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The aim of this study is to investigate how the operating method of the target company
could be clarified and simplified, as well as lower the organizational structure and develop
a more agile operation. The purpose of this study is to investigate how the experts working
in the target company see the current strengths and development areas of the organizational
structure, and whether the views are similar or different. If there are differences, how do
the views differ from each other. The research was carried out as a qualitative case study.

The results of the study show that the changes made in the organization in recent years
have been in the right direction and that the organization has both the ability and desire to
change its operations as the world changes around it. The current shallow organizational
structure is seen as an asset of the target company, and based on the results of the study, it

can be stated that the operating method of the target company is quite agile at the moment.
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JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Kaynnissa oleva finanssialan murros etenee kiihtyvélla nopeudella. Kohdeyrityksena tassé
tutkimuksessa on finanssitoimialalla toimivaan OP Ryhmain kuuluva osuuspankki.
Finanssialaan, kuten moneen muuhunkin toimialaan, kohdistuu yleisesti tiedettyja ja
tunnistettuja, useita keskeisia ulkoisia muutosvoimia, jotka ovat ensinndkin
muuttoliikkeen, kaupungistumisen ja véeston ik&antymisen voimistuminen. OP Ryhman
(2023) mukaan toinen merkittdvd muutosvoima on asiakaskayttdytymisen muutos, joka
ilmenee erityisesti digitaalisten palvelukanavien hyoddyntdmisen jatkuvana kasvuna ja
perinteisten konttoripalvelujen kysynnan voimakkaana vahenemisend. Kolmas murrosta
kiihdyttdva ulkoinen muutosvoima on sddntelyn voimakas kasvu. Muutosvoimien
vaikutukset ilmenevat muun muassa pankkitoiminnan hintakilpailun voimistumisena,
asiakaskokemuksen merkityksen korostumisena sek& pankkien kannattavuus-, tehokkuus-

ja padomavaatimusten kasvuna. (OP Ryhman kettera toimintamalli)

Vuonna 2008 alkanut finanssikriisi on muuttanut ja vaikuttanut euroalueella toimivien
pankkien toimintaan merkittavasti. Finanssialan sddntely on Kiristynyt tuntuvasti ja EU:n
pankkiséantely ja erityisesti yhteenliittymaa koskeva lainsé&danto rajoittaa osuuspankkien
itsendisyyttd ja riippumattomuutta. Timo Niskanen toteaa vaitoskirjassaan (2016), ettéd
sdantelyn laajuus, monimuotoisuus ja -portaisuus sekd yksityiskohtaisuus aiheuttavat
merkittavid haasteita erityisesti itsendisille osuuspankeille.

Niskasen mukaan sadntelyn johdosta osuuspankin vahvuudet ja omaleimaisuus ovat
pikkuhiljaa katoamassa ja toiminta on jatkossa samankaltaista kuin osakeyhti6issa.
Saantelyn  takia  osuustoiminnan  keskeisin  toimintaperiaate,  demokraattinen
itseméaardadmisoikeus on rajoittunut merkittavasti. Pankkisdantelyn mééran kasvulla ja
yksityiskohtaisen sisallon lisddntymisen tavoitteena ovat “makrotaloudellisen vakauden
edistaminen ja mikrotasolla vakauden lisdantyminen ja asiakkaansuojan turvaaminen”
(Niskanen 2016, s.147). Makrovakauden valvonta keskittyy erityisesti finanssisektorin

kollektiiviseen sddntelyyn ja valvontaan. Mikrotason vakautta seurataan valvomalla



yksittdisen rahoitusalan toimijan vakavaraisuutta ja riskienhallinnan riittdvyytta. (Niskanen
2016)

Digitalisaation kehittymisen myotd pankkien toimintatavat esimerkiksi asiakkaiden
palvelemisen, maksuliikenteen ja sijoituksien osalta ovat muuttuneet merkittavasti.
Konsulttiyhtio Deloitte ja World Economic Forum tutkivat vuonna 2015 sit4, miten
digitaalisuus tulee ravistelemaan finanssitoimialaa tulevaisuudessa. Tutkimuksesta ilmeni,
ettd pankki- ja vakuutusyhtididen nykyiset varsin tuottoisat liiketoimintamallit alkavat tulla
tiensd pé&ahén ja digitalisaatio tulee pakottamaan perinteiset alan toimijan uudistamaan
lilketoimintaansa asiakkaiden mukana. Pankkialalla ei ole kyse endd perinteisten
palveluiden automatisoinnista ja kehittdmisestd, vaan syvemmastd muutoksesta miké
vaikuttaa ihmisiin, yrityksiin ja kuluttajakayttaytymiseen laajemminkin. (Deloitte ja World
Economic Forum 2015) Pankkimaailma tulee muuttumaan siis voimakkaasti tulevien
vuosien aikana, enemman kuin viimeisten vuosikymmenten aikana yhteensd. Tamé haastaa

kaikkia pankkialan toimijoita, niin isoja kuin pienia.

Taman tutkimuksen kohdeyrityksen nykymuotoinen organisaatio on muodostettu syksylla
2022. Kohdeyrityksen strategia on muuttunut jatkuvasti paivittyvén strategiaprosessin
mukaiseksi. Strategian tavoitteena on mahdollistaa nopea ja oikea-aikainen reagointi

toimintaympariston ja asiakaskayttdytymisen kiihtyvadn muutokseen.

Kohdeyrityksen hallitus on 19.6.2023 hyvéksynyt strategian toteutussuunnitelman, jonka
viisi painopistettd ovat: 1. Arvoa asiakkaille 2. Kannattava kasvu 3. Laadukas ja tehokas
toiminta 4. Vastuullinen liiketoiminta ja 5. Osaava, innostunut ja hyvinvoiva henkildsto.
Strategian  toteuttaminen  edellyttdd  kohdeyritykseltd  toisaalta  fokusointia
asiakasliiketoimintaan ja sen kasvuun seké toisaalta hallinnon ja sdéntelyn noudattamisen

varmistamiseen liittyvien tehtévien laadukasta ja tehokasta hoitoa.

Toimintaympariston ja asiakaskayttdytymisen yh& nopeampi muutos edellyttdd taman
tutkimuksen kohdeyritykseltd nopeampaa reagointia ja kykyd toteuttaa strategisia
muutoksia ~ aiempaa  nopeammin.  Kohdeyrityksen  organisaatiorakenteen  on
mahdollistettava  yrityksen  hallituksen  vahvistaman strategian  toteuttaminen.



Organisaatiorakenteen on kyettdvd vastaamaan muuttuviin asiakaspalvelutarpeisiin,
lisdantyviin sdantely- ja viranomaisvelvoitteisiin sekd kannattavuus-, tehokkuus- ja

paédomavaatimusten kasvuun.

OP Ryhmassg, johon kohdeyritys kuuluu, on osittain siirrytty ketterd&n tydskentelytapaan.
OP Ryhmaén ketterdssa tydskentelytavassa toiminnan keskidssé ovat entistd vahvemmin
asiakkaiden tarpeisiin vastaaminen. Tiimeilld on valta ja vastuu itse p&attda, miten
asiakastarpeista johdetut tavoitteet saavutetaan. Itseohjautuviin moniosaajatiimeihin
pohjaavan tyOskentelytavan avulla karsitaan byrokratiaa ja jaykkid rakenteita,
hyddynnetddn aiempaa paremmin ihmisten kyvykkyyksid ja osaamista sekd hallitaan
tehokkaammin kustannuksia. Taman kaiken tulisi nékyéd kohdeyrityksen asiakkaalle
aiempaa sujuvampana palveluna. (OP Ryhmaén ketterd toimintamalli)

Johtamisessa painottuu entistd enemmaén tiimien valmentaminen, esteiden poistaminen
sekd toiminnan uudistaminen. Toiminnan uudistamisessa korostuvat reagointiherkkyys ja

jatkuvaan tulevaisuusanalyysin perustuva ndkemyksellisyys.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset

Tamén pro gradu tyon tarkoituksena on tutkia miten kohdeyrityksen toimintatapaa voisi
selkeyttdd ja yksinkertaistaa sek& madaltaa organisaatiorakennetta ja kehittdd toiminnasta
ketterampéd. Tutkimuksessa on tarkoituksena tutkia miten kohdeyrityksessa toimivat
asiantuntijat nakevat organisaatiorakenteen nykyiset vahvuudet ja kehittdmiskohteet seka
ovatko ndkemykset samansuuntaisia vai eroavatko ne toisistaan. Jos eroavaisuuksia on,

niin miten ndkemykset eroavat toisistaan.

Kohdeyrityksen tavoitteena on ohjata siséista toimintaa kohti itseohjautuvia tiimejg, joissa
valta ja vastuu kohtaavat aidosti péivittaisessé toiminnassa. Tarkoituksena on tarkastella
miten toimintatapaa voisi KketterGittdd ja organisaatiossa toimivien henkil6iden

itseohjautuvuutta lisatd sekd tukea henkil6ston jatkuvaa oppimista.



Tassé tutkimuksessa keskitytddn tarkastelemaan toimintatavan muutosta erityisesti
kohdeyrityksen asiantuntijoiden ndkokulmasta. Asiantuntijat on valittu kohderyhméksi,
koska heilld on kohdeyrityksen nykyisessa organisaatiossa ja toimintatavassa keskeinen
rooli eri liiketoiminta-alueiden syvéosaajina. Tutkimuksen ulkopuolelle rajataan ylin johto,
esimiehet, toimihenkilét sek& hallinnon ja asiakkaiden né&kodkulma. Kohdeyrityksen
henkil6std toimii tiimeissd, joten tutkimus sisaltdd myods tiimien muodostumisprosessia

mutta ryhméadynamiikka rajataan ulkopuolelle.

Tutkimuksen paatutkimuskysymys on:

Miten ketterdittad kohdeyrityksen toimintatapaa jatkuvasti muuttuvassa maailmassa?

Alakysymyksena on:

Onko kohdeyrityksen toimintatapa kettera tall& hetkella?

Tamén tutkimuksen kautta saatua tietoa ja palautetta tullaa kayttdma&an hyodyksi

kohdeyrityksen organisaatiouudistuksessa seka toiminnan tehostamisessa.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tamaé tutkimus on laadullinen tapaustutkimus, jonka kohderyhmané on kohdeyrityksessé
asiantuntijatehtavissa tydskentelevét henkil6t. Johdannossa kerrotaan, miksi tutkittava aihe
on ajankohtainen ja merkityksellinen kohdeyritykselle. Johdannossa kaydaan myds lapi
tutkimuksen rakenne ja keskeiset késitteet. Liséksi johdannossa esitellddn tutkimuksen

tavoitteet ja tutkimuskysymys seké alakysymys.

Toisessa luvussa kuvataan misté eri tekijoista ketterd ja oppiva organisaatio muodostuu.

Luku muodostuu kahdeksasta alaluvusta. Ensimmdinen alaluku késittelee ketterdé

organisaatiota yleiselld tasolla. Toisessa alaluvussa kuvataan tiimien roolia ketteréssa

organisaatiossa. Kolmannessa alaluvussa kasitelldadn ketteryyden skaalaamista ja

laajentamista. Neljas alaluku kasittelee, miten ketteryyttd voidaan mitata. Viidennessa
6



alaluvussa kuvataan ketterdn organisaation johtamista ja sen erityispiirteitd. Kuudennessa
alaluvussa kasitelladn ketteran organisaation rakenne. Seitsemannessa alaluvussa kuvataan
mitké& tekijat muodostavat ketterdn osaamisstrategian, mita eri prosesseja ja toimintatapoja
voi hyodyntdd Kketterdssd toimintatavassa. Viimeisessd, kahdeksannessa alaluvussa
kuvataan ketterdd oppimista.

Kolmannessa luvussa esitellddn, miten tutkimus on toteutettu, tutkimusmenetelmat, eli
tutkimusmetodologia sekd tutkimuksen toteutus ja analysointitapa. Liséksi luvussa
kéydaan lapi laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointi. Kolmas luku sisaltad kuusi

alalukua.

Neljdnnessé luvussa esitellddn tutkimustulokset. Neljas luku pitdd sisalladn nelja eri
alalukua; miten tutkimuksen kohdeyrityksen ketterd tapa toimii talla hetkelld ja miten

ketterasti se oppii.

Viidennessd luvussa on tutkimuksen yhteenveto ja johtopaatokset sekd suositukset
toiminnan kehittdmiseksi ja organisaatiorakenteen muuttamiseksi. Liséksi on pohdittu
jatkotutkimuskysymyksid. Viidennessé luvussa késitelladn myods tutkimuksen rajoitteet
seka tutkimuksen kontribuutio ja kdytannon hyoty.



2 KETTERA JA OPPIVA ORGANISAATIO

2.1 Kettera organisaatio

Tana pdivand asiakkaat odottavat yksilollisesti raataloityja ratkaisuja, joissa on hyva hinta-
laatusuhde. My6s palvelun ja tuotteen toimituksen nopeudella on suuri merkitys. Jotta
yritys pysyy mukana Kilpailussa ja pystyy vastaamaan asiakkaiden odotuksiin, on yritysten
tarkasteltava organisaation toimintatapoja ja rakenteita (Jarvinen ym. 2014, s. 96).
Asiakaskayttaytymisen muutoksen lisdksi on kdynnissa tyokulttuurin merkittdvd muutos.
Vakiintuneet tyonkuvat ja jaykat prosessit ovat jddméassa taakse ja organisaatiot siirtyvat
kohti joustavampia tydnkuvia ja tyOtehtévid tavoitteena itseohjautuvampi toimintatapa.
Ketterd ja dynaamisempi organisaatio pystyy saavuttamaan tavoitteensa itseohjautuvasti.
(Jarvinen ym. 2014, s. 96-97).

Ketterdssd organisaatiossa on kyse sekd ajattelutavasta ettd toimintatavasta. Ketterd
toimintatapa on syntynyt alun perin teollisuuden tuotekehityksen ja innovoinnin
tehostamisesta. Ketteryydelld saatiin tehostettua suunnittelua ja prosesseja merkittavéasti
(Rigby et al., 2016). Ketterad johtamista on pidetty ratkaisuna vastata nopeasti muuttuvaan
toimintaymparistoon muuallakin kuin tuote- ja ohjelmistokehityksesséd. Se on levinnyt
“metsépalon” lailla muille toimialoille kuten finanssimaailmaan ja sairaaloihin. (Renault ja
Tarakci 2023, s. 137).

Moreira (2017) kuvaa ketterén toimintavan muodostuvan yrityksen arvoista ja periaatteista,
jotka mahdollistavat paatosvallan siirtymisen tyontekijoille ja samalla asiakkaiden saama
arvo kasvaa toiminnan tehokkuuden sekd tuloksellisuuden parantuessa. Kettera
toimintatapa sopii parhaiten innovointiin ja uuden luontiin, mutta sitd kaytetddn nykyisin
laajasti myds muilla osa-alueilla kuten markkinoinnissa ja jopa hr-toiminnoissa (Rigby
ym., 2018).

Otala (2018) kuvaa ketteryyden olevan organisaation ja ihmisten ajattelutapa, jonka avulla

he voivat mukautua ja suhtautua jatkuvasti muuttuvaan sek& monimutkaistuvaan



maailmaan. Ketteryys syntyy, kun painotetaan joustavuutta ja sopeutumiskykya,

tyoskennell&dén joustavasti ja lapinakyvasti. (Otala, 2018, s. 25)

McKinsey-konsulttitoimiston tutkimuksen (2017) mukaan ketteran organisaation pitaa olla
sekd dynaaminen ettd stabiili. Dynaaminen toimintatapa mahdollistaa yrityksen vastata
nopeasti ja ketterdsti uusiin haasteisiin ja mahdollisuuksiin, kun taas stabiilius lis&d&
luotettavuutta ja tehokkuutta, silld kaikkia toimintatapoja ei ole pakko tai tarve muuttaa
jatkuvasti. Organisaation ihmisill4 tulee olla muutosvalmiutta ja halukkuutta ajatella
uudella tavalla. Johdon tulee tukea henkilést6a uuden oppimiseen, jotta he voivat parjata ja
menestyd my0s tulevaisuudessa. Johtamisen l&ht6kohtana on henkiléstén ja heidan
osaamisensa arvostaminen. Yritykselld tulee olla selkd visio mitd kohti menn& ja mita
tavoitella. Yrityksen tulee viestid visio uskottavasti ja johdon tulee olla sitoutunut siihen.
(McKinseyn tutkimus 2017) Johtaminen on viestintdd. Hyvé johtaja osaa visualisoida ja
kuvata vision. Konkreettinen ja ymmarrettavd visio ohjaavat toimintaa. Organisaatiota
ohjaavat tavoitteet, jotka saavat tiimit ja yksilot toimimaan, kehittdm&&n toimintaa ja
oppimaan uutta. (Otala, 2018, s. 296)

Tavoitteet ohjaavat tekemistéd ja mahdollisiin poikkeamiin tulee puuttua heti. Jarvisen et al.
mukaan (2014, s. 97) dynaaminen ja itseohjautuva organisaatio pystyy vaikuttamaan
omaan toimintaansa ja muuttamaan toimintatapaansa, miké&li organisaatio ei saavuta
asetettuja tavoitteita. Keskeisintd ketterdlle organisaatiolle on jatkuvasti parantaa ja
kehittdd olemassa olevia toimintatapoja, silla asiakkaiden odotukset kasvavat koko ajan ja
yrityksen pitéé pysya mukana kehityksessa seka pystya arvioimaan panos-tulossuhdetta, eli

suorituskykya.

