja voimaannuttavaa johtamista, jossa esimies ei anna valmiita ratkaisuja,
vaan oivalluttaa ne tyontekijoilla itsellaan. (Pirinen 2014, 144-145.)

Projektikokoukset ovat projektiviestinnan keskeinen osa. Hyville projekti-

kokouksille on tyypillista:

- Selkea tavoite — osanottajien tulee tietda, onko kyseessa kokous, pala-
veri, tiedotustilaisuus vai tyOpaja

- Kokous pysyy aikataulussa ja etenee sisallollisesti ripedsti

- Kokouksessa tehdaan paatoksia — tama edellyttas, etta lasna ovat ne
henkil6t, joilla on valtuudet paatoksentekoon.

Tehokkaita ja tuloksellisia projektikokouksia voi edistda asettamalla ko-

koukselle selkeat tavoitteet, laatimalla esityslistan, varmistamalla etta oi-

keat ihmiset ovat paikalla sekd tukemalla etdosallistumismahdollisuuksia

tarpeen mukaan. Kokoukset tulisi myos aloittaa ja lopettaa tasmallisesti.

(Mantyneva 2016, 114-116.)

Etenkin isoissa organisaatioissa voidaan kayttaa todella paljon aikaa siihen,
ettd ihmiset istuvat tehottomissa ja valmistelemattomissa palavereissa,
jotka alkavat ja loppuvat myohadssa. Pahimmillaan palavereissa istuu ihmi-
sid, joille varsinainen agendalla oleva asia ei kuulu lainkaan. Huonot pala-
verit oman kokemuksen mukaan passivoivat osallistumista ja heikentavat
motivaatiota.

2.3.4 Projektiryhma ja organisoituminen

Innostava tyoyhteiso tarjoaa yksilGille myonteisia mahdollisuuksia. Hyvin
toimivan ryhman jasenia ei kuitenkaan voi maarata toimimaan innostu-
neesti, yhteistyohaluisesti ja luovasti. Toimintatavan tulee lahted ryhmasta
itsestdan, ja siihen voi kannustaa epdsuorin keinoin. Tyoyhteisén samoin
kuin kehittamisprojektien innostuneisuus lahtee siitd, etta kehittamistarve
ja -tehtava mielletadn selkeasti. Innostuneisuus ja sitoutuneisuus mukana
olemiseen voi syttya ja sammua osallistujilla projektin eri vaiheissa. (Paasi-
vaara ym. 2008, 23.)

Ty6yhteisot koostuvat erilaisista ihmisista, mika takaa erilaiset lahestymis-
tavat, nakokulmat seka toimintamuodot projektien tehtdvien hoita-
miseksi. Erilaisuus myo6s edistda oppimista, kun ryhman erilaiset ihmiset
opettavat toisilleen uusia toiminta- ja ajattelutapoja. Jos projektiryhma on
lilan homogeeninen ja koostuu lilan saman tyyppisistd ihmisista, jaavat
ideatkin saman tyyppisiksi eikd toimintaa voida kehittda. Ryhmassa voi-
daan tunnistaa erilaisia ihmistyyppeja:

e jokaisen kaverit (keskittyvat epdolennaiseen/saavat vahan aikaan)

e asiantuntijat (onnistuvat kommunikaatiotaitoisen tydparin kanssa)

e toimeliaat (saavat aikaan hyvia tuloksia ja ovat tyoyhteisossa pidet-

tyja jasenia)
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e muutosvastaiset (pitavat kiinni vanhoista toimintamalleista)
(Paasivaara ym. 2008, 52.)

Projektiryhmaa koottaessa tarkeita valintakriteereita ovat, ettd ihmiset ha-
luavat osallistua projektiin, sitoutuvat siihen seka ovat siita aidosti kiinnos-
tuneita. Ryhmassa esiintyvat ihmistyypit voidaan jakaa myos seuraavasti:
e hallitsijat (korostavat tarkeyttaan ja vievat suuren osan viestintati-
lasta)
e vaikenijat (hiljaiset henkildt jotka pyrkivdat saamaan danensa kuulu-
viin hienovaraisesti)
e pellet (pakenevat todellisten tilanteiden haasteita vitsailemalla)
o hyokkaajat (aggressiivisesti kayttaytyvat henkilt)
Roolit eivat sulje pois toisiaan ja samalle henkil6lla voi olla useita rooleja
yhta aikaa. Johtamisen kannalta projektiryhman jasenten erilaisuus on tar-
keda ottaa huomioon esimerkiksi ihmisten erilaisissa motivointikeinoissa.
(Paasivaara ym. 2008, 52-53.)

Jos jasenet ryhmadssa ovat hyvin erilaisia keskenaan, syntyy helposti tilan-
teita, joissa pidetdaan mielipiteista tiukasti kiinni eivatka eri osapuolet pyri
ymmartamaan toistensa nakemyksia. Projektinvetajalla on tarkea rooli hy-
van ilmapiirin luomisessa seka yllapitamisessa. Projektien jasenet saatta-
vat tulla erilaisista yksikdista ja saman tyoyhteison sisalla erilaisista tyokult-
tuureista. Erilaisuuden hyvaksyminen on onnistuneen projektin ehdoton
lahtokohta. Hyva yhteistyd kuitenkin merkitsee jasenille erilaisia asioita, ja
tdman ymmartamiseen auttaa tutustuminen toisten toimintakulttuureihin
sekda ennakkoluulottomuus. My6s johtajuus vaikuttaa projekteissa tyo-
uupumuksen syntymiseen. Aktiivinen johtaja, joka innostaa ja palkitsee,
suojelee tyduupumukselta. (Paasivaara ym. 2008, 53-55.)

Projektit eivat aina toteudu suunnitellulla tavalla. Tama voi johtua useista
syistd. Toiminta perustuu ensinnakin aina inhimilliseen kayttaytymiseen.
Projektin tavoitteet saattavat myds selkiytya tai muuttua projektin aikana,
ja uusia kehittamistarpeita voi nousta esiin. Projekti voi myo6s jumittaa eri-
laisten konfliktitilanteiden johdosta. Haitalliset konfliktit johtuvat usein
puutteellisen viestinnan, epadselvan tyonjaon, virheellisten havaintojen tai
niista johtuvien virhepaatelmien epaselvyyksista. Asiat tulee ratkaista ot-
tamalla asiat jamakasti esiin ja tarkastelemalla niita suhteessa projektin ta-
voitteisiin. Projektien ristiriitatilanteissa tarvitaan projektinvetdjan johta-
juutta, johtamistaitoja seka itsehallintaa ja vuorovaikutustaitoja. (Paasi-
vaara ym. 2008, 56-58.)

Projektin menestystekijat kytkeytyvat ohjaukseen ja johtamiseen. Projek-
tia voidaan ohjata ajan, resurssin tai kustannusten mukaan. Projektinve-
taja toimii suunnanndyttadjana ja organisoijana. Projektinvetdjan tehtava
on johdattaa projekti tavoitteisiinsa siihen osallistuvien henkildiden
kanssa. Vetdjan ei tarvitse olla projektin toiminta-alueiden substanssiasi-
antuntija, vaan hanen tehtdavanaan on varmistaa, etta tiimista loytyy riitta-
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vasti taitoa, osaamista, ongelmien ratkaisukykya seka paamaaratietoi-
suutta. Tarkeinta on kokonaisuuden hallinta ja valvonta, etta asiat etene-
vat ja toteutuvat suunnitellusti. (Paasivaara ym. 2008, 110-112.)

Monissa tydyhteisdissa ja projekteissa tiimit ovat maantieteellisesti hajau-
tettu. Etatyoskentely mahdollistaa maantieteellisesti hajautetut virtuaali-
set projektitiimit. Virtuaalitiimin johtamisessa on omat ominaispiirteensa
verrattuna perinteisiin projektiryhmiin, jotka tydskentelevat samassa ti-
lassa. Yksi virtuaalitiimiorganisoitumisen haasteista on valiton ja hairioton
kommunikaatio. Kasvokkainen vuorovaikutus auttaa ihmisia pysymaan pa-
remmin samalla aaltopituudella, vaikka varsinaiset sahkdiset yhteydet toi-
misivatkin. Projektiryhmien jasenten vastuualueet on hyva selkeyttaa.
(Mantyneva 2016, 27-28.)

Projektin vastuiden selkeyttamiseksi on olemassa tyokalu. Vastuumatrii-
silla (RACI-taulukko) voidaan kuvata projektiin osallistuvien tahojen vas-
tuut projektissa. Erityisen hyodyllinen tyokalu on organisaation ja organi-
saation sisdisten toimintojen rajat ylittavissa projekteissa. Vastuumatrii-
sissa vastuut on jaettu neljaan luokkana: vastuullinen tekija, hyvaksyja,
neuvoja ja pidettava ajan tasalla. (kuva 11) (Mantyneva 2016, 29.)

Tehtdva Vastuullinen | Hyvaksyja (A) Pidettdva ajan
tekija (R) tasalla (1)
AA

BB
cc
DD
FF

Kuva 11. Projektin tehtaviin liittyva vastuumatriisi. (Mantyneva 2016, 29.)

Vastuulliset tekijat ovat henkiloita, jotka edesauttavat kyseisen tehtavan
valmistumista. Jokaisella tehtavalla tulee olla nimettyna vahintaan yksi
vastuullinen henkil6, joka kirjataan kyseiseen sarakkeeseen. Hyvaksyjan
tehtdvan on varmistaa, etta tehtava on tehty kunnolla ja riittavassa laajuu-
dessa. Tehtavasta vastuullinen raportoi ja on vastuussa hyvaksyjalle. Hy-
vaksyijia voi olla vain yksi per tehtava. Neuvojia ovat kaikki, joilta kysytaan
neuvoja tai lisatietoja projektin edetessd. Neuvojien kanssa viestinta on
kaksisuuntaista. Ajan tasalla pidettavat ovat tahoja, jotka pidetdan tietoi-
sina tekemisestd useimmiten yksisuuntaisella viestinnalla. Roolissa voi olla
useampi henkild tai ei lainkaan. (Mantyneva 2016, 29-30.)

Vastuumatriisi auttaa havainnoimaan eri tahojen valista kuormitusta. Suu-
remmissa projekteissa vastuumatriisi voidaan tehda tarkemmaksi eli use-
ammalle tasolle. Siina voidaan kuvata, mitka organisaatiot tai sen osat vas-
taavat projektin suurista osakokonaisuuksista. Tarkemmassa kuvauksessa
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voidaan maaritelld yksittdisten tehtdvien ja ihmisten vastuut. Projektiryh-
man osallistuttaminen vastuumatriisin laadintaan voi myds toimia vali-
neena projektiryhman jasenten sitouttamisessa. (Mantyneva 2016, 30.)

2.3.5 Tiimin johtaminen tiimiroolien perusteella

Puoli voittoa on saavutettu, kun saadaan rekrytoitua henkild, joka on luotu
tehtdvaan. Tarvitaan taitoa analysoida, millainen on paras henkil6 tehta-
vaan, |6ytaa ehdokkaat ja asettaa heidat paremmuusjarjestykseen. Tehta-
van vaatimuksen ratkaisevat asiakkaat eikd se, millaisen ihmisen esimies
haluaa. Vaatii myds uskallusta todeta, jos kukaan ehdokkaista ei sovi teh-
tavaan. Sopimaton henkil6 tulee yritykselle kalliiksi. Uutta henkil6a haet-
taessa kannattaa tavoitella tasapainoa tiimin jasenten valille. Tiimissa on
hyva olla niin vanhoja kuin nuoria seka naisia ja miehia. Erityyppisten ih-
misten yhteistydn toimiessa erilaisuudet taydentavat toisiaan. Hyva koulu-
tuspohja lisaa itseluottamusta, mutta muuten oppiarvaoilla ei juuri ole mer-
kitysta. Tarvittaessa on uskallettava erottaa tiimiin sopimaton ihminen.
(Jabe 2017, 83-85.)

Ihmisilla on monia rooleja, joita sujuvasti vaihdellaan. Tyo-, ammatti- ja tii-
miroolin lisaksi monilla on myds yhteiskunnallinen rooli. Tiimirooli perus-
tuu siihen, mita ihminen ajattelee muista ihmisista seka minkalaisia henki-
I6kohtaisia ominaisuuksia heilld on. Johtajalle riittda vaatimuksia laidasta
laitaan. Harvoin nama kaikki I6ytyvat yhdesta ihmisestda, mutta tiimista
parhaimmillaan naita kaikkia 16ytyy. Usein tiimin jasen valitaan vain tehta-
varoolin ja kokemuksen perusteella, vaikka tulisi ottaa huomioon myos
luonteenpiirteet ja soveltuvuus yhteistyohon. Ihanteellisin valinta on seka
pateva ettd sopiva, kun taasen huonoin valinta on pateva mutta epdsopiva.
Joissain tilanteissa epapateva ja sopiva voi olla jopa patevaa parempi rat-
kaisu. (Jabe 2017, 85-86.)

Aidossa tiimissa jokainen jasen tuo toimintaan lisdarvoa. Joukon homogee-
nisuudesta ei ole etua. Lopputuloksesta ei synny ihanneratkaisua, jos kaikki
tiimin jasenet ovat luovia. Aito tiimi koostuu pienestd joukosta toisiaan
taydentavilld taidoilla omaavia ihmisia, jotka ovat sitoutuneet yhteiseen
pdadamaaraan ja tavoitteisiin seka kantavat yhdessa vastuun ryhman aikaan-
saannoksista. Valetiimi sen sijaan on ryhma jasenia, joita eivat yhteiset ta-
voitteet kiinnosta, ja jasenten valinen vuorovaikutus ei johda mihinkaan.
Tiimi tulee perustaa tiettya tehtavaa varten ja myos hyvaksya, etta kaikki
ihmiset eivat halua toimia tiimissa. (Jabe 2017, 86.)

