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Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittaa, miten Agile-kulttuurin kayttéonotto
on onnistunut Pohjola Vakuutuksen Ajoneuvovakuuttamisen liiketoiminnossa ja miten
Agile-kulttuuri on vaikuttanut tyon tekemiseen, ty6tapoihin ja esimiestyén muutok-
seen eri asiantuntijoista koostuvassa liiketoimintatiimissa viimeisen reilun kahden
vuoden aikana. Opinnaytety0 toteutettiin toimeksiantona Pohjola Vakuutukselle.

Tyon teoreettisessa viitekehyksessa perehdyttiin Agile-kulttuurin ja tyontekemisen
muutoksen tarpeeseen ja taustoihin, itseohjautuvuuteen, kokeilukulttuuriin, oppimi-
sen ja kehityksen malliin sek& muutokseen esimiestygssa. Viitekehyksessa selvitet-
tiin Agile-kulttuurin myo6ta tulleita uusia keskeisia toimintatapoja tyén tekemisessa ja
ihmisten roolituksissa. Tutkimuksessa kaytettiin kvalitatiivista tutkimusmenetelmaa.
Tutkimuksen apuna kaytettiin Pohjola Vakuutuksen Ajoneuvovakuuttamisen liiketoi-
minnossa joulukuussa 2021 tehtya valmista henkilstotyytyvaisyyskyselya ja sen tu-
loksia. Pohjola Vakuutuksen teettama kyselytutkimus tukee viitekehyksen tutkimus-
tyota.

Tutkimuksen tuloksien perusteella voidaan todeta, ettd Agile-kulttuurin tulo uudeksi
ajattelutavaksi seka tavaksi tehda tyota ja kehittaa toimintatapoja on ollut hyvin terve-
tullut muutos, vaikka se vaatiikin aikaa. Tydskentely itseohjautuvassa ja moniosaa-
vassa tiimissa koetaan innostavaksi, merkitykselliseksi ja mahdollisuudet oppia uutta
koetaan hyvaksi. Myds esimiestydskentely koettiin hyvéksi, tybnantajan luottamusta
tyontekijoihin arvostettiin ja tyontekijakokemuskin on kehittynyt hyvaan suuntaan. Ke-
hityskohteiden tunnistettiin liittyvan tyén kuormitukseen ja oman osaamisen kehitta-
miseen.

Teoreettisen viitekehyksen ja kyselytutkimuksen tuloksissa tulee vahvasti esille se,
ettd Agilen uusi tapa ajatella ja toimia on tullut jaadakseen. Uutta tapaa toimia kehite-
taan koko ajan toimivammaksi ymmarryksen lisddntyessa ja toiminnan keskigssa on
pyrkimys jatkuvaan parantamiseen. Tybnantajan on tarkea varmistaa henkilostolle
tyOaikana riittava ajankayttdé oman osaamisen suunnitelmalliselle kehittamiselle.
Tybnantajan taytyy myos pitdd huolta ihmisten jaksamisesta ja tyon kuormittavuu-
desta.

Avainsanat: agile, itseohjautuvuus, jaettu johtajuus, lean, oppiminen
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The purpose of this thesis was to find out how the implementation of Agile culture has
been successful in Pohjola Insurance's Motor insurance business and how Agile cul-
ture has affected working methods and the changes in supervisor work in a business
team consisting of various experts over the past two years. The thesis was carried out
as an assignment for Pohjola Insurance.

The framework of the work thesis discusses the need, and backgrounds for change
in Agile culture and work. It also discusses self-direction, culture of experimentation,
learning and development model and change in supervisor work. In the framework,
new ways of doing work and people's roles that came with the Agile culture are also
explained. The study used a qualitative research method. In addition, the study
employs a personnel satisfaction survey conducted and its results.

Based on the results of the research, it can be stated that the arrival of Agile culture
as a new way of thinking and a way of working and developing operating methods
has been a very welcome change, although it requires time. Working in a self-di-
rected and multi-talented team is perceived as exciting, meaningful, and the opportu-
nities to learn new things are perceived as good. The supervisor's work was also per-
ceived as good, the employer's trust in the employees was appreciated and the
employee experience has evolved in a good direction. The development targets were
identified as related to the workload and the development of one's own competence.

The results of the theoretical framework and the survey clearly show that the new
way of thinking and working in Agile is here to stay. A new way of working is
constantly being developed to be more efficient as understanding increases, and at
the center of the operation is the effort for continuous improvement. It is important for
the employer to ensure that the personnel have sufficiently time during working hours
for the systematic development of their own skills. The employer must also take care
of the people's ability to cope and the work load.

Keywords: agile, lean, learning, self-direction, shared leadership
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1 Johdanto

Muiden toimialojen ohella myds pankki- ja vakuutusala ovat kokeneet viime
vuosien aikana suuren toimintaympariston muutoksen, niin asiakkaiden odotus-
ten kuin tyoskentelytapojenkin suhteen. Maailma ymparillamme muuttuu koko
ajan ja meidan kaikkien on pysyttava muutoksessa mukana. Minulle on kertynyt
OP Ryhmaésséa Pohjola Vakuutuksen palveluksessa yli 20 vuotta tytkokemusta
monipuolisissa ajoneuvovakuuttamisen asiantuntijatehtavissa. Vuoden 2020
alusta lahtien olen paassyt kokemaan Agile-kulttuurin tulon my6ta itseohjautu-
vuuden ja jaetun johtajuuden tuomien muutosten lisdksi esimiestehtaviakin.
Matkan varrella olen nahnyt ja kokenut lukuisia organisaatiomuutoksia, yhteis-

toimintaneuvottelukierroksia ja sitd kautta uudelleenorganisoitumisia.

Koko tydurani suurin kulttuurimuutos tyén tekemisessa alkoi, kun OP Ryhméan
nykyinen paajohtaja Timo Ritakallio aloitti toimessaan 1.3.2018. Ensitdikseen
han teki henkildstolle kyselyn toimintamme nykytilasta seka kyseli avoimesti
tyontekijoiden ajatuksia, kommentteja, kehityspalautteita menneista ajoista ja
tulevasta. Kyselyn jalkeen henkildstolle jarjestettiin tilaisuus, jossa kyselyn tu-
lokset purettiin avoimesti ja kerrottiin paatetyisté jatkotoimenpiteista. Kyselyn tu-
loksista tuli esille vahvasti se, etta toimintamme kaipaa uudistamista ja uuden-
laista ajattelumallia, jossa tyontekijakokemusta ja asiakaskokemusta taytyy pa-
rantaa seka myds toiminnan tehokkuuden taytyy parantua. Taman jalkeen aloi-
tettiin ja lanseerattiin vaiheittain eri liiketoiminnoissa 1.1.2019 alkaen kayttoon
otettava merkittava ajattelutavan ja toimintakulttuurin muutos. OP Ryhman si-
sdalla sita kutsutaan tuttavallisemmin OP Ketteréksi, jossa taustalla on aiemmin
enemman kehitys- ja projektiorganisaatioiden kayttaméa Agile-Enterprise (OP
2019).

Tassé samassa yhteydessa aiempien osastojen nimet muuttuivat heimoiksi,
keskijohtoa karsittiin reippaasti, toimenkuvat ja titteleiden nimet muuttuivat eng-

lanninkielisiksi ja vastuuta jaettiin enemman itseohjautuville timeille. Samalla



myos tyokielena englannin kielen osaamisen merkitys ja kayttd korostuivat mer-

kittavasti.

Oma kiinnostukseni tdhén tutkimusaiheeseen herési jo vuoden 2019 lopulla,
kun Pohjola Vakuutuksessa kerrottiin 1.1.2020 alkavasta muutosmatkasta uu-
teen ajattelutapaan. Uudessa tavassa tehda tyota tyon tekeminen muuttuu seké
asiakas- ja tyontekijdkokemus paranevat uudelleenorganisoitumisen ja roolien
uudelleen jaon myotéa. Talldin henkilostolle kerrottiin useaan otteeseen, etta tu-
leva muutos kulttuurissa vaikuttaa jatkossa ajattelutapaan, itseohjautuvuuden
lisdantymiseen, henkiléston tydhyvinvoinnin ja tyon mielekkyyden parantumi-
seen seka asiakaskokemuksen parantumiseen. Nakemykseni mukaan suurim-
mat osa muutoksista ovat olleet todella hyvia ja tervetulleita verrattuna aiem-
paan. OP:n kayttoonottama Agile-kulttuuri perustuu Agilen synnyn juuriin, mutta
OP toteuttaa sitd omalla ja kulloinkin sopivalla joustavalla tavalla. Toki myds ke-
hityskohteita 16ytyy ja uudesta toimintamallista opitaan koko ajan lisaa ja sitéa
pyritdan parantamaan jatkuvasti. Kevaalla 2020 alkanut COVID-19-pandemia ja
sita kautta siirtyminen paaosin kotikonttoreille etatybhon Teams-yhteyksien va-
raan on hidastanut ja hieman hankaloittanut taman uuden muutosmatkan alku-

taivalta.

Olen tehnyt toimeksiantosopimuksen OP:n tytnantajayritykseni Pohjola Vakuu-
tus Oy:n kanssa. OP:n sisalla on useita liiketoiminta-alueita, mutta opinnéayte-
tyoni ja toimeksianto liittyy tydskentelyorganisaatiooni Pohjola Vakuutuksen Ajo-
neuvovakuuttaminen-heimoon, jossa tydskentelee noin 50 asiantuntijaa. Itse
tyoskentelen kyseisessa heimossa vanhempana asiantuntijana (eng. Senior
Underwriter) yritysten ajoneuvovakuuttamisen tiimissa, jossa tytskentelee lisak-

seni 9 eri alan asiantuntijaa.

Opinnaytetyoni on tutkimustyyppinen tyd. Tutkimusmenetelmana on kvalitatiivi-
nen eli laadullinen menetelma. Lisédksi hyddynndn OP ryhméssa joulukuussa
2021 tehdyn henkilostokyselyn tuloksia Pohjola Vakuutuksen Ajoneuvovakuut-

taminen-heimosta. Tutkimuksen viitekehyksen muodostavat ammattikirjallisuus,



joka liittyy erityisesti Agilen tuomaan kulttuuri- ja toimintatapamuutokseen, Scru-
miin, leaniin, itseohjautuvuuteen, jaettuun johtamiseen, esimiestydskentelyyn,

sekad OP:n sisaiseen Agile-kulttuuriin liittyvat aineistot.

Ketterid menetelmia kaytetaan perinteisesti ohjelmistojen kehityksessa. Kettera
kehittaminen (eng. agile development) on hyva vaihtoehto perinteiselle vesipu-
tousmallille, joka soveltuu pienempiin projekteihin ja jossa vaatimukset ovat sel-
keita. Tyypillisesti kettera kehitys tapahtuu muutaman viikon sykleissa, joiden
aikana projektin tarpeiden ja tahtotilan maarittely tarkentuu. Lean-tuotanto on fi-
losofia, jossa keskitssa on arvon luonti asiakkaalle ja pyrkimys minimoida huk-
kaa eli turhaa tekemista. Agilen kehityksen keskidssa ja periaatteissa ovat
muun muassa monipuolista osaamista omaavien ihmisten yhdessa tytskentely
ja vuoropuhelu, asiakkaan tarpeiden tyydyttaminen seka toimiva ja jatkuvasti
kehittyva ohjelmisto tai palvelu. Scrum on yksi Agilen lahestymistavoista, jossa
kokemusperainen prosessinohjausmalli perustuu lapinakyvyyteen, riittavan

useisiin tarkastuspisteisiin etenemisessa ja tarvittaessa sopeutumiseen.

Myds itseohjautuvuus ja jaettu johtajuus ovat Agile-kulttuurin kaytt6énoton
myo6ta tulleita uusia kasitteitd. ltseohjautuvuudessa on kyse luontevassa ta-
vassa tehda tehokkaasti yhteisty6téa. Itseohjautuvuudella tarkoitetaan yksilon
ominaisuutta, jossa henkildlla on kyky toimia ilman kontrollin tarvetta seka ilman
ulkopuolista ohjausta. Yksilon tulee olla itsemotivoitunut sekéa tehda asioita
oma-aloitteisesti ja ilman pakkoa, jotta han voi olla itseohjautuva. Jaetussa joh-
tajuudessa perinteisen johtajan rooli on jaettu useiden toimijoiden kesken el
esimerkiksi tyonjohdollisen roolin ja tydsuhteen elinkaareen liittyvien tehtavien
kesken.

1.1 Opinnaytetyodn tavoite, tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

Opinnaytetyoni tavoitteena on tutkia, miten Agile-kulttuurin kayttéénotto on on-
nistunut Pohjola Vakuutuksen Ajoneuvovakuuttamisen liiketoiminnassa (hei-

mossa) ja miten Agile-kulttuuri on vaikuttanut eri asiantuntijoista koostuvassa lii-



ketoimintatiimissa tyon tekemiseen. Tahan liittyy paljon muutoksia toimenku-
vissa, tydskentely- ja oppimistavoissa, jaettua johtajuutta, erilaisten lisaroolien

tulemisen vaikutusta seka leanin, Agilen ja itseohjautuvuuden opettelua.

Tutkimusongelmana on:

e Tutkia, miten Agile-kulttuurin k&ayttéonotto on onnistunut Pohjola
Vakuutuksen Ajoneuvovakuuttamisen liiketoiminnassa ja miten
Agile-kulttuuri on vaikuttanut tyon tekemiseen eri asiantuntijoista
koostuvassa liiketoimintatiimissa viimeisen reilun kahden vuo-

den aikana.

Tutkimuskysymykset:

e Miten Agile-kulttuurin tuomat muutokset tyon tekemisessa ja
tyOtavoissa on otettu kaytantéon ja miten ne vaikuttavat tyon te-

kemiseen?

e Mita tarkoittavat Agile, itseohjautuvuus, jaettu johtajuus, miten

ne on otettu kaytantéon ja miten ne ilmenevat kaytannossa?

e Miten esimiesty0 ja johtaminen ovat muuttuneet siirryttaessa

Agile-malliin?

1.2 Kohdeyrityksenda OP Ryhméa

OP Ryhman perustamisvuosi on 1902. Se on asiakkaidensa omistama ja Suo-
men suurin finanssiryhma. OP Ryhman muodostavat 117 osuuspankkia
(30.6.2022) seka niiden omistama keskusyhteis6 OP Osuuskunta tytar- ja l&hiyh-
teisbineen. OP Ryhmalla on yli kaksi miljoonaa omistaja-asiakasta ja tyontekij6ita
on noin 13 000 henkil6d. OP Ryhman visiona on olla Suomessa johtava ja veto-
voimaisin finanssiryhma seka asiakkaiden, tyontekijoiden ettd kumppaneiden na-
kokulmasta. Ryhmén toiminnan taustalla on osuustoiminnallisuus eli toiminta pe-

rustuu yhdessé tekemiseen ja menestyksen jakamiseen asiakkaidemme kanssa.



OP Ryhman toiminnan arvot ovat ihmisléheisyys, vastuullisuus ja yhdessa me-
nestyminen — nama arvot luovat hyvan perustan johtamiselle. (Tietoa OP Ryh-
mastéa 2022.)

OP Ryhman liiketoiminta koostuu kolmesta liiketoimintasegmentista, joita ovat
Vahittaispankki, Yrityspankki seka Vakuutus. Vahittadispankin segmentti muo-
dostuu henkilo- ja pk-yritysasiakkaiden pankkitoiminnasta osuuspankeissa seké
keskusyhteisokonsernissa. Yrityspankin segmentti muodostuu yritys- ja instituu-
tioasiakkaiden pankkitoiminnasta seka omaisuudenhoidosta. Vakuutuksen seg-
mentin muodostavat Pohjola Vakuutus, OP-Henkivakuutus seka Pohjola Sai-
raala. (Tietoa OP Ryhmasta 2022.)

Tassa opinnaytetydssa keskityn siis OP Ryhmén Vakuutus-liiketoimintaseg-
mentissa sijaitsevaan Pohjola Vakuutukseen ja siella Tuotteet ja Palvelut -liike-
toiminta-alueella olevaan Ajoneuvovakuuttaminen-heimoon. Tuotteet ja palvelut
-liketoiminta-alueella kehitetdan ja yllapidetaan Pohjola Vakuutuksen ajoneuvo-
, Omaisuus- ja henkildvakuutusten vakuutuslajikohtaisten tuoteportfolioiden kil-
pailukykya, asiakaslahtoisyytta, kannattavuutta, tehokkuutta ja kasvua. Taméa
liketoiminta-alue vastaa muun muassa tuoterakenteista, tuotteista, vakuutuseh-
doista, hinnoittelurakenteesta, tariffeista ja hinnoittelun uudistamisesta. Talla lii-
ketoiminta-alueella vastataan myds Pohjola Vakuutuksen suurasiakkaista ja
osallistutaan suurasiakkaiden asiakkaiden asiakashankintaan ja tarjousten laati-

miseen. (OP sisainen materiaali 2022.)

Tyo6skentelen itse vanhempana asiantuntijana (eng. Senior Underwriter) Ajo-
neuvovakuuttaminen-heimossa Yritysasiakkaiden ajoneuvovakuutustiimissa,
jonka vastuulla on Pohjola Vakuutuksen yritysasiakkaiden likenne-, auto- ja ty6-
konevakuutusten tuotteet, vakuutusehdot, kannattavuuden sailyminen seka
suurasiakkaiden parissa tyoskentely. Tiimissa tydskentelee monipuolisia osaa-
jaresursseja, kuten kolme vanhempaa asiantuntijahinnoittelijaa (eng. Senior Un-
derwriter), asiantuntijahinnoittelija (eng. Underwriter), tuoteasiantuntija (eng.

Product Specialist), liiketoiminnan kehittja (eng. Business Developer), data-



analyytikko (eng. Data Analyst), aktuaari (eng. Actuary), ratkaisuasiantuntija

(eng. Solution Analyst) seka sisallontuottaja (eng. Content Producer).

2 Taustoitus yrityskulttuurin muutostarpeelle

2.1 Syyt muutokselle

Ritakallio toteaa OP Median julkaisussaan, ettd kaynnissa olevan muutosmat-
kan tarkoituksena on vahentéa hierarkiaa ja esimiestasoja organisaatiossa seka
rakentaa organisaatiota, jossa tyota tehdaan itseohjautuvissa tiimeissa. Itseoh-
jautuvassa organisaatiossa johtamisen merkitys ei vahene eiké poistu, ainoas-
taan sen luonne muuttuu. Konkreettisempien johtamisen periaatteiden avulla
esimiestehtavissa toimivien on helpompi sisdistaad, mita heiltd odotetaan ja toi-
saalta henkilostd nakee, millaista toimintakulttuuria tavoitellaan. Johtajan tarkein
tehtava on toimia suunnan nayttajana ja osoittaa mihin ollaan menossa. Yrityk-
sen johto taas kantaa vastuun siita, etta yrityksella on selkeé ja johdonmukai-
nen strategia ja miten tima strategia muutetaan arjen tekemiseksi. (Ritakallio
2019.)

Johtajan tulee mahdollistaa menestys suunnan nayttamisen lisaksi. Muutoksen
johtaminen on luonteeltaan pitkajanteistd, ja siiné johtajalta vaaditaan kykya
heittaytya. Johtajan taytyy luottaa ihmisiin ja jakaa vastuuta. Nykyaan tyoela-
massa tyontekijat odottavat enemman vapautta paattaa itse tyohonsa liittyvista
asioista — asiantuntijatyossa tyontekijalla yleensé on parempi tietamys oman
tehtavansa hoitamisen yksityiskohdista. Johtajan on siis tarkoitus olla mukana
arjessa ja poistaa mahdollisia esteitéa onnistumiselle. Sen sijaan hanen ty6taan
ei tarvitse puuttua kaikkeen — tarkein onnistuneen esimies-alaissuhteen perusta

on luottaa tyéntekijoiden kykyyn suoriutua tehtavistaan. (Ritakallio 2019.)