Joissain tilanteissa ylin johto paattad, ettd organisaatiosta tehdéén ketterd. Johto maarittelee
ja kehittad& uuden toimintatavan, jonka viestii sitten henkilostolle. Ylin johto johtaa ylhaalta
alaspéin uskaltamatta tai haluamatta jakaa vastuuta tyon ja toimintatapojen suunnitteluun
henkilostolle. Ndin toimien johto kuvittelee toiminnan olevan ketterdd, vaikka mikaan ei
ole kaytdnnossd muuttunut. Hyvin harva johtaja on ollut mukana aidosti ketteréssa
organisaatiossa ja viel& harvempi on saanut sen toimimaan tehokkaasti. (Rigby ym., 2020,
s.9)



2.2 OP Ryhman kettera toimintatapa

OP Ryhman maarittdmassa ketterdssa toimintatavassa keskeisintd on merkittava kulttuurin
ja ajatustavan muutos, joka koskee ryhman kaikkia toimintoja. Koska kyseessd on
kulttuurin muutos, niin se ei tapahdu hetkessa vaan pidemmalld aikavalilla jatkuvasti
toimintaa kehittden ja uutta oppien. OP Ryhmaén ketterdn toimintamallin ydin muodostuu
moniosaavista, itseohjautuvista tiimeistd, joilla on selked vastuu ja valta tehdd paatoksié.
Johtaminen, péatoksenteko, tavoiteasetanta ja tydskentely arjessa keskittyvat vastaamaan
asiakkaiden tarpeisiin. Toimintatavan tavoitteena on tuottaa iteratiivisesti ja entista
nopeammin palautteesta oppien s&éntelynmukaista ja laadukasta palvelua OP Ryhmaén
asiakkaille. Ketterdlld toimintatavalla pyritddn tukemaan tiimien itsendistd ja
itseohjautuvaa toimintaa paatoksentekoa selkeyttdmaélla ja vahentamalla paatoksentekoon
liittyvid jaykkyyksid. (OP Ryhman ketterd toimintamalli)

OP Ryhman ketterd toimintatavan muodostavat nelja periaatetta, jotka ovat koko ryhmalle
yhteiset. Periaatteiden tarkoituksena on saada henkil6t ajattelemaan ketterdmmin, ja ne
luovat pohjaa jatkuvalle parantamiselle ja toiminnan kehittdmiselle. Ketterd toimintatapa
edellyttdd uudenlaista organisoitumista sekd& mm. péatdstasojen madaltamista. Kaikkea ei
tarvitse kysya johdolta vaan selked visio, ja tavoitteet mahdollistavat tiimien itsendisen
toimintatavan ja péaatantdvallan. Ketterdssd toimintatavassa johtaminen on tiimien

valmentamista sek& onnistumisten mahdollistamista. (OP Ryhman ketterd toimintamalli)

Kuva 1. OP Ryhmén ketterén toimintatavan periaatteet (OP Ryhman ketterd toimintamalli)
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Asiakas on aina toimintamme keskidssa

OP ryhméssa toimintaa ja tavoitteita tarkastellaan asiakkaan ndkokulmasta. Toiminnan
tarkoituksena on tuottaa asiakkaalle hyvé asiakaskokemus ja lisdarvoa. OP Ryhmaén
perustehtdvand on edistdd omistaja-asiakkaiden ja toimintaympériston kestavaa
taloudellista menestystd, turvallisuutta ja hyvinvointia. Asiakaskeskeisyys edellyttaa
asiakastarpeen ymmartamista ja sitd ettd jokaisella asiakkaalla on omanlaisensa odotukset
ja tarpeet palvelun suhteen. (OP Ryhman kettera toimintamalli)

Reagoimme nopeasti ja korjaamme suuntaa tarvittaessa

OP Ryhmin tavoitteena on reagoida nopeasti markkinatilanteen, asiakastarpeen ja
sdantelyn mahdollisesti mukanaan tuomiin muutoksiin. Ketterd toimintatavan tavoitteena
on mahdollistaa kyky reagoida ja muuttaa suuntaa nopeasti, mikali tilanne sité edellyttaa.
On tehokkaampaa ja tavoiteltavampaa tehdé pienid muutoksia nopeasti ja oppia niista kuin
tehd& suuria muutoksia kerralla. Yrityksella tulee olla kyky priorisoida, hyddyntaa dataa
paatoksenteossa seké tarkastella toiden prioriteetteja, jotta yritys voi reagoida nopeasti.
Nopeasti muuttuvassa ymparistossd on tarke&dd oppia ja kehittdd toimintaa jatkuvasti.
Pystydkseen oppimaan ja uudistumaan nopeasti, on yrityksen henkiloston oltava
oppimiskykyisid ja innovoivia. Yrityksen tulee jatkuvasti parantaa, kehittdd ja tarkastella
prosessiaan, palveluitaan ja toimintatapojaan. OP Ryhmdssé on kaytéssa jatkuvan
parantamisen periaate (PDCA-sykli). Periaate on varsin yksinkertainen; tehdaan
suunnitelma ja toteutetaan se, seurataan ja arvioidaan tuloksia seka kehitetdan toimintoja

opitun myota. (OP Ryhman kettera toimintamalli)
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Kuva 2. PDCA-sykli (OP Ryhman ketterd toimintamalli)

Palautteella on keskeinen rooli organisaation kehittymisprosessissa ja toiminnan jatkuvassa
parantamisessa. Organisaatiossa tapahtuu vain vahén tai ei ollenkaan oppimista ilman
palautetta. Palautteenannon tulee olla aktiivista, avointa ja rehellistd sek& ennen kaikkea
osa jokapéivaista toimintaa. (OP Ryhmén ketterd toimintamalli)

Vastuu on itseohjautuvilla, moniosaavilla tiimeilla

OP Ryhman ketteran toimintamallin perustana on itseohjautuvat ja moniosaavat tiimit,
joilla on vastuu tekemisesta. Itseohjautuva tiimi ottaa vastuun tavoitteiden saavuttamisesta
ja tiimi etsii itse parhaat tekemisen tavat ja keinot saavuttaakseen tavoitteet. Itseohjautuva
tiimi koostuu eri osaamistaustan henkiloistd, jotka tdydentavat toisiaan. Tiimin jasenten
tulee ottaa vastuuta tavoitteiden saavuttamisesta ja oman toiminnan jatkuvasta
kehittdmisestd. Itseohjautuvuus perustuu luottamukseen, ihmisten kykyyn ja haluun oppia
uutta ja kehittdd omaa toimintaansa jatkuvasti organisaation ja asiakkaan parhaaksi.
Itseohjautuvuus ei kuitenkaan tarkoita vapautta tehdda mité tahansa. Tiimin toimintaa ohjaa
tavoitteiden lisédksi organisaation yhteiset linjaukset, toimintatavat ja pelisadnnot. Tiimin
tulee tiedostaa oma roolinsa ja se miksi tiimi on olemassa, ketd se palvelee ja mika sen
rooli on osana suurempaa kokonaisuutta. Tiimin tulee tiedostaa missé se voi toimia

itsendisesti ja missé tarvitaan yhteisié tavoitteita toisten tiimien kanssa. Tiimilla tulee olla
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osaamista, rohkeutta ja ndkemysta tehdd paatoksia seké ottaa vastuu tehdyista paatoksista.

(OP Ryhman kettera toimintamalli)

Toimintamme on lapindkyvaa

OP Ryhmén Kketterdssd toimintamallissa  lapindkyvyys muodostuu  avoimesta
tyokulttuurista, laajoista kayttOoikeuksista ja yhteisistd tyokaluista. Kaikki tietdvat missa
tarvittava tieto on ja miten sitd voi kayttaa ja hyddyntad ilman turhia kyselyitd. Toiminnan
tavoitteena on l&pindkyvyys kaikilla tasoilla; tiimien sisalla ja niiden kesken, seka johdon
ja sidosryhmien valilla. Yhteinen tilannekuva ja faktojen pohjalta toimiminen
mahdollistavat tarpeettoman byrokratian véahentamisen. Selkedt tavoitteet, vastuut ja
prioriteetit ovat lapindkyvid mikd osaltaan mahdollistaa toiminnan tehostumisen. (OP

Ryhmén ketterd toimintamalli)

Psykologisella turvallisuudella on keskeinen rooli ketterdssa organisaatiossa. Ilman
psykologista turvallisuutta toiminta ei ole aidosti l&pindkyvaa, tiimit eivat toimi
tehokkaasti, eik& johdon tietoon nouse mahdollisesti koetut ep&kohdat. Psykologinen
turvallisuus  auttaa  parantamaan  oppivampia, luovempia, itseohjautuvampia,
tyytyvaisempid, tuottavampia ja menestyneempia tyOyhteisoja ja tiimeja. ”Psykologisesti
turvallisessa tyOyhteisossd jokainen kokee itsensa tervetulleeksi tydyhteisoon, uskaltaa
ndyttdd oman haavoittuvuutensa, esittdd ideansa ja haastaan toisten ajattelua ilman pelkoa
yksiloon kohdistuvista kielteisistd seuraamuksista”. (OP Ryhman ketterd toimintamalli)

2.3 Ketteran organisaation rakenne

Maailma muuttuu kovaa vauhtia ja nykyisin organisaatioiden pitaé pystya oppimaan uusia
asioita nopeammin ja ketterdmmin. Ketterasti oppivassa organisaatiossa ei ole muodollista
oppimisprosessia, vaan uusiutumista ja oppimista tapahtuu jatkuvasti. (Otala, 2018, s. 125)
Useimmat yritykset pyrkivéat kehittdmaan toimintaansa madaltamalla
organisaatiorakennetta, vahentdmalld hierarkiatasoja, lisdédmalla yksikdiden ja tiimien

paatantévaltaa seké itseohjautuvuutta (Doblinger 2022, s. 129).
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Organisaatio oppii sielld tydskentelevien ja vaikuttavien ihmisten kautta. Ketterasti
oppivassa organisaatiossa henkilosto tietdd yhteisen padmadrén ja tavoitteen. Henkil0sto
osallistuu keskusteluun tulevaisuudesta seka toimintaympériston muutoksista ja muutoksen
mukanaan tuomista haasteista. Keskusteluiden avulla henkil6ston tietoisuus muutoksista ja
mahdollisuuksista kasvaa. Keskusteluissa lisdtddn ymmarrystd uusista toimintatavoista ja
niiden véalttaméattomyydestd. (Otala, 2018, s. 129)

Ketterd organisaatio kykenee uudelleenorganisoimaan resurssit joustavasti ja nopeasti.
Organisaation muodostaa ketterat tiimit, jotka voivat muodostua asiakkaiden, tarpeen tai
tietyn osaamisalueen mukaisesti (Otala, 2018, s. 130). Otalan (2018, s. 140) mukaan
kollektiivinen &lykkyys, psykologinen turvallisuus, itseohjautuvuus, vuorovaikutus, tiimin
tehokkaat toimintatavat ja tiimin Kketterdt oppimistavat muodostavat tutkimuksen
perusteella ketterasti oppivan tiimin. Kollektiivinen &lykkyys on tiimin jasenten yhdessa
muodostama &lykkyys, se ei siis kuvaa yksittéisen jasenen &lykkyyttd. Kollektiivinen
alykkyys voi olla huomattavasti suurempi kuin tiimin jasenten dalykkyydet
yhteenlaskettuna.

Itseohjautuva tiimi ottaa vastuun tavoitteistaan, toimintatavoistaan sek&d tuloksestaan ja
uuden oppimisesta. Itseohjautuvuus ei tarkoita, ettd jokainen saisi toimia oman mielensé
mukaan, vaan tekemistd ohjaavat yhteiset pelisddnnét, tavoitteet ja vastuu tuloksen
saavuttamisesta. Itseohjautuvassa tiimissa ei ole erikseen nimettyd esimiestd. Tiimin
toiminnan tulee olla avointa ja jokainen jasen tiimissd vastaa muille tiimin jasenille omasta
toiminnastaan. (Otala, 2018, s. 143)

Uuden oppiminen edellyttda tiimiltd myos kykyéa ja rohkeutta tehdd virheitad pelk&damatté
nolatuksi tulemista. Tiimit, jotka eivat rankaise jaseniddn virheistd menestyvat paremmin,
koska silloin j&senet uskaltavat kokeilla uusia asioita ja ottaa riskejd, sek& toimivat
tarvittaessa oman osaamisensa é&érirajoilla. Psykologinen turvallisuus muodostuu
luottamuksesta ja se nakyy tiimin toiminnassa, ilmapiirissa ja kulttuurissa. (Otala, 2018, s.
153)

Organisaatio tarvitsee rakenteen toimiakseen. Rakenne muodostuu jarjestelmistd ja
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organisaatiorakenteista, joiden mukaan ihmiset toimivat. Kun organisaatiossa halutaan
muutosta, on my0s rakenteita muutettava siten, ettd ne ohjaavat ihmiset muutoksen
tarvitsemaan suuntaan. Hierarkkinen ja jaykka organisaatiorakenne ei edistd ketterda
toimintatapaa ja oppimista. Tdmén vuoksi useat yritykset pohtivat uusia rakenteita, jotka
edistdvat ketterdn ja nopean toiminnan jatkuvasti Kiristyvéssd globaalissa kilpailussa ja
teknologiamurroksessa. (Otala, 2018, s. 245-247)

Ketterd toimintapa on yhteistyotd. Moreira (2017, s. 67) kuvaa ketteryyden syntyvan, kun
kaksi tai useampi henkilda toimivat luovasti yhdesséd paamaadrénd tuottaa positiivista
hyotya liiketoiminnalle. Itseohjautuvan ja ketterdn tiimin perusldhtékohtana on yhteistyd.
Yhteistyon tavoitteena on tuottaa tulosta. llman luovuutta ei synny uusia ajatuksia tai
tuotteita ja siten tulos j&& syntyméttd. Tiimin jasenten tulee tiedostaa ja ymmaértad
kokonaisuus ja kustannusrakenne, jotta taloudelliset tulokset voidaan saavuttaa (Otala,
2018, s. 143).

Simulan (2021, s. 6) mukaan menestyva tiimi koostuu yksilgistd, joilla on mm. seuraavat
ominaisuudet:
o Selked késitys yksilon tehtdvasta ja tavoitteista ja siten ymmarrys hanen
roolista osana tiimi&
e Yksilo kokee tydnsé ja panoksensa tiimille arvostetuksi ja arvokkaaksi
o Yksilolla on korkea tyon tuottavuus ja hdn saavuttaa (ja jopa ylittad)
séannollisesti tavoitteensa
o Edistd4 ja luo aktiivisesti osallistavaa, avointa, kunnioittavaa ja luottamusta
herattdvaa kulttuuria
e Ennakoi ja tunnistaa mahdollisia konflikteja ja haasteita tiimin henkil6iden
valilla, ja pyrkii siten omalla toiminnallaan rakentamaan positiivista

tyoyhteisoa

Edelld mainitut tekijat on helppo nimet4 mutta niiden toteuttaminen ja saavuttaminen vaatii
kovaa tyot4 jokaiselta tiimin jaseneltd. My0Os Doblinger (2022, s. 141) korostaa yksilon
vastuun merkitystd. Yksilon tulee ottaa vastuu omasta tekemisesta ja tavoitteidensa

saavuttamisesta. Menestyvissé itseohjautuvissa tiimeissd yksilot ottavat vastuuta koko
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tiimin toiminnasta ja tavoitteiden saavuttamisesta, ei riita ettd yksil0 saavuttaa vain omat

tavoitteensa.