Jokaisella on luontainen roolinsa ryhman jasenena. Belbin on identifioinut
yhdeksan roolia, joista jokaisella on omat vahvuudet ja heikkoudet (kuva
12). Tiimin rakentamisen apuna voidaan kayttaa erilaisia testeja mutta
myos kysyd, kenen kanssa ihminen haluaa tyéskennella. Belbinin mallissa
tiimiroolit on jaettu kolmeen ryhmaan:

- Luontainen rooli, jossa henkil6 on parhaimmillaan
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- Rooli jossa pdrjaa tarvittaessa, pystyy suoriutumaan, vaikka se ei ole
ominta itsedan

- Valtettava rooli, jossa kehittymiseen menisi kohtuuttomasti panoksia

Sopivien tiimiroolien tarkoituksena on vapauttaa potentiaalia ja keskittaa

voimavarat sinne, mista niista saadaan parasta tulosta. (Jabe 2017, 87-88.)

Ideoija Luova ongelmienratkoja Suurpiirteinen, ei kilnnostu rutiineista
Mahdollisuuksien etsija  Innostunut ja kommunikaoiva Ylioptimistinen ja jdttaa asiat kesken
Koordinoija Osaa hyddyntaa ryhmas, itsevarma Manipuloi muita

Puskija Dynaaminen, rohkea ja sietad painetta  Aggressiivinen

Arvioija Objektiivinen ja strategisesti ajatteleva  Hidas muuttumaan

Tiimitydskentelija Yhteistyokykyinen, valttda kitkaa Paattdmatodn

Toteuttaja Kurinalainen, tehokas ja luotettava Joustamaton ja hidas

Viimeistelija Tunnollinen ja pikkutarkka Huolestuu turhaan, ei delegoi
Asiantuntija Ammatilleen omistautunut Kapea kiinnostuksen kohde

Kuva 12. Belbinin yhdeksan tiimiroolia. (Jabe 2017, 89.)

Tehokas tapa varmistaa tarvittava osaaminen tiimissa on valita vahintaan
yksi poikkeuksellisen kyvykas jasen. Tallaisen huippuyksilo vaikuttaa lyhy-
elld tahtdaimelld tiimiin monella tavalla. Han toimii esimerkkina ja tukee
muita tiimin jasenia seka rohkaisee jokaista parantamaan omaa suoritus-
taan ja samalla ryhman tulosta. Pitkalla tahtdaimelld tallainen "tahti” opet-
taa tiimia kehittymaan. Tallaiset huippuyksilot ovat ansainneet maineensa
sitoutuneella tyolla, toimimalla paamaaratietoisesti, asettamalla tasmalli-
set pitkan tahtdimen tavoitteet ja vaikeissa tilanteissa suunnittelevat asiat
muita huolellisemmin. Yksi tallainen tahti vetaa helposti muita tahtia seu-
raansa, jolloin on helpompi saada apua muilta. Riskejakin toki on. Naita
voidaan kuitenkin ehkaista huolehtimalla, ettd jokainen tiimissa kokee teh-
tavansa mielekkadksi. (Jabe 2017, 91-92.)

2.3.6 Esimiehen rooli tehokkuuden parantamisessa

Tehokkuuden ja motivaation parantamiseen tarvitaan jatkuva kehittamis-
prosessi, jossa esimiehelld on olennainen rooli. Esimiehen tulee uskoa ih-
misen haluun oppia. Tiimin kanssa luodaan tavoitekuva, mihin halutaan
paadsta ja tehdaan kehittymisohjelma sen saavuttamiseksi. Tallainen johta-
minen perustuu positiiviseen ajatteluun ongelmakeskeisyyden sijaan. Pal-
kitaan menestymisesta eika rangaista epaonnistumisesta. Virheiden koros-
taminen oppimismetodina ei toimi. (Jabe 2017, 92-93.)

Pelkdstaan saatu asema ei tee hyvaa johtajaa. Monista on tullut johtajia,
koska he haluavat valtaa ja asemaa sen sijaan, etta he olisivat erityisen tai-
tavia organisoimaan erilaisia ihmisid. Ensimmainen edellytys johtamiselle
on tuntea omat vahvuudet ja heikkoudet. Itsetuntemus ei ole helppoa pu-
humattakaan toisten syvimman olemuksen |oytamisesta. Liiallinen kont-
rollointi on signaali luottamuksen puutteesta. Tiimin jasenten tulee itse
kontrolloida prosessejaan, jotta voi saada ihmiset ylittamaan itsensa. Kont-
rolli tappaa luovuuden, ideat, motivaation ja tyon ilon. (Jabe 2017, 94-95.)
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Johtajan tehtdvana on vapauttaa jokaisessa ihmisessa oleva ainutlaatuinen
yhdistelma energiaa ja kykyja. Tama tapahtuu antamalla ihmisten toimia
tavalla, mika on heille ominaisinta. Tulee selvittda kunkin tiimin jasenen
kiinnostuksen kohteet ja elamadntoiveet. Vaikka ty6ta ei olisi mahdollista
muuttaa jokaisen toiveen mukaisesti, niin anna mahdollisuus toteuttaa ai-
nakin yksi toive. Tama luo energisemman organisaation, ja positiivisuus luo
lisda positiivisia asioita. Vasta, kun on luonut luottamuksen ilmapiirin, saa
valtuutuksen johtaa. Luottamuksen rakentaminen vie aikaa. Jakamalla ai-
kaa, huomiota ja aitoa valittamista investoi ihmisiin. Liian usein ei voi osoit-
taa, ettd arvostaa toista ihmista. (Jabe 2017, 96.)

Positiiviseen ajatteluun kuuluu paattavaisyys. Tavoitteet tulee asettaa niin,
ettd jokainen ymmartaa ne ja on saanut olla mukana niista paattamassa.
Liian korkeat tavoitteet tuovat kohtuuttomia suorituspaineita, ja liian al-
haiset tavoitteet aiheuttavat turhautumista. On tarkeaa I6ytaa oikea nos-
tevyohyke, taso, jossa seka valmiudet etta tavoitteet kohtaavat. Turvalli-
suuden tunteen luominen syntyy tukemalla, ymmartamalla erilaisia yksi-
[6ita, vahvistamalla positiivista yrittamisen henkea ja etsimalla uusia toi-
mintatapoja. Suomalaisilla on tyypillisesti huono itseluottamus. Kollektiivi-
sen itseluottamuksen rakentamisessa auttaa palautekulttuurin kehittami-
nen siten, ettd huomioidaan onnistumiset ja uskotaan tulevaisuuteen.
Voittajajoukkuetta johdetaan olemalla oma itsensa, rehellinen, kuuntele-
malla, delegoimalla, osoittamalla rohkeutta, innostuneisuutta ja uskolli-
suutta seka uskaltamalla itse muuttua. (Jabe 2017, 98-99.)

Suunnitteluun perustuva Visiosta kdytannon toiminnaksi —prosessimalli
noudattelee suomessakin eniten kadytettyja Demingin ja Kotterin muutos-
johtamisen malleja. Mallille ominaista on alkuvaiheessa asetetut tavoit-
teet, mittarit ja keinot, joilla tavoitteeseen paastdan. Henkilokohtainen
kohtaaminen ja vuorovaikutus ovat tarkeitda muutoksen johtamisessa.
Usein kuitenkaan tahan ei ole aikaa, vaan turvaudutaan erilaisiin jarjestel-
miin. (Laamanen ym. 2016, 130.)

ufte

T CI
xqal erilaist® r 4 7.

g Sata\,\r\taa ‘ Uudistuminen

g Snels 6 = T
e vain€ Juurruttaminen fnolnt.
5. Maastoutta- " b

‘ e ® Suorituskyvyn jatkuva
seuranta, parantaminen

4. Testaus .
® Uusien

¢ Muutoksen osaamisten
suunnittelu, hankkiminen
testaus ja ja
kokemuksen jérjestelmien
hankkiminen muuttaminen

palkitseminen
ja korjaavat
toimenpiteet

y

3. Energisointi

V'

* lhmiset
ymmartavat
muutoksen
valttamatto-

2. Visiointi

* Luodaan
yhteinen

Tiedostaminen

* Avainhenkilot
tiedostavat
muutosmah-
dollisuuden
tai muutos-
tarpeen

muutosmalli

myyden ja
siihen liittyvat
mahdollisuu-
det

Kuva 13. Visiosta kdytannon toiminnaksi —prosessimalli. (Laamanen
2016, 139.)

ym.



39

Visiosta kdytannon toiminnaksi -prosessimallin (kuva 13) Iahtékohtana on
tunne muutoksen valttamattomyydestd. Johtajat esittavat yhteisen paa-
maaran, johon he odottavat koko henkiloston sitoutumista tai vahintaan
hyvaksyntaa. Mallin etuna on selkea vaiheistus. Muutoshankkeisiin sisaltyy
usein paljon epavarmuuksia. Hyva suunnittelu, analyysi ja mittareihin pe-
rustuva lahestymistapa tuovat hallinnan tunnetta. Raportoinnin avulla joh-
tajat tietdvat, missa mennaan, ja heilla on mahdollisuus reagoida erilaisiin
poikkeamiin tai yllattaviin tilanteisiin. (Laamanen ym. 2016, 139-145.)

3 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Tutkimussuunnitelmassa laadittiin kehittamistyon aikataulu. Projektin kes-
toksi arvioitiin noin 18 kk alla kuviossa 1 olevan aikataulun mukaan alkaen
marraskuussa 2016. Ensimmaisessa vaiheessa laadittiin tutkimussuunni-
telma. Taman jalkeen aloitettiin aineiston keruu ja yhtaaikaisesti kirjoitet-
tiin tyon teoriapohjaa. Syksylla 2017 kirjoitettiin opinndytetyon raporttia,
ja projektin paatos ajoittuu kevaalle 2018.

2017 2018
Marras Joulu Tammi Helmi Maalis Huhti Touko Kesd Heind Elo Syys Loka Marras Joulu Tammi Helmi Maalis Huhti
Tyén Aineiston keruu
aloitus |
J T I T ‘ I I
Posteri-seminaari Raporttil < "o
{ ) Posteri-seminaari {0 Raporttiluonnos eriinaEn
| 1 | | | |
Teoriapohjan kirjoitus jaaineiston haku * || Opinnaytetytn raportinkirjoitus >
I 1 I 1 I 1 I 1 1 1 1 1 1 1

Kuvio 1. Projektin aikataulu.

Tutkimusvaiheen haastattelujen valmistelu aloitettiin 14.3.2017. Tuolloin
pidettiin prosessikehitysyksikon kolmen kehityspaallikon seka yksikénjoh-
tajan kanssa workshop, jossa hahmoteltiin teemahaastattelun keskeisia
teemoja haastatteluita varten.

Tutkimusmenetelman valintaa lahestyttiin opinndytetyon tavoitteiden na-
kokulmasta. Tavoitteena oli kartoittaa nykytilaa ratkaisujen implementoin-
nin osalta ja I6ytaa keinoja, joilla toimintamallia voitaisiin selkeyttaa ja te-
hostaa. Edella mainittujen edellytyksena on laadukas ja kattava nykytilan
kartoitus sekd ongelman ymmartaminen. Nykytilan kartoittamisella halu-
taan saada kattava kuva, miten jo pidettyjen sprinttien ratkaisut ovat im-
plementoituneet tiimeilld kaytantdoon. Tutkimusmenetelmaksi valikoitui
toiminnallinen opinnaytetyo ja tiedonkeraysmenetelmaksi teemahaastat-
telut.
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Toiminnallisessa opinndytetydssa tehddan aina tuote, opastus tai ohjeistus
jonkun kaytettavaksi, ja sen tavoitteena on ihmisten osallistuminen toi-
mintaan. Kohderyhma mietitaan sen mukaan, mita ongelmaa ollaan ratko-
massa ja keta se koskee. (Vilkka & Airaksinen 2003, 38—39.) Toteuttamis-
tavaksi valikoituu toiminnallinen kehittamistyo, koska tyon tavoitteena on
luoda kehittamissuunnitelma, joilla nykyisia toimintatapoja voidaan paran-
taa. Kohderyhmana ovat prosessikehitysyksikon tydntekijat seka kaikki ne
keskitetyn palvelutuotannon yksikoét, joissa kehitystyota tehdaan.

3.1 Laadullinen tutkimus

Kvantitatiivisessa eli maarallisessa tutkimuksessa keskeista on havaintoai-
neiston maarallinen mittaaminen seka aineiston saattaminen tilastollisesti
kasiteltdvdan muotoon. Laadullisessa eli kvalitatiivisessa tutkimuksessa
lahtokohtana on todellisen elaman kuvaaminen tutkimalla kohdetta koko-
naisvaltaisesti. Voidaankin todeta, etta laadullisen tutkimuksen pyrkimyk-
sena on loytaa tosiasioita. Laadullisessa tutkimuksessa tyypillisesti suosi-
taan ihmista tiedon keruun instrumenttina seka laadullisten metodien, ku-
ten haastattelujen kdyttda aineiston hankinnassa. (Hirsjarvi, Remes & Sa-
javaara 2010, 140, 161-164.)