Johtajan tulee olla kannustava ja kannustaa oppimaan, etsimaan tietoa ja jaka-
maan sita muillekin. T&ma tapahtuu muun muassa avoimessa vuorovaikutuk-
sessa, palautteen saamisen ja antamisen kautta. Molemminpuolisesta palaut-

teesta myos johtaja oppii itse. OP Ryhmassa kannustetaan entistd enemman



luovaan kokeilukulttuuriin. Aina kokeilut eivat johda menestykseen, mutta ne
tarjoavat silti mahdollisuuden oppia uutta. Oppimisharppauksia tehdaan myos
kokeilujen ja virheiden avulla ja kulttuurissa, jossa virheen tekeminen leimataan
epaonnistumiseksi, ei vie yritysta ja sen kulttuuria eteenpain. Perustehtadvdmme
on tuottaa arvoa asiakkaalle. Siksi johtajan tydé on my6s seurata tuloksia ja rea-
goida poikkeamiin uudella tavalla — ei kaskyttaen eika puuttumalla pieniin yksi-

tyiskohtiin, vaan kannustalla kohti parempaa. (Ritakallio 2019.)

Uudessa mallissa sisallon johtaminen ja esimiesty0 on eriytetty toisistaan, jotta
mahdollistetaan tiimien itseohjautuvuus ja vastuunoton vahvistaminen. Kette-
rassa panostetaan osaamisen johtamiseen ja kehittamiseen ja sita tuetaan
useista rooleista. Jokaisella henkil6lla on yksi esimies, joka varmistaa tyonanta-
javelvoitteiden tayttymisen ja esimiespalvelun tuottamisen tukien vahvasti tyon-
tekijakokemusta. Arjen johtaminen on paasaantoisesti itseohjautuvan tiimin vas-
tuulla. Arjen johtaminen on tiimin jokapaivaisen tyon jakamista ja sen johta-

mista. (OP Ryhmaén sisdinen Agile-materiaali.)

2.2 Uuden OP johtamisen perusperiaatteet

OP:n strategiset painopisteet koostuvat muutosmatkalla kolmesta osa-alueesta:
tyontekijakokemuksen ja asiakaskokemuksen parantamisesta seka toiminnan
tehokkuudesta. Naiden henkiin puhaltamista itseohjautuvassa ja matalassa or-
ganisaatiossa puolestaan tukevat seuraavat nelja johtamisen periaatetta, joita
niin esimiehet kuin omaa ty6téan johtavat asiantuntijatkin pitavat ohjenuoranaan

omassa arjessaan. (Ura OP-Ryhmassa 2022.)

2.2.1 Suunnan nayttaminen

Suunnannayttdmisessa keskeisintd on varmistaa, etta tiimi ja jokainen tiimin ja-
sen ymmartaa, ettd miten kunkin oma tyo6 liittyy OP Ryhmén tavoitteisiin ja prio-
riteetteihin. Taté kautta autonominen tiimi pystyy valitsemaan itse omalle tyol-

leen tavoitteet ja onnistumisen mittarit. On tarkeaa, etté jokainen tiimilainen tie-

taa, miksi asioita tehdaan. Tiimeissa kaydaan sdaannollisesti yhteista keskuste-



lua siita, ovatko valitut tavoitteet edelleen ajankohtaisia, miten olemme menes-
tyneet ja onko tavoitteita mahdollisesti tarvetta muuttaa. Johtajan tehtava on
sparrata ja haastaa tiimilaisia siita, tukevatko tavoitteemme parasta mahdollista
arvoa asiakkaalle. Sen lisaksi, etta liiketoimintatavoitteita halutaan edistaa, pyri-
taan toimintatapoja haastamaan ja kehittdmaan koko ajan paremmiksi. (Ura
OP-Ryhmassa 2022.)

2.2.2 Menestyksen mahdollistaminen

Johtamisen periaate "mahdollistan menestyksen” on jaettavissa osa-alueisiin:
vastuun jakamiseen ja luottamukseen, esimiehen lasnéoloon arjessa, esteiden
poistamiseen sekd muutoksen johtamiseen pitkdjanteisesti. Vastuun jakaminen
ja luottamus tarkoittaa sita, etta tiimi tietda itse parhaiten, kuinka toimia. Esimie-
hen tehtava on antaa tiimille mahdollisuus toimia itseohjautuvasti, tehda yh-
dessa tehda paatoksia ja ottaa vastuuta. Tarkoitus ei ole antaa valmiita vas-
tauksia, vaan tukea ja sparrata tiimilaisia oikean ratkaisun etsimisessa. Tarkeaa
on myQs varmistaa, ettéa esimiehen tuki ja lasn&olo on saatavilla silloin, kun sita
tarvitaan. (Ura OP-Ryhméassa 2022.)

Tyontekijan nakokulmasta autonomisessa tiimissa menestyksen mahdollistaa
ensisijaisesti esimiehen ja tiimin keskinainen luottamus. Itseohjautuvan toimin-
tatavan mahdollistava luottamus taas pohjautuu jatkuvasti kaytavalle keskuste-
lulle ja kuuntelemiselle sekd yhdessa tekemiselle. Asiat hoituvat parhaiten, kun
tavoitteet ja reunaehdot tydlle on sovittu yhteisesti ja esimiehelld on luottamus
siihen, etta tiimi osaa asiansa ja suoriutuu tehtavista. (Ura OP-Ryhméassa
2022.)

2.2.3 Oppimaan kannustaminen

Jotta osaamisen kehittamisen tavat tulisivat osaksi luonnollista arkea, vaaditaan
tiettyja ymparistotekijoita. Tiimissa toistensa keskinainen luottamus ja psykologi-
nen turvallisuus ovat kaiken perusta. Taman periaatteen olemassaolon yksi tar-
koitus on, etteivat tyontekijat vain parjaisi tydssaan, vaan heilla olisi jopa mah-

dollisuus loistaa tuotoksissaan. Kaytannéssa oppimaan kannustetaan ennen



kaikkea arjen tyon ja tekemisen kautta. Tydsté ja kollegoilta oppiminen tapahtuu

osaamisen aktiivisen jakamisen kautta. (Ura OP-Ryhmassa 2022.)

Osaamisen kehittdmisen tulee olla kiinte& ja luonteva tyontekijéiden arkea. Ty6-
ajan johtamisen kannalta sitd tuetaan muun muassa 70-20-10 -mallilla. Sen mu-
kaan 70 % tyontekijoiden ajasta on arjen tyon tekemista, 20 % on ty6tapojen
kehittamista ja loput 10 % on allokoitu osaamisen kehittamiselle. Tassa vai-
heessa voidaan jo yleisesti todeta, ettd osaamisen kehittamisessa tallaisiin toi-
mintamalleihin siirtyminen ei onnistu ihan hetkessa ja sita harjoitellaan edelleen.
Jo osaamistarpeiden esilletuominen ja kartoitus seka oppimiselle elintéarkean
palautteen antaminen ja saaminen vaativat toteutuakseen aivan ensin kulttuu-
rin, jossa ne ovat mahdollisia ja luontevia. Jotta osaamisen kehittdmisen tavat
tulisivat luonnolliseksi osaksi arkea, vaaditaan vahva luottamuksen ilmapiiri.
(Ura OP-Ryhmassa 2022.)

2.2.4 Tulosten varmistaminen

Menneiden vuosien johtaminen koetaan nykyaan vanhanaikaiseksi, jossa toi-
mintaa johdettiin etdaltd. Mennyttd on myos ajatusmalli, etta tieto olisi valtaa. It-
seohjautuvassa ja autonomisessa toimintamallissa keskitsséa ovat tiimin ja esi-
miehen tydskentely yhdessa, avoin kommunikointi, jatkuva palaute molempiin
suuntiin seka hyvat henkilékemiat ja ihmisten véliset suhteet. Motivoiva arki ja
yhdessa sovitut, mielekds toimenkuva varmistavat myds hyvien tulosten synty-
misen todennékdisemmin. Itseohjautuvassa ja autonomisessa toimintakulttuu-
rissa tyon teko on aidosti yhdessa tekemista. Myds esimies on mukana tiimin
paivittdisessa tekemisessa ja ymmartaa kontekstin ja jopa substanssin. Esimies
tuntee tiiminsé jasenten vahvuudet ja osaa tukea heité oikealla tavalla oikeissa
tilanteissa. Aiemmin saattoi olla tilanne, ettei esimies tiennyt juurikaan alaisensa
todellisesta asiantuntijuudesta. Sellaisista tekemisista pyrimme aktiivisesti
eroon, jotka eivat edesauta parhaan asiakasarvon syntymista. Kaytannoéssa se
tarkoittaa sitd, ettéd esimiehet kannustavat tiimia ja organisaatiota proaktiiviseen

mietintdan, jossa jatkuvasti arvioidaan, ettd teemmeko oikeita asioita tulosten
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saavuttamiseksi asiakaskokemuksen parantamisen kannalta. (Ura OP-Ryh-
massa 2022.)

Tulosten seuraamisessa keskiosséa ovat tavoitteet ja keskeiset tulokset-ajattelu.
Se tarkoittaa kaytdnnossa sitd, ettéd johdon méaarittama suunta huomioiden ase-
tetaan tavoite yhdessa tiimin kanssa ja maaritetaan ne tulokset ja onnistumiskri-
teerit, joihin tahdataan kyseisen tavoitteen osalta. Kun tdméa tehdaan koko tiimin
kanssa avoimesti yhdessa ja kaikki ovat saaneet vaikuttaa asiaan, on tuloksena
jaettu johtajuus ja omistajuus tyosta. Kaikki tiimin jasenet pystyvat myos seuraa-
maan reaaliajassa, ettd milloin ja miten tekemisessa on onnistuttu ja tulokset
saavutettu. Poikkeamiin reagointi tarkoittaa, ettd onnistumiskriteereja pystytaan
myos tarpeen tullen muokkaamaan, jos poikkeamia havaitaan. Paatarkoitus ei
myo6skaan ole, ettd asetettuun tavoitteeseen tulisi padsta vakisin. Tavoitettakin
voidaan tarpeen tullen muuttaa, jos olosuhteet tai prioriteetit muuttuvat. Yhteen-
vetona voidaan todeta, etta aidosti Kettera tiimi tekee asioita avoimesti yh-
dessa, uskaltaa kokeilla, oppii virheista ja lopulta saavuttaa tulokset. (Ura OP-
Ryhmassa 2022.)

2.3 Organisaatiorakenteet ennen ja jalkeen

Timo Ritakallio teki OP:sta itseohjautuvan finanssitalon, jonka seurauksena tuli
heimot ja heimojohtajat ja suurin muutos kohdistui aiempaan keskijohtoon. ltse-
ohjautuvuus merkitsee muutoksia johtamisessa ja paatoksenteossa. Samalla
aiemmasta johtamisesta tuli valmentamista. Aiempi perinteisempi moniportai-
nen organisaatio alaisjohtamisineen ja osastorajoineen olivat reagoimistilan-
teissa kankeita ja hitaita, kun digitalisaatio muutosvoimana vaatii yhteiskuntaa
ja liiketoimintaa muuttumaan ja uudistumaan. Itseohjautuvuudessa ei ole kyse
ainoastaan uudesta tydn organisoinnin uudesta toimintamallista, vaan silla pyri-
taan vastaamaan tyon merkityksen muutokseen, tavoittelemaan parempaa
asiakaskokemusta, nopeampia aikaansaannoksia ja tehokkaampaa asiakkai-
den kuulemista. Tavoitteena on vahentaa palavereja ja moniportaisia paatok-
sentekoketjuja. Tarkeampaa jatkossa on tavoitteiden asettaminen, jolloin vuosit-

taiset, puolivuosittaiset ja lyhyemman aikavalin tavoitteet ohjaavat toimintaa.
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Suunnan muutos on jatkossa joustavampaa. Ennen kaikkea muutoksessa ei ole
kyse muutoksesta organisoitua, vaan muutoksesta ajattelutavassamme ja kult-

tuurissamme. (Eskola, 2019.)

VANHA RAKENNE KETTERA TOIMINTAMALLI OP:SSA
6 tasoa 4 tasoa
Paajohtaja

Liiketoiminta/toiminto

Liiketoiminta-alue

Osasto Yksikko Osasto Pééllikét
Johtajat
=— s — Liiketoimintajohtaja
Tiimi Yksikko Tiimi Paajohtaja
Tiimi Tiimi

Kuvio 1. OP:n vanha ja uusi organisaatiorakenne (Eskola 2019.)

Kuviosta 1 ilmenee, etta vanha organisaatiorakenne oli hyvin perinteinen, moni-
portainen ja siind oli keskim&arin kuusi organisaation tasoa. Paajohtajan alai-
suudessa olivat liiketoiminnot, liiketoiminta-alueet ja sen alla osastoja, yksik-
koja, tiimeja ja sita kautta suuri maara keskijohdon esimiehia vastaamassa teh-
tavien koordinoimisesta. Uudessa Agile-mallissa tilalle ovat tulleet liilketoimin-
noittain heimot, heimojohtajat ja moniosaavat tiimit, jossa on korkeintaan nelja
organisaation tasoa. (Eskola 2019.) My6s aiempi levea keskijohtoporras on pu-
rettu kokonaan uudesta neljan tason toimintamallista. Tapahtunut muutos on
suuri koko henkildstolle, mutta eniten muutoksia kokee nimenomaan keskijohto.
(Savaspuro 2019, 95.)
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KETTERAN ORGANISOITUMISEN PERUSELEMENTIT

Tiimi Heimo

<10 jasenta ® <150 jasenta
Osaajaryhmi S
“chapter”

Kuvio 2. OP:n uuden organisoitumisen peruselementit (Eskola 2019.)

Kuviosta 2 ilmenee, etta heimon kokona on enintéén 150 henkildd. Heimo vas-
taa liiketoimintatavoitteiden saavuttamisesta lyhyelld ja pitkalla tahtaimella seka
siitd, ettd edellytykset luodaan tiimien onnistumiselle. Enintd&dn kymmenesta
henkilosta koostuvat itseohjautuvat tiimit vastaavat asiakasarvon luomisesta ja
toteuttavat ratkaisut liikketoiminnalle ja asiakkaille. Osaajaryhma taas koostuu
saman osaamisalueen osaajista, jonka tarkoitus on kehittda parasta erityisosaa-
mista ja parhaat toimintatavat, jossa yhdistetd&n saman alueen osaajat yli tiimi-
rajojen. (Eskola 2019.) Tama tarkoittaa kaytanndssa sita, ettd samassa osaaja-
ryhmassa voivat olla esimerkiksi henkildasiakkaiden ja yritysten ajoneuvova-
kuuttamisen kaikki kuusi lajiasiantuntijaa, vaikka he toimisivatkin paivittain kah-

dessa eri toiminnallisessa tiimissa.

OP:n uudessa mallissa johtamisen ja esimiehen rooli muuttuu olennaisesti. Ai-
kaisemmin johtajan rooli omaksuttiin paatoksentekijéksi, joka kantaa vastuun ja
tekee paatoksid. Uudessa itseohjautuvassa mallissa paatoksenteko ei ole enaa
yhden ihmisen harteilla, vaan johtaminen muuttuu enemman valmentamiseksi.

Tallgin johtamisen ote muuttuu suunnan nayttdmisen ja innostavuuden ohella
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valmentavaksi, joka kannustaa, poistaa esteita ja luo edellytyksia tehda onnistu-
neita ratkaisuja. Liiketoiminnan johdosta tulee suunta edelleen, mutta tiimeissa
ja sen jasenilla on enemman valtaa itse vaikuttaa lopputuloksen saavuttami-
seen. (Eskola 2019.)

3 Itseohjautuvuus ja uusien asioiden oppiminen
3.1 Itseohjautuvuus

Historiallisesta ndkdkulmasta sana itseohjautuvuus ei ole mikdan moderni suun-
taus, vaan luonteva tapa toteuttaa tehokkaasti yhteistyota. ltseohjautuvuudessa
ei ole kyse yksilon itseohjautumisesta ja itsensa johtamisesta, vaan olla osana
mukana isompaa yhteis6a. Myds monikollinen jaettu johtajuus, jossa johtajan
rooli on jaettu useiden toimijoiden kesken, on kaytetty toimintatapana jo vuositu-
hansia. (Collin & Lemmetty 2019, 100.)

Itseohjautuvuudella tarkoitetaan yksilon ominaisuutta, jossa henkildlla on oma-
ehtoisesti kyky toimia ilman kontrollin tarvetta seka ilman ulkopuolista ohjausta.
Yksilon tulee olla itsemotivoitunut, tehda asioita oma-aloitteisesti ja ilman pak-
koa, jotta han voi olla itseohjautuva. Myds kasitys eli pAamaara kohti tavoitetta
taytyy olla kirkkaana ja tarvittava osaaminen paastékseen paamaaran tavoitte-
luun. Jos taidot ovat puutteelliset, saattaa ihminen tarvita niin paljon tukea, ettei
itseohjautuvuus onnistu. Teknisten taitojen liséksi yksilolla tulee olla kyky johtaa
itse itsedan. Itsensé johtaminen tarkoittaa ajanhallintaan, tehtavien asetantaan,
resurssien priorisointiin ja hallintaan liittyvia taitoja, joita yleensa esimies on hoi-

tanut tyontekijan puolesta. (Martela & Jarenko 2017, 12.)

Itseohjautuvuuden suuri suosio johtuu siita, ettd toimintaymparistossa globali-
saatio ja tiedonkulku ovat nopeutuneet ja automatisoituneet seka toimintaympa-
ristd muuttuu nopeammin. Jotta yritys parjaa téllaisessa ymparistdssa, tulee sen
olla muuntautumiskykyinen ja ketterd. Tyon luonteessa rutiininomainen tyo va-

henee ja tilalle tulee itsendista paatoksentekoa ja asiantuntijuutta vaativia luovia
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tehtavia. Moderni informaatioteknologia taas mahdollistaa nykyddn monimutkai-

sia hajanaisia rakenteita. (Martela & Jarenko 2017, 11.)

Itseohjautuvuus on vaativa laji ja siihen liittyy paljon suorituskeskeisyytta, epa-
varmuustekijoitd ja rajattomuutta. Jotta tyontekija voi suoriutua itseohjautuvassa
organisaatiossa, tulee hanella olla hyva itsetuntemus- ja luottamus, oma-aloit-
teisuutta, paamaaratietoisuutta, vastuukantokykya seka kykya delegoida, priori-
soida ja tehda itsendisia paatoksia. Itseohjautuvuus voi myos aiheuttaa ongel-
mia, kuten tyduupumusta, liiallista kiireen tuntua ja tehottomuutta. (Savaspuro
2019, 41.) Mikali selkeét vastuut ja esimiehet puuttuvat, voi se johtaa valtatyhji-
00n, jossa tyontekijat alkavat itse tayttaa epavirallista hierarkiaa. (Savaspuro
2019, 43). Vallan jakautumista taytyy myds seurata eli lahiesimiehen vastuulla
on huolehtia, etta kaikki tiimin jasenet paasevat vaikuttamaan paatoksiin. La-
hiesimiehen tulee kannustaa hiljaisempia henkil6itd myos kertomaan nakemyk-
sensa, ettei siitd synny tyytymattomyytta. (Akola 2020, 198.) Itseohjautuvuuden
kehittamisen hyodyiksi koetaan asioita, jotka liittyvat ihmisten luottamiseen, hei-
dan potentiaalinsa vapautumiseen, nopeampaan paatoksentekoon, ihmisten in-

nostamiseen ja tyohyvinvointiin. (Akola 2020, 195).