2.4 Tiimien rooli ketterassa organisaatiossa

Rigby ym. (2020, s.40-41) kuvaa ketteran toimintatavan toimivan parhaiten uusien
tuotteiden ja palveluiden innovointiin ja luomiseen. Yrityksen sisélld on itsenéisié tiimeja,
jotka muodostuvat eri osa-alueiden asiantuntijoista, joilla on monipuolinen ja toisiaan
tukeva osaaminen. Tiimit ovat keskeisin menestystekija ketterdssa organisaatiossa. Tiimit
johtavat omaa toimintaansa ja suunnittelevat sekd aikatauluttavat tyonsad itsendisesti.
Kokeneet asiantuntijat kertovat mité tyoll& tavoitellaan mutta eivét sitd, miten ty6 tehdaan.
Tarkeintd tiimin onnistumiselle on yhteisty0 tiimin sisélld ja yrityksen toisten tiimien

kanssa.

Ketterdssa toimintatavassa on kyse sek& ajatusmaailmasta ettd toimintavoista. Ketterdssa
toimintatavassa suuret kokonaisuudet jaetaan pienempiin osioihin, joita kehitetd&n ja
parannellaan. Ty0 jaetaan lyhyisiin jaksoihin, joita kutsutaan yleisesti ”sprinteiksi”. (Rigby
ym. 2020, s. 41). Ketterd&n toimintatapaan kuuluu olennaisesti uusien toimintatapojen ja
tuotteiden testaaminen nopeasti, jopa keskenerdisendkin. Ei haittaa, vaikka tuotteissa ei
viel& kaikkia ominaisuuksia ole, vaan asiakkailla on keskeinen rooli tuotekehityksessa seka
testauksessa. Asiakkaiden palautteen perusteella jatketaan tuotekehitystd ja parannetaan
ominaisuuksia. Sprinttien tavoitteena ei ole saada ihmiset tekemd&an enemmaén toita tai
nopeammin, vaan se on nopea ja tehokas tapa saada asiakkailta palautetta siitd, mik& tuo

heille aidosti lisdarvoa ja hyotyéd. (Rigby ym. 2020, s. 41-44)

Tiimeissa voi olla my0ds projektin ”omistaja” joka vastaa, ettd tiimi luo lisdarvoa niin
yritykselle sisdisesti kuin ulkoisesti asiakkaille. Projektinomistaja huolehtii, ettd tiimilla on
tarvittava tieto ja kyvykkyydet projektin tai tehtdvan suorittamiseen. Projektinomistaja ei
kuitenkaan ole esimiesasemassa, eikd kerro tai méarad mité ja miten pitk&an tiimin pitéisi
tehdd, vaan tiimi tekee yhdessé suunnitelman, miten ja mill4 aikataululla edet&én, ottaen
huomioon toki yrityksen johdon asettamat tavoitteet sek& asiakkailta tulevat toiveet ja
odotukset. Tiimi seuraa paivittain, miten ty0 etenee ja mit4 on saatu aikaan. Mikali tiimilla
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on erimielisyyksi&, niin ne ratkaistaan palautteen ja avoimen vuoropuhelun avulla, ei

riitelemalla tai valittamalla johdolle. (Righy ym. 2020, s. 41)

2.5 Tiimien merkitys ja toiminta

Hackmanin mukaan parhaiten toimivat tiimit eivat pelkastddn palvele asiakkaita
huipputasolla, vaan samaan aikaan parantavat yhteistyota kehittdméalld uusia tapoja toimia
yhdessa. Samalla tiimin jokainen jasen oppii toisiltaan ja tiimi kehittyy yksildiden taitojen
kehittyessé. (2002, s. 23) Tehokkaat tiimit toimivat myos siten, ettd tiimin jasenten
sitoutuminen yhteiseen tekemiseen, Kkollektiiviset taidot seka kulloiseen tehtavéén sopiva
toimintatapa kasvavat, kun tiimi tyoskentelee yhdessa. Tehokas tiimi parantaa suoritustaan
ja kehittéa toimintaansa siten koko ajan. (Hackman 2002, s. 28).

Ketterat tiimit on suunniteltu toimimaan ympéristossa mik&d muuttuu nopeasti ja
arvaamattomasti, kun taas tavanomaiset tiimit ovat tottuneet toimimaan vakaassa ja
ennustettavassa ymparistossa. Nopea muutos ja arvaamattomuus voivat myods kasvattaa
epadvarmuutta tiimeissd, jonka takia ahdistus, pelko ja konfliktit saattavat lisaantya.
(Renault ja Tarakci 2023, s. 138)

Toimivalla tiimill4 tulee olla seuraavat osa-alueet kunnossa; selkeét tehtavat ja roolit,
vaikutusvalta omaan toimintaan seka jasenten pysyvyys tietyn aikaa. Tiimin tulee tiedostaa
my®&s niinkin yksinkertainen asia kuin se, ketk& tiimiin kuuluvat ja muodostavat tiimin.

Tama ei ole aina itsestdan selva asia. (Hackman 2002, s. 43-44)

Tiimill4 tulee olla selked suunta. Johdon térkein tehtdvd on ndyttdd suuntaa ja saada
ihmiset innostumaan ja sitoutumaan mukaan. (Hackman 2002, s. 64) On varsin yleist,
ettd pitk&an toimineilla yrityksilla usein on hierarkkinen organisaatiorakenne, joka on
muodostunut pitkdn ajan kuluessa ja jossa seurataan ja kontrolloidaan yksittaisen
tyontekijan toimintaa. Liian tarkat ja epasopivat tehtdvakuvaukset, henkildston valtuudet ja
jarjestelman kontrollit voivat haitata tyon tuottavuutta, kun ty6td tehddadn tiimeissa.
(Hackman 2002, s. 94) Hyvéssa ja toimivassa tiimissa tulee kuitenkin olla tietty rakenne ja
ohjeistus. Kriittista ja valttdmatonté rakennetta ei voi jattadé pois, joten johdon on tarkeaa

pohtia tiimej& muodostaessa minké&lainen rakenne lisd4 tehokkuutta ja minimoi samalla
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organisatoriset haitat tiimity0lle. (Hackman 2002, s. 95)

Tunnepitoisella johtamisella on suuri merkitys siind, miten ketterd tiimi selvi&a yli kriisin.
Kaikissa ketterisséd tiimeissa on toimivat prosessit ja rakenteet, mutta tehokkaasti
toimivassa ketterdssa tiimissa tunnepitoinen johtamistapa ottaa huomioon yksildiden
tunnetilat ja johdattaa negatiivisista tunnetiloista kohti positiivista kokonaisvaltaista
tunnetilaa. Tehokkaasti toimivat ketterat tiimit osaavat vélttdd konfliktit ja tiimi osaa
yhdessa kollektiivisesti vastata haasteisiin sekd vaikeisiin tilanteisiin ja k&&ntd4 ne
positiiviseen lopputulokseen. (Renault ja Tarakci 2023, s. 138) Tehokkaasti toimivan
tiimin j&senen tunnistaa myds oman roolinsa ja pyrkii ajattelemaan haastetta yhteisend

ongelmana, ei "mind vastaan muut- tilanteena” (Simula 2021, s. 6).

Hackmanin (2002, s. 95-96) mukaan hyvin toimivassa tiimissé yksilot ovat siséisesti
motivoituneita yrittdmadn parhaansa. Sisdisesti motivoitunut yksilé voi hyvin, kun han
onnistuu tyossddn ja toisaalta voi pahoin, jos epdonnistuu tydsséan. Sisdinen motivaatio
muodostuu, kun henkild kokee tyonsa merkitykselliseksi, voi vaikuttaa tapaan, miten sité
tehdadn sek& hénelld on autonomia paatoksentekoon yhdessa sovittujen raamien sisélla.
Edelld mainitut tekijat lisdavat henkilon vastuuta tyon suorittamisesta ja lopuksi henkilon

tulee saada palautetta, miten on suoriutunut tydssaan.

Menestyvéd tiimi muodostuu siséisesti motivoituneista henkil6istd, jotka taydentavat
toisiaan. Tyoskentelemalld tiimissd henkilot voivat hyddyntdd toistensa erilaisia
ominaisuuksia ja vahvuuksia, kun taas yksin tekemalld on vain omat avut k&ytossa.
Tiimissa tyoskentelyn riskind on se, ettd joku yrittdd I0ysailla ja antaa muiden tehdd
tyonsd. Tdman johdosta tiimin tehtévat tulee olla hyvin kuvattu ja selkeitd sekd jokaisen
tulee tietdd mitd toinen tekee. Johdon tehtdvand on pitda tiimit toimivina ja niin pienind

kuin se tehokkuuden nékdkulmasta mahdollista on. (Hackman 2002, s. 99-100)

Hackmanin (2002, s. 100) tiimill4 tulee olla riittdva autonomia paatoksentekoon ja siihen
miten k&ytettdvissé olevista resursseista eli henkildston osaamisesta ja taidoista, saadaan
mahdollisimman hyva lopputulos ulosmitattua. Riittdvan autonomian vastineena tulee olla

selkedt ohjeet ja rajat mink& puitteissa tiimi voi paatoksid tehdd. Taysin vapaita kasia
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paatoksentekoon ei tule, eikd voi antaa tiimille, vaan organisaation johto on méaritellyt

ohjeistuksen mink& puitteissa tiimi voi paattd toimintavoista ja menetelmista.

Tiimeissa tulee olla yhteiset, yleisesti hyvéaksytyt toimintatavat. Jokaisen tiimin jasenen
tulee olla aktiivinen ja seurata miten tiimin tydskentely sujuu ja miten toimintaymparisto
kehittyy. Tiimin tulee myos yhdessa sopia minkalaiset k&ytostavat ovat sopivia ja mitk&
sopimattomia. (Hackman 2002, s. 105-106)

Tiimej& muodostaessa yleisimméat virheet ovat Hackmanin (2002, s. 115) mukaan

seuraavat:

e Uskotaan, ettd "enemmaén on parempi” eli rakennetaan liian suuria tiimejé

e Uskotaan, ettd samankaltaiset henkil6t tulevat paremmin toimeen keskendan, joten
muodostetaan lilan homogeenisia tiimeja

e Uskotaan, ettéd kaikki tietdvat miten ryhmassa tulee toimia ja ei kiinnitetd huomiota

ihmissuhdetaitojen vahvistamiseen ja kehittdmiseen

Yleisesti ottaen tiimejd muodostettaessa henkildiden osaaminen ja taidot ovat hyvélla
tasolla, silld yleisesti on tiedossa, ettd mikali perusosaamista ja teknisié taitoja ei ole, niin
tyosté ei tule mitdén. Kuten ylh&alla todettiin, maaré ei korvaa laatua. On harhaan johtavaa
ajatella, ettd tiimin jasenten maarén lisadminen lisdisi tiimin tuottavuutta tai tehokkuutta
(Hackman 2002, s. 116).

Psykologi Ivan Steiner (1972, s. 96) on analysoinut tiimin koon suhdetta tiimin
tuottavuuteen. Riippuen tiimin alkuperéisestd koosta jokainen tiimin j&sen liséa tiimin
tehokuutta ja tuottavuutta, mutta ei niin paljoa kuin aikaisemmat j&senet. Jos tiimin
jasenmaarad kasvatetaan liikaa, niin tuottavuus ja tehokkuus laskevat, sill4 suuremmassa
tiimissa tulee kaytdnnon ongelmia tydskentelytapojen  yhteensovittamisessa ja
motivaatiotaso laskee (Hackman 2002, s. 117). Hackmanin mukaan optimaalisen
kokoisessa tiimissd on hieman vdhemman jasenid kuin tiimille annetut tehtavét vaatisivat.
Tiimin ihanteellinen koko vaihtelee toki sille annettujen tehtdvien mukaan, mutta Hackman

on todennut tiimin optimaaliseksi maksimimaaraksi kuusi jasentd. (Hackman 2002, s. 118)
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Tiimin tulee muodostua erilaisista persoonista ja erilaisia taitoja omaavista henkilGista. Jos
kaikki ovat lilan samankaltaisia ja samat taidot omaavia, niin he tulevat kylld hyvin
toimeen keskenddn, mutta silloin osa potentiaalisista resursseista, joita tarvitaan
menestykseen, voi jadda kayttamattd. Jos taas tiimin jasenet ovat kaikki erilaisia persoonia
ja erilaisia taitoja omaavia, niin silloinkin osa potentiaalisesta resurssista j&&
hyodyntdmatta, silla tiimin j&senet eivat osaa toimia keskendén, eivatkd ymmarra toistensa

ajatusmaailmaa. (Hackman 2002, s. 122)

2.6  Tiimien muodostaminen

Toimivan tiimin muodostamisessa on johdolla keskeinen ja tarked rooli. Tiimin tehtévan
maéadrittelee yrityksen tavoitteet ja strategia. Tiimin muodostaminen aloitetaan valitsemalla
tiimiin tarkoituksenmukaiset tiedot ja ominaisuudet omaavat henkil6t. HenkilGvalintaan
tulee kiinnittdd huomiota ja tiimin tulee olla oikeankokoinen tiimin tehtdvédan néhden.
(Hackman 2002, s. 129-130)

Yritykselld on erilaisia vaihtoehtoja ja jarjestelmid, joilla voidaan tukea ja kannustaa
tiimejd onnistumaan tavoitteiden saavuttamisessa. Hackman kuvaa kirjassaan (2002)

kolme erilaista jarjestelmé&g, jotka ovat:

o Palkitsemisjérjestelméa
e Tietojarjestelmé

e Koulutusjarjestelma

Palkitsemisjarjestelma muodostuu eritekijoista. Tavoitteiden saavuttamisesta tulee palkita
sellaisella tavalla, joita tiimin j&senet arvostavat. Palkitseminen voi olla rahallista kuten
Hackman (2002, s. 138) toteaa tai vaihtoehtoisesti tavaralahja tai lahjakortti. Yleisesti on
tiedossa, ettd palkitseminen voi olla myos erilaisia tiimi- tai henkilostOpéivia tai vaikkapa
teatteriesitys. Myos erilaiset yhteiset illanvietot ja matkat lisadvat tiimien valista yhteyttd ja
yhteenkuuluvuuden tunnetta. Yksinkertaisin ja nopein tapa palkita sekda huomioida hyvin
tehty tyd on niinkin yksinkertainen kuin Kiittaa.
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Tietojérjestelmien tulisi tarjota tiimeille kaikki se data ja tieto mit4d he tarvitsevat tyota
tehdessa ja annettua tehtdvad suorittaessa. Luotettava, oikeanaikainen ja ennustava data
auttavat tiimid tiedostamaan misséd ovat menossa ja onko suunta oikea sekd vastaako

toiminta yrityksen tavoitteita ja tarkoitusta. (Hackman 2002, s. 147)

Koulutusjarjestelmén tulisi kouluttaa, kehittdd ja tukea tiimeja osaamisen yllapidossa ja
uuden, tarvittavan osaamisen oppimisessa. Tiimien osaaminen voi kuitenkin olla rajallista,
eika tiimin jasenilld ole aina kaikkea tietoa, taitoa tai kokemusta, jota tarvitaan yksittéisen
tehtdvan suorittamiseen. N&issd tilanteissa ei ole perusteltua tai tehokasta l|&hted
kouluttamaan tiimin jasenid, vaan tiimin tulee tiedostaa, minké&laista osaamista tarvitaan ja
kenelle se organisaatiossa tai yrityksessd on. Tiimin tulee myos tietdd, miten tarvittava

tietotaito on saatavilla ja saavutettavissa. (Hackman 2002, s. 159-160)