Laadullinen tutkimusmenetelma toimii, kun halutaan kerata kirjoittama-
tonta faktatietoa. Aineiston kerdamisen keinona voi kayttaa yksilohaastat-
telua joko lomake- tai teemahaastatteluna. Teemahaastattelu on va-
paampi tapa kerata aineistoa ja toimii erityisesti, kun halutaan kerata tie-
toa jostain teemasta ja tehda konsultaatiota asiantuntijoille. Haastattelut
voi toteuttaa kasvotusten tai puhelimitse. Litterointi kannattaa toiminnal-
lisessa opinndytetydssa keskittaad sisallon tuottamisessa tarvittavaan tie-
toon. (Vilkka & Airaksinen 2003, 63.)

Haastattelut voidaan toteuttaa taysin strukturoituina, puolistrukturoituna
tai avoimena. Taysin strukturoidussa ja puolistrukturoidussa haastatte-
lussa kysymykset on muotoiltu valmiiksi. Nama poikkeavat kuitenkin toi-
sistaan siten, ettd puolistrukturoidussa haastattelussa kysymysten jarjes-
tysta ja sanamuotoa voidaan vaihdella, kun taysin strukturoitu haastattelu
etenee ennalta maaratysti. Avoin haastattelu on enemmankin avointa kes-
kustelua, johon osapuolet osallistuvat aktiivisesti ja tasavertaisesti. (Oja-
salo, Moilanen & Ritalahti 2014, 106-107.)

Haastattelun suuri etu muihin menetelmiin on, etta aineiston keruuta voi-
daan saadelld joustavasti tilanteen edellyttamalla tavalla sekd vastaajaa
myotaillen. Haastattelumenetelmaa voidaan perustella aina laajoista filo-
sofisista lahtokohdista konkreettisiin asioihin. Haastattelu valikoituu tie-
donkeruumenetelmaksi usein esimerkiksi naista syista:
e Halutaan antaa vastaajalle mahdollisuus tuota asioita esille mah-
dollisimman vapaasti
e On vaikea tietda etukateen vastausten suuntaa tai tiedetdan en-
nalta, ettd aihe tuottaa vastauksia monitahoisesti
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e Halutaan selventaa tai syventaa saatavia vastauksia ja kayttaa lisa-
kysymyksia tarpeen mukaan (Hirsjarvi ym. 2010, 205-206.)

Puolistrukturoitu eli teemahaastattelu sallii haastateltavalle enemman va-
pauksia. Haastateltava voi vastata tutkijan maaraamiin kysymyksiin omin
sanoin ja poiketa myds kysymysten jarjestyksestd. Teemahaastattelu on
kaytetyin kvalitatiivisen aineiston keruumenetelma ja on hyvin kaytettyna
tehokas menetelma. Huolellinen suunniteltuun ja toteutettuun haastatte-
luun on helppo saada ihmiset suostumaan, ja vaiva on pieni verrattuna esi-
merkiksi havainnointitutkimukseen. (Koskinen, Alasuutari & Peltonen
2005, 104-105.)

Teemahaastattelun aineistoa voidaan saattaa tilastollisen analyysin edel-
lyttdmaan muotoon ja tuloksia voidaan analysoida ja tulkita. Aineiston
analyysitapoja on karkealla tasolla kaksi: selittamiseen pyrkiva lahestymis-
tapa, jossa kaytetdan tilastollista analyysia ja paatelmien tekoa; seka ym-
martamiseen pyrkiva lahestymistapa, jossa kdytetaan laadullista analyysia
ja paatelmien tekoa. Tulosten analysoinnin jalkeen tulokset selitetaan, tul-
kitaan ja niistd tehddaan omat johtopaatokset. (Hirsjarvi ym. 2010, 224-
228.)

Laadullisessa haastatteluun ja nauhoituksiin pohjautuvassa tutkimuksessa
litteraatio on aikaa vieva, mutta valttamaton vélivaihe. Aineisto saatetaan
mahdollisimman helposti kdytettavaan muotoon eli kdytanndssa tekstitie-
dostoiksi. Tutkija on kdaytanndssa enemman tekemisissa litteroidun kuin
varsinaisen aineiston kanssa. Taman vuoksi litteraation tarkkuuteen tulee
kiinnittaa huomiota ja haastattelut litteroida mahdollisimman tarkasti luo-
tettavan kuvan valittamiseksi. Tarkasti litteroidusta aineistosta on myds
helppo poimia suoria lainauksia tekstiin, jotka varittavat tekstia seka voivat
toimita todistuksina vaitteille. Kaikkia yksityiskohtia ei kuitenkaan saa pa-
perille, joten lopulta ratkaisevaa on tarkkuuden tarkoituksenmukaisuus.
(Koskinen ym. 2005, 317-318.)

Litteraatiot voidaan jakaa tarkkuuden mukaan viiteen eri tasoon. Ensim-
maisen tason tavoitteena on saada yleiskuva aineistosta ja sisallyttaa litte-
rointiin vain vastausten paakohdat ranskalaisin viivoin. Tama tarkkuustaso
on riittava useimpiin kdytannollisiin tutkimuksiin. Toinen taso on parempi,
jos halutaan yleiskuvan lisdksi saada aineistosta lainauksia ja tekstin se-
kaan hyvia sitaatteja. Tasolla 3 litteroidaan sanatarkasti, ja tama tarkkuus
riittaa lahes kaikkeen tutkimukseen. Usein tama tyyli on kuitenkin jo liian-
kin tarkka, jos haastatteluista haetaan pelkdstaan tietoa, eika esimerkiksi
haastateltavan kayttamalla murteella ole merkitysta tutkimuksen kan-
nalta. Taso 4 eli keskusteluanalyyttinen litteraatio on huomattavasti aiem-
pia tasoja yksityiskohtaisempi, ja siinad kartoitetaan vuorovaikutuksen yksi-
tyiskohtia. Neljannen tason litterointia tarvitaan, jos analysoidaan ihmis-
ten suhteiden ja sosiaalisen organisaation rakentumista vuoro vuorolta.
Taso 5 kasittaa videon litteroimisen aina katseista ja ruumiin liikkeista lah-
tien. (Koskinen ym. 2005, 319-325.)
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Laadullisen tutkimuksen perusanalyysimenetelma on sisallonanalyysi. En-
simmaisessa vaiheessa kaydaan lapi, mitd aineistoa tutkimuksesta kayte-
taan. Toiseksi aineisto litteroidaan tai koodataan, ja kolmannessa vai-
heessa data luokitellaan tai teemoitetaan. Analyysivaiheessa tulee selvit-
taa, hakeeko aineistosta samanlaisuutta vai erilaisuutta. (Tuomi & Sara-
jarvi. 2009, 75.)

Aineiston analyysi aloitetaan lukemalla ja silmailemalla aineistoa lapi use-
ampaan kertaan. Aineiston teemoittamiseen on monenlaisia tapoja, olen-
naista on kuitenkin ymmartaa, etta aineistoon tutustumiseen kannattaa
varata aikaa. Tutustumisvaiheen jalkeen on analyyttisempi vaihe, johon on
my06s monenlaisia keinoja. Tutkimusongelman kannalta keskeinen aineisto
poimitaan erilleen ja tasta “redusoidusta” eli vahennetysta aineistosta voi
tehda tarkemman analyysin vahemmalla vaivalla. Keskeinen aineisto koo-
taan yhteen ja nadiden valmistelevien vaiheiden jalkeen edetdan varsinai-
seen analyysiin. (Koskinen ym. 2005, 231-232.)

3.2 Tutkimuksen luotettavuus ja patevyys

Empiirisissa tutkimuksissa on oma tapansa varmistaa, voidaanko tutkimuk-
sen tuloksiin uskoa. Puhutaan reliabiliteetista ja validiteetista seka tutki-
muksen arvioitavuudesta. Tutkimuksen reliaabeliuudella eli luotettavuu-
della tarkoitetaan, onko mittaustulokset toistettavissa. Valiudus eli pate-
vyys tarkoittaa tutkimusmenetelman kykya mitata juuri sita, mita halutaan
mitata. Kaikkien tutkimusten luotettavuus ja patevyys tulisi arvioida. (Kos-
kinen ym. 2005, 253 ja Hirsjérvi ym. 2010, 231-232.)

Reliabiliteetille ja validiteetille ei saa antaa kuitenkaan liikaa painoa, eika
tutkimus tdhtaa pelkastaan virheettomyyteen. Validilla tiedolla tarkoite-
taan tyypillisimmin, etta tutkimuksen |6ydokset eivat perustu epatyypilli-
sessa tilanteessa tehtyihin vaariin haastattelulausuntoihin, kysymyksiin tai
havaintoihin. Tahan liittyen tulosten tulisi myds olla yleistettavissa, tai ai-
nakin yleistyksen virheellisyyden pitdisi olla tiedossa. Validiteetin periaat-
teen mukaan tutkimusten tulosten pitdisi seurata loogisesti aineistosta ja
teoriasta. Reliabiliteetilla tarkoitetaan ristiriidattomuutta. Aineisto voi olla
reliaabeli, vaikkei se olisi validi; aineisto ei kuitenkaan voi olla validi, jos se
ei ole reliaabeli. Kasitteet sopivat kuitenkin kvalitatiiviseen tutkimukseen
huonosti, ja niilla on selva merkitys vain tietyissa konteksteissa. (Koskinen
ym. 2005, 254-257.)

Laadullisessa tutkimuksessa yleistdminen on tarkeaa ja liittyy tutkimuksen
oikeuttamiseen kaytanndssa. Liian pienistd havaintomaarista ei voi tehda
luotettavia yleistyksia, ja toisaalta yleinen tieto on yksittdistapauksia infor-
matiivisempaa. Ei ole mitaan yleista periaatetta, kuinka monta ihmista tu-
lisi haastatella, jotta tutkimus olisi luotettava. Pienet tapausmaarat selitty-
vat yleensa tutkimuksen tavoitteilla tai tutkimuksista aiheutuvilla kustan-
nuksilla. Useimmiten laadullista tutkimusta tehdaan, jotta voidaan saada
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suhteellisen paljon tietoa pienestd tapausjoukosta. (Koskinen ym. 2005,
263.)

Kehityspaallikdiden haastattelun seka oman kokemuksen lisdksi luotetta-
vuuden varmistamiseksi tarvittiin lisdd kokemusperdista tietoa tutkitta-
vasta asiasta teemahaastattelujen kautta. Havainnot ja kokemukset eivat
olleet ristiriidassa keskenaan, ja tulokset voidaan yleistaa. Haastattelujen
ja haastateltavien lukumaara oli kattava, ja tietoa saatiin paljon. Aineisto
jaoteltiin litteroinnin jalkeen teemoittain analysointia varten. Tuomen &
Sarajarven (2009, 127) mukaan laadukas tutkimus edellyttaa laadukkaan
tutkimussuunnitelman lisaksi sopivaa tutkimusasetelmaa, eettisesti kesta-
via tutkimus- ja arviointimenetelmia seka hyvaa raportointia. Hyvaa tutki-
musta edellyttaa eettinen sitoutuneisuus. Naihin kriteereihin perustuen
tutkimus tehtiin eettisesti kestavasti ja hyvan tieteellisen kdaytannén mu-
kaan.

3.3 Teemahaastattelut

Opinndytetyossa paadyttiin kartoittamaan nykytilannetta puolistrukturoi-
tujen teemahaastattelujen avulla sen joustavuuden vuoksi. Kaikki tehdyt
haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin. Haastatteluja pidettiin 2 per liike-
toiminta-alue eli yhteensa kuusi haastattelua kaikilta liiketoiminta-alueilta.
Haastateltavat valikoituivat satunnaisotannalla niiden tiiminvetdjien jou-
kosta, joiden tiimissa on ollut sprint-muotoisen kehittamisen projekti vii-
meisen vuoden aikana. Koskisen ym. (2005, 273) mukaan laadullisessa tut-
kimuksessa hylatdan usein otanta-ajattelu ja tutkimusaineisto valitaan
mahdollisimman informatiivisesti tutkimusongelman kannalta.

Haastattelut suoritettiin 3.-11.5.2017 valisena aikana. Tavoitteena oli sel-
vittaa sprinttien ratkaisujen jalkautumiseen liittyvia asioita seka miten jo
pidettyjen sprinttien ratkaisut olivat jalkautuneet tiimeissa kaytantoon.
Kuuteen haastatteluun osallistui yhteensa 9 tiimipaallikk6a kolmelta eri lii-
ketoiminta-alueelta. Jokainen haastattelupyynnon vastaanottanut vastasi
kutsuun myontavasti. Joissakin sprinteissa oli ollut kaksi tiimipaallikkda
mukana, jonka vuoksi ndma paadyttiin haastattelemaan yhdessa. Joiden-
kin tiimipaallikoiden tiimeissa oli ollut jo useita sprintteja, toisilla vain yksi.
Tuomi & Sarajarvi (2009, 73) mukaan tarkeinta on saada mahdollisimman
paljon tietoa halutusta aiheesta, jonka vuoksi on hyva valittaa haastattelu-
kysymykset etukateen haastateltaville. Taman vuoksi haastattelupyynnot
valitettiin kalenterikutsuina, joihin laitettiin teemahaastattelurunko liit-
teeksi.

Haastattelun teemoista sovittiin yhdessa Lean kehityspaallikdiden kanssa
pidetyssa workshopissa. Workshopin alussa keskusteltiin, mika tuntuma
kehityspaallikoilla on ratkaisujen jalkautumisesta. Kaikilla oli samansuun-
tainen nakemys, ettd jotkut yksittdiset asiat ovat implementoituneet hy-
vin, mutta perusasioiden vaikeus aiheuttaa ongelmia mm. paivittaisjohta-
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miseen ja jatkuvan parantamisen tuokioon liittyvissa ratkaisuissa. Robotii-
kan osalta oltiin yleisesti sitd mieltd, etta robotiikkaratkaisut ovat hyvin
edenneet. Sprinteista nousseiden ratkaisujen osalta todettiin, ettd seuran-
taa ei tiimeissa tehda. Backlogille jaavien ratkaisuehdotusten edistdminen
tiimeissa jaa usein tekematta ajallisten haasteiden ja operatiivisen organi-
saation osaamisen puutteen vuoksi. Myoskaan tiimien tavoitteet eivat tue
ratkaisujen jalkauttamista, eika sita vaadita tai seurata millaan tasolla. Da-
tan saanti on keskeisessa asemassa, ja sita ei ole saatavilla laheskaan kai-
kissa tiimeissa. (Berg & Reiman 2017.)