Itseohjautuvuutta ei tule nahda henkilékunnan ominaispiirteend, vaan opitta-
vana taitona ja kykyna, joka etenee ja kehittyy arjen toiminnassa. Nama taidot
liittyvéat aina organisaation tarjoamiin resursseihin, kulttuuriin ja ohjaukseen,
joissa itseohjautuvuuteen tahdataan. (Collin & Lemmetty 2019, 265.) Omaehtoi-
sen oppimisen edellytyksiksi luetaan halu oppia uutta ja arvioida oppimisproses-
siaan, kommunikointitaidot, tiimitydskentelytaidot seka taidot soveltaa aikaisem-
min opittua uusissa vieraissa tilanteissa. (Collin & Lemmetty 2019, 269). Itseoh-
jautuva, itseensa luottava yksild osaa arvioida ja valita itse, mille asioille sanoo
ei ja mille kylla. Sama henkil6 osaa ilmaista tahtotilansa kertoen sen muille ja
hyvaksyy paatoksensa seuraukset ja vaikuttaa ymparistéonsa. (Ristikangas &
Grinbaum 2018, 138-139.)
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3.2 Tyon tekemisen muutos ja hybridityo

Tyon tekeminen muuttuu tulevaisuudessa ja moni tyd muuttuukin asiantuntija-
tyoksi ja sita tehdaan yhteistytssa eri yhteisdjen, organisaatioiden ja timien
kanssa. Taman myota tiimitydssa yksiloilta edellytetdan uusia taitoja, kuten pa-
rempaa oman ajankayton hallintaa ja itsensa johtamisen taitoja, hyvia vuorovai-
kutustaitoja ja kyvykkyys kohdata erilaisia ihmisia. Tiimityd on monipuolista, yh-
teistéd vastuunkantoa, mahdollistaa toisilta oppimisen ja osaamisen kehittdmisen
sekd mahdollisuus etatytn tekemiseen kasvaa. Etatyon mahdollistaminen ja
tyon tekeminen paikka- ja aikariippumattomasti tuo arkeen lisda aikaa, kun

ajankayttd tydmatkoihin vahenee. (Hiila & Tukiainen & Hakola 2019, 44).

Etatydn maaritelmélle Suomessa ei ole olemassa varsinaista maaritelmaa, vaan
kyse on enemmankin vakiintuneesta merkityksesta. Yleisimmin puhuttaessa
etatyosta, tarkoitetaan tilannetta, jossa tyontekija tekee ty6ta osittain tai koko-
naan kotona tai jossain muussa valitsemassaan paikassa. Tunnusomaisena
piirteena etatyolle mielletaan joustavat paikasta ja ajasta riippumattomat jarjes-
telyt ja tietotekniikan hyvaksikéaytto. (Helle 2004, 42.) Suurimmat hyddyt tyonte-
kijalle etatyon tekemisesta ovat muun muassa vapaus ja joustot liittyen tyojar-
jestelyihin ja tydaikaan, perhe-elamén ja tyén yhdistdminen, tyérauha, ajan-

saasto tydmatkoissa seka tyohyvinvoinnin parantuminen (Helle 2004, 17).

OP Ryhmaén tydnteon periaatteissa todetaan, miten teemme jatkossa hybridi-
mallissa lahi- ja etaty6ta, jossa tydnteon ohjaavina tekijoina ovat asiakkaiden
tarpeet ja liiketoiminnan tavoitteet. Tydskentelyn perustana ovat vastuullisuus,
luottamuksellisuus ja positiivinen ihmiskuva. Joustavuuden tyGtavoissa odote-
taan myos lisdavan ihmisten tyossa viihtymista, oppimista ja hyvinvointia. L&hi-
ja etatyopaivien lukumaaria ei lahtokohtaisesti linjata ryhmatasoisesti, mutta toki
ihan kaikissa toimenkuvissa etéatyo ei ole mahdollista. Kohtaamiset toimistolla
suunnitellaan tiimeissa tukemaan yhteisollisyytta ja yhdessa tehtavan tyon tuot-
teliaisuutta. Tiimit saavat sopia niin sanottuja ankkuritapaamisia tai paivia,

joissa kohdataan kasvokkain lahipaivalla. Ankkuritapaamispaiviksi sopivat hyvin
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esimerkiksi yhteiset seremoniat, suunnittelupéivat, isojen haasteiden ratkaise-
miseen liittyvat kokoontumiset, juuri aloittaneen henkilén perehdytys, yhteisen
uuden asian oppiminen tai muut tiimin yhdessé yhteisollisyytta ja tyon tulokselli-
suutta tunnistamat kohtaamiset. Hybriditydskentelyssa johtamisen muoto muut-
tuu, mutta pohjana toimivat kohdassa 3.2 mainitut OP Johtamisen periaatteet.

(OP sisdainen Agile-materiaali 2022.)

3.3 Motivaatio ja sen merkitys

Yhdysvaltalainen Frederick Herzberg on luonut oman kahden faktorin motivaa-
tioteorian. Hanen mukaansa nakokulma ja teoria ihmisten tydmotivaatioon syn-
tyy siita, etta ihmisella on kaksi tarkeinta tarvetta eli tarpeet kasvaa ja kehittya
seka tarpeet valttda kipua ja tuskaa. Herzbergin mukaan tyytymattomyytta ja
tyytyvaisyytta aiheuttavat tekijat ovat eivéat riipu toisistaan, joten han kuvasi tyo-
tyytyvaisyytta vahentavat tekijat hygieniatekijoiksi ja tyotyytyvaisyytta kasvatta-
vat tekijat motivaatiotekijoiksi. Samaan jaotteluun ovat paatyneet useat muutkin
tyoelamatutkijat. (Aaltonen & Ahonen & Sahimaa 2020, 82.)

Olennaisimmiksi hygieniatekijoiksi Herzberg 16ysi moninaisia tydymparistoon
kuuluvia ulkoisia tekijoita, kuten tydntekijan asema, palkkaus, edut, turvallisuus
ja tydskentelyolosuhteet tydpaikalla seka tydn jatkuvuus ja yrityksen johtami-
nen. Mikali edella mainitut hoidetaan huonosti, ne heikentavat tyotyytyvaisyytta
ja motivaatiota. Ja vaikka ne hoituisivat hyvin, niin ne eivét viela sellaisenaan li-
saa tyontekijoiden motivaatiota. Motivaatiota nostaviksi tekijoiksi Herzberg on
loytanyt listauksen siséisia ja ylemman tason tarpeisiin vastaavia tekijoita: koke-
mus tuntea arvostusta, saada tunnustusta ja palautetta tyostd, kokemuksia
omasta kyvykkyydesta ja oppimisesta, saada riittdvasti haastavia ja merkityksel-
lisia tyotehtavia ja vastuita, uramahdollisuuksia sekd paasta osallistumaan paa-
toksentekoon. (Aaltonen & Ahonen & Sahimaa 2020, 83.)

Herzbergin mallissa on siis kyse siitd, ettd tydmotivaatio syntyy luonnollisesti

ryhmissa ja yksiloissa, kun olosuhteet ovat oikeat. Esimiehella ja johtajalla on
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olennainen rooli, koska he voivat joko havittaa ihmisten tydomotivaatiot tai aktiivi-
sesti yrittdd luoda keinoja, joista ihmiset tunnistavat sisaista motivaatiota lisda-
via tekijoita. (Aaltonen & Ahonen & Sahimaa 2020, 83.)

Merkityksellinen tavoite motivoi laittamaan ja ponnistelemaan itsensa &éarira-
joille. Ihmiselle on tyypillista luoda ja etsia merkitysta elamaansa. lhmisia kiin-
nostaviin asioihin, tavoitteisiin ja paamaariin olemme valmiita kayttdmaan paljon
aikaa ja energiaa (Seppéanen 2018, 44). Koemme olevamme motivoituneita, kun
mm. tiedamme mita teemme ja sen meille merkityksellinen asia, néemme edis-
tymisemme ja kehittymisemme, vahvuudet ovat |0ydettavissa, koemme haas-
teita, myodnteinen ymparisto ja sen tuki ja koemme turvallisuuden tunteen myos

virheiden tekemiseen (Seppéanen 2018, 156-157.)

Motivaatioksi maaritellaan inmisen sisainen tila, tahto toimia tietynlaisella vireys-
tilalla, jotta jokin asia toteutuu. Avainasemassa motivaatiossa ovat vireys ja tah-
totila toimia tietyn tavoitteen saavuttamisessa. Asiantuntijoiden johtamisessa
motivaation ymmartaminen ihmisten motivaation ymmartaminen on yksi keskei-
sista osa-alueista. Hyva esimiestyd, avoin organisaatiokulttuuri, vuorovaikutus,
hyva tdiden organisointi seka sisallollisesti haastava ja merkityksellinen asian-
tuntijatyd vaikuttavat olennaisesti ihmisten tahtoon toimia. Tydmotivaation mer-
kitys tyontekijoilla korostuu osaamiskeskeisessa organisaatiossa, koska moti-
vaatio vaikuttaa tyon tulosten ja laadun lisaksi hyvinvointiin ja energiatasoihin.
Asiantuntijoiden sitoutuminen ja motivaatio ovat erityisen tarkeita organisaa-
tioissa, joissa menestymisen edellytyksena ovat jatkuva osaamisen kehittami-
nen. (Luoma & Troberg ym. 2004, 20.)

Hyvéassa tyoyhteistssé jasenet tuntevat toistensa vahvuudet, joita voidaan hy6-
dyntaa. Talléin myos osataan rakentaa tydyhteist jasenten vahvuuksille ja kayt-
taa kykyjaan. (Martela & Jarenko 2017, 125.) Vanhanaikaisessa hierarkkisessa
kulttuurissa eristetaan inmisia toisistaan, mika hankaloittaa toiminnan kehitté-
misté ja tiedon kulkua. N&in ollen vanhanaikainen kulttuuri ei palvele ollenkaan
ihmisten sisaista motivaatiota ja turhia hierarkioita kannattaakin pyrkia purka-
maan. (Martela & Jarenko 2017, 127.)
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Tulevaisuuden tydelamaan siirtymista tukevat nelja suurta megatrendia. Ensim-
mainen on trendi, jossa siirrytaan kontrolliajatteluun pohjautuvasta keskusjohtoi-
sesta mallista itseohjautuviin organisaatioihin. (Martela & Jarenko 2017, 164.)
Toinen on trendi, jossa tietojarjestelmi& otetaan tyokaluiksi korvaamaan vanhoja
johtamisen prosesseja ja informaation jakokanavia. (Martela & Jarenko 2017,
173). Kolmantena on verkostoitumisen lisddntyminen ja malli, jossa tydsuhteet
muuttuvat enemman projektimaisiksi ja patkatyoksi. (Martela & Jarenko 2017,
176-177). Neljantena on vapauden vaatiman vastuun kasvaminen seka kas-
vava itsensa johtamisen tarve. Tallgin paatdsvaltaa siirtyy johtajalta tyonteki-
j6ille, ihmisten valvonta véahenee ja vastuu téiden tuloksista on ihmisilla itsel-
l&&n. Olennaista on, etta tehdyt lupaukset pidetdan, asetetaan itselle tavoitteita,
suunnitellaan ja valvotaan eteneminen kohti tavoitteita seké huolehditaan
omasta oppimisesta ja kehityksesta. Vapaus tyon tekemiseen vaatii osaamista
huolehtia omasta ajankaytosta ja jaksamisesta. Henkilon tulee tdssa onnistuak-
seen olla aidosti kiinnostunut kehittamaan tyopaikkaansa, itseaan ja olla valmis
ottamaan vastuu omasta toiminnastaan. Jotta edell& mainittu voi onnistua, tay-
tyy myds koulutusjarjestelmaamme panostaa ja opettaa ihmisille naitéa taitoja
(Martela & Jarenko 2017, 179-181.)

3.4 Kokeilukulttuuriin kannustaminen ja hy6dyt

Kokeilukulttuuri on olennainen osa tydssa oppimista. Tuotteita, palveluita ja toi-
mintaa on mahdollista kehittaa kokeilujen avulla. Kokeilut ovat kestoltaan lyhyita
ja tietyn ajan jalkeen kerataan kokeilusta palautteita kayttajilta ja asiakkailta. Yh-
dessa oppimista tapahtuu, kun kokeiluja toteutetaan tiimeissa. (Otala & Meklin
2021, 89.)

Kokeilukulttuurissa ei ole kyse menetelmastd, vaan tavasta toimia ja ajatella.

Kokeilukulttuuri syntyy yhdessa avoimen kommunikaation, osallisuuden koke-
muksen ja hajautetun paatoksenteon kanssa. Johtamisen ja omien toimintata-
pojen kehittaminen kokeilemalla katsotaan olevan osa kokeilukulttuuria. Kokei-

lukulttuuri koostuu kahdesta osasta, joita ovat miten tehdaén ja miten johde-
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taan. (Ala-Mutka 2019, 115.) Kokeilukulttuurissa on myés lupa tehda ensin vaa-
ria paatoksia, jotta lopulta paadytaan oikeaan. (Ala-Mutka 2019, 130). Menes-
tyva kokeilukulttuuri perustuu rohkeuteen, nopeaan oppimiseen, luovuuteen,
erittéin kurinalaiseen toimintamalliin ja vahvaan sitoutumiseen. Kokeilun salliva
kulttuuri ja sen kehittyminen ovat siis onnistumisen keskiossa. (Ala-Mutka 2019,
131))

Aidosti nykyaikaisessa yrityksessa kaikilla tyontekijoilla on mahdollisuus toimia
yrittdjana ja siella myds heidan ajatuksiaan ja ideointia arvostetaan. Nykyaikai-
nen yritys koostuu monipuolisista eri toimintojen moniosaajatiimeista, jotka huo-
lehtivat asiakaskokemuksesta ja asiakkaiden palvelemisesta. Voidaankin tiivis-
taa, etta vanhanaikaisessa yrityksessa yritetddn saada aikaan valtavia hank-
keita ja nykyaikaisessa yrityksessa tehdaan nopeita pilotteja. (Ries 2017, 45.)
Kokeilukulttuurissa uuden luomisessa on erityisen tarkeéa osallistaa ja ottaa

asiakkaat mukaan mahdollisimman usein ja aikaisin (Ries 2017, 227).

3.5 Rohkeus ja psykologinen turvallisuus

Monet ihmiset kokevat turhautumista hitaissa paatéksentekotilanteissa seka uu-
distusten hitaudessa ja kaipaavat niihin liséa rohkeutta. Rohkeus tarkoittaa
tassa tapauksessa sita, etta ihnmiset uskaltaisivat tekemaan virheitd, kokeile-
maan uusia asioita ja sita kautta oppimaan uutta. Jotta voidaan oppia jotain
uutta ja muutosta tapahtuisi, tytyy ensin myontaa virheensa yrityksen ylinta
johtoa myéten. Yksilot toivovat mahdollisuutta lisata avoimuutta, suoruutta seka

rohkeutta tuoda esiin omia ideoita ja ajatuksiaan. (Rinne 2021, 21.)

Organisaatiot kokevat tarvitsevansa lisda rohkeutta, jotta pystytaan puhua asi-
oista suoraan, haastamaan olemassa olevia totuuksia, yrityksen johtoa seké
kollegoitaan. Esiin nousee suoruuden liséksi lisdtd avoimuutta ja rohkeutta
puuttua asioihin, kuten palautteen antamiseen ja vastaanottamiseen. Kyse on
siis aidosta tarpeesta lisata rohkeutta vuorovaikutustilanteissa, opetella reflek-

toimaan kunkin omaa toimintaa ja auttaa samalla muitakin vuorovaikutustilan-



20

teissa. (Rinne 2021, 21.) Vastuulliseen yrityskulttuuriin kuuluu osana psykologi-
nen turvallisuus ja siihen taas liittyy yhdenvertaisuus ja oikeudenmukaisuus
(Rinne 2021, 71-72).

Psykologisella turvallisuudella tarkoitetaan tunnetta ja kokemusta siita, etta jo-
kaisella on oikeus tuoda esiin uusia ideoitaan, esittda kysymyksia, kertoa jalos-
tamattomista ajatuksistaan, haastaa ja kertoa epéaonnistumisistaan ilman pelkoa
tulla nolatuksi. Psykologiseen turvallisuuteen liittyy usein kokemus arvostuk-
sesta ja tunteesta, etta toiset ajattelevat ihmisista positiivisesti, kenenkaan ky-
vykkyyksia ei kyseenalaisteta ja etta ylipaataan on turvallista puhua ajatuksis-
taan aaneen. Tahan kokemukseen liittyy myos se, etté tyokaveri seisoo rinnalla

ja auttaa aina tarvittaessa. (Rinne 2021, 30-31.)

3.6 Uusien asioiden oppiminen

Ihmisten oppimistaidoista todetaan, ettda me kaikki voimme oppia melkein mita
tahansa. Uusien asioiden omaksumiseen vaikuttaa kunkin henkilén oma
asenne oppimista kohtaan seké oma kasitys itsesté oppijana. Edella maini-
tuissa molemmissa asioissa positiivista on, ettd ihminen voi aidosti itse vaikut-
taa asenteisiinsa ja ajattelutapaansa. (Virolainen & Virolainen 2018, 13.) Kes-
keistd uuden oppimisessa on motivaation merkitys. Useissa tutkimuksissa on
havaittu, ettd hyva opiskelumotivaatio on yhteydesséa opintomenestyksessa. On
myos tarkeda luoda uuden oppimisen ndkokulmasta sellainen ymparistd, mika

edesauttaa halua oppia. (Virolainen & Virolainen 2018, 62.)

Oppiminen voidaan maaritella muuttumiseksi, kehittymiseksi, kasvuksi ja kypsy-
miseksi. Oppiminen on jatkuva prosessi ja 0sa siitd on sattumanvaraista, osa
tavoitteellista ja osa jopa suunniteltua. (Sydanmaanlakka 2012, 32.) Yksi alyk-
kaan organisaation tunnuspiirteita on kyky johtaa itseaan. Tallaisessa tapauk-
sessa yksilo pystyy vaikuttamaan omaan oppimiseen ja kehittymiseen. Organi-
saatiossa hierarkioita vAhennetaan ja organisaatiorakenne madaltuu, minka joh-
dosta odotukset yksilon itsendiseen tydskentelyyn lisdantyvat. Johtamista siirre-

taan timeille ja yksiloille ja tall6in olennaista yksildidelle on keskittya oleelliseen
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ja nahda todellisuus kirkkaasti. ltsensa johtamisessa keskeista ovat tyohan si-
toutuminen, aloite- ja vastuunkantokyvyt seka tunnistaa omat kehityskohteet ja
halua kehittyva jatkuvasti (Sydanmaanlakka 2012, 32.) Alykkaélla organisaa-
tiolla on yhteinen pdamaara ja visio ja silla on kyky jatkuvasti ennakoida muu-
toksia, uusiutua, oppia nopeasti, tukea uusiutumista ja poistaa turhat raja-aidat
(Sydanmaanlakka 2012, 220). Alykkaassa organisaatiossa arvojohtaminen on
toiminnan johtamisen keskitssa, jossa yrityskulttuuria pyritdadn koko ajan kehit-
tamaan tavoitteiden saavuttamiseksi. (Sydanmaanlakka 2012, 220).