2.7 Ketteryyden skaalaaminen ja laajentaminen

Yksinkertaistaen ketteryyttd voi skaalata lisddaméallad Kketterien tiimien mé&&rdd. Tama
kuulostaa helpolta ja nopealta tavalta kasvattaa organisaation kykya vastata kasvavaan
kysyntaan. Ketterdt ja itseohjautuvat tiimit lisddvat tehokkuutta, vaan todellista hyotya
organisaatio saa vasta, kun koko organisaation toimintaa kehitetddn kokonaisuutena, ei
vain yksittaisia tiimeja organisaation sisalla kehittamalla. Ketterat tiimit keskittyvat oman
toimintansa  kehittdmiseen ja  jalostamiseen, vélittdmattda koko organisaation

byrokraattisesta rakenteesta tai kehityksestd. (Righy ym. 2020, s. 47)

Ketterdt organisaatiot kehittdvat prosessejaan kokonaisuutena ja samalla vahentévat
byrokratian minimiin. Ketterat organisaatiot toimivat luotettavasti ja tehokkaasti, niilla on
kykyd muuttaa toimintaansa yllattden tulevien mahdollisuuksien ilmaantuessa, seké&
yhdistéden néitd kahta edell& mainittua. Organisaation jokaisen tydntekijén ei tarvitse olla
osa ketterdd tiimid, vaan yleensa 10-50 % tyOntekijoista on osa ketterié tiimejd. Suurin osa
henkilostostd keskittyy nykyiseen toimintaan ja taustatehtaviin. (Rigby ym. 2020, s. 51)
N&in ollen ketterd toimintatapa soveltuu siis kaikkiin yrityksiin, myos palvelualalla

toimiviin.
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Byrokratiaa ei voi kokonaan unohtaa ketterdssakaan organisaatiossa. Organisaatio tarvitsee
selkeét tavoitteet ja suunnan mitd kohti edetd. Kuten edellisessa kappaleessa mainittiin,
organisaation tulee olla tehokas ja luotettava, perusliiketoiminnan pitd4d sujua hyvin.
Toisaalta organisaatiolla tulee olla kykya innovoida ja kehittd4 toimintaa jatkuvasti. Righy
et.al (2020) kuvaavat perusliiketoiminnan muodostavan operaatiot ja innovaatiot sek&
uuden kehittdminen muodostavat muutoksen, jotka yhdessa muodostavat tehokkaan ja
ketterdn kokonaisuuden. Mallia voi kuvata kiinalaisella filosofialla jin ja jangista jotka

tdydentavat toisiaan ja muodostavat eheén kokonaisuuden. (Rigby ym. 2020, s. 53-54)

Liiketoiminta
(operaatiot)

Muutos
(Innovaatiot)

Kuva 3. Ketterén organisaation jin ja jang (Rigby ym. 2020, s. 54)

Organisaatiolla tulee olla selked tulevaisuuden visio ja strategia. Selked strategia ja
tavoitteet johdattavat tiimit oikeaan suuntaan oma-aloitteisesti. Toisaalta organisaation
tulee tiedostaa, ettd tulevaisuuteen liittyy epévarmuuksia ja tilanteet voivat muuttua
hyvinkin nopeasti. Organisaatiolla tulee olla nfyryyttd muuttaa jo tehtyja paatoksia, jos ne

osoittautuvat epdedullisiksi muuttuneessa tilanteessa. (Rigby ym. 2020, s. 55-56)

22



Ketterddn toimintatapaan kuuluu olennaisesti suurien haasteiden pilkkominen pienempiin
osiin, joita yksi kerrallaan tiimit ratkaisevat. Kokonaisuuden hahmottaminen vaatii
kuitenkin johtamista ja koordinointia eri tiimien valilla. Tiimien valilld tulee olla
vuoropuhelua ja kommunikointia, jotta kaikki tietdvat mitd toiset tekevét ja missa
menndan. Organisaation toiminnan tulee olla lapindkyvaa ja avointa tiimien valilla, muuten
syntyy helposti ylimaardistd ja turhaa Dbyrokratiaa toimintojen valvomiseen ja
ohjeistamiseen. (Righy ym. 2020, s. 59-61)

Onnistuakseen ja menestyakseen ketterélld tiimilla tulee olla ainakin seuraavat osa-alueet

kunnossa:

o Selked litketoiminta-alue, josta ovat vastuussa

e Vastuu tyon tuloksesta

e Luottamus tehd& ty0 rauhassa, eli oikeudet tehdé tarvittavia paatoksia

e Sitoutuminen yrityksen arvoihin, tavoitteisiin ja visioon sekd yhteiseen tapaan
toimia

e Valtuutus tehda l&heisté yhteistyota asiakkaiden kanssa

e Mahdollisuus tehda nopeita kokeiluja uusien tuotteiden tai palveluiden suhteen

e Johdon tuki

(Rigby ym. 2020, s. 61)

2.8 Miten ketteryyttd mitataan

Ketterdlle organisaatiolle pita4 olla selked strategia, tavoitteet ja visio. Jotta organisaation
johto tietdd miten hyvin silld menee tai miten se pdrj&d, pitdd toimintaa voida mitata ja
arvioida. Jotkut mittaavat ketteryyttd silla montako ketterad tiimid organisaatiossa on tai
montako ihmistda on koulutettu toimintatapaan. Ketteryyttd voidaan mitata myos
kassavirran ja yrityksen arvonnousun perusteella, tosin ndihin liittyy monta muutakin
tekijad, joten suoranainen toimintatavan merkityksen arviointi on haastavaa. (Rigby ym.
2020, s. 84-85)
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LahtOkohtaisesti sellaisten mittarien maédrittdminen mika sopisi eri kokoisille ja eri
toimialoilla toimiville yrityksille on erittdin vaikeaa, jopa mahdotonta. Jokaisen
organisaation tulisikin itse maéaritella omat mittarinsa milla onnistumista ja tuloksellisuutta
mittaa. Mittarit muodostuvat organisaation pitkan aikavélin tavoitteista sekda lyhyemman
aikavélin tavoitteista kuten markkinaosuuden muutos, osakkeen arvon kehitys tai
kannattavuus. Mittarit koostuvat myds siséisista ja ulkoisista tekijoista. Siséisia tekijoita
ovat mm. ketterien tiimien lukuma&é&rd, organisaation rakenne ja organisaatiokulttuuri sek&
toimintaa tukevat laitteet ja tilat. Ulkoisia tekijoitd ovat mm. laadukkaammat tuotteet ja
palvelut, p&atoksenteon nopeus, kohonnut tiimien tuottavuus ja tehokkuus, sek&

kestavampi tyonkuormittavuus.  (Rigby ym. 2020, s. 84-85)

Johto voi epéonnistua monella tavalla ketterdd toimintaa kehittdessa. Johdon tulisi olla
noyré ja antaa henkil6stolle tilaa sekd vapautta luoda uutta, eikd esittad, ettd heilld olisi
vastaukset kaikkiin kysymyksiin. Johdon tulee olla tavoitettavissa ja ldsné tarvittaessa, eika
linnoittautua omaan huoneeseen. Johdon tulee myds ottaa vastaan organisaation palautetta

ja olla helposti lahestyttavissa. (Rigby ym. 2020, s. 84-85)

2.9 Ketteran organisaation johtaminen

Iso osa ihmisistd tyoskentelee suurissa, byrokraattisessa organisaatiossa. Hamelin ja
Zaninin (2016) mukaan Yhdysvalloissa tyoskenteli vuonna 2014 ldhes 24 miljoonaa
ihmisté esimies- ja paallikkotason tai hallinnon tehtdvissa. Keskimaarin organisaatioissa oli
yksi esimies tai hallintohenkil6 4,7 tyontekijad kohden. Hamel ja Zanini kyseenalaistavat
noin suuren suhdeluvun tarpeellisuuden. Keskijohtoa on tyypillisesti syntynyt
organisaatioihin ajan myota ja heidan ajastaan iso osa menee erilaisiin valvontatehtaviin ja
byrokratiaan. Mikali esimiesten madréda vahennettdisiin ja tyontekijoille annettaisiin
enemman vapauksia ja vastuuta omasta tyostaan, niin se lisaisi Hamelin ja Zaninin mukaan
oma-aloitteellisuutta, innovointia sek& joustavuutta, jotka parantaisivat tuottavuutta ja

tehostaisivat toimintaa.

Jussilan mukaan tarvitsemme tulevaisuudessa yhteiskuntaa, joka “edistaa asioita ennen

kaikkea yksiloiden ja organisaatioiden vapauden pohjalta ja naiden erilaisuutta seka
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erikoistumista tukien” (Jussila 2015, 284). Oma-aloitteinen ja itseddn toteuttava toiminta
vahentdd tarvittavan ohjauksen maardd sek& luo tilaa organisaatioiden ja ihmisten
erikoistumiselle markkinataloudessa. Organisaatioilla ja yksildilla tulisi olla oikeus
toteuttaa paikallisesti toimivia ratkaisuja, jotka poikkeavat valtavirrasta. Suomessa on
suhteellisen suuri ja byrokraattinen julkinen sektori, joten oma-aloitteisuudelle ja itsensé
johtamiselle on tarvetta. Tulevaisuudessa Suomi kaipaa niin sivistystd kuin osaamista.
Fiksut ja oppineet ihmiset tulee saada mukaan yhteiseen paatoksentekoon ja eri
organisaatioiden toimintaan mukaan. Jussilan mukaan koulutuksen ja sivistyksen
merkitysta tulee korostaa kokonaisvaltaisesti tulevaisuudessa. Niin osuuskuntien kuin
muidenkin yritysten menestyksen kannalta on keskeistd, ettd niin yksilot kuin yrityksetkin
haluavat omaksua tarjolla olevaa tietoa, taitoa ja ymmarrysta. (Jussila 2015)

Monet uskovat, ettd byrokratialle ei voi tehdd mitd&dn. Taman péivan tyontekijat ovat
koulutettuja ja yrityksen Kilpailuetu syntyy henkiléston kyvystéd innovoida, ei henkiloston
suuresta lukumaarasta. Edelld mainitut tekijat ovat kuitenkin vaihtoehtoja byrokratialle.
(Hamel & Zanini 2018)

Kun ty0 on innostavaa, palkitsevaa ja merkityksellistd, niin syntyy sisdistd motivaatiota
tehda tyd mahdollisimman hyvin. Sisédinen motivaatio synnyttdd halun oppia uusia asioita
ja hankkia uudenlaista tietoa ja uuden oppiminen syntyy “itsestdan”. (Otala, 2018, s. 92)

Siséinen motivaatio syntyy (Deci & Ryan, 2000 / Otala s. 93) mukaan seuraavista

tekijoista:

e toimintavapaus ja vaikutusmahdollisuudet: autonomia ty6ssd, mahdollisuudet
vaikuttaa tyon siséltoon ja tekemistapaan

e aikaansaaminen ja tyon hallinta: tuntee osaavansa tyonsd ja kehittyvénsa ja
oppivansa siiné, kokee saavansa aikaan tuloksia tygssaan

e yhteisoOllisyys ja vélittdaminen: voi olla merkityksellisessd vuorovaikutuksessa

toisten osaajien kanssa
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Siséinen motivaatio ohjaa oppimista, mikali oppiminen kehitt4dd omaa osaamistaan, mik&
mahdollistaa oman tyén paremman hallitseminen ja kokee kehittyvdnséd sek& ennen
kaikkea oppii uutta itselle merkitysta tuovasta asiasta. Sisdinen motivaatio edellyttaa, etta
henkild voi itse vaikuttaa tyon tekemisen tapoihin ja siihen miten omia taitojaan voi
kehittdd. (Otala, 2018, s. 93)

Itseohjautuvuus on edellytys sisdisen motivaation syntymiselle. Ellei ole mahdollisuutta
toimia itsendisesti tai vaikuttaa omaan ty6honsa on sisdistd motivaatiota vaikea toteuttaa.
Ihmisen voidessa vaikuttaa omaan tyohonsé koskevissa asioissa syntyy itseohjautuvuutta.
Varsinkin jos henkild on asiakasrajapinnassa, niin han on paras asiantuntija ratkaisemaan,
mika olisi asiakkaan kannalta paras lopputulos. Itseohjautuvuutta lisdd myos se, ettd voi
itse paattdd missé ja milloin tyonsa tekee. My0s tiedon hakeminen ja omaksuminen ovat
itseohjautuvuutta. (Otala, 2018, s. 95)

Johtajan tehtdvana on nadyttad suuntaa, luoda merkitystd, sopia tavoitteet, innostaa ja ohjata
keskustelua seké kehittdd ja muokata organisaation rakenteet siten, ettd ne tukevat ketterén
organisaation muodostumista ja toimintaa (Otala, 2018, s. 131). Ketterdssa toimintatavassa
esimiehen roolina on toimia tiimin Kkehitt4and ja oppimisen ohjaajana sekd varmistaa
onnistuminen ja tulokset. Itseohjautuva ja ketterd toimintatapa saattaa saada johdon jopa
hidastamaan tai estdmddn muutoksen, silla pelko oman aseman menetyksestda ja
paatosvallasta luopuminen voi vaikuttaa johdon ja esimiesten halukkuuteen kehittaa
toimintaa. Jatkossa esimiestd ei tarvita endd paattdmaan operatiivisista asioista, jos
paétokset voidaan tehdd nopeammin ja tehokkaammin sielld missa itse tyokin tehdaan.
(Otala, 208, s. 254)

Selkeét tavoitteet ja tavoitteita kuvaavat mittaritiedot korvaavat osan esimiestyostd, silla
tiimit voivat itse kehittdd toimintaansa ja tehdd tarvittaessa muutoksia itsendisesti.
Kaikkien tulee ymmart44 saadut tiedot ja se mika vaikuttaa mihinkin tunnuslukuun. Viel&
kun sovitaan yhteiset pelisd&dnndt, niin iso osa perinteisesta esimiestydsté siirtyy tiimeille
itselleen. (Otala, 2018, s. 254-255) Johdon tehtdvdnd on hahmottaa organisaation
kokonaisuus sekd tehdd wvalinnat, miten resursseja kaytetddn ja mihin tekemistd
kohdistetaan. Tiimit tekevat omaan tyohon liittyvat paatokset, mutta kokonaisuus on
johdon vastuulla. Itseohjautuva organisaatio ei vahennd johdon vastuuta, vaan se on
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tehokas keino hyddynt&a organisaation resursseja mahdollisimman tehokkaasti ja samalla
lisata tyotyytyvaisyytta. (Otala, 2018, s. 297)

Ketterd organisaatio on vaativa mitd tulee tavoitteisiin ja vastuun kantamiseen tiimin
jasenen omasta panoksestaan yhteiseen tekemiseen. Vaativuuden vastapainona on vapaus
paéttdd omaan tyohon liittyvistd asioista. Vapaus ei saa kuitenkaan vaikuttaa hairitsevéasti
yhteisiin tavoitteisiin ja yhdessa sovittuja pelisaant6ja on noudatettava (Jarvinen ym. 2014,
s. 114).