Haastatteluilla haetaan vastauksia kysymyksiin: Miten implementoinnit
ovat onnistuneet, miten niita seurataan ja ovatko saavutetut tulokset py-
syvid. Teemojen alla on tarkentavia kysymyksia, joilla voidaan ohjata haas-
tattelua siten, ettd saadaan haluttavat asiat selvitettya (liite 1). Ensimmai-
sena teemana on ratkaisujen jalkautus. Talla osiolla halutaan I6ytaa vas-
tauksia, miten ratkaisut ovat tiimeissa jalkautuneet. Ovatko sprinteissa ke-
hitetyt ratkaisut kaytdssa ja onko niita parannettu jatkuvan kehittamisen
kautta? Erityisesti halutaan ymmartaa, miksi ratkaisujen jalkautus on on-
nistunut tai epaonnistunut.

Toisena teemana on sprinttien vaikuttavuuden arvioiminen ja mittaus.
Tassa osiossa selvitetdan, miten tulosten jalkautukset on todennettu, seu-
rataanko niitd edelleen, ja millaista tukea tai tyokaluja olisi kaivattu hyoty-
jentodentamiseen. Kolmantena teeman tarkastellaan tuen tarvetta ratkai-
sujen jalkautuksessa ja muutostilanteessa, sekd miten ajankaytollisesti
sprinttiin osallistuminen on koettu.

Haastattelut aloitettiin kiittamalla suostumisesta haastattelupyyntéon. Jo-
kaiselle kerrottiin, ettd haastattelun tarkoituksena on arvioida sprinttien
vaikuttavuutta, jotta voidaan |0ytaa keinoja varmistaa ratkaisujen mahdol-
lisimman hyva implementoituminen tulevissa sprinteissa. Lisaksi haasta-
teltaville tuotiin ilmi, ettd haastattelut ovat osa YAMK opinndytetyo6td,
jonka vuoksi haastattelut nauhoitetaan ja tiedot litteroidaan. Haastattelu-
aineistot pdadyttiin litteroimaan litteroinnin toisella tasolla. Aineistoon ha-
luttiin yleiskuvan lisdksi my0Os sitaatteja. Aineistossa painotettiin asia-
puolta eikd haastateltavien tunnetiloilla tai ilmeilla nahty olevan merki-
tysta tutkimuksen kannalta.

3.3.1 Ratkaisujen jalkautus

Ennen haastatteluja kaytiin jokaisen sprintin materiaalit 1api ja otettiin sel-
vad, mita ratkaisuja kussakin sprintissa oli tehty (kuva 14). Kaikki haastat-
telut aloitettiin kertaamalla ratkaisut haastateltavien kanssa. Tama osoit-
tautui erittdin tarkeaksi vaiheeksi. Sprinteista oli usein kulunut jo paljon
aikaa, eika haastateltavat itse enda muistaneet, mita sprinteissa oli tehty.
Yhteistd haastateltaville oli, ettd hyvin implementoituneita ratkaisuja ei
enda edes muistettu sprinttien aikaansaannoksiksi, koska ne olivat jo niin
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hyvin osa arkea. Sprinteissa tehtavat ratkaisut ovat yleensa erilaisia toimin-
tatapamuutoksia, ohjelmistorobotiikkaratkaisuja tai paivittamisjohtami-
seen liittyvia toimintamalleja.

Avoimien tehtavien hoitomalli

,1_, t . k t [ ] [ ] [yiinjaon rytmittiminen @ @ @
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Jonojen lvominen

Alyskannaus

Tyojonnjen vhdistaminen

Turhan tyén karsiminen

Yhtendinen lihetepohja

Jatkuvan parantamisen tuokio
Perehdytyssuunnitelma

Kuva 14. Ratkaisujen sanapilvi sprinteista joita haastatteluissa kasiteltiin.

Ratkaisut ja onnistuneet jalkautukset

Haastateltavien kanssa kaytiin ldpi ratkaisuja, ja samalla keskusteltiin
mitka ratkaisut ovat edelleen tiimeilla kaytossa. Yleisesti vastausten perus-
teella voidaan todeta, etta suuri osa ratkaisuista on kaytossa. Tiimipaalli-
koilta haluttiin selvittdd, mita he olettavat syyksi, etta jalkautus ja kayt-
toonotto ovat onnistuneet ndiden ratkaisujen osalta. Kaikki tiimipaallikot
nostivat esiin, ettd nama ratkaisut ovat olleet riittavan konkreettisia ja
niista saatu hyoty selkedsti nahtavissa. Myos silla katsottiin olevan vaiku-
tusta, ettei yriteta muuttaa lilan montaa asiaa kerralla. Tyontekijat moti-
voituvat toimimaan uuden toimintatavan mukaisesti, kun huomataan, etta
tyo jakautuu tasaisemmin tiimissa, tai yhtenaiset toimintatavat vahentavat
lapimenoaikoja koko palveluketjussa. Jopa eri paikkakuntien valisten toi-
mintatapojen yhtenaistaminen on ldahentanyt tiimipaallikdita keskenaan,
ja yhteistyo sujuu mukavammin.

Niissa tiimeissa, joissa on kaytdssa henkilokohtaiset tehokkuustavoitteet,
tyontekijat ovat huomattavasti paljon sitoutuneempia ja innokkaampia
oman tyon ja tehokkuuden kehittamiseen. Koettiin, etta tyontekijoiden
mahdollisuus vaikuttaa ratkaisuihin erilaisissa tydpajoissa on lisannyt si-
toutumista. Ratkaisujen huolellinen viestinta, lapikdynti ja muutoksen ai-
kana tuen tarjoaminen, ratkaisujen helppous ja yksinkertaisuus seka tiimi-
paallikdiden oma riittava ajankaytto sprintin hyvaksi koettiin onnistumisen
edellytykseksi.

Sprintteihin oli aikaa kaytettavissa, jolloin helpompi sitoutua
ja tehda hyviad ratkaisuja. Ratkaisuja kaytiin lapi tekijoiden
kanssa. Tarpeellisia ja konkreettisia ratkaisuja ja hyédyt huo-
mattiin heti.

Tiimipaallikot varallisuudenhoito
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Toimintatapamuutos oli helppo toteuttaa. Ei tarvittu jarjes-
telmamuutosta, pelkkaa informointia. Myyjat olivat motivoi-
tuneita muuttamaan toimintatapaa, koska hyodyttaa heita-
kin. Hyodyt realisoituivat ja olivat konkreettisia. Lapimeno-
aika nopeutui asiakkaalle useita kuukausia.

Tiimipaallikké vahinkovakuutus

Kaikki ratkaisut eivat ole kaytossa

Osa sprinteissa tehdyista ratkaisuista on edelleen tyon alla tai vaatii jatko-
kehitysta. Kaikkia aikaansaatuja ratkaisuja ei ole otettu lainkaan kayttéon,
tai ne eivat ole enaa kaytossa. Tahan syyna on haastateltavien mielesta ol-
lut ajan ja seurannan puute. Toisaalta, jos tiimi tai tiimipaallikko ei koe rat-
kaisua hyodylliseksi eika nde hyotyvansa siita, se jaa helposti kayttamatta.
Muutamassa tapauksessa ratkaisu on alun perinkin suunniteltu valiai-
kaiseksi. Robotiikan kehittdminen koettiin erittdin aikaa vievaksi, hanka-
laksi, ja ratkaisuihin ei oltu tyytyvaisia. Liiketoiminnan tuen puute on hidas-
tanut ja hankaloittanut robotiikkahankkeita ja aiheuttanut pahimmillaan,
etta ratkaisusta on tullut “susi”. Niihin kaytetty tyoaika koettiin kohtuutto-
maksi saavutettuun hyétyyn nahden ja prosessi esimerkiksi valtuuksien ha-
kemiseen tyolaaksi.

Paljon tyOstettiin asioita, joiden jalkauttaminen jai organisaa-
tiomuutoksen jalkoihin. Tiimipaallikot eivat varmistaneet riit-
tavasti onko asia otettu kayttoon koska resurssit eivat riitta-
neet varmistamiseen.

Tiimipaallikdt pankki

Ratkaisuja tulisi parantaa jatkuvasti

Ensimmaisen osion viimeisena keskusteltiin, onko ratkaisuja parannettu
ja/tai tarkasteltu tiimeissa sprinttien jalkeen. Ratkaisujen ei oleteta olevan
valmiita heti sprintin paatyttya, vaan niita toivotaan parannettavan kerty-
neiden kokemusten perusteella jatkuvasti. Yhteenvetona ndista vastauk-
sista voidaan todeta, ettd osaa ratkaisuista on kehitetty tai pelkistetty kay-
tettdvammaksi, mutta osa odottaa vield sopivaa hetked ja aikaa niiden te-
kemiseen. Monissa tiimeissa sprinttien aikana lanseerattua jatkuvan pa-
rantamisen tuokiota on osattu hyédyntaa toimintatapojen kehittamiseen
ja yllapitoon seka parhaiden vinkkien jakamiseen kaikille.

Tyokalua on pelkistetty kaytettavampaan ja yksinkertaisem-

paan muotoon. Tiimissa on systemaattista toimintatapo-

jen/ratkaisujen yllapitoa ja ohjeiden paivitysta.
Tiimipaallikko vahinkovakuutus

Tyon organisointia ja priorisointia voi viela viilata ja hienosaa-
taa, tata ei vield ole tehty. Jonojen seurantaa ja paivittaisjoh-
tamisen seinia on kehitetty edelleen jatkuvasti. Ratkaisut jaa-
vat helposti kdyttamatta, jos niista ei koeta olevan hyotya.
Tiimipaallikko vahinkovakuutus
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3.3.2 Sprinttien vaikuttavuuden arvioiminen ja mittaus

Hyotyjen todentaminen on hankalaa

Haastattelun toisessa teemassa selvitetdan, miten tulosten jalkautus on
todennettu, ja miten niiden vaikuttavuutta arvioidaan ja mitataan. Haas-
tattelujen perusteella mittaamiseen ei padasaantdisesti ole tyokaluja, ja joi-
denkin tehtyjen ratkaisujen hyotyja ei pystyta todentamaan. Hyotyjen to-
dentamiseen ei kuitenkaan kaivattu apua, vaan oltiin sita mielta, etta rat-
kaisut nakyvat esimerkiksi parempana tuntitehokkuutena tai muutoin pit-
kalla aikavalilla. Paasaantoisesti hyotyjen varmistaminen edellyttaisi tiimi-
paallikéilta ylimaaraisia kellotuksia tai datankeruuta, ja tahan ei ole osaa-
mista ja/tai aikaa. Datan saanti ja sen kautta johtaminen ei tunnu tarkealta,
ja siihen ei haluta kayttaa aikaa, vaan jarjestelmien pitaisi varallisuuden-
hoidon ja pankkipuolen tiimipaallikdiden mielesta tuottaa data automaat-
tisesti. Tikuttamisen eli manuaalisen datan keruun ei koeta olevan ns. tata
paivaa. Tiimipaallikdiden sitouttaminen tulosten jatkokehittamiseen ja
seurantaan puuttuu.

Pankkien keskittamien uusien palvelujen myota tekemista tulee jatkuvasti
lisaa, eika tekemisen maara pysy ennallaan. Tama seka luonnollinen volyy-
mien kasvu aiheuttavat haasteita lukujen vertailuun. Jossain tiimeissa lapi-
menoaikojen lyhentyminen ja prosessien selkeyttdaminen on vahentdnyt
aikataulupaineita, ja sita kautta ylitdiden tarve on vahentynyt ja on pysytty
palvelulupauksissa. Tiimipaallikdiden tuntuman mukaan erilaisten kyselyi-
den maara ja samalla niiden vastaamiseen kaytetty aika, on vahentynyt,
kun tehtdvat eivat ole jonossa pitkia aikoja. Tydn organisointi on aiemmin
tuntunut haasteelliselta, ja siihen saatu apu on ollut tervetullutta. Jono-
tilanteiden parempi hallinta on mahdollistanut tyontekijoiden siirrot yli-
maaraisiin tehtdviin ja konkreettisen resurssien liikuttamisen palveluket-
jussa.

Osassa ratkaisuissa lapimenoaika on lyhentynyt. Henkil0sto
tyytyvadinen, kun ei ole niin kovaa aikataulupainetta, ja pro-
sessi on selkea. Ei tarvetta ylitdille ja pysytaan palvelulupauk-
sissa.

Tiimipaallikot varallisuudenhoito

Toimintatapojen esim. teknisten niksien kayttéonottoa vai-
kea seurata. Toki nakyy osana tehokkuuslukua.
Tiimipaallikot pankki

Mita mittareita on kdytossa?