Muutostilanteissa esiintyy usein ahdistusta oppimiseen, kun taytyy oppia uutta
ja oppia pois vanhoista tavoista. Oppimisahdistus syntyy eri peloista, ja niin
kauan, kun ahdistus uuden oppimiseen on korkealla, henkild vastustaa muu-
tosta ja kyseenalaistaa uutta tietoa. Positiivinen visio, koulutus, osallistumis-
mahdollisuudet, tydyhteison tuki ja positiiviset roolimallit tuovat psykologista tur-
vallisuutta. Yrityskulttuurin muuttaminen ja tyéntekijdiden huomioiminen vie aina

aikaa ja vaatii jarjestelmallista johtamistyota. (Kasslin-Pottier 2009, 131-132.)

3.7 Oppimisen ja kehittymisen malli (70-20-10)

Oppimiseen ja kehittymiseen tahtaavan mallin (eng. Model for Learning and De-
velopment) 70-20-10 kehittivat kolme tutkijaa jo 1980-luvulla. Nama tutkijat oli-
vat Morgan McCall, Michael M. Lombardo ja Robert A. Eichinger, jotka tutkivat
menestyneiden johtajien tarkeimpia kehityskokemuksia. Heidan mallinsa mu-
kaan yksilot saavat 70 % tiedoistaan tyohon liittyvista kokemuksista, 20 % vuo-
rovaikutuksesta muiden kanssa ja 10 % muodollisista koulutustapahtumista.
(Training Industry 2022.)

Kehittyminen ja parantaminen alkavat yleensa nykyisen tai tulevan tarpeen oi-
valtamisesta ja motivaatiosta tehdéa asialle jotain. Kehittyminen voi alkaa palaut-
teesta, havaitusta virheesta tai tarkkailemalla toisten ihmisten reaktioita. Voi-
daankin todeta, ettd kehittymisesta tulee noin 70 % tyokokemuksesta ja tyoteh-
tavien parissa tyoskentelemisesta, noin 20 % palautteista ja 10 % kaymalla
kursseja ja lukemalla kirjallisuutta. (Lombardo & Eichinger 2006, 4.) Kehityksen
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suunnittelussa on tarke&da muistaa, etta vahintdan 70 % havaituista taitojen ke-
hityksesta johtuu haastavista ty6tehtavista tai jonkun asian epéaonnistumisesta.
Noin 20 % tulee kehittymisesta tulee tydskentelysta tiimissa muiden ihmisten
kanssa ja saadusta palautteesta. Noin 10 % kehittymisesta tulee ajattelemalla
erilaisesti tai yrittamalla ajatella asioista poikkeavalla tavalla. Hyva suunnitelma
toiminnan parantamiseksi voi koostua siten, ettéa 70 % on tytn tekemisesta, 20
% tydskentely&, opiskelua ja toisten ihmisten kuuntelua ja 10 % kursseja ja lu-
kemista. (Lombardo & Eichinger 2006, 169.)

OP:ssa tata kutsutaan jatkuvan parantamisen malliksi ja OP:ssa onkin sitou-
duttu investoimaan tydaikaa ja energiaa jatkuvaan parantamiseen, jonka tulee
olla kiinte&a osa ja tapa tehda t6ita. Jatkuvaa parantamista tukee 70-20-10-malli,
joka ohjaa jokaista tyontekijaa jakamaan tydaikaa paivittaisten tyotehtavien, tyo-
tapojen parantamisen ja uuden oppimisen valilla. 70-20-10-mallilla varmiste-
taan, etta kaikki tydaika ei kuluisi paivittaisten tydtehtaviemme hoitamiseen,
vaan jokaisella on aikaa my6s toimintamme parantamiseen ja uusien asioiden
oppimiselle. Talla mallilla tahdataan siihen, ettd pidemmalla aikavalilla eri asioi-
hin kaytetty tydaika jakautuisi lahes 70-20-10-mallin mukaisesti. Kyseessa ei ole

kellokorttimalli, vaan ajattelumalli. (OP sisdinen Agile-materiaali 2022.)

70-osuuteen kuuluvat paivittaiset tydtehtavat palveluidemme ja tuotteidemme
parissa, jossa tuotamme asiakasarvoa. Suurin osa ty0ajasta tulee keskittaa
asiakasarvon tuottamiseen. Téahan sisaltyy muun muassa tehtavat tyéjonosta
(eng. backlog) ja suora asiakastyd. 70-osuuteen kuuluvat ketterat seremoniat,
kuten ty6jonon lapikaynti ja aikaansaannosten katselmoinnit (eng. demo). (OP
sisdinen Agile-materiaali 2022.)

20-osuuteen kuuluvat péaivittainen tyon parantaminen, jossa kehitytaan tiimina.
Paivittaisen tydn parantaminen on tarkoitus mahdollistaa tulevaisuudessa on-
nistuminen. 20-osuudella tiimi kehittad prosessejaan, tyotapojaan ja teknisia ky-
vykkyyksiaan. Kaikki, mika ikina tekee tiimin tydsta tehokkaampaa, kuuluu ta-
han osuuteen. Joskus parannuskohteiden I6ytaminen voi olla vaikeaa. Naméa

parannukset ovat myds osa ty6td, vaikka ne vain ovat hiukan erilaista tyota.
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Tasta syystda mydos jatkuva parantaminen tulee suunnitella hyvin ja sen tulee
olla tavoitekeskeista. Jatkuva parantaminen tapahtuu askel kerrallaan. (OP si-

sainen Agile-materiaali 2022.)

10-osuuteen kuuluvat oppiminen ja inspiroituminen, jossa kehitytddn yksilona.
Tybaikaa varataan myos henkilokohtaiselle kehittymiselle, koska ilman téta ei
voi olla tehokas ja luova. Asiakkaiden tarpeet mukautuvat jatkuvasti ja OP:ssa
pyritdan olemaan kehityksen suunnannayttgjid, jossa kannustetaan innovoi-

maan ja kokeilemaan. (OP sisainen Agile-materiaali 2022.)

Viimeisen reilun kahden vuoden aikana olemme tunnistaneet kehityskohteen tii-
missdmme eli taman vahaisen ajankayton koskien 10-osuutta. Sen takia
olemme ottaneet kokeilumielessa kayttoon maaliskuun 2022 alusta alkaen tii-
missamme oppimishetken joka perjantaille (eng. learning Friday) osana 10:4,
jossa varataan mahdollisuus kullekin tiimiléaiselle aikaa oman osaamisen kehit-
tamiseen ja tiedon jakamiseen muille tiimilaisille. Kyse on siis mahdollisuudesta,
ei pakollisuudesta. Tall6in on mahdollisuus ja lupa esimerkiksi varata kalente-
rista aikaa ja keskittya johonkin tyohomme liittyvdan osa-alueeseen tai vaikka
tydhomme vuosittain kuuluvien pakollisten verkkokurssien suorittamiseen. Li-
saksi paivan paatteeksi on varattu aika, jossa kaydaan halukkaiden osalta pai-
van anti lapi. Ensimmaisten kuukausien jalkeen tdméa on saanut todella hyvan

vastaanoton ja olemme paéatténeet jatkaa tata kaytantoa toistaiseksi.

4 Tyodskentely Agilessa

Agile (ketteryys) tarkoittaa kyvykkyytta tehda paatds ja muuttaa suuntaa, mikali
muutokseen saadaan uutta tietoa. Edella mainitussa kohdassa lean taas tuo te-
kemiseen mukaan tarkoituksenmukaisuuden eli maarittaa mita kannattaa tehda
ja mita ei. Agilessa tyypillista on se, etta eri toita voidaan aloittaa, vaikka kaikki
tosiasiat eivat viela ole selvilla. Kaikkea ei siis tarvitse suunnitella etukateen pil-
kuntarkasti, vaan toteutusta ja suuntaa voidaan muokata luovasti tdiden edisty-
essa. (Niemi & Hietaniemi 2020, 22.)
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Agilessa on kyse innovatiivisten ratkaisujen kehittamisessa ja asiakkaiden on-
gelmien ratkaisemisessa. Taytyy myds muistaa, etta Agile ei ole strategia, vaan
tyokalu. Se ei ole valttamatta paras tapa hallita rutiinitoimintoja, joiden edellytyk-
sena ovat tarkkojen ja standardoitujen toimintatapojen noudattaminen. Riggby &
Elk & Berez 2020, 133-134.)

4.1 Organisoituminen

OP:n Agilen toimintamallissa tiimien itseohjautuvuus varmistetaan siten, etta lin-
jaorganisaatio ja toiminnallinen organisaatio ovat rakenteellisesti erillaan. Linja-
organisaation rooli on kehittd&d osaamista, yhdenmukaistaa toimintatapoja ja tar-
jota oikeaan aikaan oikea maara osaajia liiketoimintojen heimoihin. Varsinainen
paivittdinen ty6 tehdaan toiminnallisessa organisaatiossa, heimoissa ja tii-
meissa. Organisoitumisen l&ahtokohtana ovat tavoite- ja itseohjautuvat moni-
osaajista koostuvat tiimit ja niistd muodostuvat heimot. Jokainen tydntekija on
siis osa molempia organisaatioita. Henkiloston tyéhyvinvoinnista pidetaan
huolta seka linja- ettd toiminnallisessa organisaatiossa. (OP siséinen Agile-ma-
teriaali 2022.)

Heimo (toiminnallinen organisaatio, esimerkiksi ajoneuvovakuuttamisesta vas-
taava heimo) koostuu monialaisista- ja osaavista tiimeista. Heimolla on yhteinen
ja strateginen paamaara. Heimo muodostuu pysyvan asiakasarvon ja tekemi-
sen ymparille ja silla on selkeét tavoitteet, joista johdetaan myds toiminnallisten
tiimien tavoitteet. Heimon tavoitteista, suoriutumisesta ja tarkoituksenmukai-
sesta organisoinnista vastaa nimetty heimojohtaja (eng. tribe lead). Tiimeihin
kootaan oikeanlainen osaaminen eri linjaorganisaatioista. (OP sisainen Agile-
materiaali 2022.)

Tiimi on organisaation perusyksikkd ja kuuluu toiminnalliseen organisaatioon.
Tiimi vastaa perustehtavansa tekemisesta ja huolehtii tehtavéakentéasta riippuen

mm. asiakasarvon kasvattamisesta, sdantelynmukaisuudesta, riskienhallin-
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nasta, seka tuotteiden ja palveluiden kannattavuudesta. Tiimilla on kokonaisval-
tainen vastuu tekemisestaan. Tiimissa on laaja-alaista osaamista ja siihen kuu-

luu tyypillisesti enintddn 10 jasenta. (OP sisainen Agile-materiaali 2022.)

Linjaorganisaation vastuulla on esimiestyd, tydhyvinvointi ja osaamisen johtami-
nen seka riittavien resurssien ja osaajien varmistaminen. Linjaorganisaatio vas-
taa yhteisten toimintatapojen kehittamisesta. Tiimien tarvitsemia osaamisia ke-
hitetdan niista vastaavissa chaptereissa, jotka toimivat linjaorganisaatiossa. (OP
siséinen Agile-materiaali 2022.)

Chapter-toiminta (linjaorganisaatio) yhdistaa yli timien saman alueen ammatti-
laiset, joilla on samankaltainen ammattitaito tai osaaminen. Chaptereissa kehi-
tetaan jdsenten ammatillista osaamista, tuetaan yhteisia tydtapoja ja jaetaan
osaamisalueen parhaita kaytantdja. Chapterilla on myds keskeinen rooli ristiin
oppimisen edistajana. Jokainen tiimilainen kuuluu ammattiosaamisensa mukai-
seen chapteriin omassa linjaorganisaatiossaan. (OP sisdinen Agile-materiaali
2022.)

OP:n Agilessa toiminnallinen organisaatio (heimo) eriytetaan linjaorganisaa-
tiosta ja toiminnallisen organisaation tiimit resursoidaan linjaorganisaatiosta.
Ajatuksena on, etta itseohjautuvuus toimii parhaiten, kun esimiessuhteet eivat
vaikuta paivittaisiin paatoksentekoprosesseihin. Kun osaamisen johtaminen on
eriytetty toiminnan johtamisesta, antaa se uuden mahdollisuuden osaamisen
kehittamiselle. Talléin toiminnallinen organisaatio pysyy joustavana ja pystyy
muuttumaan asioiden tarkeysjarjestysten muuttuessa. Itseohjautuva, koko ajan
oppiva, kokonaisvastuullinen ja asiakasarvoa kasvattava tiimi on OPn mallissa

ketteran perusyksikko (OP sisdinen Agile-materiaali 2022.)

Jokainen tiimin jasen kuuluu lahtdkohtaisesti johonkin osaajaryhmé&én (eng.
chapter) ja jokaisessa osaajaryhmassé on osaajaryhmén johtaja (eng. Chapter
Lead). Chapter Lead toimii aina jossain tiimissd, mutta kaikissa tiimeissa ei valt-

tamatta ole Chapter Leadia/Leadeja. Osaamiskeskus ja sen johtaja vastaavat
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oman osaamisalueensa erikoisosaamisesta ja tydskentelytavoista seké osaaja-
ryhmaan kuuluvien yksildiden osaamisen ja kyvykkyyksien kehittamisesta.
Osaamiskeskus rakenteella pidetaan huoli siita, ettd osaaminen kasvaa ja toi-
minta muovautuu yhdenmukaiseksi. Esimerkkeja mahdollisista osaajaryhmista
ovat esimerkiksi tietyn tuotteen lajiasiantuntijat, erityisosaajat ja data-analyytikot

(OP sisdinen materiaali 2022.)

4.2 Esimiestyon ja johtamisen muuttuminen Agile-kulttuurissa

Maailma on jatkuvassa turbulenssissa ja tytssa tapahtuu jatkuvasti muutoksia.
Niiden seurauksena datan kaytto lisaantyy ja modernissa johtamisessa vaadi-
taan my0s tunteiden ja ihmisten johtamista. On todettu, etta ihmisten voidessa
hyvin saadaan samalla tuottavuuttakin. Toiminnan perustana ovat vahva sisél-
tbosaaminen ja esimiestaidoista jamakkyys, innostamiskyky, itsehallinta- ja hil-
lintataidot, nopea paatoksentekokyky ja sosiaaliset taidot paransivat esimiehen
arvostettavuutta tyoyhteiséssa. (Rubanovitsch 2020, 17.) Modernissa johtami-
sessa korostuvat utelias henkildiden osallistaminen, tiimin jasenten vahvuuksien
ja motivaatiotekijdiden tunnistaminen, erilaisten ilmididen johtaminen, omien ja
muiden tunteiden tunnistamista seka taito saada kyvykkaat henkilét aikaansaa-

maan tuloksia muita nopeammin. (Rubanovitsch 2020, 27.)

Johtajuuden piirteitd valmentajuuden ndkdkulmasta voidaan jakaa kahteen ryh-
maan eli voimaannuttamiseen ja mahdollistamiseen. Voimaannuttamisessa esi-
mies pysyy taka-alalla ja pyrkii valttamaan antamasta valmiita vastauksia alais-
ten kysymyksissa. Eli voimaannuttamisessa esimies pyrkii yllyttdmaan alaistaan
itse ajattelemaan seka siirtamaan vastuuta hanelle omasta kehittymisesté ja toi-
minnasta. Esimiehen rooli on siis enemman olla oppimisen mahdollista ja estei-
den poistaja. Mahdollistamisessa esimiehen rooliin kuuluvat otollisen oppimis-
ympariston luominen, auttaa alaisia laajentamaan tietamystaan seka auttaa
heitd tarkastelemaan asioita eri nakokulmista. On myds erittain tarkeda hyocdyn-
tda monipuolisia asiantuntijoita oppimisen kehittamisessa seka muistaa palaut-
teiden anto ja palautteiden pyytdminen alaisten oppimis- ja kehittymisproses-
sissa. (Rasénen 2007, 87.)
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Esimiestyd muuttuu olennaisesti, kun tyén luonne muuttuu osaamiskeskeisem-
maksi. Hienoimmat yksilosuoritukset eivat enaa yksinaan riita, vaan eri alojen
asiantuntijoiden tulee aktiivisesti laajentaa yhdessad omaa osaamistaan ja yrittaa
ymmartaad myos toisten osaamisia. Asiantuntijaosaaminen tarvitsee jatkuvaa
kehitysta ja panostusta pysyakseen ajan tasalla. Esimiestydssa on olennainen
rooli vuorovaikutuksen tukemisessa. Asiantuntijoiden osaaminen taas kehittyy
ja syntyy vuorovaikutuksessa. Suunnan asettaminen ja visiointi, ihmisten yhteen
saattaminen sek& motivointi ja innostaminen kuuluvat johtajuuteen kuuluviin toi-
mintoihin. (Luoma & Troberg ym. 2004, 66—67.) Tavoitteiden saavuttamisen na-
kokulmasta asiantuntijoiden innostaminen ja motivointi ovat avainasemassa joh-
tajuudessa. Esimiehen tulee keskittyd aiempaa enemman osaajien valisen vuo-
rovaikutuksen tukemiseen ja onnistumiseen, jotta osaajat kokevat itsensa ja
osaamisensa merkityksellisiksi osana organisaatiota. (Luoma & Troberg ym.
2004, 68.)

Taman paivan tyokulttuuri kaipaa keinoja, joissa huomioidaan yksildéiden moti-
voitumistapoja ja tyon tuottavuutta. Jokapaivaisia vaatimuksia ovat kokea ty6
merkitykselliseksi, tydsta pitda myos innostua ja esimiestydssa huomioida val-
mentava ote. (Ristikangas & Griinbaum 2018, 14.) Valmentavalla johtajuudella
tarkoitetaan kokonaisvaltaista tapaa, jolla vaikutetaan toisimme ja mahdolliste-
taan vaikutetuksi tuleminen. Siin& korostuvat toisten arvostaminen, osallistami-
nen ja tavoitteellinen yhdessa toimiminen, jossa ihmisten potentiaali saadaan
vapautettua organisaatioihin. Valmentavassa johtamisessa on kyse kaikille kuu-
luvasta luottamuksesta, erilaisuuden hyddyntamisesta ja yhteistyota tukevan il-
mapiirin rakentamisessa tavoitteiden saavuttamiseksi. (Ristikangas & Ristikan-
gas 2010, 12.) Todelliset menestystekijat syntyvat silloin, kun organisaation pe-
rustehtavat ja tavoitteet yhdistyvat tyontekijoiden tarpeiden kanssa. Valmenta-
van johtajuuden kehittymisessa keskidssa ovat jatkuva oppiminen ja kehittymi-
nen, erehdysten hyvaksyminen ja kokeilujen tekeminen, innostaminen ja kyky
kyseenalaistaa. Ennen kaikkea tulee olla aito halu olla vaikuttaja, esimies ja ih-
misten johtaja. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 17.)
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Valmentava johtajuus on erittdin ajankohtainen teema, koska vanhat tavat toi-
mia ei enda riita ja uuttakaan emme viela hallitse tarpeeksi hyvin. Suuret ikaluo-
kat elakoityvat ja nuorempi nettisukupolvi nékyy koko ajan enemman tytela-
massa. Taman takia johtamisote vaatii uutta omaksumista ja silla on kiire. Joh-
tajuus ja valmentaminen liittyvét toisiinsa hiljaisena ja vaistomaisena tietona.
Valmentavan otteen omaksuneet johtajat tarvitsevat valmennettavan, joka ha-
luaa kehittya. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 9.) Valmentava johtaja haluaa
aidosti muuttaa tydyhteison johtamisotetta, tarkastella kriittisesti nykyisia kay-
tantoja ja esittaa uusia toimivampia ratkaisumalleja. (Ristikangas & Ristikangas
2010, 10). Valmentavassa kulttuurissa korostetaan yksildsuoritusten sijaan yh-
teistyota. Tyoyhteison ilmapiiri paranee ja nékyy innostamalla ja sitoutumalla
yhteisiin tekemisiin. Valmentavassa kulttuurissa kannattaa kiinnittd& huomiota
toimintatapoihin ja arvostuksiin, osaamisen kehittdmiseen seka vuorovaikutus-
suhteisiin. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 267.)