Aikaisemmin, viime vuosisadan alussa, johtajat tiesivat mitd heidén pitd4 tehda ja mita
heiltd odotetaan. Johto palkkasi sopivat henkil6t tehtéviin ja kertoi heille mita heidéan tulee
tehda ja miten he tyon tekevét. Johto myos piti huolen, ettd henkilokunta teki juuri sitd,
mité heidat oli palkattu tekemdan. Vield tdnd paivanakin osa johtajista haluaa pitaé kaikki
langat omissa kasissdén ja johto uskoo, ettd heilld on paras tietdmys mitd ja miten tyo
pitdisi tehdd. (Rigby ym. 2020, s. 95-98)

Ketterdssa toimintatavassa johdon tehtdvdnd on auttaa ihmisid& organisaatiossa
menestyma&én ja ndyttdd suuntaa, ei tehdd heidan tditdnsé. Johdon tulee luoda edellytykset
ja ympadristo, jossa tiimit voivat loistaa ja kukoistaa. Johdon tulee my0ds varmistaa, etta
tiimit ovat menossa oikeaan suuntaan ja keskittyvét olennaiseen. Tiimien tehtdvand on
kuitenkin itse ratkaista, miten tehtévat hoidetaan ja tavoitteet saavutetaan. (Rigby ym.
2020, s. 95-98)

2.10 Ketterd osaamisstrategia, prosessit ja toimintatavat

Organisaation osaaminen on yksi yrityksen tarkeimmistd resursseista. Yrityksen tulee
varmistaa asiantuntijuuden kehittyminen osaamista yllapitdmalla ja uutta oppimalla (Otala,
2018, s. 163). Ketterasti oppivassa organisaatiossa toimintatavat mahdollistavat yksilon ja
tiimin oppimisen tyon tekemisen yhteydessa. Toimintatapojen tulee varmistaa, ettd
oppiminen skaalautuu tiimin ja yrityksen sisélla, siten ettd yhdessa paikassa opittu tieto
jakautuu ja levidé sitd tarvitseville. Vuorovaikutus, yhdessa tekeminen, sek& tiedon ja
osaamisen jakaminen muodostavat ketterdn organisaation toimintatavat. (Otala, 2018, s.
183)
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Oppiva organisaatio voidaan kuvata olevan sellainen organisaatio, joka oppii uutta ja
luopuu vanhoista tavoista toimia, seké jatkuvasti kehittdd toimintaansa. Oppiminen on osa
muutosprosessia ja arvon luontia. Organisaatioille oppiminen mahdollistaa kapasiteetin
tehostamisen ja siten strategian toimeenpano nopeutuu. Organisaatiossa tyoskentelevilld
oppiminen kannustaa ja motivoi muutoksen tekemiseen. Tehokkaimman lopputuloksen
organisaatio saa, kun jokaisella yksilollg, tiimilla ja koko yritykselld on uusi yhteinen
ajattelu- ja toimintatapa kdytossa. (Chandele 2020)

Organisaatio voi oppia kolmella tavalla; luomalla uutta tietoa, yllapitamalla tietoa tai
jakamalla jo opittua tietoa. Kokemuksesta oppimalla organisaatiot luovat uutta tietoa, jota
voivat sitten yllapitédd ja sailyttdd sekd mahdollisesti my6s jakaa eteenpdin. (Demigha &
Kharabsheh 2019)

Aidosti oppivan organisaatiolla tulee olla kyky organisoitua uudelleen tilanteen vaativalla
tavalla (Chandler 2018, s. 56). Yrityksell4 ja sen organisaatiorakenteella tulee olla kyky
vastata kaikkiin muutosvoimiin mitd Kkilpailu ja toimintaympériston muutos tuovat.
Chandlerin mukaan (2018) yritykset ovat usein hierarkkisesti johdettuja ja toimivat
siiloissa, vailla yhteisia tavoitteita tai toimintatapoja. Keskitetty johto ja hierarkkinen
rakenne kuitenkin hidastavat muutosta merkittavasti. VVoidakseen toimia ketterésti ja jotta
jatkuva oppiminen olisi mahdollista, tulee yrityksen muokata perusteellisesti
toimintatapojaan. Oppiminen tulee saattaa osaksi paivittaista tekemistd. (Chandler 2018)
Oppimisen tulee olla seka suunniteltua ettd suunnittelematonta (Rasmussen 2012 s. 6). Osa
oppimisesta voi siis tapahtua spontaanisti ilman, ettd siitd on osapuolten valilla sovittu

erikseen.

Organisaatio ja siella tyoskentelevat henkilot tarvitsevat erilaisia l&hestymistapoja
tullakseen ketterdksi ja jatkuvasti oppivaksi. Suorituksen parantaminen ja uuden oppiminen
on perinteisesti ollut "kadesta pitden nayttdmista” miten joku asia tehddén ja se on vaatinut
fyysistd lasndoloa. Moderni suorituksen parantaminen ja uuden oppiminen toteutetaan
videon tai mobiiliapin avulla, ei niink&an esimiehen tai kouluttajan vieressa istuen tai
paperisia ohjeita lukien. Sosiaalinen vuorovaikutus toteutui aikaisemmin siten, ettd

mentorin kanssa sovittiin tarkat ajankohdat tapaamisille ja ajatuksen vaihdolle. Téman
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paivan digitaalisessa maailmassa kaikki tieto on helposti saatavilla internetin hakukoneiden
ja sosiaalisen median kautta. (Chandler 2018, s. 55-56)

Yrityksen strategia, rakenne, prosessit ja kulttuuri muodostavat jarjestelméan, jonka tulisi
tukea jatkuvaa oppimista ja antaa mahdollisuuden organisaatiolle toimia ketterdsti.
Aikaisemmin yritysten jarjestelm& ja rakenteet olivat varsin vakaita ja muuttumattomia.
Parjatakseen Kkilpailussa toisia yrityksid vastaan jatkuvasti muuttuvassa maailmassa,
yrityksen on pystyttdva muuttamaan jarjestelmaénsa ja rakennettaan. Yrityksen tulee luoda
ymparisto, jossa henkilostolla on rohkeutta kokeilla uusia asioita ja virheiden tekemista ei
tule pelatd. Ketterd ja oppiva ymparisto syntyy myos, kun ihmiset jakavat kokemuksiaan ja
ajatuksiaan. Ihmiset haluavat jakaa omaa osaamistaan, vaan eivat usein vain tied4d miten
sen voisi tehdd. Yrityksen tulisi luoda ymparisto, jossa tiedon jakaminen tapahtuisi yhta
lailla intuitiivisesti ja jatkuvasti kuin uuden oppiminen. (Chandler 2018, s. 57-58)

2.11 Kettera oppiminen

Asiakkaalla on suuri merkitys sithen mitd ja kuinka nopeasti organisaation on opittava
uutta ja uudistuttava. Aikaisemmin yritykset pohtivat miten palvelu tai tuote toteutetaan
kaikkein kustannustehokkaimmin ja prosessit ohjasivat toimintaa. Nykyisin asiakkaan
merkitys on keskifssa ja yritykset pohtivat miten asiakas saisi hdnen tarpeitaan ja
toiveitaan vastaavan tuotteen tai palvelun ja miten asiakkaan palveluprosessi sovitetaan
digimaailmaan. Palvelun tai tuotteen menestyksen ratkaisee se, miten paljon asiakas kokee
saavansa arvoa. (Otala, 2018, s. 20-21)

Asiakaslahtdinen toimintatapa ja tuotteiden seka palvelun raataldiminen tarkoittaa sité, etta
yksi koko ei sovikaan endd kaikille. Yksi toimintatapa ei enaa riit4, vaan tilanteet vaihtuvat
usein. Kaikki tdma edellyttdd Otalan (2018) mukaan luovuutta ja rohkeutta yksilolta, jotta
jatkuva oppiminen on mahdollista. Rohkeutta tarvitaan mukavuusalueen ylittdmiseen ja
uuden tiedon loytdmiseen. Virheitda tekemalld oppii ja kokemuksen kertyessa virheiden

maara vahenee.

Maailma muuttuu koko ajan ja myds tydeldma muuttuu. Henkilon tulee jatkuvasti paivittaa
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omaa osaamistaan ja ennakoida minkalaista osaamista tulevaisuuden muuttuvassa
maailmassa tarvitaan. Tiedon hankkimisen lisdksi tiedon soveltaminen Kkorostuu.
Tulevaisuuden menestyvé henkilé yhdistelee mahdollisimman nopeasti kertynytta tietoa ja
tekee johtopadtokset seka ratkaisee kulloisenkin haasteen sen perusteella. (Otala, 2018, s.
23)

Kettera oppiminen koskee kaikkia henkil6itd organisaatiossa riippumatta henkilon
positiosta. Jokaisen henkilon tulisi olla ketterd oppija, silld tdméan péivan tycelamé on
jatkuvassa muutostilassa ja muutos koskee ihan jokaista. Ketterdd oppimista tapahtuu eri
tavoilla. Osaaminen ja taidot kehittyvat pikkuhiljaa ja oppia voi myds kokemuksista seké
saamastaan palautteesta. Oppiminen voi olla tietoista tai tiedostamatonta. Myds
oivaltamalla voi oppia. Oppiminen on tehokkaampaa vuorovaikutuksessa toisten
henkiloiden kanssa, vaikka toki myos yksin voi oppia. Voidakseen oppia ketterasti
henkilon tulee suhtautua avoimin mielin ympéristoon. (Otala, 2018, s. 29-30)

Toimintaympariston tulee mahdollistaa uuden oppiminen ja tiedon jakaminen. Ketterd
oppiminen tapahtuu Otalan mukaan (2018, s.30) parhaiten ketteréssa organisaatiossa, jossa
keskeisid arvoja ovat oppiminen ja osaamisen kehittdminen. N&in organisaatio ketteréasti
hyodyntéd, levittdd ja jakaa henkildiden ketterdn oppimisen, siten oppiminen skaalautuu ja

uusiutuu jatkuvasti.

Ketterd oppiminen on helpompaa alueella, jossa on jo osaamista valmiiksi. Nykyisen
tiedon laajentaminen on nopeampaa kuin kokonaan uuden tiedon oppiminen. Asiantuntijat
ovat usein ketterid oppijoita, koska heilld on valmiiksi varsin laaja perustietdmys, joihin
uuden tiedon on helppo tarttua. (Otala, 2018, s. 64)

Otalan mukaan (2018, s. 88) asiantuntijoiden tulee tarvittaessa voida laajentaa
asiantuntijuuttaan jopa uudelle asiantuntijuuden alueelle, jolloin syntyy dynaamista
asiantuntijuutta. Luovuus kytkeytyy vahvasti huippuosaamiseen, ratkaisuja syntyy nopeasti
ja mahdollisesti aikaisempaan uudemmilla tietoyhdistelmilla (Otala, 2018. s. 88).
Omistautuneet ja sitoutuneet tiimin j&senet hakevat oma-aloitteisesti uutta ilmi6ihin
liittyvaa tietoa myos organisaation ulkopuolelta ja jakavat kokemuksiaan intohimoisesti

tiimin siséalla (Jarvinen ym. 2014, s. 112).
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Ketterdn oppimisen edellytyksend on selked tavoite ja pdaméaérd mitéd kohti menndan, ne
ohjaavat oppimista ja tekemista (Otala, 2018, s. 83). Myo6s epaonnistumiset tulee sallia,
silld epéonnistumisten ollessa sallittuja, thmiset uskaltavat kokeilla ja haastaa omaa
osaamistaan ja mennd mukavuusalueen ulkopuolelle. Mukavuusalueen ulkopuolella syntyy
uusia ajatuksia ja oivalluksia. (Otala, 2018, s. 85) Uuden oppimisen edellytyksend on myos

kyky sietadé epaonnistumista.
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Luvussa kolme kdydaan l&pi tutkimuksen toteutus ja menetelmat. Kappaleessa esitellaan
tutkimuksen kohdeorganisaatio, osuustoiminnan erityispiirteet, kaydaéan l&pi aineiston
hankinta ja késittely sek& tutkimuksen luotettavuus. Tutkimuksen tulokset esitetdan

kappaleessa nelja ja yhteenveto sekd johtopéaatokset kappaleessa viisi.

3.1 Tutkimusmenetelmd ja tutkimuksen toteuttaminen

Tassé tutkimuksessa tutkimusmenetelmand on kéytetty laadullista tapaustutkimusta.
Laadullisella tutkimusmenetelmalla tehdysséd tutkimuksessa tarkastellaan merkitysten
maailmaa, jonka tavoitteena on tavoittaa tutkimukseen osallistuneiden omat kuvaukset ja
kokemukset koetusta todellisuudesta. Merkitykset n&kyvat suhteina ja niista
muodostuneina merkityskokonaisuuksina, jotka puolestaan ilmenevat ihmisista alkaneina
ja ihmisiin paattyvina tapahtumina kuten ajatuksina, toimintana ja esimerkiksi pddmaarien
asettamisena. (Vilkka 2015, s. 118)

Laadullisessa tutkimuksessa, eli kvalitatiivisessa tutkimuksessa, lahtokohtana on todellisen
eldmén kuvaaminen, joka on l&htokohtaisesti moninaista ja kokonaisvaltaista. Arvot
vaikuttavat laadullisessa tutkimuksessa siihen, miten tutkija ymmartaa tutkimaansa ilmiota.
Laadullisessa tutkimuksessa ei ole mahdollista saavuttaa objektiivisuutta perinteisessa
mielessd, silla tutkija ja se mitd tiedetddn jo, kietoutuvat toisiinsa saumattomasti.
Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on siten I0yt4a tai paljastaa tosiasioita, ennemmin

kuin todentaa jo tiedossa olemia totuuksia. (Hirsjarvi ym. 2009, s. 160-161)

Laadullisen tutkimusmenetelmén tavoitteena on selvittdd ja vastata kysymykseen; mita
merkityksia tutkitaan? Merkitykset voivat muodostua joko kasityksisté tai kokemuksista,
eikd néiden kahden valilla valttamatta ole yhteyttd. Kokemus on aina henkilokohtainen ja
késitys taas kertoo yhteisOn tai organisaation tavasta toimia ja ajatella sek& perinteista.
(Vilkka 2015, s. 119)
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Tutkimuksen kohteena olevan kokemukset eivét kuitenkaan tule valttamatta taysin selville.
Tutkija asettaa kysymyksid oman ymmarryksensd ja kokemuksensa pohjalta, jonka
perusteella hén tulkitsee ja ymmartéé tutkimuksen kohdetta. Tutkijan merkitysmaailma voi
siten muuttua tutkimuksen aikana ymmarryksen laajentuessa. Tutkijan merkitysmaailman
muutos ja siitd mahdollisesti muodostuvat tutkimusongelmat edellyttavat herkkyyttd ja
kykya asettaa tutkimusaineistolla “miksi” kysymyksié, eikd vain “mitd” kysymyksié.
"Miksi” kysymysten tavoitteena on laajentaa valintoja, eikéd tehd& tulkintoja esimerkiksi
vain kahden eri asian vélill4. Tutkijan tehdessa paatoksia ja valintoja, hanen tulisi pohtia
myo6s useampia vaihtoehtoja, silld merkitysten ja laatujen maailmassa ilmiot ja asiat eivéat
ole koksaan yksiselitteisia. (Vilkka 2015, s. 119)

Laadullisen tutkimusmenetelman erityispiirteend on, ettd sen tavoite ei ole yhden totuuden
Ioytdminen tutkimuskohteesta ja tutkittavasta asiasta. Laadullisen tutkimuksen tavoitteena
on l0yt4d ja tunnistaa tutkimuksen aikana syntyneiden tulkintojen avulla muodostunut
havainto esimerkiksi ihmisen toiminnasta, joka ei véalittomasti kdy ilmi. Valiton havainto
on ikaan kuin arvoitus, jonka tutkimus koittaa ratkaista. Tutkimukseen osallistuvien
vastaajien kertomien kokemusten ja ké&sitysten avulla voidaan tehda tulkintoja, eli ratkaista
arvoituksia. (Vilkka 2015, s. 120)

Laadullinen tutkimus on luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedon hankintaa, joka tapahtuu
todellisissa tilanteissa. Laadullisessa tutkimuksessa tietoa kerdtddn ihmisiltd ja tutkija
luottaa enemman omiin havaintoihinsa ja haastattelutilanteisiin kuin eri valineilla kerattyyn
tietoon. Laadullisessa tutkimuksessa kéytetddn myos induktiivista analyysia, eli tutkijan
tavoitteena on tuoda esille ennalta arvaamattomia seikkoja. Tdman vuoksi lahtokohtana ei
ole teorian tai jonkun tietyn hypoteesin testaaminen, vaan aineiston yksityiskohtainen ja
monitahoinen tarkastelu. Tutkija ei p&atd mika on tarke&d, vaan se selvidd tutkimuksen
aikana. Laadullisen tutkimuksen voi tehdd muun muassa teemahaastatteluna, osallistuvana
havainnoinnilla, ryhméhaastatteluna tai erilaisia dokumentteja tai teksteja diskursiivisesti
analysoimalla. Laadulliseen tutkimukseen valitaan kohdejoukko tarkoituksenmukaisesti, ei
satunnaisotannalla. Tutkimusta toteutetaan joustavasti ja suunnitelmia voi muuttaa
tutkimuksen edetessda olosuhteiden muuttuessa. Jokainen tapaus ja haastattelu on
ainutlaatuinen, ja vastauksia seka aineistoa tulkitaan sen mukaisesti. (Hirsjarvi ym. 2009, s.
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164)

Tamén tutkimuksen kohderyhménd on kohdeorganisaation asiantuntijatehtévissa toimivat
henkil6t, joiden tehtdvand on vastata kohdeorganisaation eri palvelualueiden osaamisesta,
ja samalla he toimivat oman erityisalueensa syvaosaajina kouluttaen muuta henkildkuntaa.
Lisdksi he osallistuvat aktiivisesti asiakastyohon. Té&ssd tutkimuksessa selvitetddn
kohdeorganisaation asiantuntijoiden nakemyksi& organisaation toimintatavasta ja kyvysté
muokata sek&d muuttaa vallitsevaa toimintatapaa. Tutkimuksessa pyritddn myds luomaan
ndkemys, miten jatkuva oppiminen on organisaatiossa toteutettu ja miten jatkuva
oppiminen osaltaan kehittdd koko organisaatiota ketterd&n toimintatapaan. Tutkimus
toteutettiin laadullisella tutkimusmenetelmalld ja aineisto keréttiin teemahaastatteluilla.