Sprinttien ratkaisujen seuranta vaihtelee liiketoiminta-alueittain seka tii-
meittdin. Liiketoiminta-alueittain dataa on saatavilla vaihtelevasti ja on
vaikea erottaa, mitkd hyodyt ovat tulleet suoraan sprintissa tehtyjen rat-
kaisujen seurauksena. Varallisuudenhoidon puolella ei ole jatkuvaa seu-
rantaa eika mittareita. Toki indikaattoreina kaytetdan esimerkiksi virhei-
den ja lisdtietopyynt6jen maaraa tai sita, etta lisaantynyt asiakasmaara on
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pystytty hoitamaan samalla resurssilla. Ndista ei kuitenkaan suoraan pys-
tyta mittaamaan sprinttien ratkaisujen hyoétyja. Pankkipuolella jonotilan-
netta seurataan paivittdin aamustartissa ja mittareita (NPS ja tuntitehok-
kuus) viikoittain pidennetyssa aamustartissa. Vahinkovakuutuspuolella on
totuttu kerdamaan tietoa manuaalisesti, koska datalla johtaminen koetaan
tarkedksi. Seurantaa suoritetaan aamustarteissa tarkastelemalla eri mitta-
reita (tuntitehokkuus, jonoaika, ratkaisuaste ja NPS) seka tydjonoja seu-
raamalla.

3.3.3 Tuki ratkaisujen jalkautuksessa seka muutostilanteessa

Sitoutuminen ja muutosjohtamisen tarve

Kolmannen teeman alussa haastateltavilta selvitettiin, miten heidan tyon-
tekijat ovat sitoutuneet muutoksiin, ja miten sita on pyritty johtamaan?
Omasta kokemuksesta olen todennut, etta yksikdnjohtajan, yksikonpaalli-
kon ja tiimipaallikéiden suhtautuminen uudistamiseen ja kehittamiseen on
ratkaisevaa ja vaikuttaa merkittavasti niin ratkaisujen maaraan ja laatuun
kuin henkilostén suhtautumiseen. Eri liiketoiminta-alueilla ja niiden sisalla
eri tiimeissa ollaan hyvinkin eri kohdassa muutosmatkaa. Vahinkovakuu-
tuspuolella mittausta ja manuaalista datankeruuta seka datalla johtamista
on tehty pitkdan. Varallisuudenhoidossa taas suorituksenjohtaminen on
uutta, ja monet asiat kaipaavat viela hiontaa ja harjoittelua. Sprintin ai-
heita sen sijaan osataan jo tyontekijoiden toimesta ehdottaa, ja niita jopa
halutaan avuksi tunnistettuihin ongelmiin.

Jos suorituksenjohtamista ei ole ollut, ovat sprinttien mukanaan tuomat
ratkaisut saattaneet aluksi tuntua tyontekijoista pahalta. Tama johtuu
mahdollisesti osittain viestinndn puutteesta. Ei olla osattu kertoa miksi kel-
lotetaan ja “vahditaan”, ja mita talla kaikella tavoitellaan. Sprinttien myota
tdahan on kuitenkin suuri osa jo tottunut, mutta esimerkiksi vanhempien
toimihenkildiden asenteisiin on vaikea vaikuttaa. Osa tiimipaallikoista kai-
paa muutosjohtamiseen seka tiimien sitouttamiseen apua ja valmennusta.
Kaivataan perusteluja ja tyokaluja yhtendisessa linjassa, miten muutos tu-
lisi tyontekijoille selittaa. Toisaalla ollaan sitd mieltd, ettd oma suhtautumi-
nen on ratkaisevaa, ja henkildstd on jo valmiiksi muutosorientoitunutta.

Tyontekijat kysyvat heti pian, jos tehokkuuslukuja ei olla pai-
vitetty. Kulttuurissa on syvalla tehokkuuden mittaaminen.
Oma suhtautuminen ja innostuneisuus tarttuvat. Koetaan,
ettd aidosti voidaan vaikuttaa ja kehittaa.

Tiimipaallikko vahinkovakuutus

Kaikki tietaa, etta tyo, asiat ja tekeminen muuttuvat, tama on
tietylla lailla jopa rikkaus, kun ei rutinoiduta. Tapa, jolla muu-
tos tapahtuu, on se asia, miten voidaan vaikuttaa. Muutos-
vauhti on kovaa ja valilla hapottaa ja hirvittaa.

Tiimipaallikot pankki
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Tuki sprintin aikana

Sprintin aikana saatu tuki sprintinvetdjilta koettiin kaikkien osalta erittdin
hyvaksi. Myds sprintinvetdjien osaaminen koettiin hyvaksi. Kaikki tiimi-
paallikot olivat sitd mieltd, ettd apua ja vastauksia perusteluineen sai aina
riittavasti ja tarvittaessa. Monet kokivat oppineensa itsekin paljon projek-
tien vetamisesta ja metodeista sprintin aikana.

Metodeihin ja datan kasittelyyn ollut suuri apu ja asiantunte-

mus lapivientiin. Olen saanut uutta oppia ja nakemysta seka

osaan rohkeammin itse kyseenalaistaa asioita.
Tiimipaallikko varallisuudenhoito

Sprintin kautta sai valineita tyon suunnitteluun, organisoin-
tiin ja ideoita toiden ohjattavuuteen. Sprintti on kehittanyt
itseani ja kehittanyt tyossani.

Tiimipaallikko vahinkovakuutus

Apuakin tarvitaan

Apua kuitenkin tarvitaan ja kaivataan moniin asioihin. Vain yksi tiimipaal-
likkd totesi, ettei jaanyt mistaan paitsi. Haastatteluissa nousi erityisesti
esiin avuntarve asiantuntijatydén mittaamiseen, viestintaan ja ratkaisujen
jalkauttamiseen. Kaivataan valmista mallia viestintddan ennen sprinttia,
sprintin aikana kuin sen jalkeen. Erityisen tarkedksi koettiin, ettd ennen
sprinttia viestinta tiimeille ja tyontekijoille tapahtuisi yksikonpaallikdiden
toimesta. Ratkaisujen ja hyvien toimintatapojen jalkauttamisesta oltiin
my0s huolissaan. Joitain ratkaisuista ei esimerkiksi pankkipuolella ole kay-
tOssa toissijaisissa samaa asiaa hoitavissa tiimeissa. Yksikonpaallikdiden tai
-johtajien tulisi valvoa, miten ratkaisut ovat jalkautuneet, ja miten kesken-
erdisia asioita on edistetty. Osa tiimipaallikdista olisi kaivannut selkeda oh-
jeistusta omilta esimiehiltdan, mitad heiltd odotetaan seka aikaa paneutua
sprintin toimintaan. Haastattelujen aikana tiimipaallikoilta tuli muutamia
konkreettisia ratkaisuehdotuksia tiimipaallikoilta, kuten handover-pohja
keskenerdisten asioiden siirtoon seka ratkaisujen seurannan valine.

Sprinttiin menee paljon aikaa ja aika on antoisa, mutta
rankka ja intensiivinen. Silloin helposti jaa muun tiimin infor-
moiminen sprintin aikana. Tarkeda kertoa, miksi sprinttia
tehdaan. Viestintaan voisi olla yhteinen malli. Sita voi halu-
tessaan raataloida, mutta minimimalli, mita kannattaa tehda.
Konkreettisia ideoita porukan sitouttamiseen olisi hyva
saada.

Tiimipaallikko vahinkovakuutus

Osa porukasta olisi varmaan kaivannut tarkempaa tietoa
sprintin aikana siitd, mita siella tehdaan. Avointa viestintaa
koko tiimille olisi voinut jakaa laajemmalti. Apua olisin kai-
vannut ratkaisujen jalkauttamiseen muille kuin sprinttia kos-
kevaan yksikkdon, huomiointi missa tehdaan muualla. Miten
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hyvat ratkaisut hyddynnetdan kaikkialla? Kirjattiin muita
huomioita ja sprintin ulkopuolisia kehitysaihioita, miten niita
edistetaan?

Tiimipaallikdt pankki

Onko aikaa riittanyt sprint-tyoskentelyyn?

Sprinttiin ja ylipaataan kehittamiseen kaytettavissa oleva aika tiimeissa
vaihtelee mm. asenteesta, tiimien tydmaarasta, tyontekijoiden maarasta
ja ajankayton hallinnan taidosta riippuen. Ratkaisujen laatu ja hyddyllisyys
ovat usein kytkoksissa sprinttiin kaytettyyn aikaan. Kaytanndssa on ha-
vaittu useaan otteeseen, ettei Lean kehityspaallikdilla ole mahdollisuutta
vetda projektia onnistuneesti, jos sprint-tiimilla ei ole aikaa tai innokkuutta
kehittamiseen.

Lahtokohtaisesti tiimit ovat kovin erilaisia. Jossain tiimeissa on 6 henkil6a
tiimipaallikdn lisdksi ja toisissa 60. Pienissa tiimeissa tyontekijoiden osallis-
taminen koetaan erittdin haasteelliseksi, koska paivittaiset, tiettyyn aikaan
tehtavat tyot pitaa saada sujumaan pienella porukalla. Tallaisessa tiimissa
yhdenkin henkilon poissaolo aiheuttaa, ettda aikaa kehittamiselle ei ole.
Isommissa tiimeissa tyontekijoilta [6ytyy aikaa, mutta tiimipaallikon osal-
listuminen on ajankaytollisesti haasteellista. Osallistuminen edellyttda hy-
vaa ajankdyton hallintaa ja priorisointikykya. Yllattdaen kuitenkin juuri hen-
kilomaaraisesti suurimman tiimin esimies koki, etta aikaa kylla halutessaan
[oytyy. Sprintista johtuen tiimipaallikolla ei ole l10ytynyt aikaa kahdenkeski-
siin keskusteluihin, ja tdama on jossain aiheuttanut tyontekijoiden tyyty-
mattomyytta. Yksikonpaallikoiden tuki koettiin tarkedksi, ja kehittdmiseen
kaytetty aika tulee ndahda sijoituksena tulevaisuuteen. Tama tarkoittaa,
ettd hyvaksytaan palvelutilanteiden mahdollinen tilapainen heikkenemi-
nen.

Kevaalla 2016 aikaa loytyi hyvin, ja se nakyi sprintin ratkai-
suissa ja hyodyllisyydessa. Yksikonpaallikon 1ahdon vuoksi
nyt sprint-tyoskentelyssa ja aikaisempien ratkaisujen kehitta-
misessa tarvittavaa aikaa on ollut todella vaikea loytaa.
Tiimipaallikot varallisuudenhoito

Ajan l6éytaminen 60 henkilon tiimin kanssa on haasteellista.
Onnistuu hyvalla priorisoinnilla ja tiedottamalla tyonteki-
joille, etta tallainen (projekti) on menossa. Oman esimiehen
tuki on tarkeaa.

Tiimipaallikko vahinkovakuutus

3.3.4 Mita mielta sprinteista oltiin?

Haastattelujen aikana nousi mielipiteita sprinttien puolesta ja myds vas-
taan. Jokaisen sprintin jalkeen sprint-tiimin kanssa pidetaan lyhyt retros-
pective-palaveri, jossa kasitellaan, mika kuluneessa sprintissd meni erityi-
sen hyvin, ja missa jai parannettavaa. Palavereissa nousee lahes aina esiin,
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kuinka hyvaksi asiaksi koetaan, kun ulkopuolinen havainnoi ja kyseenalais-
taa olemassa olevia toimintatapoja. Tuoreita nakdkulmia on vaikea itse
|6ytaa, kun katsoo liian ldhelta tuttua asiaa. Sama asia nousi esiin haastat-
teluissa, ja yleisesti ottaen sprintit koettiin hyddyllisiksi mutta myds ras-
kaiksi.

Mukava tapa kehittad, kun ratkaistaan ja saadaan nopeasti
aikaan. Kiva kun on paassyt mukaan ja saanut oppia.
Tiimipaallikko vahinkovakuutus

Koen sprintit hyvaksi. On hyva, kun joku ulkopuolinen kysyy,
miksi jotain on tehty tietylla tavalla. Toki asian voi kokea
myo0s toisella tavalla ja asia voi menna ns. ihon alle. Taytyy
ymmartaa hyodyt, ja ettei arvostella kenenkaan suoritusta,
vaikka onkin alyttomyyksia tehty.

Tiimipaallikko vahinkovakuutus

Kaikki asetetut tavoitteet on saavutettu. liman sprinttia ei tal-
laisia tavoitteita olisi ikind edes uskallettu asettaa. Taalla ei
olla uskallettu edes haaveilla, ettd tuollaiset tavoitteet olisi-
vat mahdollisia.

Tiimipaallikké vahinkovakuutus

My®ds kritiikkia esitettiin sprint-muotoiseen kehittamiseen ja alalla vallitse-
vaan rajuun muutokseen ja sen vauhtiin liittyen. OPn mallin mukaan sprin-
tin aikana tehdyt ratkaisut tulee testata. Nain voidaan todeta, ovatko rat-
kaisut hyodyllisia, ja otetaanko ne pysyvasti kayttoon ja jalkautetaan niihin
tiimeihin, missa kyseista prosessia hoidetaan. Projektien lyhyet kestot ai-
heuttavat aikataulupaineita, ja jokainen paiva sprintissa on kaytettava te-
hokkaasti hyddykseen. Jotkut tiimipaallikot ovat kokeneet, ettei heita ole
kuultu riittavasti johtamiseen liittyvissa ratkaisuissa tai niiden aikatau-
luissa, eikd ratkaisuja ole mietitty riittdvan kauaskantoisesti. Sprinttiin
osallistuminen ei mydskadan ole ollut kaikille mielekasta.

Digitaalisuus tuo koko ajan muutosta, mita jarkea on muut-
taa asioita hirvedlla vauhdilla niin, etta porukat sekoavat.
Vuoden jalkeen kun (ratkaisuja) tarkastelee, heraa vain kysy-
mys, mitad on jaljelld. Kevaalla 2016 ei kysytty, haluaako mu-
kaan sprinttitoimintaan. Porukoita (tekijoitd) arsytti, kun toi-
menpidemuutokset ja muut tuli nopealla tempolla. Kun vasta
opetellaan, niin ihmisia ahdistaa, kun heti aletaan seurata te-
hokkuutta. Miten voitaisiin ottaa huomioon?