Oikeanlaisella johtajuudella tehd&d&n myds tiimista tehokas ja toimiva. Valmen-
tavassa tiimissa johtamisella tahdataan siis tilanteeseen, jossa tiimissa vallit-
seva johtajuus on mahdollisimman paljon jaettua, yhteisvastuullista, yhteisty6ta
ja ilmenee parhaana tuloksena ohjautuen kohti yhdessa suunniteltua tavoiteti-
laa. Valmentavassa organisaatiokulttuurissa tiimin tarkoitus ja tavoite ovat sel-
keita, tiimi toimii yhdessa ja sille on luotu parhaat edellytykset toimia yhdessa.
(Ristikangas & Ristikangas yms. 2021, 14-15.)

4.3 Asiantuntijasta esimieheksi

Onnistuvan ja menestyvan organisaation edellytyksia ovat kaytettavissa olevat
patevat asiantuntijat, esimiehet ja johtajat. On tarke&é opetella arvostamaan eri-
tyisosaamisia ja johtajuutta. Tydyhteisdn jdsenten on myos pystyttava kehitta-
maan tyokulttuureja, joissa henkildiden arvostus ei kehity ainoastaan aseman ja
tittelin mukaan, vaan enemman patevyyden ja nayttdjen perusteella. (Ristikan-
gas & Aaltonen & Pitkédnen 2016, 19.)
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Moderneissa asiantuntijaorganisaatioissa esimiesty6hon joutuvilla tai paasevilla
henkil6illa on usein vahva substanssiosaaminen omasta asiantuntijuusaluees-
taan. Esimiestaitojen kehittamiseen taytyy kiinnittda huomiota substanssiosaa-
misen ohella ja se vaatii organisaation ja tyoyhteison tukea. Keskitssa on yksi-
|6n kiinnostus ottaa vastuuta esimiestydstd, koska esimiesasema vaatii panos-
tuksia uusiin toimintatapoihin ja prosesseihin seka edella mainittuja tukevia

osaamisia. (Luoma & Troberg ym. 2004, 69.)

Asiantuntija onnistuu esimiehena parhaiten, kun tybkuorma on tasapainossa
myos tehtdvamuutosten jalkeen. (Ahlroth & Havunen 2015, 14). Parhaiten asi-
antuntijan nosto tiimin kollegoidensa esimieheksi onnistuu, jos kyseinen henkild
on kunnostautunut jo aiemminkin aktiivisena, timihenkeé kehittava johtajana ja
on osoittautunut luottamuksen arvoiseksi henkiloksi. Kuten yleensakin esimies-
rooleihin siirryttdessa, tarvitaan tassakin tapauksessa asianmukainen esimies-
koulutus ja valmennus uuteen tehtavaan. Tarkeaa on selvittdd uuden esimies-
roolin mukana tulevat lain mukaiset vastuut ja velvollisuudet sekd paatdksente-
korajat. (Ahlroth & Havunen 2015, 15.) Esimiesroolin selkeyttamista auttavat toi-
minnan johdonmukaisuus. Erityisen tarkeda on kuunnella ja kunnioittaa ihmisia
ja heidan nadkemyksiansa, mutta kuitenkin valita ja pitaa itselleen asettamansa
suunta. (Ahlroth & Havunen 2015, 17.)

Asemanmuutos tyOkaverista esimiesasemaan edellyttdd uudelta esimiehelta
rohkeaa tiedostamista ja arviointikykyd omasta toiminnasta seka uudenlaista
suhtautumiskykya uuteen tilanteeseen (Ristikangas & Aaltonen & Pitkdnen
2016, 226). Uutena rinnakkaistermin& esimies- ja alaisrooleille ovat tulleet alais-
ja tydyhteisottaidot. Edella mainittu esimiesty0 tarkoittaa alaisuuden nakokul-
masta sita, ettd esimiesroolilla ja alaisella on aina alaisen rooli ja johdettavan
asiantuntijan kayttaytymiselld on vaikutus esimieheen ja toisin pain. Voidaan to-
deta, etté johtajuus on yhteispelia ja vuorovaikutusta monien osapuolien kes-
ken. Esimiehen onnistuminen edellyttaa, ettd hanen alaisensa antavat tukensa

onnistumiselle. (Ristikangas & Aaltonen & Pitkanen 2016, 227.)
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Tybyhteison organisaatiokulttuurilla on oleellinen merkitys, miten esimiehia ja
asiantuntijoita arvostetaan. Tulevaisuudessa voi myds esiintya lisaantyvissa
maarin tilanteita, jossa tyontekijan tyduralle kohdistuu sek& esimies- ja asian-
tuntijatehtavia. Varsinkin vahvan asiantuntemuksen omaava ja substanssiosaa-
misesta huolehtiva esimies voi palata helpostikin takaisin asiantuntijarooliin. Pa-
luu esimiesasemasta asiantuntijaksi ja sen merkitys on sidonnainen yksilén on-
nistumiseen tai epaonnistumiseen. Erilaiseen tunnetilaan vaikuttaa, onko yksilo
siirretty esimiestehtavista omasta aloitteestaan vai tydnantajan toimesta. (Risti-
kangas & Aaltonen & Pitkanen 2016, 233.) Tarkedd on myds muistaa, etta
misséa roolissa ikind tydskenteleekin, taytyy arvostus aina ansaita. (Ristikangas
& Aaltonen & Pitkédnen 2016, 244).

4.4 Jaettu johtajuus

Johtajuus ymmarretddn ryhman tai yksilon ominaisuudeksi, mika kasittaa kei-
noja ja yhteisia tavoitteita saavuttaa paamaara. Jaetun johtajuuden perustana
vallan jakaminen sovitun mukaisesti tiimeille tai ryhmille ja se toteutuu yhteistoi-
minnallisissa tydskentelytavoissa. (Hulkkonen 2016, 13.) Persoonallisen johta-
juuden kehittymiseen ja oppimiseen liittyvat olennaisesti huomion suuntaaminen
itse asiaan tai ihmiseen, vastuun ottaminen yhteisesta onnistumisesta ja itsesta,
sopivan kayttaytymisen Iéytaminen eri tilanteisiin seka arvot. (Hulkkonen 2016,
21). Jaetussa johtamisessa suurin muutos on tiimien oikeus olla mukana teke-
massa paatoksia ja tavoiteasetantaa. Tiimin yhteiset pelisddnnot parantavat
tydssa viihtymista, tyotyytyvaisyytta ja tyon laatua. Yhdessa tekeminen, vuoro-
vaikutuksen lisdantyminen ja sitd kautta yhdessa oppiminen edistavat kokonais-
vastuuta eli talloin osa suunnittelusta, ohjauksesta ja valvonnasta hoituu itseoh-
jauksena. (Hulkkonen 2016, 127.)

Johtaminen mielletddn usein liittyvaksi vain esimieheen tai johtajaan. Todelli-
suudessa johtaminen koostuu esimiehen, alaisten, erilaisten tilanteiden ja ta-
voitteiden valisesta prosessista. (Juuti 2013, 13.) Jaetussa johtajuudessa on

kyse prosessista, jossa koko organisaatio ajaa kohti samoja tavoitteita hyddyn-
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téden jokaisen taitoja ja osaamista. Paamaarahakuisuus ja keskustelevuus sa-
maan aikaan parantaa jaetun johtajuuden syntymista. (Juuti 2013, 145.) Johta-
mistyyleista palveleva johtaminen perustuu omantunnon &anelle, joka muistut-
taa koko ajan tydomme tarkoituksesta, oikeudenmukaisuuteen, rehellisyyteen ja
muiden arvostukseen. Olennaista on myos tunnistaa yksiléiden moraalinen vas-
tuu luontoa, yhteiskuntaa ja muita ihmisia kohtaa. (Juuti 2013, 149.) Jaetun joh-
tajuuden syntymisessa esimiehelld on tarkea rooli suhteiden ja vuorovaikutuk-

sen luomisessa, joita hanen ryhmassaan tydskentelee (Juuti 2013, 151).

Taman paivan johtaminen on suurimmaksi osaksi asiantuntijoiden johtamista,
jolloin siita tulee osaamisen johtamista. Asiantuntijaorganisaatiot hyotyvat erityi-
sesti jaetusta johtajuudesta, jossa kulttuurina on henkiloston pitkaaikainen kou-
lutus ja teknologia on alansa huippua. Tyypillista asiantuntijaorganisaatioiden
johtamisessa on, etta esimies voi omata parempaa substanssiosaamista kuin
alaiset. (Juuti 2013, 163.) Osaamisen johtamisessa keskeista on loytaa ydin-
osaamisalueet ja keskittyd niiden kehittamiseen. Kun parhaat osaamisalueet on
tunnistettu ja maaritelty, tulee etsia parhaat kaytannét ja jakaa niita kaikille. Li-
saksi tunnistetuilla ydinosaamisalueilla tulee kehittda jatkuvasti uusia tuotteita,

palveluita ja toimintaa. (Juuti 2013, 169.)

4.5 Lean-ajattelu ja sen merkitys johtamisessa

Japanilainen auto- ja elektroniikkavalmistaja Toyota kehitti oman lean-tuotanto-
jarjestelman 1980-luvulla (Liker 2006, 4). Toyotan tavan mukaan perusperiaat-
teita ovat 4-osaisen pyramidimallin mukaisesti alimpana filosofia, keskella pro-
sessit, ihmiset ja yhteiskumppanit seka ylimpana ongelmanratkaisu. Filosofia
perustuu pitk&n téahtaimen ajatteluun, jossa myos lyhyentahtaimen taloudelliset
kustannuksetkin huomioidaan. Prosessit perustuvat hukan eliminointiin eli pro-
sessin virtauksessa ongelmakohdat saadaan heti tietoon ja niista opitaan seka
tydomaaria tasapainotetaan. Laatuongelmien ilmetessa pysahdytaan ratkaise-
maan ongelma, jatkuvan parantamisen takaamiseksi tehtavia standardisoidaan
ja kaytossa on vain taysin luotettavaa ja testattua teknologiaa. Toiminnan keski-

0ssé ovat ihmiset ja yhteistybkumppanit eli heitd kunnioitetaan, kehitetdan ja
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haastetaan. Myos alihankkijoita kunnioitetaan, haastetaan ja autetaan seka joh-

tajien roolia kasvatetaan noudattamaan leanin filosofiaa. (Liker 2006, 6.)

Modigin & Ahlstrémin mukaan tehokkuuden perinteinen muoto on resurssite-
hokkuus, mik& tarkoittaa resurssien parasta mahdollista hyddyntamista. Teolli-
suuden kehittyminenkin on jo yli 200 vuoden ajan perustunut resurssien hy6-
dyntamistehokkuuden parantamiseen. Perusperiaatteita teollisuuden kehittami-
sessa ovat olleet tehtavien suorittamisten pilkkominen useampaan osaan ja nii-
den toteutusten antaminen eri ihmisten tai organisaatioiden tygstettavaksi. Mit-
takaavaetujen tavoittelu on toinen periaate. Siina resurssien hyédyntamista voi-
daan parantaa niputtamalla useita pienia tehtéavia yhteen siten, ettéa inmiset tai
organisaatioiden eri osat tekevat toistuvasti samankaltaisia tehtavia. Téllaisella
tehostamisella on usein saatu pienennettya yksikkokustannuksia. (Modig & Ahl-
stréom 2019, 9.)

Resurssikeskeisyydesta voi siirtya virtaustehokkuuteen ja asiakaskeskeisyy-
teen. Virtaustehokkuudessa huomio on jalostettavassa yksikdssa tai asiak-
kaassa, jonka tarpeita pyritaan tayttdmaan erilaisilla toiminnoilla. Virtaustehok-
kuudessa mitataan sitd, paljonko virtausyksikkd kehittyy tiettyna aikana. (Modig
& Anlstrom 2019, 13.) Paras ratkaisu olisi siis keskittyd molempiin eli hyvaan re-
surssitehokkuuteen (tuottajatyytyvaisyys) seka hyvaan virtaustehokkuuteen
(asiakastyytyvaisyys). Talloin pystytdan prosesseja kehittdmalla tayttamaan
parhaiten asiakkaiden tarpeet, paastaan hyvaan kannattavuuteen ja pidetaan
asiakkaat tyytyvéisina. (Modig & Ahlstrém 2019, 16.)

Perinteisesti johtajille kuuluvia tehtavia ovat strategia, asiakkaat ja ulkoiset suh-
teet. Lean-tavassa lahdetaan liikkeelle siita, etta johto ja johtaja luovat edellytyk-
set onnistumiselle. Tama tarkoittaa sita, etta johdolla on selkea kasitys suun-
nasta mihin ollaan menossa, johto tekee aloitteita ja tukee ja henkilostda, antaa
henkilostélle mahdollisuuden kehittaa osaamistaan ja kayttdd oppejaan. Johdon
tulee myds nayttaa sitoutumisensa ihnmisten hyvinvoinnin kehittdmiseen seka

varmistaa kaytdssa olevien johtamisjarjestelmien kayttaminen. (Tuominen 2010,
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42.) Johtajien tulee myds kannustaa alaisiaan oppimaan uusia asioita, joilla ke-

hitetdan taitoja tunnistaa ja poistaa ongelmia (Tuominen 2010, 43).

Jotta yritys voi kehittya lean-organisaatioksi, se ei onnistu pelkastaan noudatta-
malla yrityksen johdon maarayksia. Kaiken takana on saada koko organisaatio
sitoutumaan sovittujen toimintaperiaatteiden noudattamiseen. Menestyvan yri-
tyksen taytyy pystya muuttumaan oppivaksi organisaatioksi, jonka keskiossa
henkiloston sitouttamisessa ovat ihmisten kunnioittaminen ja jatkuva parantami-
nen. Oppivan organisaation ilmapiirin luonti on yksi johtajan tarkeimmista tehté-
vista eli riippumatta tyontekijoiden lukumaarasta sita ilmapiiria halutaan kehittaa
eri yksikkdjen sisalla ja valilla. Menestyva yritys omaa myds taidon valita par-
haat toimittajat ja alihankkijat kumppaneikseen ja tukea my6s heitéa toiminnan
kehittamisessa. (Tuominen 2010, 40.)

Toyotalla on pitka kokemus johtajien kehittdmisesta ja johtamisesta. Siella joh-
tajia kehitetaan hitaasti ja huolellisesti vuosien varrella, koska Toyota uskoo hi-
taan ja tasaisen kehityksen olevan ainoa keino johtamiskilpailun voittamisessa.
Vaikka Toyotalta ei |0ydy nopeita keinoja johtajuuden kehittymiseen, on silla
nayttdja sen toimivuudesta. Esimerkiksi Toyota on pystynyt reagoimaan talous-
kriiseihin kouluttamalla tyontekij6ita pitkalla tahtaimella seka toipumaan maanja-
ristyskriiseisté todella lyhyessa ajassa. (Liker & Convis 2012, 29.) Leanin voi to-
teuttaa oikealla tavalla ja samaan aikaan sééstaa rahaa, kun pyritd&n koko ajan
jatkuvan parantamisen kulttuuriin. Nopeilla ja hatikoidyilla paatoksilla saada ai-
kaan kustannussaastoja yleensa tuhotaan jatkuvan parantamisen kulttuuri, me-
netetéaan tyontekijoiden luottamus ja leanista jaa jaljelle vain tyokalupohjainen
ohjelma leikata kustannuksia. (Liker & Convis 2012, 211.)

Toyotan johtamismallissa ja sen kehittymisen onnistumisessa edellytyksina

ovat, etta yrityksella tulee olla visio paamaarasta, johtajien tulee olla positiivisia
itsensa kehittgjia ja rooliensa omaksujia, omata oikeanlaiset ongelmanratkaisu-
taidot ja olla valmiita tarttumaan haasteisiin. Tydympariston tulee olla sellainen,

jossa kehitetdan samanlaisia parannustavoitteita ja ajatuksia ja tietoa jaetaan
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joka organisaatioon. Organisaation tulee myos kayttadd ympariston isoja haas-
teita johtamisen vahvistamiseen ja yrityksen ohjaamiseen kohti pidemman tah-
taimen padamaarada. (Liker & Convis 2012, 217-218.) Toyotan kayttdmassa lean-
mallissa ei ole aloitus- ja lopetuspistettd, vaan siind on kyse elinikdisesta mat-

kasta, jossa kehitetdan jatkuvasti itsedan ja muita. (Liker & Convis 2012, 221).

Lean on siis tyokalu ja samalla ajattelutapa, mika kerda yhteen useat nakemyk-
set ehedksi johtamisjarjestelmaksi. Ajatus siind on auttaa yritysta keskittymaan
oikeisiin asioihin ja pyrkia pitamé&én asiakas keskiossa ja tuottamaan kustan-
nustehokkaasti lisdarvoa. Talloin pyritddn karsimaan pois kaikki ylimaaraiset

vaiheet, joilla ei ole asiakkaalle merkitysta. (Kauhanen 2018, 25.)

Lean-johtamisessa tavoitellaan tyon sujuvaa etenemista, virtausta. Pahimmat
viholliset ja hidasteet virtauksessa ovat ylikuormittuminen, vaihtelu ja hukka.
Pyrkimys poistaa edella mainitut viholliset ovat keino paasta paamaaraan, ei ta-
voite. Erityisesti asiantuntijatydssa tyon epatasapaino voi tarkoittaa osaamisva-
jetta tietyilla henkil6illa ja voimakasta vaihtelua tyon kuormittavuudessa eri pai-
vind. Vaihtelua pystytaan havaita mittaamalla aikoja, mik& kuluu téiden tekemi-
seen tai odotusaikoihin. (Torkkola 2015, 23.) Hukka maaritellaan arvoa tuotta-
mattomaksi tekemiseksi, josta asiakas ei ole halukas maksamaan. (Torkkola
2015, 25). Hukka on seurausta jostain eli ensin tulee 16ytaa aiheuttaja. Olen-
naista on miettia, ettéd asiakkaan tyopyyntojen lapimenoaikaa saa lyhennettya
esimerkiksi tunnistamalla tarpeettomia ty6évaiheita, toimintatapoja ja niita aiheut-
tavia jarjestelmia. (Torkkola 2015, 28.)

Asiantuntijaorganisaatioissa on totuttu paattamaan itse tdiden aikataulutuksista
ja toimintamalleista. Joku kayttdd enemman puhelinta, toinen taas suosii sahko-
postia, mutta molemmat ovat yhta hyvéksyttavia tapoja. Tarkkojen resurssi-
suunnittelujen laatiminen ennakkoon on mahdotonta vaihtelujen takia, mika pi-
laa tasmalliset ja tarkat suunnitelmat. Lean-ajattelussa on olemassa alustava
suunnitelma, mutta siina on jo etukateen varauduttu mahdollisiin yll&attaviin muu-

tostilanteisiin. Itseohjautuva henkilostd pystyy itseohjautuvasti sopeutumaan eri
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tilanteisiin. Erilaisten keskeytysten ja tehtavien vaihtaminen kesken kaiken kat-
sotaan olevan suurin syy virtauksen katkeamiseen. Tall6in tapahtuu moniajoa
eli yritetdan tehda montaa asiaa yhta aikaa (eng. multitasking), mik& on todella
tehotonta. (Torkkola 2015, 61.)