3.2 Case-organisaatio Jarvi-Hameen Osuuspankki

Tassa kappaleessa esitellaan tutkimuksen kohdeyritys, joka on Jarvi-Hameen Osuuspankki
(my6hemmin OP Jarvi-Hdme). OP Jarvi-Hame syntyi vuonna 2015 kun Etel&-Pdijanteen
Osuuspankki, Hartolan Osuuspankki ja Sysmén Osuuspankki fuusioituivat. Kuhmoisten
Osuuspankki fuusioitui OP Jarvi-Hameeseen elokuussa 2017 ja Kalkkisten Osuuspankki
toukokuussa 2019.

OP Jarvi-Hame kuuluu OP Ryhmé&an. OP Ryhmé&n muodostavat 106 osuuspankkia
(31.3.2023 tilanteessa) seka pankkien yhdessd omistama OP Osuuskunta. OP Osuuskunta
omistaa Pohjola Vakuutuksen sekd OP Yrityspankin (OP Ryhma lyhyesti). OP Ryhmé on
jaotellut pankit neljadn eri vertailuryhméén asiakasliiketoiminnan koon perusteella.
Asiakasliiketoiminta  muodostuu  rahoitustoiminnasta,  asiakkaiden  talletuksista,
rahastosijoituksista, vakuutussaastoista (seka korkoperusteisista ettd sijoitussidonnaisista),
tuotto-osuuksista, indeksilainoista ja Pohjolan vahinkovakuutuksen henkil6asiakkaiden
maksutulosta (viimeisen 12 kuukauden ajalta). Vertailuryhman R1 muodostavat ryhmén 19
suurinta osuuspankkia, vertailuryhmén R2 muodostavat ryhman 30 seuraavaksi suurinta
osuuspankkia, vertailuryhmé&n R3 muodostavat 26 seuraavaksi suurinta pankkia ja
vertailuryhman R4 loput 33 pienintd osuuspankkia. OP Jarvi-Hame kuuluu kokonsa
perusteella R2-vertailuryhméaan.
34



OP Jarvi-Hameelld oli kesalla 2023 yhteensd 28 tydntekijdd. OP Jarvi-Hameelld on
tutkimuksen teko hetkelld (kesalla 2023) toimitusjohtajan lisdksi kolme esimiesté. Pankilla
ei ole varsinaista johtoryhmdd, vaan toimitusjohtaja ja esimiehet muodostavat
asiakasliiketoiminnan  ohjausryhmén.  Organisaatiorakenne on  muodostunut  eri
liiketoiminta-alueiden ympadrille. Sijoituspalveluissa on sijoituspéallikkd sekd kaksi
asiakkuusasiantuntijaa, rahoituspalveluissa kaksi asiakkuusasiantuntija ja yrityspalveluissa
on kolme asiakkuuspaallikkoa. Péivittaispalveluissa on kaksi asiantuntijatehtdvaa.

Lakipalveluissa on lakimies asiantuntijan tehtavéssé seka notariaattisihteeri.

Toimitusjohtaja

Strategia ja suunnitteiu
Talous ja tasehallinta
S

0P Koti
Sidosryhmat, viestinta &
yhteiskuntavastuu

Riskienhallintapaallikko Myyntijohtaja Rahoitusjohtaja

Kuhmoinen Asiakkuudet
Omistaja +
ESG ja vastuullisuus
Compliance- ja riskienhallinta Henkildstd
Lakipalvelut Myynnin valmentaminen ja
Sysméa Kiinteistonvalitys johtaminen Rahoitus (HA & YA)
Sisainen valvonta Paivittaispahvelut Vakuutuspalvelut
Sijoituspatvelut ja
warallisuudenhoito
Asiakkuuksien hallinta/hoito
Asiakaskokernus
Toimitusjohtajan sijainen

Visksy

Kuva 4. OP Jarvi-Hameen organisaatio 11/2022 (OP Jarvi-Hame)

Pankilla on yhteensd kolme konttoria, jotka sijaitsevat Asikkalassa, Kuhmoisissa ja
Sysméssé. Pankki lopetti syksylla 2020 konttorit Asikkalan Kalkkisista sekda Padasjoelta.
Hartolan konttori lakkautettiin syksylla 2022. OP Jarvi-H&me on siis ollut jatkuvassa
muutoksessa viime vuosina, ja henkiléstdd on vaihtunut fuusioiden ja ennen kaikkea
elakoitymisen takia. Pankille tulee véliaikaisesti muutoksia organisaatioon syksyllad 2023
kun rahoitusjohtaja siirtyy tehtévékiertoon Pohjola VVakuutukseen. Tehtdvéakierron kesto on

yksi vuosi. Rahoitusjohtaja on vastannut muun muassa pankin henkildasiakasrahoituksesta,
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yrityspalveluista sekd vahinkovakuutusyhteistydsta.

OP Jarvi-Hameen asiakasliiketoiminta ja omistaja-asiakasmaarat ovat kasvaneet viime
vuosina. Pankin omistaja-asiakasméard on kasvanut viidessd vuodessa ldhes 1400
omistaja-asiakkaalla ja tase n. 110 miljoonaa euroa. Pankin liikevoitto on vaihdellut viime
vuosina melko paljon mutta viimeisen kahden vuoden aikana liikevoitto on tasaantunut

hieman alle neljd&n miljoonaan euroon.

JARVI-HAMEEN 0P

Taloudelliset tunnusluvut, viiden vuaden aikasarja:

2018 2019 2020 2021 2022
Korkokate 5106 5154 5326 5 499 6 882 tE
Palkkiotuatot, netto 1859 1919 1868 2324 2460 tE
Hallintokulut 4307 4 552 4755 4 957 5040 t€
Odotettavissa olevat luottotappiot luotoista ja
takaussaamisista -19 212 405 309 27 €
Liikevoitto 279 3931 3879 3572 4952 €
Kulujen suhde tuottoihin 70,81 % 5790 % 56,21 % 6136% 5603% %
Tase 459 662 483 741 538 959 571512 602 348 €
Talletukset 349 414 368 938 397 8as8 408 887 417 422 tE
Luotat 291799 307 188 315 662 332326 324 273 tE
Oma paaoma 77 940 80 468 83053 86 008 85 315 t€
Josta osuuspaaoma 24138 23 493 22 544 24 300 23581 t€
Jarjestamattomat saamiset (NPE) % vastuista (brutto)* 1.79% 173% 331% 395% 3,76 %
Ydinpadoman (CET1) vakavaraisuussuhde 125% 562 % 521% 551 % 431%
Vakavaraisuussuhde 725% 56,2 % 521% 551% 4311%
Asiakkaat 23576 24755 24 591 24103 24199 kpl
Jasenet 12 959 13 746 13 900 14 050 14101 kpl
Tuotto-osuuksille maksetut korot 694,5 7348 717.5 6860 6851 tE

* Suhteutettuna luotto- ja takauskantaan 2020 asti

Kuva 5. OP Jarvi-Hameen taloudelliset tunnusluvut 2018-2022 (OP Jarvi-Hame)

3.3 Osuustoiminnan erityispiirteet

OP Jarvi-Hame on yritysmuodoltaan osuuskunta. OP Jarvi-Hdmeen toimintaa ohjaavat

vahvasti yrityksen arvot; inhimillisyys, vastuullisuus sekd yhdessd menestyminen.

Yritysmuodolla on my6s keskeinen vaikutus siihen, miten pankki toimintaa kehittad ja

johtaa sekd miten henkilostod ja asiakkaita kohdellaan. Tutkimuksen kokonaisuuden
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kannalta on hyva ymmartad osuustoiminnan erityispiirteet ja sen miten ne vaikuttavat

kohdeyrityksen toimintaan.

Osuuskunta kohdeyrityksen yritysmuotona sekd@ toiminnan arvot ja aatepohjana luovat
yhteisollisyyttd ja jatkuvuutta kohdeyrityksen toimintaymparistoon. Kohdeyritys kayttaa
toiminnastaan kertyvéan tuloksensa omistaja-asiakkaiden hyvéksi keskittdmisetuina sek&
muina taloudellisina etuina seka palvelukyvyn kehittdmisend ja yllapitona. (OP Ryhman

esittely)

Osuuskuntalain 1.luvun 5 8:n mukaan ”osuuskunnan toiminnan tarkoituksena on jasenten
taloudenpidon tai elinkeinon tukemiseksi harjoittaa taloudellista toimintaa siten, etta
jasenet kayttavat hyvakseen osuuskunnan tarjoamia palveluita taikka palveluita, jotka
osuuskunta jarjestaa tytaryhteisonsa avulla tai muulla tavalla.” (Osuuskuntalaki 2014)

Osuustoiminta on liiketoimintaa, jonka tavoitteena on taloudellisten etujen tuottaminen
jasenilleen eli omistajille. Taloudellisten tavoitteiden lisdksi osuuskunnan toimintaa ohjaa
yhteisOlliset ja sosiaaliset tavoitteet. Osuuskunnille, erityisesti osuuspankeille ja
osuuskaupoille on luontevaa ja ominaista oman toimialueensa toiminnan edistaminen ja
elinkelpoisuuden vahvistaminen. Panostamalla ja kehittdmalla omaa toimialuetta
osuuspankit pystyvat vaikuttamaan omistaja-asiakkaiden hyvinvointiin ja laadukkaaseen
asuinympéristoon. Osuuskunnissa tulisi toimia vastuullisesti ja toimintaan liittyy

olennaisesti tietty varovaisuus ja ennen kaikkea pitk&janteinen toiminta. (Troberg 2018)

Osuustoiminta perustuu yhteisille arvoille ja periaatteille. Arvoista syntyy aitoa lisdarvoa
toimintaan ainoastaan silloin, kun henkil6std ja hallinto ymmértavat arvotaustan ja sitd
seuraavat erityispiirteet ja sen, miten ne vaikuttavat osuuskunnan toimintaan.
Parhaimmillaan osuuskunnan arvot rakentavat luottamusta eri toimijoiden vélille, seka
yhteisollisyytté ja yhteenkuuluvuuden tunnetta, joka vaikuttaa ja sitouttaa jasenid. (Troberg
2018)

Osuustoiminnallisen yrityksen sosiaalista padomaa kasvattavat nimenomaan luottamus ja

yhteisollisyys. Osuuskunnan tavoitteena on palvelukyvyn yllapitdminen ja kehittdminen.
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Toiminnan tulee olla taloudellisesti kannattavaa, jotta silla on jatkuvuutta. Voittoja ei
tavoitella lyhyelld aikavélilla vaan pidemmaéllad t&htdimelld. Osuuskunnalla on myds
kaksoisrooli, sill& se on taloudellista liiketoimintaa harjoittava yritys ja jasentensd omistava
demokraattisesti toimiva yhteisd. Kdaytdnnossd tdma nékyy ulospdin tehokkuutta ja
taloudellista tulosta tavoittelevana yrityksend ja jdsenten suuntaan se nakyy
demokraattisena yhteistnd, jonka tavoitteena on tayttaa jasenten taloudelliset ja sosiaaliset
odotukset. (Troberg 2018)

Osuuskunnan johtamisessa on omat haasteensa. Yrityksen omistaa yleensa laajapohjainen
jasenistd, jotka myos ovat yrityksen asiakkaita. Johdon haasteena on kannattavan kasvun
aikaansaaminen ja kilpailukyvyn turvaaminen sekd samaan aikaan t&yttdd omistajien
odotukset demokraattisesti valitun hallinnon avulla. Osuuskunnan johtaminen on
tasapainoilua erilaisten toiveiden ja odotusten valilld. Osuuskuntaa tulisi johtaa kuten mita
tahansa liikeyritystd, silla se toimii markkinataloudessa mutta toisaalta jasenet tulisi pitad
tyytyvdisind. LahtOkohtaisesti kasvua haetaan jasenmé&ardd kasvattamalla ja jasenten
osallistumista laajentamalla, eli myymall& heille enemman palveluita tai tuotteita. Jasenten
osallistumisen suhteen on kuitenkin viel& paljon parannettavaa. Tédna péivana enemmisto
osuuskuntien, kuten osuuspankkien jasenistd eivat ymmarrd taysin rooliaan omistajina

eivatkd he siten osallistu hallinnon toimintaan. (Troberg 2018)

Osuuskunnan jasenet hyotyvéat osuuskunnan palveluista kayttdméalla niitd itse. Tama
tilvistad jasenid osuuskuntaan ja sitoo samalla osuuskuntaa omaan toimintaymparistoonsa.
Johtamisen kannalta tdm& merkitsee sitd, ettd yritystd tai toimintoja ei voi siirtdd kovin
helpolla toisaalle, jos toimialue alkaa supistua ja véki vahentyd. Johdon tuleekin arvioida
minké&laisia, minkd laatuisia ja mink& hintaisia palveluita osuuskunta haluaa ja pystyy
tarjoamaan. My0s se miten palveluita tarjotaan ja miten laatua mitataan, tulee arvioida ja
paattdd erikseen. (Troberg 2018) Pelkastdaan taloudellista tulosta ei pidd mitata, vaan
toimivampi mittari on jaseniston saama kokonaishydty ja palveluverkoston kattavuus

(Tuominen 2012 Trobergin mukaan).

Osuustoiminnallisen yrityksen johtamisen perustan, kuten mink& tahansa muunkin

yrityksen johtamisen perusta on siing, mitd varten ne ovat olemassa. Asiakasomisteisen
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osuuskunnan, kuten osuuspankin, tarkoituksena on tuottaa jasenilleen palveluita ja
tuotteita, joita he tarvitsevat joko edullisemmin tai muuten paremmin ehdoin, jos ja kun
kilpailevia yrityksid on olemassa. Maaseudulla palveluiden saatavuus on jasenille
keskeinen asia, kun taas kaupungissa asuville tuotteen tai palvelun edullinen hinta ja

laadukas palvelut ovat tarkeitd (Tuominen 2012 Trobergin mukaan).