Tiimipaallikot pankki

(Aikaa) oli vaikeaa l0ytaa ja tuntui etta "joutui” projektiin mu-
kaan. Tuotannossa vaikeaa ja projektissa pitdisi olla ihmiset
joista on hyotya.

Tiimipaallikot pankki
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3.3.5 Haastattelujen johtopaatokset ja yhteenveto

Haastattelujen tulokset tukevat hyvin Lean kehityspaallikéiden eli sprintin-
vetdjien nakemyksia niin ratkaisujen jalkauttamiseen kuin ajankaytollisiin
haasteisiin tai avuntarpeisiin ja osaamiseen liittyvissa asioissa. Sprinteissa
on tuotettu monenlaisia ratkaisuja erilaisiin ongelmiin. Ratkaisujen hyoty-
jen mittaaminen on hankalaa, ja kaikkialla ei ole siihen tarvittavia mitta-
reita tai tyokaluja. Dataa ei ole saatavilla, eika sitd haluta kerata/kasitella
manuaalisesti. Tavoitteiden puuttuminen aiheuttaa, ettei haluta johtaa.
Tuloksia seurataan virheiden maarissa, lapimenoajoissa, jonotilanteissa tai
tehokkuusluvuissa. On mahdotonta taysin osoittaa, mika hyoty on sprin-
tissa aikaansaadun ratkaisun ansiota. Suuntaa antavaa tietoa kuitenkin
saadaan, missa dataa on ylipaataan saatavilla.

Suuri osa ratkaisuista on haastattelujen mukaan kaytdssa. Onnistuneita
ratkaisuja on kehitetty ja parannettu sprinttien jalkeen. Tiimipaallikdiden
mielesta jalkautuksen onnistumiseen vaikuttavat monet asiat. Tarkeim-
pana pidettiin, etta tehdyt ratkaisut ovat riittavan yksinkertaisia, helppoja
ja konkreettisia. Ratkaisuista saadun hyodyn tulee olla havaittavissa ja teh-
tyjen toimenpiteiden maaran riittavan maltillinen. Myds tiimipaallikéiden
oma ajankaytto ja sen mahdollistaminen sprintin hyvaksi koettiin tarke-
aksi. Tiimien ja tyontekijoiden motivointiin, sitouttamiseen ja viestintdaan
tulee kayttaa aikaa ja niihin kaivataan myos apua. Yksikonpaallikoilta/joh-
dolta toivotaan vastuunottoa niin viestintdaan kuin ratkaisujen jalkauttami-
seen ja keskeneraisten asioiden edistamiseen liittyen. Toisin sanoen joh-
dolta kaivattiin omistajuutta omien tiimien kehittymiseen ja kilpailuky-

kyyn.

Osa ratkaisuista on edelleen tyon alla, ja toisia ei olla otettu lainkaan kayt-
toon. Ratkaisujen kdyttoonottoon ja jalkauttamiseen ei kayteta riittavasti
aikaa. Taman lisaksi valvonnan puute vaikuttaa siihen, etteivat kaikki rat-
kaisut jalkaudu kayttoon. Seurantaan ei ole olemassa jarjestelmallista ta-
paa ja seurantavastuuseen liittyy epaselvyyksida. Myoskadan ratkaisujen jat-
kokehittamiseen ei ole aikaa tai osaamista. Robotiikka-ratkaisuja ei koettu
oikein missdaan hyodylliseksi tai onnistuneeksi, ja niiden rakentamiseen
kaytetty resurssi ei vastannut saavutettuja hyotyja.

Liiketoiminta-alueet, yksikot ja tiimit ovat kukin omalla kohdallaan muu-
tospolulla. Toisaalla suoritusta on totuttu johtamaan ja jossain se koetaan
vield ahdistavaksi. Muutoksesta puhutaan paljon, mutta sen johtamiseen
tarvitaan apua ja jatkuvaa viestintaa. Sprinttien aikana saatu tuki sprintin-
vetdjilta koettiin hyvaksi ja riittavaksi. Tiimipaallikot ovat oppineet meto-
dologiaa ja projektinvetdmistaitoja sprinttien aikana. Viestintdan kaiva-
taan valmista mallia ja tukea yksikonpaallikoilta.

Sprintit koettiin padsaantoisesti hyodyllisiksi ja antoisiksi, mutta myds ras-
kaiksi. Suurimman osan mielesta on hienoa, kun saadaan nopeasti aikaan.
Toisille tdma sprinttien nopea tahti ja tapa kehittaa ei tunnu mielekkaalta.
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Ulkopuolisen nakemysta ja tuoreita nakokulmia omista prosesseista ja toi-
mintatavoista arvostetaan. On tunnistettu, kuinka hankalaa on katsoa it-
selleen tuttua asiaa ennakkoluulottomasti ja “outside the box”. Aikaa
sprint-tyoskentelyyn halutaan kayttaa, mutta sita on vaikea loytaa. Ajan-
kdayton haasteellisuus edellyttda hyvaa ajankdyton hallintaa ja omien toi-
den priorisointi- ja organisointikykyda. Oman esimiehen tuen tarkeytta ko-
rostettiin myds tassa asiassa.

4 RATKAISUEHDOTUKSET JA POHDINTA

Jos mika on varmaa, niin muutoksen ja uudistumisen tarpeellisuus pankki-
ja rahoitusalan murroksen keskella. Samalla kun keskitytaan parantamaan
asiakaskokemusta ja houkuttelevuutta, on myés toimintaa tehostettava
edelleen. Tama vaatii nopeaa reagointia muuttuvaan toimintaymparistéon
jaregulaation tuomiin vaatimuksiin. Tyontekijoilta edellytetdan nopeaa so-
peutumista ja oppimista alati muuttuvien tehtavien keskelld, hyvasta muu-
tosvalmiista asenteesta puhumattakaan. Rutiinitehtavia automatisoidaan,
ja vaikka uusia tehtavia syntyy koko ajan, myds vanhoja tehtavia lakkaute-
taan. Ennen kaikkea olemassa olevia, vanhan liiketoiminnan prosesseja ja
palveluketjuja tulee kehittda ja tehostaa oleellisesti kilpailukyvyn ja asia-
kaslahtoisen palvelun parantamiseksi. Ketteryydella varmistetaan, etta ol-
laan aina oikeiden asioiden adarella.

Opinndytetyon tavoitteena oli selvittdaa sprint-muotoisen kehittamisen rat-
kaisujen jalkautuksen nykytilaa, ja siind mahdollisesti esiintyvid ongelmia.
Saatujen tulosten ja teoriaosuuden perusteella pohdittiin, mita asioita ke-
hittamalla ja milla toimenpiteillda varmistettaisiin ratkaisujen mahdollisim-
man hyva implementoituminen tulevissa sprinteissa. Lean kehityspaallikoi-
den seka tiimipaallikdiden nakemykset tukivat toisiaan. Uusien toiminta-
mallien jalkauttamisessa ei olla kaikilta osin onnistuttu. Haastatteluilla saa-
tiin laajasti tietoa ja ymmarrysta nykytilasta ja niiden pohjalta oli helppo
vetdd johtopaatoksia, mihin asioihin kannattaa jatkossa kiinnittda huo-
miota ja kohdentaa kehitystoimenpiteitd. Tyon edetessa vahvistui myds
kasitys, mitda ongelmia ja haasteita tiimipaallikot ja tiimit kokevat niin
sprint-tyoskentelyyn kuin ratkaisujen jalkautukseen liittyen. Kuten Liker &
Convis (2012, 107) totesivat, aina on kehitettavaa, ja parannuksia tulee
tehda aina uudestaan ja uudestaan.

Sprinteissa mahdollistettujen hyoétyjen realisoituminen ei ole ollut halu-
tulla tasolla, ja sita tulisi kasvattaa. Sprinteissa tehtyjen ratkaisujen hyotyja
todennetaan testaamalla ratkaisuja yleensa noin viikon ajan. Tama tarkoit-
taa, ettd testaus toimii teoriassa. Ei voida kuitenkaan olettaa, ettd sen hyo-
tyja saataisiin kokonaisuudessaan realisoitua nykyosaamisella. Testiviikon
Ilyhyys voi toisaalta myos tarkoittaa, ettd kun toimintatapamuutokset on
kokonaan opittu tai ratkaisut tdydessa potentiaalissa kaytossa, hyodyt voi-
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vat olla my0s testausta suurempia. Ratkaisujen testaukseen ja niiden ke-
hittamiseen kannattaisi kdayttada merkittavasti enemman aikaa, ja silla var-
mistaa niiden mahdollisimman hyva implementoituminen ja mahdollisuus
realisoida siita saadut hyodyt.

4.1 Kehittamiskohteet ja ratkaisuehdotukset

Kehittamiskohteet on jaettu viiteen osa-alueeseen. Ratkaisuehdotukset
ovat ylatason ehdotuksia, mita asioita sprint-muotoisen kehittamisen ym-
parilla tulisi parantaa. Ne eivat ole valmiita toimenpidesuosituksia, vaan
taman tyon perusteella syntynyt lista kehitettavista asioista. Naiden asioi-
den kehittaminen ja eteenpadin vieminen on yhta haastavaa kuin minka ta-
hansa muunkin kehittamiskohteen. Taman vuoksi laadin erillisen kehitta-
missuunnitelma-taulukon (liite 4), jota voidaan halutessa kayttaa tyoka-
luna asioiden vastuuttamiseen ja seurantaan. Taulukkoon on nostettu ke-
hitettavat kohteet mutta se on muuten jatetty avoimeksi vastuuhenkil6i-
den, aikataulun ja seurannan osalta.

4.1.1 Muutoksessa tukeminen ja uudistumishenkisen ilmapiirin luominen

"lhmiset vihaavat muutosta... koska ihmiset vihaavat muu-
tosta. Haluan varmistaa, etta ymmarrat pointtini. Ihmiset to-
della vihaavat muutosta. He todella, todella vihaavat.”

Steve McMenamin. (Stellman & Greene 2014, 175).

Ihmisia huolestuttaa muutoksessa aina, miten hanelle kdy, ja mita se juuri
hdnen tyossaan aiheuttaa. Jaben (2017, 195) mukaan halu muutokseen
syntyy useiden asioiden osatekijoista, kuten sopivasta paineesta, riitta-
vasta viestinnadsta ja kannustavasta johtamisesta. Muutoksesta kertomi-
nen on tarkeda. Johdon asettaessa sopivaa painetta uudistumiseen, tulisi
miettid, milla varmistetaan kyvykkyys kannustavaan johtamiseen muutok-
sen keskella. Kestava muutos vaatii paljon pitkdjanteista muutoskyvykkyy-
den kehittamista seka uudistumishenkisen kulttuurin luomista.

Muutosten lapivieminen, roolitus ja tyon standardointi vaatii tekijoiltaan
paljon tyota. Keskitetyssa palvelutuotannossa on ollut paljon ns. itseohjau-
tuvia tiimeja, joita nyt vasta aletaan kunnolla datan avulla johtaa. Tama
kulttuurimuutos aiheuttaa esimiestyohon paljon haasteita ja ihmisten joh-
taminen vaatii monia taitoja. Tuomisen & Pohjakallion (2012, 258-259)
mukaan esimiehen innostus ja halu itse muuttua tuovat tehokkaimpia tu-
loksia, ja saa myos muut suhtautumaan asioihin rohkeasti. Esimies varmis-
taa omalla esimerkilladn kokeilemiseen ja uuden oppimiseen kannustavan
ilmapiirin. Osasta tyontekijoita voitaisiin kasvattaa muutosagentteja tuke-
maan kaikkia tyontekijoita muutoksessa.

Tiimipaallikdiden haastatteluissa nousi esiin esimieskoulutusten tarve
muutoksen hallintaan ja johtamiseen liittyen. Tdaman johtamisen tuen ja
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valmentamisen tarpeen nostan ensimmaiseksi ratkaisuehdotukseksi. Moni
asia vaatii harjoittelua, jonka vuoksi koulutuksia olisi hyva jarjestaa saan-
nollisesti. Lisdksi esimerkiksi ajankdyton hallintaan muutosjohtamisen li-
saksi kaivataan tukea. Jonkinlainen valmentajamalli tai mentorointioh-
jelma voisi olla hyddyllinen tiimipaallikoille. Voitaisiin selvittda jokaisen
henkilokohtaisen muutosprosessin vaihe ja tukea niita, joille muutos on
vaikeinta. Lean kehityspaallikdiden olisi myds hyva osallistua saannoéllisesti
vastaaviin koulutuksiin, koska projektien vetamisessa on kyse pitkalti sa-
moista asioista. Taman lisaksi olisi hyva pohtia, milla varmistetaan tiimi-
paallikdille riittava tukiverkosto arkeen. Kaikilla olisi hyva olla kollega,
jonka kanssa voi sparrata ja hakea pulmatilanteissa vertaistukea.

4.1.2 Sprint-tiimin ja sen jasenten valinta

Tuominen & Pohjakallio (2012, 273) toteavat, ettd ryhman rakenteen kan-
nalta alkuvaiheessa on hyva ottaa mukaan innostuneimmat. Ryhman oike-
alla rakenteella kannatellaan hetkia, jolloin tekeminen takkuaa tai on muu-
ten vaikeaa.