4.6 Agile

Ketteran (Agile) ohjelmistokehityksen julistuksessa todetaan, etta lukuisat sen
allekirjoittaneet henkil6t ovat I6ytaneet parempia tapoja tehdé ohjelmistokehi-
tysta, kun he tekevat sité itse ja auttavat siind muita. Heiddn mukaansa mene-
telmilla ja tyokaluilla, kattavalla dokumentaatiolla, sopimusneuvotteluilla ja suun-
nitelmissa pitaytymisessa on arvoa. Toisaalta he kuitenkin arvostavat enemman
yksil6ita ja kanssakaymistd, toimivaa ohjelmistoa. asiakasyhteistyota ja kykya
vastata muutoksiin. Julistuksen takana olevia periaatteita ovat muun muassa ta-
voite tyydyttaad asiakas toimittamalla taman tarpeet tayttavia versioita ohjelmis-
tosta ajoissa ja sdannollisen usein, reagoida muutostarpeisiin, yhteistyo liiketoi-
minnan edustajien kanssa ja taysi luottaminen mukana oleviin motivoituneisiin
ithmisiin. (Highsmith 2001.)

Projektille annetaan tuki ja puitteet onnistumisille, tietoa vélitetdan kasvokkain
kaytavissa keskusteluissa ja ensisijaisena mittarina on toimiva ohjelmisto. Ket-
terilla menetelmilla pyritddn kestavaan toimintatapaan eli projektien omistajien,
koodaajien ja loppukéayttajien tulee pystya yllapitamaan tyotahtia pitkalle tulevai-
suuteen. Ketteryytta auttaa teknisen laadun ja hyvéan teknisen rakenteen jatkuva
huomiointi. Oleellista on myds pitda tekeminen yksinkertaisena. Parhaat suunni-
telmat syntyvat itseohjautuvissa tiimeissa ja tiimeissa on tarke&a tarkastella
saanndllisesti, miten toimintaa voisi tehostaa ja mukauttaa toimintaa sen mu-
kaiseksi. (Highsmith 2001.)

Agilessa on erityisen merkityksellista se, etta se tarjoaa konkreettisia ja toteutet-
tavissa olevia kaytantoja tai ohjaa ajattelemaan luovasti. Se myo6s vaatii, etta pi-
damme ajatuksemme ja toimintamme tiiviissé yhteistydssa toistensa kanssa,

pakottaen yhdessa tekevat ihmiset esittamaan hankalia kysymyksia toisilleen
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siité, miksi teemme kulloinkin asioita yksil6ind, ryhmina ja organisaatioina. Yksi
Agile-malli ei sovi sellaisenaan kaikille. Jo sen nimesta "Agile” voi paatella, etta
meita haastetaan olemaan avoimia olettamuksillemme ja muuttamaan aika
ajoin mieltdmmekin. Agilen katsotaankin auttavan tiimeja ja organisaatioita ym-
martamaan ja kasittelemaan paremmin eteen tulevia ongelmia. (Lemay 2019,
12.)

4.6.1 Scrum-viitekehys

Yhdysvaltalaiset Ken Schwaber ja Jeff Sutherland kehittivat Scrumin viitekehyk-
sen 1990-luvulla. Scrum perustuu kokemusajatteluun ja lean-ajatteluun. Koke-
musajattelun mukaan tieto perustuu kokemukseen ja paatdsten tekemiseen ja
havaintojen perusteella. Lean-ajattelun tarkoitus on véhentaa hukkaa ja keskit-
tya olennaiseen. Scrumin tarkoitus on yhdistaa inmiset ryhmiksi, joilta 10ytyvéat
kaikki asiantuntemus, taito suorittaa tarvittavaa tyota ja hankkia yhdessa tar-
peelliset taidot. Scrumissa toimitaan sprinteissa eli kehitysjaksoissa ja Scrumin
kokemusperaisia peruspilareita ovat lapinakyvyys, tarkastelu ja mukauttaminen.
(Schwaber & Sutherland 2020, 2.) Arvoista sitoutuminen, keskittyminen, avoi-
muus, kunnioitus ja rohkeus ovat Scrum-tiimin onnistuneen omaksumisen edel-
lytyksia. (Schwaber & Sutherland 2020, 4).

Scrum on kevyt viitekehys, jonka tarkoitus on auttaa ihmisia, tiimeja ja organi-
saatioita arvoa tuottamaan ratkaisemalla monimutkaisia ongelmia joustavasti.
Scrumia kayttamalla on mahdollista |6ytaa ja kehittdd omia toimintamalleja, pro-
sesseja oivalluksineen, jotka sopivat Scrumiin. (Schwaber & Sutherland 2020,
1-2))

Agile ja sen tekniikat ovat hyvin laajoja ja se toimii eraanlaisena sateenvarjona
my6s Scrumin viitekehykselle. Scrum on yksi Agilen lahestymistavoista. Koke-
musperainen prosessinohjausmalli perustuu kolmeen asiaan, jotka ovat yhteisia
Agilelle ja Scrumille. Nuo kolme asiaa parantamiseen ja kehittdmiseen liittyvat

ovat lapinakyvyys, riittivan monet tarkastuspisteet etenemisessa ja sopeutumi-
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nen. Lapinakyvyys tarkoittaa sitd, etta kaikki organisaatiossa tietavét reaa-
liajassa, ettd missa mennadan kulloinkin tietyn asian tai projektin etenemisen
kanssa. Riittdvan monet tarkastuspisteet edellyttavat sita, etta projekti on pil-
kottu pieniksi paloiksi oikein ajastettuna ja seuraava vaihe etenee, kun edellinen
vaihe on todettu valmiiksi. Sopeutumisessa on kyse siitd, ettd pystytdan nope-
asti reagoimaan, jos jokin ei toimi kunnolla ennen seuraavaan vaiheeseen siirty-
misté. Eli aina ennen siirtymista eteenpain tulee varmistaa, etta edellinen vaihe

on kunnossa ja toimiva. (Layton & Morrow 2018, 16-17.)

4.6.2 Agilen toimintatapaan liittyvat keskeisimmat roolit vakuutusliiketoi-
minnassa

Vakuutusliiketoiminnassa ja ajoneuvovakuuttamisen liiketoiminta-alueella jokai-
sella henkildlla on oman vastuualueen paarooli (asiantuntijarooli). Mik&li henki-
I6illa on lisdrooleja, niiden laskennallinen ajankaytté on noin 20 % koko tyo-
ajasta eli se aika on lupa kayttaa lisaroolin hoitamiseen muun tyon ohella. (OP

sisdinen Agile-materiaali 2022.)

Tiimilaisena jokainen vastaa osana tiimi& tiimin tavoitteiden saavuttamisesta,
toiminnan jatkuvasta parantamisesta ja ketteran kulttuurin luomisesta. Jokainen
tiimilainen tuo tiimiin oman ammatillisen osaamisensa ja tyoskentelee yhteis-
tyossa tiimin kanssa tyon luonteen vaatimalla tavalla. (OP sisainen Agile-materi-
aali 2022.)

Heimojohtaja (eng. tribe lead) johtaa heimoa ja sen toimintaa lyhyella ja pitkalla
aikavalilla. Hanen vastuullaan ovat heimon liiketoimintatavoitteiden saavuttami-
nen, asiakasarvon tuottaminen ja visiointi. Heimojohtaja maarittd& heimon tar-
koituksen lilketoimintastrategioineen ja vastaa resursoinnista yhdessa heimon
tiimien ja linjaorganisaatioiden kanssa. Hanen vastuullaan on heimossa tyos-
kentelevien ihmisten hyvinvointi ja ongelmatapauksissa ratkaisujen etsiminen
yhteisty6ssa linjaorganisaation kanssa. Heimojohtaja johtaa myds heimon ja ul-
koisten sidosryhmien yhteisty6ta. Han toimii usein myos joidenkin inmisten esi-
miehen&, kuten esimerkiksi eri osaamisryhmien Chapter Leadien esimiehené.

(OP sisédinen Agile-materiaali 2022.)
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Business Leadin (BL) vastuualueella on johtaa liiketoiminta-aluetta, vastata sen
kannattavuudesta ja seurata kustannuskehitystéa. BL vastaa omalla vastuualu-
eellaan asiakasarvon tuottamisesta ja liiketoimintatavoitteiden toteutumisesta
seka tukee tiimeja vision luomisessa huomioiden asiakkaiden ja liiketoiminnan

tarpeet. (OP sisdinen Agile-materiaali 2022.)

Chapter Lead (CL) vastaa tietyn osaamisalueen (usein 5—10 henkil6d) erityis-
osaamisesta ja tyoskentelytavoista. CL tukee chapterinsa jasenten kehittymista
ja vastaa parhaiden toimintatapojen jakamisesta seka uusien chapterildisten pe-
rehdyttdmissuunnitelmasta. CL toimii lahtdkohtaisesti aina myos tiimin jasenena
ja tekee samaa ty6ta kuin muut chapteriin kuuluvat jasenet. CL:lla tulee olla sy-
vallistd osaamista omalta erikoisosaamisalueeltaan ja han tukee chapterilaisten
ristinoppimista. Han myos tekee yhteisty0td muiden saman osaamisalueen
chaptereiden kanssa. Rooli voi olla kiertdva, mutta kiertoajan on syyta olla pi-

dempi, vahintaan vuosi. (OP sisdinen Agile-materiaali 2022.)

Vakuutusliiketoiminnassa CL-rooli on henkildvastuinen esimiesrooli eli han vas-
taa rekrytointiprosessista, perehdytyksesta ja kayttovaltuuksista. Esimiestehta-
viin kuuluvat palkka ja palkitseminen, tydaika ja vapaat, tydsuhteen muutokset
seka tyohyvinvointi, tydkyvyn johtaminen ja tydturvallisuus. Esimiehen tehtavia
ovat myos suorituksen johtaminen ja arviointi. Esimies tekee yhteisty6td muiden
roolien kanssa monissa asioissa kuten esimerkiksi rekrytoinnissa, perehdytyk-
sessd, suorituksen johtamisessa ja tydhyvinvoinnissa. (OP sisdinen Agile-mate-
riaali 2022.)

Agile Coach (AC) taysipaivainen rooli ja han vastaa ketteran kulttuurin luomi-
sesta ja toimintatapojen jatkuvasta parantamisesta heimossa. AC tukee seka tii-
mien etta liiketoiminnan tavoitteiden edistamisté ja ketterien toimintatapojen to-
teuttamista. Han huolehtii osaltaan siita, etta tyontekijakokemuksen, asiakasko-
kemuksen ja tehokkuuden parantamisen tavoite toteutuu. (OP sisdinen Agile-

materiaali 2022.)
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Tuoteomistaja (eng. Product owner / (PO) vastuulla on ymmartaa asiakastar-
peet seka ohjata tiimin toimintaa yllapitamalla ja priorisoimalla tiimin tdité ja teh-
tavalistaa (eng. backlogia). PO:n tavoite on asiakasarvon maksimointi. PO luo
tiimin kokonaisvision heimon visioon pohjautuen ja ohjaa tiimin tyota sen kautta.
PO pilkkoo yksin tai yhdessa tiiminsa kanssa ja priorisoi suuremmat tyokokonai-
suudet tiiminsa toteuttamista varten. Lisdksi PO vastaa tiimien vélisesta koordi-
noinnista ja tekee yhteisty6ta muiden sidosryhmien kanssa. PO vastaa myas tii-
min ja sen tuotteiden/palveluiden kannattavuudesta ja kyvysté vastata asiakas-
tarpeeseen. PO on tiimin jasen ja tuo oman osaamisen sen kayttoon. PO:lla ei
ole esimiesvastuuta. Vakuutusliiketoiminnassa PO on lisarooli henkilon tiimiroo-
lin ohella, jolloin han kayttaa tydajastaan noin 30—40 % PO-tehtavan hoitami-
seen. Tiimissa pyritaan siihen, ettd PO:na toimii sama henkild pidemman aikaa,
mutta tarvittaessa PO:n vastuu voidaan siirtda toiselle tiimilaiselle. (OP sisdinen

Agile-materiaali 2022.)

Agile Master (AM) on tiimin jasen, joka auttaa tiimia toimimaan ketterien periaat-
teiden mukaisesti. Kyseessa on liséarooli, joka voi mygs olla kiertava tiimin si-
salla (esimerkiksi vaihto kolmen kuukauden vélein). AM fasilitoi tiimin toimintaa
ja auttaa esteiden poistamisessa. Agile Masterin lisarooliin yhteistydssa tiimin
tuoteomistajan (PO) kanssa kuuluvat muun muassa auttaa ja huolehtia, etta tii-
min tehtavalista on ajan tasalla ja priorisoitu realistisesti, valmentaa ja opettaa
tiimia pilkkomaan isoja tehtavakokonaisuuksia pienemmiksi palasiksi seka pitaa
huolta sprinttien vaihtumiseen liittyvien asioiden valmiiksi saattaminen. Agile
Masterin valmentajan rooliin kuuluu varmistaa tavoitteiden selkeys, huolehtia
retroissa tulleiden kehityskohteiden eteneminen ja auttaa omalta osaltaan tiimia
poistamaan esteitd tyon etenemiselta. Agile Masterilla on my6s merkittéava rooli
fasilitoijan roolissa tiimin erilaisissa seremonioissa, kuten paivittaisissa aamupa-
lavereissa (eng. daily), tehtavalistan tarkennuksissa (eng. backlog refinement),
suunnittelupalavereissa (eng. planning), aikaansaannosten katselmoinneissa
(eng. demo) ja menneen kehitysjakson lapikaynneissa ja kehityskohteissa (eng.

retro). (OP sisdinen Agile-materiaali 2022.)
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4.6.3 Agileen liittyvat keskeisimmat yhteiset kaytannot

Nopea paivittdinen tilannekatsaus (eng. daily) varmistaa, etta tiimin toiminta
keskittyy yhteisiin tavoitteisiin. Seremoniaan osallistuvat kaikki tiimin jasenet ja
sen aikana tiimi keskustelee tyon edistymisesta kohti asetettuja tavoitteita seka
mahdollisista esteisté. Daily kestaa enintaan 15 minuuttia. Dailyn ensisijainen
tarkoitus on varmistaa tyon tuloksekas eteneminen kyseisena paivana ja ylei-

sesti tiedon jakaminen. (OP sisdinen Agile-materiaali 2022.)

Kehitysjakso (eng. sprint) maaramittainen jakso (tyypillisesti kahdesta neljaan
viikkoa), jonka aikana suoritettavat tyot suunnitellaan ja priorisoidaan mahdolli-
simman tarkasti suunnittelussa. Sprintin aikana tavoitteena on tehdéa jokin suun-
niteltu kokonaisuus valmiiksi tai méaariteltyyn valmiustasoon saakka. Sprintti-
suunnittelun kestoon vaikuttaa mm. se, kuinka iso osa tiimin tydsté on sellaista,
ettd se pystytddn suunnittelemaan etukateen. Usein retro ja sprinttisuunnittelu
yhdistetaan siten, etté ensin on retro ja sen jalkeen sprinttisuunnittelu. Talldin
on luontevaa nostaa retrossa valitut tarkeimmat kehityskohteet heti alkavan
sprintin tydlistalle. (OP sisdinen Agile-materiaali 2022.)

Retro (tai retrospektiivi) on saanndllinen tilaisuus, jossa tiimi kay lapi ja tunnis-
taa onnistumisia ja kehityskohteita tyttavoissa, prosesseissa ja yhteistydssa
seka mahdollistaa jatkuvan parantamisen. Retro jarjestetadn jokaisen sprintin
lopussa ja se kestaa tyypillisesti noin tunnin. Retrossa tiimi reflektoi mennytta
sprinttia ja tunnistaa seka hyvin menneita asioita, ettd ongelmakohtia esimer-
kiksi paattyneen sprintin tavoitteiden toteutumisen valossa. Retron tavoitteena
on tunnistaa kehitysasiat ja muodostaa niistad toimenpiteet tiimin tehtavalistaan,
jolloin varmistetaan tiimin toiminnan jatkuva kehittyminen. Retroon osallistuvat
kaikki tiimin jasenet. Luottamuksellinen, avoin ja rakentava ilmapiiri on tarkea
retron onnistumisen kannalta. Retroja on hyva hyddyntada myos muissa yhteyk-
sissa, esim. erilaisten yhteistydfoorumeiden parantamisessa. (OP siséinen

Agile-materiaali 2022.)
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Demo on seremonia, jonka tarkoituksena on varmistaa oikea etenemissuunta,

lapinakyvyys ja korostaa tiimin onnistumisia. Demossa tiimin jasenet esittelevat
avoimesti keskeneraista tyota, oppeja ja saavutuksia sekad kerdavat aktiivisesti
palautetta sidosryhmiltd. Se jarjestetaan jokaisen sprintin lopussa tunnin tai pa-
rin mittaisena. Demoon osallistuvat kaikki tiimin jasenet ja kaikki asiaan kuulu-

vien sidosryhmien edustajat. Heimon tiimien demojen keskindinen aikataulutus
ja mahdollinen yhdistaminen samaan tilaisuuteen tehdaan tunnistettujen sidos-

ryhmien perusteella. (OP sisdinen Agile-materiaali 2022.)

Kuukausitapaaminen (eng. monthly) tai viikkkotapaaminen (eng. weekly): Tarvit-
taessa eri asioiden aarelle voidaan kokoontua saanndéllisesti liiketoimintojen tar-
peiden mukaisesti. Kokoontumisten agendalla voi olla esim. laajemmat toimin-
taan liittyvat kysymykset sidosryhmien kanssa, ratkaisujen I6ytdminen ongel-
miin, toiminnan nykytilan tarkastelu tai prosessin suorituskyvyn johtaminen.
Naita tapaamisia voidaan kayttdd myds kuukausittain infotilaisuuksina tai pro-

jektiluontoisissa tehtéavissa. (OP sisdinen Agile-materiaali 2022.)

4.6.4 Tehtavalistan hallinta

Kaikki tiimin tydaikaa vaativat tyot listataan tarkeysjarjestykseen ns. tehtavalis-
taan (eng. backlog). Enemman hyotyja, esimerkiksi asiakasarvoa tai saastoja,
tuottava tehtava on tarkeysjarjestyksessa korkeammalla kuin jokin toinen teh-
tava. Tehtavalistan tarkeysjarjestyksen muodostaminen sidosryhmien kanssa
yhteisty6ssa on Product Ownerin (PO) keskeinen tehtava. (OP sisainen Agile-

materiaali 2022.)

Tehtavalistan jalostamisen tarkoituksena on varmistaa, etté siella on riittava
maara - vahintdan seuraavan sprintin verran (mielelladn enemmankin) — osiin
pilkottuja, priorisoituja ja tyon aloittamisen edellyttamalla tasolla kuvattuja tehta-
via. Tavoitteena on edellytysten luominen onnistuneelle sprinttisuunnittelulle.
Tyypillisesti tehtavalistaa yllapidetdén Jira-nimisessa tehtavanhallintaohjelmis-

tossa tai yhteisesti sovitussa tyokalussa, jotta se on avoin myds tiimin ulkopuo-



42

lelle. Tehtavalistan tulee olla kaikkien tiimilaisten saatavilla, [&apinakyva sidos-
ryhmille seka valittaa ajantasaisen tiedon tiimin tyosta. (OP sisdinen Agile-mate-
riaali 2022.)

Tuoteomistajien yhteinen tiedontasaushetki (eng. PO-sync) on heimon kaikki tii-
mit kattava sdannoéllinen tapaaminen, jossa tuoteomistajat kertovat tiimin tdiden

etenemisesta, tulevan jakson suunnitelmasta ja mahdollisista esteista. Tama ti-

laisuus jarjestetaan tyypillisesti vakioaikataululla esimerkiksi kerran sprintissa tai
viilkossa. (OP sisdinen Agile-materiaali 2022.)