Juhani Laurinkarin (2017) mukaan osuustoiminnan eri aloista erityisesti pankkitoiminta on
menestynyt varsin hyvin viime vuosina. Menestyksen taustalla on mm. paikallinen
toiminta, yksilollinen asiakaspalvelu, joustava liiketoiminta sekd reagointinopeus
markkinoiden muutokseen. Osuustoiminnan heikkouksina ovat olleet keskimé&aréista
korkeammat henkilost0- ja toimintakulut sek& p&ioman vahdisyys. Heikkoudet ovat
johtaneet lopulta fuusioihin ja pankkien koon kasvamiseen. (Laurinkari 2017)

liro Jussilan (2015) mukaan osuuskunnan jasenyydelld ja omistamisella on myds
psykologinen puoli. Ihmisilla on tarpeita, jotka liittyvat patevyyden ja vaikuttamisen
kokemiseen, mindkasityksen muodostumiseen ja yllapitdmiseen, sekd sosiaalisiin
suhteisiin. Edell& mainitut tarpeet kuvaavat Jussilan mielesta sitd, miksi ihmiset haluavat
olla jé&senida ja omistaa osuuskuntaa. Osuustoiminta perustuu Yyhteistydhon, joten
psykologinen omistajuus on néin ollen osa jostain yhteisestd. Omistajuutta tunteva jasen
pyrkii suojelemaan osuuskuntaa erilaisilta uhkilta, sekd pyrkii my6s kehittdmééan ja
edistdmain osuuskunnan asioita laaja-alaisemmin ja laadukkaammin kuin mitd talta

odotettaisiin muutoin jasenyyden nimissé. (Jussila 2015)

Omistamisen psykologia toimii my0ds kollektiivisella tasolla. Yhteisollisyyden kokeminen
ja yhteenkuuluvuuden tunne ovat kollektiivisen omistamisen motivaatiotekijoitd. Ihmisilla
on tarve omistaa yhdessda ja kokea yhdessd yhteisond erilaisia kohteita yhteiseksi
omaisuudekseen. Jussilan mukaan “kollektiivinen psykologinen omistajuus viittaa siihen,
ettda jasenet yhdessa kasittavat ja tuntevat, ettd omistuksen kohde on heidan ja
nimenomaan heidan yhteisesti” (Jussila 2015, s. 137). Sek& psykologinen etta
kollektiivinen omistajuus nakyvat siind, miten ja mill4d lailla yksilét ovat valmiita

sitoutumaan ja “laittamaan itseddn likoon” yhteisen omistuksen puolesta. (Jussila 2015)
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Osuuskunnan ~ menestys ~ muodostuu  sen  kayt0ssd  olevista  resursseista,
markkinaympéristosta seka yrityksen toiminnan kannalta olennaisista strategisista
kyvykkyyksistd, eli ydinkyvykkyyksistd. Ydinkyvykkyyksilla on keskeinen rooli
jasenarvon luomisessa ja kehittdmisessd. Ydinkyvykkyydet ovat erityisid patevyyksié,
joilla osuustoiminta kehittad, jarjestdd ja yhdistdd erilaisia voimavaroja jasenarvoa
kasvattavalla tavalla. Ydinkyvykkyydet ovat vaikeasti kopioitavia, hankalasti siirrettavia ja
ne on vaikea korvata. Ydinkyvykkyyksilla on keskeinen rooli yrityksen laajentuessa uusille
markkinoille ja séilyttdessa nykyiset markkinaosuudet. (Jussila 2015)

Ydinkyvykkyydet syntyvét usein pitkéalld aika valilld ja niiden tunnistaminen voi olla
haastavaa, silld ne ovat voineet syntyd ilman tietoista johtamista. Osuuskunnan tulee siis
analysoida ja arvioida aika ajoin, perustuuko yrityksen menestys tai menestymattomyys
joihinkin saanndllisiin ja ennustettaviin tekijoihin vai ei. Ovatko kyvykkyydet syntyneet
henkil6ston, johdon ja hallinnon keskindisen oppimisen kautta vai miten. Myos
"ydinkyvyttomyydet” voivat olla siséisesti syntyneitd ja itseaiheutettuja. (Jussila 2015)

3.4 Aineistohankinnan menetelma

Laadullisen tutkimusmenetelmén tutkimushaastattelumuotoja ovat lomakehaastattelu,
teemahaastattelu sek& avoin haastattelu. Yleensda tutkimushaastattelut tehddén
yksilohaastatteluina, mutta tutkimuksen tavoitteitten mukaan haastattelut voidaan tehd&
myo6s joko pari- tai ryhmé&haastatteluina. Yksilohaastattelut soveltuvat haastateltavan
henkilon omakohtaisten kokemusten kerddmiseen, kun taas ryhmahaastattelua kéytetaan
yhteison kasitysten kartoittamiseen. Lomakehaastattelusta kéytetddn myods termeja
strukturoitu haastattelu tai standardoitu haastattelu. Lomakehaastattelussa tutkija paattaa
etukateen kysymysten muodon sekd missa jarjestyksessd ne esitetddn. Toki vastaaja itse
viime ké&dessd paattdd missd jarjestyksessd kysymyksiin vastaa. Lomakehaastattelua
kéaytetd&n, kun tutkimusongelma ei ole kovin laaja tai tavoitteena on hyvin rajatun

mielipiteen, nakemyksen tai kasityksen kuvaaminen. (Hirsjarvi ym. 2009, s. 123)

Teemahaastattelu on todenndkdisesti yleisimmin kaytetty tutkimushaastattelun muoto.
Teemahaastattelua ~ voidaan  kutsua  myo6s  puolistrukturoiduksi  haastatteluksi.
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Teemahaastattelussa tutkimusongelmasta nostetaan keskeiset aiheet tai teemat esille, joita
olisi vélttaméatontd kasitelld tutkimushaastattelussa tutkimusongelman vastauksen
Ioytamiseksi. Kysymysten kaésittelyjarjestyksell&d ei ole merkitystd tutkimushaastattelua
tehtdessd. Haastattelun tavoitteena on, ettd vastaaja voi antaa oman kuvauksensa kaikista
teemoista ja teemat tullaan Kkasittelem&an vastaajalle luonteisessa jarjestyksessa.
Teemahaastattelulla kerattyd tutkimusaineistoa voi kéyttdd myds tutkimuksessa, joka
toteutetaan méaarallisella tutkimusmenetelmalla. (Hirsjarvi ym. 2009, s. 123-124)

Laadullisella  tutkimusmenetelmé&lld toteutetun tutkimuksen tavoitteena on olla
emansipatorinen, eli tutkimushaastatteluun osallistuvat henkil6t eivét ainoastaan vastaa
kysymyksiin ja valita tietoa, vaan tutkimuksen tulisi lisata tutkittavien omaa ymmaérrysté
késiteltdvasta asiasta ja siten vaikuttaa myonteisesti tutkittavien ké&sitykseen tutkittavasta
asiasta myos tutkimustilanteen jalkeen. Emansipatorisuus mahdollistaa sen, ettd
haastateltaville syntyy myonteinen kuva tutkimushaastattelusta ja heiddn oma
ymmarryksensa tutkittavasta asiasta on kasvanut haastattelun aikana. Haastateltavat tulevat
aidosti kuunnelluiksi, ei vain kuulluiksi ja he ovat oivaltaneet jotain uutta. (Vilkka, 2015, s.
125-126)

Aineisto tutkimuksen Kkeréttiin kohdeyrityksessé suoritettavien haastatteluiden kautta.
Tutkimus toteutettiin teemahaastatteluina, joka on laadulliselle tutkimukselle tyypillinen
tapa kerétd aineistoa. Haastatteluja tehtiin yhteensd kuusi kappaletta. Osa haastatteluista
tehtiin kasvokkain ja ota etdnd Teams-sovelluksen kautta. Haastatteluihin osallistui
tutkimuksen tekija sek& yksi haastateltava kerrallaan. Haastattelut nauhoitettiin ja
haastattelutuloksia ei sellaisenaan kasittele muut kuin tutkimuksen tekija. Tutkimusaineisto
kerattiin pitdamalla haastattelut, jonka jalkeen ne litteroitiin.

Haastatteluiden aluksi vastaajille kerrottiin, ettd haastattelut ovat luottamuksellisia ja
kysyttiin lupa niiden nauhoittamiseen. Haastatteluajankohdat oli etukdteen sovittu ja niiden
kesto vaihteli tunnin ja kahden vélilla.  Haastattelut aloitettiin kertomalla misté
haastattelussa on kyse ja mihin se liittyy. Myo6s tutkimuksen padkasitteet alustettiin
haastateltaville haastattelun aluksi, jotta kaikki ymmartavat samalla tavalla haastattelun

tavoitteen ja vaaria késityksia ei péasisi syntymaan.
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Haastatteluihin valittiin asiantuntijatehtdvissé toimivia henkil6itd, jotka vastaavat oman
vastuualueensa tiimin toiminnasta ja osaamisen yllapidosta. Kohdeyrityksen toimiala on
ollut voimakkaassa muutoksessa viime vuosina ja erityisesti teknologian kehittyminen seké
asiakastarpeiden  muutos  vaikuttaa  olennaisesti  kohdeyrityksen  toimintaan.
Kohdeyrityksessd on myos tulossa valiaikaisia muutoksia esimiesorganisaatioon, silla
kohdeyrityksen rahoitusjohtaja on siirtyméssé vuoden kestdvaan tehtdvékiertoon Pohjola
Vakuutukseen syksylld 2023, joten organisaation tulee valiaikaisesti merkittdvia muutoksia
ja siten johtamisjarjestelma ja esimiesroolit pitéa jarjestelld ainakin tilapdisesti uudelleen.

Teemahaastattelun kysymykset oli jaettu kolmeen eri kategoriaan. Ensimmainen kasitteli
yksilog, toinen tiimid ja kolmas yleisella tasolla koko kohdeyritystd. Teemahaastatteluiden
ensimmaisessa osassa kartoitettiin haastateltavien ndkemysta siitd voivatko he vaikuttaa
oman tyon sisaltéon ja jos voivat, niin miten se ndkyy ja miten he Kehittéisivat tai
muuttaisivat mahdollisuuksia vaikuttaa tyon sisaltoon. Haastateltavilta kysyttiin myos
paatosvallasta tyon tekemiseen ja miten he voivat omia vahvuuksiaan kayttdd seké
hyodyntaako tydnantaja heidédn osaamistansa ja vahvuuksia riittdvasti. Ensimmaisen osion
lopuksi haastateltavilta kysyttiin osaamisen jatkuvasta kehittdmisesté ja miten organisaatio
oppii heidan ndakemyksensa mukaan seké tavoitteista ja tavoiteasetantaprosessista.

Teemahaastattelun toinen osuus kasitteli vastaajan ndkemystd tiiminsa toiminnasta ja
minké&laisia eri rooleja tiimeissd on. Myd6s tiimien mahdollisuuksia vaikuttaa omaan
toimintaan kysyttiin sekd miten tiimin toimintaa voisi parantaa ja kehittdd. Yksi osuus
késitteli tiimin sisdisté yhteisty6té ja yhteisty6td kohdeyrityksen eri tiimien valill4 ja miten
sitd voisi kehittaa.

Teemahaastattelun kolmas osuus koski kohdeyritystd yleiselld tasolla. Haastateltavilta
kysyttiin miten he kokevat kohdeyrityksen toiminnan muuttuneen ja minkalainen
kokeilukulttuuri kohdeyrityksellda on. Tiedonkululla on iso merkitys organisaation
toiminnassa, joten yksi kysymys kasitteli, miten tieto kulkee organisaation siséll4 ja miten
tiedonkulkua voisi parantaa ja kehittdd. Yleisessd osuudessa kysyttiin myds haastateltavien
nékemyksid pankin johtamisjarjestelmastd ja organisaatiorakenteesta sek& miten sité pitdisi
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kehittdd tai muuttaa. Haastateltavilta kysyttiin myds, onko kohdeyritykselld riittdva
osaaminen heiddn n&kemyksensd mukaan, jotta kohdeyritys voi menestyd myos
tulevaisuudessa ja minkalaista osaamista mahdollisesti puuttuu. Yleisen osuuden
viimeisinad kysymyksina haastateltavilta kysyttiin heidan ndkemyksiénsa pankin visiosta ja
suunnasta seké uskalletaanko pankissa tehdd virheitd ja mitd virheista seuraa.

3.5 Aineiston kasittely ja analysointi

Tassé kappaleessa késitellaan tutkimuksen aineiston kasittelyad ja analysointia. Hirsjarven
et. al (2009) mukaan tutkimuksessa kertyneen aineiston analysointi, tulkinta ja
johtopaatostenteko muodostavat tutkimuksen ydinasian. Analyysivaiheessa tutkimuksen
tekijd n&kee minké&laisia vastauksia tutkimusongelmaan tai kysymykseen saadaan.
Analysointia voidaan tehdd myos tutkimuksen aikana, eikd vain loppuvaiheessa. Y leisesti
voidaan todeta, ettd "aineiston késittely ja analysointi aloitetaan mahdollisimman pian
keruuvaiheen jalkeen” (Hirsjarvi ym. 2009, s. 223).

Haastattelujen jalkeen tutkimuksen tekija aloitti vastausten késittelyn litteroimalla ne, eli
kirjoittamalla nauhoitteet tekstimuotoon. Litteroinnissa jatettiin pois sellaiset tekijat mitk&
osoittaisivat missa tiimissd vastaaja toimii asiantuntijana, silld vastaajan anonymiteetti

haluttiin turvata.

Tutkimusaineistoa voidaan analysoida usealla eri tavalla, tyypillisesti analyysitavat jaetaan
joko selittdmiseen tai ymmartamiseen. Selittdmis-menetelmasséd kaytetddn yleensa
tilastollista analyysia ja pdadtelmien tekemistd. Ymmartdmis-menetelmdssa kéytetadén
yleensd laadullista analyysia ja paatelmien tekemistd. Menetelmaksi tulisi valita se
lahestymistapa mik& tuo parhaiten vastauksen tutkimuskysymykseen tai ongelmaan.
(Hirsjarvi ym. 2009, s. 224)

Tutkimuksen tekija luokitteli saamansa vastaukset kysymyskokonaisuuksien alle ja ndin

ollen syntyi kasitys miten paljon samankaltaisia tai erikaltaisia ndkemyksia vastaajilla oli

haastattelukysymyksiin.  Haastatteluvastauksista pyrittiin  10ytdmé&én  yhtaldisyyksia

jaottelemalla haastattelukysymykset kolmeen eri osa-alueeseen; yksilo, tiimi ja yritys.
43



Haastattelukysymysten osa-alueista muodostettiin kolme eri teemaa, jotka ovat:

1. Organisaatiorakenne
2. Tiimien toiminta

3. Jatkuva oppiminen

Teemat valittiin  ketteran organisaation teorian perusteella. Haastattelukysymykset
perustuivat ketteran organisaation ja ketterdn oppimisen tutkimukseen ja kirjallisuuteen

sekd artikkeleihin.

Jakamalla vastaukset teemoihin, tutkija pyrki 10ytdmadn haastatteluiden vastauksista
samankaltaisuutta, eridvaisyyksid sek& merkitsevyyttd vastaajien omista nakemyksista.
Vastauksista pyrittiin [0ytdmaan yhtalaisyyksié erityisesti siihen, kokivatko vastaajat
kohdeyrityksen nykyisen organisaatiorakenteen ja tiimien toiminnan kannustavan ketterééan

oppimiseen ja miten toimintaa voisi kettergittaa entisestaan.

3.6 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tassd kappaleessa kasitelladn tutkimuksen luotettavuutta validiteetin ja reliabiliteetin
kautta. Tutkimuksen reliaabelius kuvaa mittaustulosten toistettavuutta. Tutkimuksen tai
mittauksen reliaabelius kuvaa siis sen kykyd antaa -ei-sattumanvaraisia tuloksia.
Tutkimuksen reliaabelius voidaan todeta eri tavoilla. Esimerkiksi jos eri henkilot antavat
samanlaisia tai samankaltaisia vastauksia, niin tutkimusta voidaan pitdd reliaabelina.
(Hirsjarvi ym. 2009, s. 231-232) Vilkan (2015, s. 195) mukaan laadullista tutkimusta
voidaan pitad luotettavana (reliaabelina) kun tutkimuskohde ja tulkittu materiaali ovat
yhteensopivia, eikd teorianmuodostukseen ole vaikuttanut satunnaiset tai epdolennaiset
tekijat. Viime kadessa tutkimuksen luotettavuutta laadullisessa tutkimuksessa arvioi tutkija
itse, silld arvioinnin kohteena ovat h&nen tutkimuksessa valitsemansa valinnat, teot ja

ratkaisut.

Tutkimuksen péatevyyttd, eli validiutta tulee my6s arvioida. Validius kuvaa
tutkimusmenetelmén kyky& mitata juuri sitd, mitd tutkimuksen tavoitteena on mitata.
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Valittu menetelma tai mittari ei valttdmatt4 aina vastaa tutkijan kuvittelemaa todellisuutta.
Jos vastaaja ymmartdd kysymykset eri tavalla kuin tutkija on ajatellut ja tutkija silti
késittelee vastauksia kuten on itse alun perin ajatellut, niin tuloksia ei voida pit4é patevina
ja tosina. Validiutta voidaan arvioida kolmella eri tavalla, jotka ovat; ennustevalidius,
tutkimusasetelmavalidius ja rakennevalidius. (Hirsjarvi ym. 20009, s. 231-232)

Luotettavuutta arvioitaessa tulee ottaa huomioon my6s puolueettomuusnakokulma
(Sarajarvi & Tuomi 2002, s.133). Silla voi olla vaikutusta tutkimukseen, jos tutkimuksen
tekija on osa tutkimuskohdetta. Viskarin (2009, s. 108) mukaan tutkimuksen Kirjoittajalta
vaaditaan rehellisyytta ja vilpittomyyttd tutkimustaan kohtaan. Tutkimuksen eettisyys ja
luotettavuus ovat kytkoksissé toisiinsa. Tutkimukseen haastateltavien anonyymisyys tulee
turvata, mutta samalla luotettavuuden arviointiin tulee kiinnittdd erityistd huomiota
(Viskari 2009, s. 108). Tam& on tdrke4d asia ottaa esille, silla t&ssd tutkimuksessa
tutkimuksen tekijé tyoskentelee kohdeyrityksen ylimmassa johdossa. Tutkimuksen tulee
olla arvovapaata, eli tutkimuksen tekijan tulee tehdd tutkimus taysin l&apinakyvasti (Vilkka
2015, s. 198).