Useimmiten sprint-tiimin valitsee tiimipaallikkdé mahdollisesti yhdessa yk-
sikonpaallikon kanssa. Kuten Jabe (2017, 85-86) toteaa, valitettavan usein
jasen valitaan vain tehtavaroolin ja kokemuksen perusteella, vaikka pa-
rempi lopputulos saataisiin, kun otettaisiin huomioon henkilén luonteen-
piirteet ja soveltuvuus yhteistyohon. Sprintit ovat valitettavan lyhyita ja
muutaman viikon aikana on kdytannodssa todettu olevan todella vaikeaa,
ellei mahdotonta, vaikuttaa epdsopivien henkiléiden muutoshalukkuuteen
ja kyvykkyyteen. Vaikka innostuneisuus onkin tarkeaa, tulee ryhman silti
olla myoGs heterogeeninen. Paasivaaran ym. (2008, 52) mukaan liian ho-
mogeenisessd ryhmassa ideatkin jadvat saman tyyppisiksi.

Tama patee myos ylipaataan tiimin valintaan. Talla hetkelld seuraavaksi
sprintiksi valitaan jokin kehitettdva prosessi siind tiedossa olevien ongel-
mien tai ongelmien hypoteesien perusteella. Tehokkaimpiin tuloksiin paas-
tdan vain, jos valitun tiimin esimiehelld on halua muuttua ja muuttaa asi-
oita. Kdytannossa hyvien ratkaisujen synnyttdminen ymparistossa, jossa ei
ole muutosvalmiutta, on sprint-kaistan ja energian tuhlausta. Muutosval-
miuden pitaisi olla yksi sprintin aiheen valintaan perustuva kriteeri.

Muutosprojektit tarvitsevat pitkdjanteisyyttda ja suunnitelmallisuutta.
Tama kaikki on haasteellista sprinttien toteutuksessa, jossa pahimmillaan
on 4 viikkoa aikaa ja sen jalkeen siirrytdan toisaalle. Tiimiyttdmiseen ja yh-
teisen luottamuksen kasvattamiseen tulisi kdyttda aikaa, jota ei sprint-
muotoisessa kehittamisessa ole. Taman vuoksi tulisi mieluummin valita en-
sinnakin tiimi, jolla on muutosvalmius, seka sen jalkeen sprint-tiimiin oi-
keat ihmiset. Kehitysehdotuksena nostetaan muutosvalmiiden tiimien tun-
nistaminen ja sprint-tiimin jasenten huolellisempi valinta kestavampien tu-
losten sekd paremman ratkaisujen jalkauttamisen saavuttamiseksi.
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4.1.3 Viestinnan merkitys

Laamanen ym. (2016, 37-38) korostavat jatkuvan keskustelun tarkeytta
toimintatapojen muutoksen syista. Sitoutuminen tapahtuu vasta, kun ym-
marretaan, miksi asioita tdytyy muuttaa. Haastattelujen perusteella vies-
tintd nousi yhdeksi suurimmista yksittdisista kehityskohteista. Mantyne-
van (2016, 111) mukaan projektiviestintd on projektinhallinnan keskeinen
osa-alue, ja suuri osa projektinhallinnan ongelmista liittyy juuri viestintaan.
Parhaisiin tuloksiin paastaan, kun projektiviestinta on suunniteltua ja koor-
dinoitua. Viestinndsta ensimmaisena ratkaisuehdotuksena on sprinteille
yhteinen viestintasuunnitelma. Suunnitelmalla varmistetaan, etta eri si-
dosryhmat pidetaan ajan tasalla, ja kaikilla on riittava maara tietoa oikeaan
aikaan.

Viestintasuunnitelmaa varten haastatteluissa nousi jo paljon ehdotuksia,
miten ja missa viestintaa voisi parantaa. Yksikonpaallikon olisi hyva lahet-
taa viesti kaikille tiimildisille ja muille tarvittaville sidosryhmien edustajille
ennen sprinttid. Sprinttia ennen tai sen alussa voitaisiin sitouttaa tiimilaisia
jarjestamalla esimerkiksi yhteinen workshop, jossa jokainen voi vapaasti
kertoa omia ajatuksia ja ehdotuksia kyseisiin prosesseihin ja toimintatapoi-
hin liittyen. Useimmiten lattiatasolta nousevat myds ne parhaat kehitys-
kohteet, ja sen lisdksi osallistuminen auttaa sitoutumaan. Joissain tapauk-
sissa myds OPn uutta digitaalista kehitysyhteisdpalvelua (A3ni) kannattaisi
ehdottomasti hyddyntda. Aini on hyvi tapa sitouttaa tiimildisia kehittdmi-
sen eri vaiheissa. Sielld voi kerata kokemuksia testiviikolta, tai sitd voi kayt-
taa kanavana ajantasaisen tiedon valittamiseen.

Sprintin aikana jollain sprintin jasenella voisi olla vastuu kertoa tiimin pi-
dennetyssa viikoittaisessa aamustartissa, mita sprintissa on tehty ja mita
seuraavaksi. Suuri osa asioista on toki keskeneriisia, ja niista ei voi tiedot-
taa. Yleisella tasolla kuitenkin voidaan kertoa, missa kohtaa sprinttia men-
naan. Niiden kehitystoimenpiteiden lanseerauksessa, joiden tunnistetaan
herattavan tunteita tai tiedetdan aiheuttavan muutosvastarintaa, voitai-
siin hyodyntaa esimerkiksi yksikonpaallikkéa. Tama vahvistaisi tyontekijoi-
den ymmarrysta, ettd toimintatapojen muuttaminen tai ratkaisun kayt-
toonotto ei ole vapaaehtoista tai valinnaista. Muutokset ja uudistumis-
tarve koskevat kaikkia, ja kaikkia tarvitaan yhdessa onnistumiseen.

Sprintin lopussa muistetaan kiittaa kaikkia osallistumisesta ja mahdollisesti
myo6s venymisesta palvelutilanteen varmistamiseksi, kun osa resursseista
on ollut sidottuna sprint-tydskentelyyn. Sprintin paatteeksi voitaisiin myos
jarjestaa tiimille yhteinen palautepalaveri, jossa keratdan kommentteja ja
kehitysehdotuksia sprintin ratkaisuista. Nama haastatteluissa nousseet eh-
dotukset ovat hyva alku laadukkaan viestintasuunnitelman perustaksi.
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4.1.4 Jatkuvan parantamisen tukeminen ja riittavan pienia askelia

Jatkuva parantaminen tiimeissa projektien jalkeen on kriittisen tarkeaa.
Vain siten voidaan varmistaa, etta tulokset pysyvat halutulla tasolla. Haas-
tatteluiden ja kokemuksen perusteella tahan jatkuvaan parantamiseen,
pdivittdisten ongelmien ratkomiseen ja tunnistettujen kehitysideoiden
eteenpadin viemiseen tarvitaan tukea.

Tuominen & Pohjakallio (2012, 271-272) toteavat, ettd kannattaa keskittya
muuttamaan yhta tai vain muutamaa asiaa kerrallaan. Muutos vaatii tah-
donvoimaa, ja on tarkeaa paattaa, mita halutaan muuttaa ja keskittya vain
siihen. Taman nostaisin myos kehitysehdotuksena sprinttien lapivientiin.
Poisoppiminen uuden oppimisen ohella vie aikaa ja energiaa. Omaan ko-
kemukseen perustuen pieneltakin tuntuvat toimintatapamuutokset vaati-
vat henkil6ilta paljon. Asioita on totuttu tekemaan tietylla tapaa jo mah-
dollisesti vuosia tai vuosikymmenia. Sprinttien aikana kirjataan paljon esiin
nousseita ongelmia ja kehitysehdotuksia backlogiin, mutta tassa olisi var-
masti vield tehostettavaa. Sopiva maara seka riittavan pienet kehittamis-
toimenpiteet tukevat ratkaisujen jalkauttamisen ja vakiinnuttamisen on-
nistumista.

Muutos edellyttdaa johdon ymmarrysta ja tukea. Sprinttien aikana saavute-
tut tulokset eivat voisi olla nykyisten tavoitteiden mukaisia, jos tehdaan
kerralla vahemman. Leanin oppien mukaan asioita tulisi kehittaa jatku-
vasti, eikd kehittdminen saisi jadda sprinttien varaan. Tiimeissa ei ole riit-
tavasti osaamista ja aikaa jatkuvan parantamisen toteuttamiseen hyvasta
yrityksesta huolimatta. Likerin & Conviksen (2012, 7) mukaan suurin harha
Leaniin liittyen on, etta muutokseen tarvittava tyépanos on tilapdinen pon-
nistus. Lean vaatii jatkuvaa kehittamista yksittdisten toimenpiteiden si-
jaan. Nykyinen toimintamalli aiheuttaa Lean kehityspaallikoissa tuskaa. Ta-
voitteet seka todellisuus, ettei tieda koska seuraavan kerran paasee ky-
seistd prosessia kehittamaan, ajavat tyota vaaraan suuntaan. Yritetdan
tehdad mahdollisimman paljon lyhyessa ajassa sen sijaan, etta keskityttai-
siin saamaan mahdollisimman pysyvia tuloksia sopivan kokoisin askelin. Ly-
hyen aikavalin voittojen ndyttaminen on motivoinnin kannalta tarkeaa.

Vaikka menndan eteenpain pienin askelin, tulisi pitda huoli siita, etta visio
on kaikilla jatkuvasti mielessa. Maalataan isolla kuvalla haastava muutos-
skenaario, jota kohti mennaan isojen loikkauksien sijaan ankanaskelin. Jos
ajatellaan ettd taman toimenpidemuutoksen jalkeen voidaan lopettaa ke-
hittdminen, tulee pettymys tydénantajaan, kun ndin ei kuitenkaan ole. Kai-
zen taloudenhoito edellyttaa paivittaisjohtamista ja paivittaisia parannus-
toimenpiteita kaikkien toimesta. Kevaalla 2017 keskitetyssa palvelutuo-
tannossa lanseerattiin paivittaisjohtamisen malliin liittyva jatkuvan paran-
tamisen tuokio. Tuokion tarkoituksena on mahdollistaa parhaiden tyds-
kentelytapojen jakaminen ja tyon standardointi, jo jalkautettujen muutos-
ten hyotyjen todentaminen seka tiimilta 1ahtoisin olevien kehitysideoiden
ja muutosehdotusten lapikaynti. Minimimallin mukaan sen kesto on tunti
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kuukaudessa, ja siihen osallistuminen tulisi mahdollistaa kaikille. Oman
tuntuman mukaan tuokion kayttdonotto on eri vaiheissa eri tiimeissa. Tuo-
kion sisalto ja hyodyllisyys vaihtelevat tiimien ja niiden vetdjien kyvykkyy-
den ja muutosvalmiuden mukaan. Vanhasta luopuminen ja avoimuus uu-
sia asioita kohtaan ei ole helppoa, mutta on valttamatonta.

Kyvykkaan toiminnan perustan varmistamiseksi suosittelen, etta jatkuvan
parantamisen tuokion merkitysta korostetaan ja jalkaudutaan varmista-
maan, ettd se noudattaa sille asetettuja minimivaatimuksia. Ennen varsi-
naista konkreettista havainnointia voitaisiin lahettaa kysely tiimipaalli-
koille (esimerkki liitteenad 3). Tiedustelun tarkoituksena olisi varmistaa,
kuinka usein, kuinka kauan kdytetaan aikaa ja milla agendalla heilla ky-
seistd palaveria pidetaan. Samalla kyselylla voitaisiin kerata tietoa myos
muista paivittaisjohtamisen malliin kuuluvista palavereista ja siitd, missa
vaiheessa tiimit ovat niiden kanssa. Kyselyn vastausten perusteella voi-
daan miettia tarvittavia toimenpiteita, jotta jatkuva kehittaminen saatai-
siin toimimaan edes minimitasolla kaikkien yksikéiden kaikissa tiimeissa.

4.1.5 Seuranta ja valvonta

Vaikka robotiikkahankkeita ei haastattelujen perusteella koettu kovin hy6-
dylliseksi, niiden jalkautuminen onnistuu yleensa hyvin. Robotiikan kehit-
tamisen prosessi etenee aiheen tunnistamisen jalkeen robotisoijien ja hei-
dan prosessien mukaan, eika ndin ollen niiden edistyminen ole tiimipaalli-
kdiden tai tiimien vastuulla. Tastd voidaan todeta, ettda onnistumisen ydin
on, ettd asioilla on joku, joka niita edistda, joka vastaa ja valvoo asioiden
edistymista yhdessa sovitun mallin mukaisesti. Kuka varmistaa tulokset?

Ratkaisujen jalkautus jaa jatkossakin operatiivisen organisaation vastuulle.
Lean kehityspaallikoille ei ole ajankaytollisesti mahdollista ottaa vastuuta
sprinttien ratkaisujen seurannasta. Sprintissa kehitettyjen ratkaisujen jal-
kautumisen varmistamiseen tulisi kehittaa jarjestelmallinen jalkiseuranta-
malli, jotta varmistetaan mahdollistettujen hyotyjen realisoituminen myds
kaytannossa.

Kehittamishankkeen aikana tunnistettiin tarve luoda handover-malli (liite
2), jolla varmistetaan ratkaisujen ja parhaiden kaytantojen jalkautus asian-
omaisille sprinttien testijaksojen paattymisen jalkeen. Handoverilla tarkoi-
tetaan tassa yhteydessa sprintissa esiin nousseiden valmiiden ratkaisujen
ja parhaiden kdytantojen jalkautuksen vastuuttamista nimetyille henki-
[6ille. Tarve nousi myos esiin tiimipaallikdiden haastatteluissa, ja tiimien
tarve jalkautuksen tuelle on ilmeinen. Malli suunniteltiin yhdessa Lean ke-
hityspaallikdiden seka kahden EY:n konsultin kanssa. Tavoitteena oli luoda
yksi malli, jota kdytetdan kaikilla liiketoiminta-alueilla. Handover-pohjasta
haluttiin mahdollisimman selkea ja yksinkertainen. Pyrkimyksena oli laittaa
vain kaikki ehdottoman tarpeellinen tieto kaytettavyyden helpottamiseksi.
Pohja luotiin PowerPointilla, ja se lisdtdan jokaisen sprintin loppukatsaus-
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materiaaliin. Pohja kdydaan lapi sprintin loppukatsauksen aikana ja ldhe-
tetaan kaikille asianomaisille ja yksikonpaallikdlle tiedoksi seurantaa var-
ten.