5 Toteutus jatulokset

Taman opinnaytetyon tutkimusosion tavoitteena on selvittéda Agilen kayttoonot-
tokokemusta Pohjola Vakuutuksen ajoneuvovakuuttamisen liiketoimintatiimissa.
Teoreettisena viitekehyksena kaytetadan muun muassa Agilen, leanin, itseohjau-
tuvuuden, valmentavan ja jaetun johtamisen seké esimiestydskentelyn ammatti-
kirjallisuutta. Kaytan myos OP:n sisaista Agile-kulttuuriaineistoa seka Pohjola
Vakuutuksen joulukuussa 2021 teettaman valmiin henkiléstokyselyn tuloksia.
Henkilostokyselyn lopputulokset kuvaavat tilannetta, kun Agile-kulttuuri oli ollut
kaytossa lahes kaksi vuotta.

5.1 Menetelmat ja aineiston keruu

Tieteellisessa tutkimustydssa vaaditaan aina taustalle riittavan hyvaa aineistoa.
(Valli 2018, 14). Kvalitatiivisessa eli laadullisessa tutkimuksessa aineistojen ke-
rddminen ja niiden kasitteleminen liittyvat yhteen. Tutkijalta vaaditaan analyysiin
littyvad osaamista jo alkuvaiheessa aineiston kerddmisen yhteydessa. Aineis-
ton keraamisen yhteydessa tehdyt analyysit ohjaavat myos jatkoa eli siind voi-
daan tehda my0s rajauksia jatkon suhteen. Laadullisen tutkimuksen asianmu-
kaisuuden mittareina ovat analyysien patevyys, mité aineistosta saa irti ja mita

johtopaatoksia tulkinnat synnyttavat. (Valli 2018, 20.) Laadullisessa tutkimuk-
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sessa tavoite voi olla esimerkiksi hankkia uutta tietoa, kuvata tiettya ilmiota, li-
sata ymmarrysta tai kyseenalaistaa jotain nakdkulmaa. (Puusa & Juuti 2011,
48).

Viimeisten vuosikymmenten aikana on kiinnitetty erityista huomiota laadullisen
tutkimuksen kirjallisuudessa luotettavuuden parantamiseen ja tutkimusproses-
sin julkisuuteen. Vaikka tutkimusmenetelmat olisivat miten kehittyneitd, perus-
vaatimuksena on edelleen suoda tutkijalle tarpeeksi aikaa suorittaa tutkimus-
taan. (Tuomi & Sarajarvi 2011, 142.)

Aineiston keruu kyselylomakkeella paperiversiona tai séhkdisesti ovat yleisem-
pia tapoja hankkia tutkimusaineistoa. Kyselylomakkeen kysymysten oikeanlai-
set muotoilut, kuten sanamuodot ja kysymysten yksiselitteisyys méaarittavat pe-
rustan tutkimuksen menestymiselle. (Valli 2018, 92.) Kyselylomaketutkimuksen
tutkimusasetelmia ovat poikittaistutkimus eli poikkileikkausaineistolla laadittu
tutkimus seka pitkittais- eli seurantatutkimus. Poikittaistutkimuksen aineisto on
koottu monilta vastaajilta tiettyn& ajankohtana ja silla kuvataan erilaisia ilmioita.
Seurantatutkimuksessa aineistoa on koottu vahintaan kaksi kertaa samalla vas-
taajaryhmalla ja siina ilmioita pyritaan selittamaan tutkimuksen avulla. (Valli
2018, 129).

Laadullista tutkimusta maariteltdessa tavoitteena on ymmartad kohteena olevan
tutkimuksen tarkastelun kohteena olevaa ilmi6ta. Nakokulmana ovat kohteena
olevat henkil6t eli kiinnostuksen ja tutkimuksen kohteena ovat henkildiden tun-
teet, ajatukset, kokemukset ja niiden merkitykset. (Puusa & Juuti 2020, 9.) Laa-
dullisessa tutkimuksessa yleista on, ettd siina tuotetaan yksityiskohtaista tietoa
jostain ilmiosta esimerkiksi sellaisilta henkil6ilta, jotka tyoskentelevat tavanomai-
sissa ymparistoissdan. (Puusa & Juuti 2020, 11). Laadullinen tutkimus pohjau-
tuu ihmisten subjektiivisten nédkemysten ja kokemusten analysointiin. Edella
mainittu taas tuo haasteita tutkimukseen ja kyseenalaistaa luonnollisesti laadul-

lisen tutkimuksen luotettavuutta ja uskottavuutta. Tutkimuksessa on analysoi-
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tava kaytadnnon, empirian ja teorian valisia suhteita. Teoriaosuudessa tarkastel-
laan yleisesti lainalaisuuksia ja kaytantd vaihtelee lauseyhteydesté toiseen ja on

eri tilanteissakin moniulotteista. (Puusa & Juuti 2020, 59.)

5.2 Reliabiliteetti ja validiteetti

Kasitteet reliabiliteetti ja validiteetti liittyvat luotettavuuden arviointiin. (Puusa &
Juuti 2011, 154.) Reliabiliteetti liittyy kohdeilmion tutkimiseen ja siihen, etteivat
satunnaiset tekijat vaikuta lopputuloksiin. Validiteetti laadullisessa tutkimuk-
sessa liittyy kohdeilmion tutkimiseen ja siihen, etta ilmiéta mitataan ja arvioi-
daan mahdollisimman tdsmallisesti seka tutkittu ilmié on juuri se mitd on maara

tutkia ja tutkimus on mahdollisimman yhtenédinen. (Puusa & Juuti 2011, 155).

Triangulaatio on monissa laadullisen tutkimuksen kirjallisuuksissa kaytetty vali-
diteettikriteeri. Triangulaatiossa tutkimukseen yhdistetaan erilaisia menetelmia
seka useiden tutkijoiden teorioita ja tietolahteita. Sen kayttétarkoitus voi kosket-
taa vaihtoehtoisesti joko tutkimuksen totuuden ongelmaan tai kohteena olevan
iImion kokonaisuuden ymmartamiseen. Kyse on siis laaja-alaisesta katsonta-
kannasta, moninakokulmaisuudesta ja siitd, ettd yhdistetdan useita lahestymis-
tapoja- ja menetelmia. Tutkijoiden kayttamat eri tutkimusmenetelmat tai nako-
kulmat voivat saada aikaan sen, ettd samanaikaisesti voi olla voimassa samaa
iImiota koskevia keskenéan ristiriitaisia tutkimustuloksia. Triangulaation avulla

voidaan lisata tutkimuksen luotettavuutta. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 143-144.)

Tehdessaan tutkimusta tutkijan paatavoitteena on 16ytaa jotain uutta tietoa ja
uusia oivalluksia seka paasta kertomaan tutkimusraporttinsa l6ydoksia suurelle
yleisélle. Keskeista tieteenharjoittamisessa on luotettavuus minka edellytyksena
on laadukas tutkimus pohjautuen luotettaviin tutkimustuloksiin. Luotettavaan tut-
kimuskaytantdon kuuluu se, etté tutkimuksesta on karsittu pois satunnaiset ja
epéaolennaiset tekijat ja tuloksista pitdéd esittdd ne tiedot, joiden pohjalta tutkimus
on luotettava. Useiden tutkijoiden nakodkanta on, etté taydellista objektiivisuutta
on mahdoton saavuttaa. (Puusa & Juuti 2011, 153.)
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Mielestani opinnaytetydssa joulukuussa 2021 tehty ja kaytetty kyselytutkimus
(vastaajia 40 henkil6d) on riittavan luotettava tukemaan opinnaytetyélle asetet-
tua tavoitetta. Vastaava kyselytutkimus toistetaan kerran vuodessa ja tulokset
ovat olleet hyvin samankaltaisia eli toistettaessa antaisi hyvin samankaltaisen
tuloksen. Myos teoreettinen viitekehys ja omat havainnot tukevat kokonaisuutta
ja lopputuloksia. Nain ollen naen taman tutkimuksen reliabiliteetin ja validiteetin

tayttyvan ja lopputulosten olevan riittdvan luotettavia.

6 Henkiloston kyselytutkimuksen tulokset ja analysointi

Kyselytutkimus (liite 1) toteutettiin OP Ryhmassé ja Pohjola Vakuutuksessa jou-
lukuussa 2021. Kyselyn vastausaika oli 2.—9.12.2021 ja kyselyyn vastattiin sah-
koisella sahkopostin liitteena olevalla kyselylla. Kaytan siis valmista Pohjola Va-
kuutuksen teettamaa kyselytutkimusta ja tuloksien analysoinnissa keskityn vain

Ajoneuvovakuuttaminen-heimoon, jossa itse tytskentelen.

OP-ryhman sisalla henkilostotutkimuksesta kaytetadn termia Kettera-Pulssi,
joka on kevyt seurantatutkimus tyontekijakokemuksen tarkeimpien osa-alueiden
mittareista ja ketteran toimintatavan edistymisesta. Kyselyssa yhdistyvat aiem-
min erilliset henkildstopulssin ja Kettera-kyselyn sisallot. Lahtokohtaisesti aina
kvartaalin viimeisen kuukauden aikana toteutettava kysely ajoitetaan tukemaan
segmentin ja heimojen/toimintojen kvartaaliretroja seka neljannesvuosittainen
tehtavaa liiketoimintakatsaus- ja suunnitteluprosessia ja seurantaa. Kyselyn tu-
losten perusteella varmistetaan eteneminen kohti oikeaa suuntaa ja se antaa
my6s mahdollisuuden parantaa toimintaa jatkuvan ja sdannéllisen palautteen

perusteella.

Tyontekijakokemuksen avainmittareina Kettera-Pulssissa mitataan tyén imua
(Draivi) ja tydnantajan suosittelua (eNPS). Lisaksi seurataan tyéhyvinvoinnin
kehittamisen osalta tarke&éa kuormituksen kokemusta. Kokemusta ketteran toi-
mintatavan edistymisesté ja vaikutuksista mitataan valittuja tavoitteita ja paino-

pisteitd vastaavasti.



46

Kyselyn kohderyhmana oli koko Pohjola Vakuutuksen henkilosto. Keskityn
tassa kuitenkin Tuotteet ja palvelut -liiketoiminta-alueen seka Ajoneuvovakuut-
taminen-heimon yhteensa 40 henkilolta saatuihin tuloksiin. Lisaksi aiemmin jo-
kaisen kyselyn jalkeen on tehty tulosten analysointi ja paatetty, mita pyritaan

parantamaan seuraavalla kvartaalilla.

6.1 Yleiskatsaus ja tybnantajan suositeltavuus

Vastaajien lukuma&ara eNPS Suosittelijoiden osuus

40 28 35%

Kuinka todennakdisesti suosittelisit OP Ryhm3a3 tydnantajana? (0-10)

100% 55% 50% 85% 80% 75% 70% 65% 60% 55% 50% 45% 40% 35% 30% 25% 20% 15% 10% 5% 0%

Kuvio 3. 12/2021 tehty henkilostokysely — yhteenveto vastaajista.

Kuviosta 3 ilmenee, etta Ajoneuvovakuuttaminen-heimon osalta vastaajia oli 40.
Numeroarvosteluasteikko on 4-10, jossa 4 on huonoin, 5 on valttava, 6 on koh-
talainen, 7 on tyydyttava, 8 on hyva, 9 on kiitettdva ja 10 on paras (kiitettava).

Vastaajista 35 % suosittelee OP Ryhmaa tydonantajana ja keskiarvo arvosanoilla

mitattuna on 8.

6.2 Uuden tydskentelytavan innostavuus

Koen ketteran, itseohjautuviin tiimeihin pohjautuvan toimintamallin innostavana tapana tydskennells (1-6)

Keskiarvo

4.3

Vastaustenlln

13%

1 2 3 4 5 6

Kuvio 4. 12/2021 tehty henkiléstokysely — tydnantajan suosittelevuus.

Kuviosta 4 ilmenee uuden toimintamallin innostavuuden osalta, ettd numeroar-
vosteluasteikolla 1-6 keskiarvo on 4,3. Sita voidaan pitd& hyvana lopputulok-
sena, koska suurin osa vastaajista painottui vihredlle eli todella hyviin arvosa-

noihin.
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6.3 Tyon mielekkyys

Keskiarvo P0s.%

3.77 Vastausten jakauma ja positiivisten %-osuus (vastattu 4 tai 5) 70%

1.0len innostunut 3.65 . 65%

2.Koen tyoni merkitykselliseksi 4.00 . 88%

3.5aantydsta energiaa 3.28 - 48%

4.0pin jatkuvasti uutta 4.03 I 70%
5.Voin pdattaa asioista riittdvan itsendisesti 3.90 - 839

ittt S O | 0%

Kuvio 5. 12/2021 tehty henkilostokysely — Agile-mallissa tyoskentely.

Kuviossa 5 mitattiin tydon mielekkyyttd numeroarvosteluasteikolla 1-5, jossa
suurin osa (70 %) olivat positiivisia ja keskiarvo oli 3,77. Sitakin voidaan pitaa
hyvana tuloksena. Parhaat tulokset tulivat tyén merkityksellisyyden kokemisesta
ja uuden oppimisesta (arvosana 4 tai suurempi). Yleinen innostuneisuus ja
energian saaminen tyosta olivat hieman muita ja keskiarvoa alempia eli arvosa-
noilla 3,65 ja 3,28.

6.4 Tyon kuormittavuus ja oman osaamisen kehittaminen

Kuormitus

Eéﬁialﬁgly‘\tuksew tyossani yleensa 348 - . 50%
Osaamisen kehittdminen

P R | -

Kuvio 6. 12/2021 tehty henkilostokysely — tyon kuormittavuus ja osaamisen ke-

hittaminen.

Kuviossa 6 mitattiin tydon kuormittavuutta ja mahdollisuuksia oman osaamisen
kehittamiseen numeroarvosteluasteikolla 1-5. Positiivisia vastauksia oli molem-
missa kohdissa yli 55 %, mutta kokonaisarvosanat jaivat tyydyttavalle tasolle
keskiarvoihin 3,48. Tama on selkeasti aihealue, mihin jatkossa tulee kiinnittaa

huomiota.
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6.5 Kokemukset Agile-mallissa tydskentelysta Ajoneuvovakuuttaminen-

heimossa

Kettera toimintatapa
Keskiarvo
3.58

9.Tiimini ja eman alueeni tavoitteet ohjaavat tyomme suunnittelua ja
priorisointia

10.Tiimini toimii itseohjautuvasti ja vastuuta ottaen

11.Tyoskentelymme on asiakaskeskeista ja arvoa tuottavaa

12.Teemme tiimissa ja alueellamme tehokkaasti paatoksia yhteiseen
lapinakyvaan tilannekuvaan ja faktoihin perustuen

13.parannamme toimintaamme jatkuvasti hyadyntien esimerkiksi retroja,
mittareita ja kokeiluja

14 Annamme toisillemme riittdvasti palautetta

15 Ketterat toimintatavat auttavat tiimiani ja aluettamme tuloksekkaassa
tyoskentelyssa

16.Saanriittavasti tukea tydskentelylle ja kehittymiselle ketterdssa
17 Tiimimme yhteisty muiden tiimien kanssa on sujuvaa ja riittavaa

18.¥hteistydmme on toimivaa yli organisaatiorajojen, ml.
osaamiskeskukset

Kyselyjen hyodyntaminen

19.Mita3 mielta olet seuraavasta vaittamasta? Hyddynnamme
henkilostokyselyiden tuloksia toiminnan kehittdmisessa.

3.90

4.08

3.83

3.78

3.65

3.28

3.45

3.60

3.23

BI0S)

3.55

Pos.%

60%

83%

85%

78%

70%

Kuvio 7. 12/2021 tehty henkildstokysely — uuden toimintatavan toimiminen kay-

tannossa.

Kuviossa 7 mitattiin ketteran toimintatavan osa-alueita numeroarvosteluas-

teikolla 1-5. Positiivisen arvosanan vastaajia oli 60 %, mutta tasta loytyy use-

ampi jatkojalostukseen otettava aihealue. Positiivisimmiksi asioiksi koettiin hy-

villa keskiarvoilla tiimien toimiminen itseohjautuvasti ja vastuuta ottaen, tavoite-

asetannan selkeys, asiakaskeskeisyys ja lapinakyvyys. Heikoimmat arvosanat

saivat palautteen antaminen seka yhteisty0 yli organisaatiorajojen, joihin tulee

jatkossa kiinnittd& huomiota. Myos kysymys koskien henkilostokyselyjen tulok-

sien hyddyntamista toiminnan kehittamisessa sai keskiarvon 3,55, mika voisi

olla hieman korkeampikin tulevaisuudessa.

6.6 Saadut avoimet palautteet ja parannusehdotukset

Avoimista palautteista positiivisiksi asioiksi koettiin koskien tydnantajakuvaa:

Vakaa ja turvallinen tydnantaja, joustavuus tydajoissa ja -tavoissa, hyvat tyo-
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suhde-edut, yhteisollisyys ja tydn merkityksellisyys. Avoimissa palautteissa hei-
moa koskevia positiivisia asioita: Esimiestydskentely koettiin loistavaksi, esimie-
hen luottamus tyontekijaan, tydskentely itseohjautuvassa ja vastuuta ottavassa
tiimiss&, kannustus itseoppimiseen tydssa, mukavat, ammattitaitoiset ja auttavat

kollegat, avoin ilmapiiri seka se, etta kaikkia tiimin jasenia kuunnellaan.

Avoimista palautteista parannuskohteiksi koettiin ja ehdotettiin koskien heimoa:
Enemman tydntekijoiden huomiointia muistamisten (palkkiot) muodossa, ajan
kaytto ja tydssa kuormittuminen, huoli resurssien riittvyydesta ja yhteistyon pa-
rantamista eri heimojen valilla. Osaamisen kehittdmisen parannuskohteiksi ko-
ettiin osittain lilan vahainen ajankayttdé osaamisen kehittdmiseen seka urapolku-

jen nakyvaksi luominen.

Ketterdan toimintamalliin ja siihen liittyviin seremonioihin todettiin, ettéa yleisesti
ottaen menee hyvin, mutta seremoniat, kuten retrot ja erilaiset tilannekatsaukset
koetaan liian paljon ajankayttéa vievana. Seremonioihin kaivattiin ajankaytolli-
sesti niiden tiivistamista. Jatkuvasta parantamisen mallista todettiin, etta nor-
maalin tyokuorman ollessa suuri, monella ei jaa siihen tarpeeksi aikaa. Todettiin
myo0s, ettd uusi Ketterd-malli antaa malleja heimon sisaiseen toimintaan, mutta
eri heimojen valista tydskentelya tulee viela kehittad loytaaksemme toimivia

kaytantoja.

Itseohjautuvuuteen ja johtamiseen liittyen todettiin, ettd toiminnallinen tiimi on

hioutunut hyvin yhteen kahden vuoden aikana. Koettiin myds, etta tiimin hyva

tunnelma ja halu kehittya ketterdssa koko ajan on ollut avaintekija omien onnis-
tumisten takana. Mikali passiivisuutta esiintyisi yksil6issa, vaikuttaisi se varmasti
koko tiimin tydpanokseen ja onnistumisiin. Osaamisen johtamiseen tulee kiinnit-
tda huomiota systemaattisemmin ja varata sille riittavasti aikaa. Tulee myo6s tun-
nistaa yksilot, joiden itseohjautuvuus ei viela riitéa toimimaan uudessa Agile-kult-

tuurissa ja yrittda tukea heita kehittymisessa.
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7 Johtopdaatokset ja pohdinta

7.1 Johtopaatokset

Opinnaytetyon tavoite oli selvittda toimeksiannon perusteella, miten Agile-kult-
tuurin kayttdonotto on onnistunut Pohjola Vakuutuksen Ajoneuvovakuuttamisen
liketoiminnossa ja miten Agile-kulttuuri on vaikuttanut eri asiantuntijoista koos-
tuvassa liiketoimintatiimissa viimeisen reilun kahden vuoden aikana. Toimeksi-
antaja hakee uudella kulttuurinmuutoksella toiminnan tehostamista, nopeampaa
tuote- ja palvelukehitystd, asiakasarvon kasvattamista ja erinomaista tyontekija-
kokemusta. Olen perehtynyt tdssa tutkimuksessa uuden Agile-kulttuurin teo-
riakokonaisuuteen, itseohjautuvuuteen ja oppimiseen seka jaettuun johtami-
seen. Tyontekijakokemuksen arvioinnissa kaytan joulukuussa 2021 valmista
tyOnantajani teettamaa kyselytutkimusta, jossa keskityn tulosten analysoinnissa
ajoneuvovakuuttamisen liiketoiminnan 40 hengen vastaajajoukkoon. Kehittamis-
ehdotusten pohjana ovat kyselytutkimuksen tulokset seka omat kokemukseni ja

tydskentelyni edella mainitussa heimossa.

Kulttuurinmuutos alkoi vuonna 2018, kun OP Ryhmén p&éjohtaja vaihtui. Uusi
paajohtaja teetti kyselyn koko OP Ryhman henkilostolle ja tarttui saatuihin pa-
lautteisiin. Kyselyn tuloksista paateltiin, ettd muutosta kaivattiin kehittamisen
vauhdittamiseen ja tyontekijakokemuksen parantamiseen. Vanha kehittamispro-
jektien vesiputousmalli, josta puuttui kehittdAmisprosessissa mahdollisuus vaikut-
taa suunnan muutokseen projektin aikana, todettiin lilan kankeaksi. Tilalle tuli
vuoden 2019 alusta alkaen eri liiketoiminnoissa hieman eri aikoihin iso muutos
Agile-kulttuurin jalkauttamiseksi. Edella mainittu muutos toi mukanaan isoja
muutoksia organisoitumisessa, toimenkuvissa ja titteleissa, perinteisessa esi-
miestyodskentelyssé ja sen mieltamisessa seka paivittdisessa tyon tekemisessa.
Asiakasarvon tuottaminen on keskidssa ja leanin perusfilosofian mukaisesti
kaikki paivittainen tekeminen, mika ei kasvata asiakasarvoa, pitaisi jattaa teke-
matta. Toiminnan ja paivittaisen tekemisen suunnittelussa aloimme myés har-
joittelemaan isompien kokonaisuuksien pilkkomista pienemmiksi palasiksi saa-

daksemme enemman oikeita asioita valmiiksi. Edell&a mainittua on harjoiteltu ja
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sitd tullaan viela harjoittelemaan ja muokkaamaan tarpeiden mukaisesti tule-

vinakin aikoina.

Agile-kulttuurin tulon myo6téa alettiin puhua enemman itseohjautuvuudesta, itse-
ohjautuvista moniosaatiimeisté ja jaetusta johtajuudesta. Kasitteena useimmat
tunnistivat itseohjautuvuuden eraanlaiseksi oma-aloitteellisuudeksi, vaikka ihan
alkuun kasitetta ei mielletty oikeassa laajuudessaan. Itseohjautuvuus vaatii yksi-
I6lta paljon enemman eli kykyéa itsenaiseen tydskentelyyn, kirkkaan kuvan tavoi-
tetilasta, vahvaa yhteistyokykya ja tiimityotaitoja, sosiaalisuutta seka itsensa

johtamiseen tarvittavia priorisointi- ja ajankayttotaitoja.

Jaettu johtajuus oli my6s monelle aivan uusi kasite. Aiemmin oli totuttu perintei-
seen malliin, jossa yksi esimies vastasi tyonjohdollisista asioista seka tyosuh-
teen elinkaareen liittyvistd asioista. Agile-mallissa jokaisella on vain yksi esimies
tydsuhteen elinkaareen ja osaamisen kehittamiseen liittyvissa asioissa ja tyon-
johdolliset tydn asiat hoituvat tiimissa tiimin tuoteomistajan johdolla ja yhdessa

tiimin kanssa, missa paivittaista tyota suoritetaan.

Itseohjautuva moniosaava tiimi voi kuulostaa silta, etta siella tiimi ja tyoskentele-
vat asiantuntijat voivat tydskennella taysin vapaasti ja miten haluavat. Todelli-
suudessa liiketoiminnan johdolta tulee edelleen suuntaviivat ja paatekemiset te-
kemisen raameiksi. Tiimi saa itse paattdd aiempaa enemman, miten asetettui-
hin tavoitteisiin paastaan ja vaikuttaa, miten asioita priorisoidaan ja edistetaan.
Edella mainittu edellyttaa avointa vuoropuhelua, yhdessa tekemistéa, osaamisen
jakamista seka kykya uuden oppimiseen ja tiedon jakamiseen. Mielestani tdssa
olemme edistyneet hienosti ja olemme saaneet pienin askelin parannettua teke-
mista ja toimintatapoja. Taytyy myds muistaa, etta itseohjautuvuuden opettelu ja
omaksuminen vie aikaa. Liséaksi yksildiden kyvykkyyksien valilla toimia aidosti

itseohjautuvasti voi olla suuriakin eroja.

Tyoskentely ja tyon tekeminen ovat muuttuneet kovasti viime vuosina. Lahi- ja

etatyotd on mahdollista yhdistaa talla hetkella todella monipuolisesti hybridi-
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tyoksi. Sen nahdaan lisaavan merkittavasti henkiloston tyytyvaisyytta ja tyonte-
kijakokemusta. Tydnantajan antama mahdollisuus ja kannustaminen kokeilu-
kulttuuriin osana tydssa oppimista uusien asioiden ja toimintatapojen kokeilujen
my6ta on koettu todella positiiviseksi suunnaksi. Kokeilukulttuuri lisda vuoropu-
helua, avoimuutta, rohkeutta tuoda asioita esille ja keskinaista luottamusta. Ny-
kyaan annetaan lupa kokeilla uusia asioita ja mahdollisista virheista ei heti en-
simmaisena etsita syyllisid, vaan niista otetaan opiksi. Oikeanlainen ja rohkai-
seva oppimisymparist0 edesauttaa uusien asioiden omaksumista ja oppimista
seka lisaa motivaatiota parantaa asioita jatkossakin. Epakohtiin tai toimimatto-

miin asioihin puututaan myds nykyaan nopeammin ja ronkeammin.

Vakuutusliiketoiminnassa Agile-kulttuuriin siirtymisen ja kayttoéonoton yhtey-
dessa vuoden 2020 alussa tausta-ajatus oli, etté lahitydskentelya toimistolla,
vuorovaikutusta ja yhdessa tekemista tullaan lisddmaan merkittavasti vuoden
2020 alusta lahtien. COVID-19 pakotti kuitenkin meidat kaikki yhtakkia maalis-
kuussa 2020 taysiaikaiseen etatyohon ja ottamaan suuren digiloikan etatydvali-
neiden kayttoonotossa. COVID-19 oli myds hidastava vaikutus Agile-kulttuurin
ja toimintatapojen omaksumisessa, kun sosiaalinen toimistolla tapahtuva kans-
sakayminen loppui yhtakkia. Aiemmin sosiaalisen avoin keskustelukulttuuri toi-
mistolla muuttui &killisesti kotien etéatoimistoille ja kameroille vilkutteluksi ja al-
kuun Teams-valineiden kyvykkyyksien testaamiseen. Agile-mallissa tyoskentely
laittoi uusiksi myos palaverikaytanteet, joissa oli alussa hieman sisaistettavaa ja
opettelemista. Vahitellen uudet kaytanteet ovat tulleet tutuiksi ja toimintatapoja

on kehitetty.

Esimiesroolissa ja rekrytointiprosessissa on havaittu selkea positiivinen paran-
nus. Toiminnallinen tiimi ja samaa tyota tekevat paasevat aidosti itse vaikutta-
maan, osallistumaan ja valitsemaan rekrytoitavia henkildita. Aiemmin rekrytoi-
valla esimiehella ei valttamatta aina ollut substanssiosaamista. Tassa uudessa
Agile-mallissa rekrytoivalla esimiehelta [0ytyy myos itseltaan parempi kyky arvi-
oida rekrytointilanteessa hakijoiden osaamista ja soveltuvuutta tiimiin osaami-
sen ja persoonallisten ominaisuuksien kautta. Tiimin jAsenten tekemisiin, re-

surssitarpeisiin ja ajankayttdon on pyritty lisd&dmaan lapinakyvyyttad. Tavoitteena
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on ymmartaa sita kautta paremmin toisten tekemisia ja jakaa toitéa aiempaa ta-
saisemmin. Lapimenoaikoja on my6s saatu nopeutettua esimerkiksi tariffin ja
tuotteiden kehittdmisesséa, koska tiimissa on nykyaan runsaasti osaamista eri

osa-alueilta ja asiantuntijoiden vuoropuhelu on lisaantynyt.

Agile-kulttuuri kehittyy kuitenkin koko ajan ja henkiléston aidot vaikutusmahdolli-
suudet sen kehittymisen sisaltdon ovat todella hyvat. Henkilostolla on myds
lupa haastaa vanhoja kankeita ajatusmalleja ja toimintatapoja sek& tuoda roh-
keasti esille omia kehitysehdotuksia ja ajatuksiaan. Toimiminen Agile-kulttuu-
rissa vaatii onnistuakseen tydnantajalta vahvaa pitkajanteista sitoutumista ja
luottamusta tydntekijoihin. Tyénantajan sitoutuminen on jo huomattu, koska esi-
merkiksi henkilostotutkimuksessa esiin nousseet osaamisen kehittaminen ja
tyoéhyvinvointiin liittyva tyon kuormituksen kokeminen on otettu jo tarkeimmiksi

henkiloston kehityksen painopistealueiksi jatkossa.

Henkilokohtainen kokemukseni Agile-kulttuurissa toimimisesta on hyvin positii-
vista ja olenkin ottanut sen mahdollisuutena kehittd& myds omaa toimintaa ja
toimintatapoja. Sen opettelussa on auttanut todella paljon oma positiivinen
asenne seka myonteisyys uusien asioiden omaksumiselle, uuden oppimiselle ja

yhteiselle tiedonjaolle.

7.2 Oma pohdinta

Agile-kulttuurin harjoittelu alkoi vakuutusliiketoiminnassa vuoden 2020 alussa ja
kevaalla 2022 tuli kaksi vuotta tayteen Agilen toimintatapojen harjoittelua.
Edellda mainitusta kahdesta vuodesta melkein koko aika kului istuen kotona eta-
tyoskentelyssa Teamsin valityksella, mika vaikutti olennaisesti malliin sopeutu-
misessa. Henkisesti koin tuon ajanjakson melko kuormittavana, silla en koe
Teams-puheluiden korvaavan aitoja kohtaamisia lahitydssa. Kahden vuoden ai-
kana tydnantajan toimesta Agilen eri toimintatapoja otettiin vaiheittain kaytt66n
ja ne tulivatkin jo melko tutuiksi tuossa ajassa. Silti olen pohtinut, miten paljon
helpompaa ja luonnollisempaa uusien toimintatapojen omaksuminen olisi ollut

ihmisille, jos olisimme olleet enemman l&hitydssa toimistolla tuona aikana. Eli
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voidaan todeta, ettd yhteisdllisyys karsi aitojen kohtaamisten puuttuessa ko-
rona-aikana. Yhteisollisyytta olemme onneksi taas lisdnneet vaiheittain ke-

vaasta 2022 pitamalla yhteisia tiimipaivia ja sdannollisia kohtaamisia toimistolla.

Omat silméani aukesivat kevaalla 2022 ihan eri lailla Agile-kulttuuriin tata opin-

naytetyota kirjoittaessani ja tutustuessani syvallisemmin aiheen teoreettiseen

viitekehykseen. Kavin myds OP:n Agile Masterin valmennukset (3 x 2,5 tuntia),
jotka tarjosivat minulle liséa ymmarrysta uudesta toimintakulttuurista seka eri li-
séaroolien eroista ja niihin kuuluvista toimenpiteista. Monille henkil6ille vaikuttaa
olevan viela hieman epéaselvaa, mita Agile-kulttuuri on ja miksi sitéa toteutetaan.
Alun jalkeen asennemydnteisyys Agilea kohtaan on lisaéntynyt, mutta voisi olla
tarpeen pitdd valmennus- ja kertaushetkia siitd, miksi ja missé nyt ollaan tAméan
Agile-kulttuurin muutosmatkan kanssa. Edell& mainittujen seikkojen lisaksi voisi
myos olla hyodyksi jarjestaa syvallisempi katsaus henkildstolle itseohjautuvuu-
den merkityksesta ja siita, miten sita voitaisiin kehittaa entisestaan yksilo- seka

tiimitasolla.

7.3 Jatkotutkimuskohde

Taman opinnaytetyon jatkotutkimuksen aiheena voisi olla tutkia australialaisen
ohjelmistoyritys Atlassianin tehtavienhallintaohjelmiston Jiran soveltuvuutta, toi-
mivuutta ja sitd, miten sen avulla tiimin jasenten tekemisia saadaan lapinéky-

vammaksi ja toimintaa tehostettua moniosaavassa Agile-liiketoimintatiimissa.

Tausta-ajatus Jiran kaytossa on se, etta hallitun tehtavanhallinnan avulla huo-
lehditaan osatehtavien tuleminen valmiiksi ja kokonaisuuden saaminen val-
miiksi. Tehtavanhallinta on kaytossé myos silloin, kun tyétehtavét ovat kovin ir-
rallisia toisistaan, joten kirjaamalla ja listaamalla tyot tehtavanhallintaan voidaan
varmistua, etteivat ne unohdu. Nain ollen suuretkin tehtavamaarat pysyvat hyvin
organisoituna, kun tehtavienhallintaohjelmisto on kaytéssa. OP:ssa on otettu jo
vaiheittain kayttoon Jira, mutta taman tydn rajaamiseksi ja vielé toistaiseksi va-

haisen kayton vuoksi en siihen tdssa syventynyt enempaa.
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suomi ~

Tervetuloa vastaamaan Ketterd-Pulssiin!

Tamdan kyselyn tarkoituksena on seurata tydntekijdkokemuksen kehitysté sekd kerdtd
kokemuksia ketterdn toimintamallin jatkuvan parantamisen tueksi. Tulosten perusteella
varmistetaan ettd etenemme oikeaan suuntaan ja tarvittaessa tarkennetaan valittuja
toimenpiteitd.

Tulokset raportoidaan kaikilla organisaatiotasoilla linja- ja toiminnallisessa hierarkiassa
(heimot ja tiimit) Tableau-raportilla. Raportointiraja kaikissa vastausryhmissé on
vahintadn 4 vastausta. Vastaukset kdsitelldén luottamuksellisesti eivétkd vastaukset ole
yhdistetttvissd yksittdiseen vastaajaan. Avoimet vastaukset raportoidaan kuten ne on
kirjoitettu ja jaetaan HR:n kautta organisaation ylétasojen kokonaisuuksissa.

Kyselyssa kaytetadn linkkejd, jotka yhdistGvat vastauksesi oikeaan organisaatioon
Jopon tietojen 30.11. mukaisesti. HenkilGtietojen kdasittely on tarkemmin kuvattuna
Tydnantajayhteisdn henkildstdn henkildstdrekisterin tietosuojaselosteessa. Liséd tietoa
kyselyst& OP:n intrasta hakusanalla “pulssi’/ Ketterd-Pulssi ja henkildstokyselyt
keskusyhteisdssd 2021

VOIT VAIHTAA KIELEN OIKEASSA YLAKULMASSA - YOU CAN CHANGE THE LANGUAGE IN THE
UPPER RIGHT HAND SIDE CORNER

Kiitos vastauksistasi!

HR Osaamiskeskus
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Mitd mieltd olet seuraavisto vaittomista? Timissani tal tydyhieisdssd, josso
paasddntdisesti tydskentelen..
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Mité haluat nostaa esille ketteradan toimintamalliin tai siihen siirtymiseen littyen? Esim.
mika on toiminut hyvin tai mita pitdisi parantaa?

€ oP Ryhma

Kuinka todenndakoisesti suosittelisit OP:ta tydnantajana asteikolla 0-10? (kokemuksesi
perusteelia rippumatta tmdanhetkisesta lyénontogoslosi) 0 = Erittain
epatodenndkdisesti, 10 = Erittdin todennakoisesti.

Suomi v

Avoin pataute (Huom. palautteet raportoidaan kuten ne on kirjoitettu).

Minka merkityksellisen asian haluaisit kertoa tyontekijakokemuksestasi: Mika asia
vaikuttaa sithen erityisen mydnteisesti? Entéd mink& asian kehittédminen parantaisi
kokemustasi?




	1 Johdanto
	1.1 Opinnäytetyön tavoite, tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset
	1.2 Kohdeyrityksenä OP Ryhmä

	2 Taustoitus yrityskulttuurin muutostarpeelle
	2.1 Syyt muutokselle
	2.2 Uuden OP johtamisen perusperiaatteet
	2.2.1 Suunnan näyttäminen
	2.2.2 Menestyksen mahdollistaminen
	2.2.3 Oppimaan kannustaminen
	2.2.4 Tulosten varmistaminen

	2.3 Organisaatiorakenteet ennen ja jälkeen

	3 Itseohjautuvuus ja uusien asioiden oppiminen
	3.1 Itseohjautuvuus
	3.2 Työn tekemisen muutos ja hybridityö
	3.3 Motivaatio ja sen merkitys
	3.4 Kokeilukulttuuriin kannustaminen ja hyödyt
	3.5 Rohkeus ja psykologinen turvallisuus
	3.6 Uusien asioiden oppiminen
	3.7 Oppimisen ja kehittymisen malli (70-20-10)

	4 Työskentely Agilessa
	4.1 Organisoituminen
	4.2 Esimiestyön ja johtamisen muuttuminen Agile-kulttuurissa
	4.3 Asiantuntijasta esimieheksi
	4.4 Jaettu johtajuus
	4.5 Lean-ajattelu ja sen merkitys johtamisessa
	4.6 Agile
	4.6.1 Scrum-viitekehys
	4.6.2 Agilen toimintatapaan liittyvät keskeisimmät roolit vakuutusliiketoiminnassa
	4.6.3 Agileen liittyvät keskeisimmät yhteiset käytännöt
	4.6.4 Tehtävälistan hallinta


	5 Toteutus ja tulokset
	5.1 Menetelmät ja aineiston keruu
	5.2 Reliabiliteetti ja validiteetti

	6 Henkilöstön kyselytutkimuksen tulokset ja analysointi
	6.1 Yleiskatsaus ja työnantajan suositeltavuus
	6.2  Uuden työskentelytavan innostavuus
	6.3 Työn mielekkyys
	6.4 Työn kuormittavuus ja oman osaamisen kehittäminen
	6.5 Kokemukset Agile-mallissa työskentelystä Ajoneuvovakuuttaminen-heimossa
	6.6 Saadut avoimet palautteet ja parannusehdotukset

	7 Johtopäätökset ja pohdinta
	7.1 Johtopäätökset
	7.2 Oma pohdinta
	7.3 Jatkotutkimuskohde
	Lähteet