Tama ylla mainittu malli on siis jo kdytdssa, mutta se ei vastaa riittavasti
tarpeeseen valvonnan nakoékulmasta. Sen kayttoa tulisi tehostaa tuke-
maan paremmin kaikkien ratkaisujen kayttéonoton valvontaa ja seuran-
taa. Tyokalu voisi yksinkertaisuudessaan olla liikketoimintakohtainen excel-
lista, johon kerataan kaikki sprintin aikana tehdyt ratkaisut ja kirjataan
henkilo (esim. yksikonpaallikkd), kenen vastuulla on varmistaa riittavan
usein ja pitkan ajan, etta ratkaisu implementoituu kaytantdon. Jalkiseuran-
taan on useita keinoja, kuten havainnointi, haastattelut seka datan seuraa-
minen. Tahan tulisi luoda jarjestelmallinen toimintamalli, kuka valvoo,
milla tavoin ja milla frekvenssilla. Taman lisdaksi kovien mittareiden 16yta-
minen ja niiden sitominen henkildkohtaisiin tavoitteisiin ja bonuksiin toisi
aitoa sitouttamista.

4.2 Ehdotukset jatkotutkimuksiin

Kuten jo edellisessa kappaleessa mainittiin, tiimeissa ei valttamatta ole riit-
tavaa osaamista tai aikaa jatkuvaan asioiden kehittamiseen ja eteenpain
viemiseen. Tahan yhtena ratkaisuna voisi olla Keskitetyn palvelutuotannon
kehittdjien uudelleen organisoituminen. Paastaisiinkd parempiin tuloksiin,
jos Lean kehityspaallikot olisivat yhdessa liiketoiminnan kanssa? Sprintteja
ei tarvitsisi olla tiettya maaraa ja tietyn pituisia, vaan olisi vain projekteja,
joiden eteenpdin viemista ja edistamista Lean kehityspaallikot voisivat tu-
kea. Tietynlainen liiketoiminnan mandaatti asioiden hoitamiseen ja muut-
tamiseen voisi olla hyddyllinen tydssa suoriutumiseen.

Sprintissa kaytossa oleva A3-ongelmanratkaisumalli on todettu hyvaksi.
Nykymallin mukaan kehittamisen panos saattaa kuitenkin ohjautua johon-
kin, mika ei silla hetkelld ole jarkevinta tiimin parasta ajatellen. Kehitettava
kohde valitaan sen perusteella, mika on mahdollista sprintin 4-6 viikon ai-
kaikkunassa sen sijaan, etta kehitettaisiin tiimin kannalta jarkevinta koko-
naisuutta (johon voikin menna vaikkapa 15 viikkoa). Sprintin kesto aiheut-
taa, etta mietitddn, mitd ehditdan tehda sen sijaan, ettd keskityttaisiin sii-
hen, mita pitdisi ja kannattaisi tehda. Tama malli tekisi myds mahdolliseksi
ratkaisujen merkittavasti pidemman testauksen ja ketteran kehittamisen.

Kolmantena jatkotutkimusehdotuksena on tydpariajattelu. Lean kehitys-
paallikdiden haastattelun (Berg & Reiman 2017) perusteella kehityspaalli-
koiden tyd on todella yksindista, ja olisi kriittista l0ytaa joku yhdenvertai-
nen tyodpari, jonka kanssa sparrata ja pohtia asioita daneen. Parhaimmil-
laan vertaistuen lisaksi tyoparien osaamiset tdydentavat toisiaan, ja kum-
mallakin on mahdollisuus kehittya yhdessa toisen kanssa. Nykyinen malli
on poissaoloille todella haavoittuvainen. Sprint on kalenteroitu tietyn pi-
tuiseksi, ja esimerkiksi sprintinvetajan lyhyiden (tai pitkien) sairauspoissa-
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olojen aikana sprint ei etene lainkaan. Poissaolot vaikuttavat ndin ollen va-
kisin myds sprintissa aikaansaatuihin tuloksiin, ja tuovat paineita myos ke-
hityspaallikdiden arkeen.

Sprintin vetdjat ovat yksi muutoksen tyokalu ja niiden tulee olla iskussa ja
terdvind. Vield itse muutosta tarkeammassa roolissa ovat kuitenkin vakiin-
nuttaminen ja jatkokehittaminen. Tiimipaallikdt ja yksikonpaallikot ovat
tassa avainasemassa. Voidaanko sprintinvetdjilta vapauttaa aikaa sparrata
tiimipaallikdita muutoksen lapiviennissa? Tai voisiko yksikonpaallikét huo-
lehtia seurannasta ja tiimipaallikdiden kasvusta. Tiimin jatkokehittymiseen
tulisi paineita, kun sovittaisiin esimerkiksi kuukausittaiset palaverit puo-
leksi vuodeksi. Palavereissa kaytaisiin systemaattisesti lapi ratkaisujen jal-
kautuksen lisdksi tuloksellisuutta ja muutosaskeleita.

4.3 Opinndytetyon tavoitteiden ja tulosten arviointi

Opinndytetyon tavoitteena oli selvittda, miten menneiden sprinttien rat-
kaisut ovat jalkautuneet kaytantdon. Aihe tuli esimieheltani syksylla 2016,
kun opinndytetydprosessia kdaynnisteltiin. Koen aiheen mielenkiintoiseksi
ja olennaiseksi osaksi yksikdssa tehtavaa kehittamistyota — tyota, jota itse-
kin teen. Opinnadytetydn edetessa ja teoriaosuuteen paneutuessa olen sy-
ventanyt osaamistani niin Lean-metodeista, projektin hallinnasta kuin
muutoksen ja erilaisten ihmisten johtamiseen liittyvista asioista. Kaikista
aiheista lahdemateriaalia seka erilaisia ndakokulmia l0ytyy runsaasti ja lah-
demateriaalia olisi voinut kayttaa laajemmin. Syksyn 2017 aikana sertifioi-
duin Lean Six Sigma Green Belt -tiiminvetdjaksi ja valmennuksesta oli hyo-
tya myos taman tydn etenemiseen.

Kevaalla 2017 suoritettujen Lean kehityspaallikdiden ja tiimipaallikdiden
haastatteluilla saatiin kattavasti tietoa ja ymmarrysta nykytilasta. Haastat-
telut sujuivat hyvassa hengessa, ja niissa vallinnut luottamuksellinen ja
avoin ilmapiiri toi esiin paljon positiivisia kommentteja, mutta myos kritiik-
kia. Haastattelujen pohjalta saatiin validoitua hypoteeseja, joita nykytilasta
jo ennestaan vallitsi, seka niista tekijoista, jotka vaikuttavat implementoi-
tumisen onnistumiseen. Haastattelujen tulokset tukivat toisiaan, ja kaikilta
osin ratkaisujen jalkauttaminen ei ole onnistunut menneiden sprinttien
osalta.

Haastattelut osoittautuivat oikeaksi valinnaksi tiedon kerdamiseen, ja ar-
vokasta tietoa saatiin laajalti myos alkuperdisen teemahaastattelurungon
ulkopuolelta. Aiheen valinta oli haastateltavien mielesta tarkeaa, ja he
osallistuivat tutkimukseen mielelldaan. Tyohon olisi voitu tuoda myds varsi-
naisten tekijoiden nakemyksid, kun nyt haastateltiin vain paallikkétasoa.
Olisi ollut hyva ottaa mukaan kolmas nakokulma; milta sprint-kehittami-
nen ja ratkaisut nayttavat niiden nakokulmasta, keiden paivittaista tyota
sprinteissa kehitetaan.
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Varsinainen viitekehys muotoutui lopulliseen muotoonsa tammikuussa
2018, johon ajoittui tydn aktiivisimman kirjoittamisen ja prosessoimisen
vaihe. Samaan aikaan empiriaosuuden aiemmin tehdyista litteroinneista
lahdettiin analysoimaan tuloksia. Haastatteluista saatujen tulosten analy-
soinnin ja teoriaosuuden pohjalta tehtiin johtopaatdksia asioista, joita
muuttamalla voitaisiin varmistaa ratkaisujen mahdollisimman hyva imple-
mentoituminen tulevissa sprinteissa seka sprinteissa mahdollistettujen
hyotyjen realisoituminen. Tulosten perusteella nahtiin, mita ongelmia ja
haasteita tiimipaallikot kokevat sprint-tyoskentelyyn liittyen, ja mihin asi-
oihin he kaipaavat tukea arjessa.

Kehittamistyossa luotiin 5 ylatason ehdotusta asioista, joita sprint-muotoi-
sen kehittamisen ymparilla tulisi kehittaa yllamainittujen tavoitteiden saa-
vuttamiseksi. Kehityskohteet ovat suuria kokonaisuuksia, ja niiden tyosta-
minen toimenpidetasolle jatettiin taman kehittamistyon ulkopuolelle. Ke-
hitysehdotukset kirjattiin kehittamissuunnitelmaan. Tydssa olisi voitu osal-
listaa enemman ihmisia kehityskohteiden lapikayntiin, jotta olisi voitu esi-
telld viela valmiimpia toimenpidesuosituksia. Kehittamistyo kesti kaikkiaan
reilun vuoden ajan, ja se vietiin lapi suunnitellussa aikataulussa. Moni asia
on muuttunut tana aikana. Tasta huolimatta opinndytetyon aihe on saily-
nyt ajankohtaisena, ja tamankin tyon valmistumisen ja siind mahdollisesti
esitettyjen ratkaisuehdotusten jalkauttamisten jdlkeen aiheessa riittaa
varmasti kehitettavaa.
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Liite 1

TIMIPAALLIKOIDEN TEEMAHAASTATTELUN RUNKO
Teema 1: Ratkaisut ja niiden jalkautus

* Mita ratkaisuja saatiin sprinteissa?
* Miten ratkaisut ovat jalkautuneet?
* QOvatko ratkaisut kaytossa?
* Jos ovat kaytossa, miksi jalkautus on onnistunut?
* Jos eivat ole kaytossa, miksi?
* Onko ratkaisuja parannettu / tarkasteltu jatkuvan kehittamisen kautta?

Teema 2: Sprinttien vaikuttavuuden arvioiminen ja mittaus

* Miten tulosten jalkautus on todennettu?
* Miten ratkaisuja seurataan?
* Onko mittareita, mita?

Teema 3: Tuki ratkaisujen jalkautuksessa sekda muutostilanteessa

* Miten henkil6st6 on sitoutunut ja miten sita on pyritty johtamaan?
* Minkalaista tukea olette saaneet sprintin aikana ja jalkeen?

*  Mitd olisi halunnut saada / tarvinnut?
* Onko loytynyt aikaa sprint-tyoskentelyyn?



Liite 2

Nykyinen handover-malli

Sprinttien ratkaisujen jalkautus

Ratkaisu Ratkaisun Tiimit, johon

vastuuhenkilé jalkautetaan

Tiimien
vastuuhenkilot

Jalkautuksesta
vastaavat

Deadline
jalkautukselle

Tila
(ei aloitettu /
kaynnissa f valmis)

© op

yksikonpaillikot

oPED
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Liite 3

Kysely tiimipaallikoille

Yksikko:
Tiimi:.

Tiimipaallikko:

Paivittainen
tilannekatsaus

67

Paivittaisjohtamiskysely

Onko ja kuinka usein jarjestetty Mihin ajankohtaan (paiva ja Kuka vastaa sisallon tuottamisesta?
tiimissa? kellonaika)

Jos ei ole, koska on suunniteltu

hoidettavan?

Pidennetty viikottainen
tilannekatsaus

Jatkuvan parantamisen
tuokio




Liite 4

Kehittamissuunnitelma

Kehittamiskohde

Tuki muutoksessa

Muutosvalmiuden
tunnistaminen

Viestinta

Kehitettavien
kohteiden m&ari ja
koko

Jatkuva
parantaminen

Seuranta ja valvonta

Toimenpide / tavoite

S3annollinen esimies-
koulutus

Kehitettdvan tiimin ja tiimin
jasenten huolellinen valinta

Sprinteille yhteinen
viestintdsuunnitelma

Riittdvan vahan ja pienia
toimenpiteita

Varmistetaan jatkuvan
parantamisen tuokion
kayttéonotot ja
minimivaatimusten
noudattaminen

Tydkalu (excel) ja
toimintamalli jolla seurataan
kaikkien sprinttien
ratkaisujen kayttéonottoa ja
jalkautusta

Hyodyt

Esimiesten sitouttaminen ja
tydkalujen tarjoaminen
muutosvalmiuden lisadmiseksi

Parempia ja pysyvampia
tuloksia

Luodaan avoimuutta,
luottamusta ja sitoutumista.

Ratkaisujen parempi
jalkautus ja vakiinnuttamisen
onnistuminen

Varmistetaan saavutettujen
tulosten yllapito ja
ratkaisujen jatkuva
parantaminen

Varmistetaan jalkautus ja
parannetaan mahdollistettujen
hyotyjen realisointia kdytannossa.
Karvaisi nykyisen handover-
mallin.

Vastuu-
henkilo

Aikataulu /
deadline

68