Tamén tutkimuksen haastattelut suoritettiin osittain kasvokkain ja osittain etayhteyden
avulla. Molemmissa menetelmissd oli avainasemassa luottamuksellinen ja rauhallinen
haastattelutilanne. Teemahaastattelun kulku ja idea Kkerrottiin haastateltaville ennen
haastattelun alkua. Haastateltaville myo6s kerrottiin, ettd haastattelu nauhoitetaan ja
litteroidaan my6hemmin ja ettd haastattelua ei kdytetd mihinkd&n muuhun tarkoitukseen
kuin tdhan tutkimukseen. Seka nauhoitteet etté litteroinnit tuhotaan heti kun tdmé tutkimus

on hyvaksytty.

Haastateltaville kerrottiin, ettd vastaukset tullaan suojaamaan ja vastauksia kasitelldén
siten, ettd vastaajan henkilollisyyttd ei pystytd jalkikateen péaatteleméan. Tutkimuksen
tekijalla ei ollut ennakko-olettamusta siitd, mitd haastateltavat tulisivat vastaamaan.
Haastatteluun valittiin kuusi asiantuntijatehtdvissad toimivaa henkil6d kohdeyrityksestéa.
Haastateltujen maé&éaran rajallisuus on huomioitava, kun luotettavuutta arvioidaan.
Haastattelu toteutettiin kohdeyrityksessa haastateltavien tyQaikana. Haastateltavien

vastaukset ovat vertailukelpoisia ja antavat riittdvan kattavan aineiston tutkittavalle
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teemalle ja kohdeyritykselle, silla kaikki haastateltavat ovat saman yrityksen palveluksessa

sekd saman myynninjohdon alaisuudessa.

Tamé tutkimus koskee vain yht4 kohdeyritystd. Ottaen huomioon tutkimuksen aihe, on
tutkimus kuitenkin yleistettdvissd muihin rahoitusalalla toimiviin yrityksiin, varsinkin OP
Ryhmén toisiin osuuspankkeihin ja erityisesti vertailuryhmén R2 pankkeihin, jotka ovat

keskisuuria jasenpankkeja.

Tamén tutkimuksen kohdeyritykselld on kolme eri toimipistettd, joissa jokaisessa
tyoskentelee tutkimukseen osallistuvia haastateltavia. Haastatteluihin osallistuneet henkilot
tyoskentelevét osittain eri tiimeissa ja osittain eri esimiehen alaisuudessa. Esimiehilld on
eri nimikkeitd yrityksessé ja yrityksen tiimeill& on toisistaan eroavat tehtavét. Tutkimuksen

anonymiteetti varmistetaan silla, ettd vastaajien tehtdvi tai tiimien nimi ei tuoda julki.

Tutkimuksen péatevyyden eli validiuden arviointi liittyy siihen, miten tutkimusmateriaalia
tulkitaan ja minké&laisia johtop&&atoksia tai paatelmid siitd tehdadn. Yleisesti ottaen
voitaneen todeta, ettd tutkimus on luotettava ja pateva silloin kun se on luotettavasti tehty

ja tulokset seka niistd muodostetut johtopéatokset ovat luotettavia ja oikeita.

Tutkimuksen haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina, silla silloin toisen vastaus tai
mielipide ei vaikuttanut vastaajan n&kemykseen. Yksilohaastattelun etuna oli myos
luottamuksellinen ilmapiiri haastattelijan ja haastateltavan valilla. Haastatteluun
osallistuneiden nimi& ei kerrota, mutta toki organisaation koko ja haastatteluun valittu
kohdejoukko huomioon ottaen, on organisaation henkildiden suhteellisen helppo paatella,

ketd on haastateltu.

Haastattelut nauhoitettiin ja niihin voi palata uudelleen seka vastauksia vertailla, joten télta
osin tutkimuksen luotettavuus parani. Vaikka tutkimuksen tekijd kuuluu kohdeyrityksen
ylimpaan johtoon, niin hanelld ei silti ollut ennakko-oletuksia tai kasityksia millaisia
vastauksia haastateltavat antaisivat. Tutkimuksen tekija ei tydskentele samanlaisessa tai
siséltdisessd tehtdvéssd kuin haastateltavat, vaikka toki hanelld ké&sitys heidén

tyotehtavistansd on. Tutkimus on toteutettu laadullisena tapaustutkimuksena
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teemahaastattelemalla  valittua  kohdejoukkoa. = Haastateltavat saivat  etukéteen
haastattelukysymykset ja heilld oli aikaa perehtyd niihin rauhassa. Tutkimusta voidaan

pitdd kokonaisuutena tarkastellen luotettavana ja johdonmukaisena. Tulokset antavat
vastauksen tutkimuskysymyksiin.
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4 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Haastatteluiden jalkeen tutkimuksen tekijd analysoi ja luokitteli vastaukset.
Teemahaastattelun alussa kysyttiin kaikilta vastaajilta taustatiedoiksi, kuinka pitk&&n
vastaaja on toiminut rahoitusalalla, kuinka pitkddn h&n on toiminut asiantuntijatehtavassa
rahoitusalalla ja kuinka pitkddn h&n on toiminut nykyisessé tehtdvéssa. Taustatietojen
avulla voidaan hahmottaa, eroaako henkilon, joka on tydskennellyt pidempé&an
kohdeorganisaatiossa, nékemykset ja tuntemukset v&hemmén aikaa tydskennelleen
henkilon kokemuksista.

Taustatietojen perusteella haasteltavat ovat toimineet rahoitusalalla keskimé&arin noin 23
vuotta, joista asiantuntijatehtdvissd keskimadrin noin yhdeksdn vuotta. Nykyisessa
tehtdvassa haastateltavat ovat toimineet keskimaarin noin kolme ja puoli vuotta. Kaikki
haastateltavat omaavat varsin pitkan tyokokemuksen silla lyhimmilldankin tyokokemusta
rahoitusalalta on kertynyt 14 vuotta ja pisimmillaédn 36 vuotta. Asiantuntijatehtdvistéa
kertyneessd  kokemuksessa oli isoja eroja, silla Iyhimmilladn  kokemusta
asiantuntijatehtavista oli vuosi ja pisimmilld&dn 18 vuotta. Nykyisessa tehtavéassa kaksi
haastateltavaa on toiminut vuoden tai alle, muut haastateltavat kolmesta seitsemaén

vuoteen.

Taustatietojen avulla voidaan hahmottaa, eroaako henkilon, joka on tydskennellyt
pidemp&én kohdeorganisaatiossa, nakemykset ja tuntemukset vahemmaén aikaa
tyoskennelleen henkilon kokemuksista. Haastateltavien vastausten perusteella voidaan
todeta, ettd henkilon tyéuran pituudella tai kokemuksella kohdeyrityksesta ei ole juurikaan
vaikutusta sithen miten han kokee organisaation toiminnan ketteryyden téll& hetkella.

4.1 Kettera organisaatio

Tassé luvussa kuvataan, miten ketterd toimintapa ilmenee talla hetkelld kohdeyrityksen
toiminnassa sekd miten henkil0sto kehittéisi tai muuttaisi mahdollisuuksia vaikuttaa tyon

siséltoon. Suurin osa vastaajista koki, ettd voi vaikuttaa oman tyonsé sisaltéon. Sisallon
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lisdksi kysyttiin, kokeeko vastaaja, ettd hénella on paatosvaltaa omaan tehtaviin liittyvissa
asioissa ja kaikki vastaajat kokivat, ettd heilld on riittavésti paatosvaltaa omaan tehtavaan

liittyvissé asioissa.

Myonteisesti vastanneet pitivat hyvana sitd, ettd he voivat suunnitella ja aikatauluttaa
omaa ty0tadn varsin vapaasti. My0s liukuvan tydajan todettiin tuovan tydnsuunnitteluun

vapautta, erés vastaaja koki etta;

’Kyll& voin siina maarin kun on tarpeellista ja mahdollistakaan. Toki tietyt speksit
tyonsisaltoon on annettu, eika niihin ole tarpeen muutoksia tehda. Saa tehda tyota
itsendisesti ja saa muodostaa paivan sellaiseksi kun haluaa. Péiva ja viikot ovat

sellaisia kuin itse luon.”

Vastaajilla on ollut aikaisemmin varsin laajat toimenkuvat. Haastateltavien henkilGiden
vastauksista tulee vahvasti esille, ettd laajojen toimenkuvien vaativan o0saamisen
yll&pitdminen on haastavaa. Vastaajat myos kokevat, ettd heitd on kuultu ja voimakkaasti
kasvaneen finanssialan séantelyn takia my0ds kohdeyrityksen asiantuntijoiden toimenkuvia
ja vastuualueita on muutettu. Toimenkuvien muutoksen myo6t4 asiantuntijat ovat voineet

syventda osaamistaan omalla vastuualueellaan.

"Tein vield pari vuotta sitten sekd rahoitusta ettd varallisuudenhoitoa, kun
takavuosina kannustettiin kovasti moniosaajuuteen. Muuttuva sdantelyn maailma
ajoi siihen pisteeseen, ettei tdma ollut end& kaytannon arjessa mahdollista ja aloin
ajaa muutosta, ettd keskittyisin siihen osa-alueeseen, jonka parhaiten osaan. Taméa
siksi, etta sille oli tarvetta asiakkaiden suunnalta sek& pankin varallisuudenhoidon

tiimin osalta sekda my6s oman jaksamisen ja tyon hallinnan tunteen kannalta.”

Toisaalta erés vastaaja koki, ettd laajassa toimenkuvassa on myos puolensa.

”Pienen organisaation hyoty laaja-alaisesta osaamisesta on erittain hyva ja on
rikkaus, ettd kaikki osaavat ottaa kantaa laajasti eri alueisiin, mutta esim.

haastavammissa tilanteissa selkedampi vastuujako antaisi mielestani lisdarvoa.”
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Vastaajilta kysyttiin voivatko he ké&yttdd omia vahvuuksiaan tydssa ja miten kohdeyritys
voisi hyodyntdd heidédn osaamistansa ja vahvuuksia paremmin jatkossa. Kaikki vastaajat
kokivat, ettd he voivat hyddyntda tyossddn omia vahvuuksiaan. Suurin osa vastaajista

kuvaili olevansa myyntihenkinen ja tulosorientoitunut.

’Olen aina ollut hyvin myyntihenkinen ja tavoittelen ihan oikeasti hyvaa myyntia ja
tulosta. Tulostavoitteellisessa tyossa tatd ominaisuutta tarvitaan. Pidan
vahvuutenani myos neuvottelu- ja esitystaitoja. llman naita taitoja ei asiakkaiden
kanssa kauppaa synny. Olen saanut my6s hyvaa palautetta tiimin palavereiden

pitamisestd, sisalloista ja esitystavasta.”

Vastauksista ilmeni myo6s selvésti vastaajien asennoituminen tyohonsa. Kaikki vastaajat
ovat motivoituneita hoitamaan tehtédvansa hyvin ja myos “yrittajahenkisyys” nousi esille.
Vastaajat olivat myos yksimielisié siit, ettd tyonantaja hyodyntdd jo nykyiselldan varsin
hyvin heidén vahvuuksiaan.

”Omat vahvuuteni on voimakkaasti itsendinen tyGskentely, itseoppiminen ja
ohjaantuvuus, stressinsietokyky, kokonaisuuksien hahmottaminen,
ongelmanratkaisu sekd lukujen tulkinta ja yhdistaminen kaytannon tekemiseen.
Pyrin kayttam&an kaikkia osa-alueita mahdollisimman tehokkaasti ja toimimaan
yrittajamaisesti. Odotan, ettéd tyénantajani nakee myds saman ja ymmartaa seka
arvostaa panostusta seka antaa talle luottamuksen. Koen, voimakkaasti myds etten
tee toitd ns. kellokorttilaisena vaan pikemminkin yrittdjamaisesti ja haluan
tyonteolle erdanlaisen vapauden. Olen tulos orjentoitunut ja koen tdman olevan ns.
paras mittari tekemisen seka ajankdyton arvioinnille. Koen tydntekoasenteeni
olevan yksi avain asia myds mité tydnantaja voi hyddyntaa verkostoitumisessa seké&

asiakkuuksien kanssa.”

4.2 Organisaation tapa toimia

Kaikki vastaajien mielestd kohdeyritys kannustaa heitd oman osaamisensa jatkuvaan
kehittdmiseen. Vastaajille on tarjottu mahdollisuutta kouluttautumiseen myos tydajalla.
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”’Parhaiten kannustaminen on tullut esille erittdin positiivisena suhtautumisena
koulutuksiin sekd kannusteena myods ulkoiselle kouluttautumiselle, jota tydnantaja

tukee.”

” Meilla on ilmapiiri ettd kannattaa kehittad itseansa. Jos haluaisi lisdoppia niin

varmaan siihen suhtaudutaan positiivisesti.”

Kaikki vastaajat kokivat, ettd tavoitteet ohjaavat heidén toimintaansa, mutta heilld ei ole

paéasééantoisesti mahdollisuutta vaikuttaa tavoitteisiin, vaan ne tulevat annettuina.

”En voi vaikuttaa tavoiteasetantaan, mutta tavoitteiden saavuttamiseen kyll&a.”

’Uskoisin, ettd mielipiteelld on ainakin jonkin verran merkitysta. Tosin tietyt
tavoitteet ja suuret linjaukset tulevat yhtenevind ryhmaétasolta, joihin kaikki ei voi

edes suoraan tyonantajankaan toimesta vaikuttaa.”

Vastaajien mielestd tavoiteasetantaa ja prosessia voisi parantaa asettamalla enemman
tiimikohtaisia tavoitteita. My0ds pankin ominaispiirteet ja henkildiden erilaiset vahvuudet

tulisi huomioida tavoiteasetannassa.

“Tavoitteet ovat kovat ja toki ndin kuuluukin olla. Olisi suotavaa, ettd osaamisen
yllapitdminen olisi mahdollista huomioida jotenkin tavoitteissa. Osaamisen
yllapitdminen ja kehittdminen vie koko ajan entistd enemman tydaikaa (tallenteet,
pakolliset koulutukset, sovellus- ja tuotekehitys, tiedon jakaminen palavereissa ja
palavereiden valmistelu). Monesti on tunne, ettd missa valissa enda kohtaamme

asiakkaita, joita varten olemme, kun tdama kaikki muu pitad myds hoitaa.”

”Itse tuen tiimitavoitteita ja olen niiden kannalla. Uskon siin& mielessa ryhman
paineeseen, ettei pienessa organisaatiossa ole vapaamatkustajia, ja tietylla tavalla
tama jopa mahdollistaa tiiminsisdisten tehtdvienjaon kautta kaikkien

tasapuolisemman palkitsemisen, esim. jos joku joutuu tekemdan valvonnan
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edellyttdmaa tyota enemman kuin toinen, on se molempien kannalta mahdollisesti
parempi, kun toinen voi tehda ns. tulostavoitetta keskeytymétté ja toinen voi tehda

laadullista tavoitetta.”

“’Tavoitteiden asetannassa tulisi huomioida yrityskohtainen tapa toteuttaa ja tehda
asioita ja ne tulisi suhteuttaa yrityksen omaan kokoon. Niitd ei voida asettaa
suoraan vertaamalla OP Ryhman muiden pankkien tavoitteisiin, koska eri pankeilla

tyontekemisen tavat ovat hyvinkin erilaiset.”

4.3 Organisaatiorakenteen toimivuus

Kohdeyrityksen organisaatiorakenne perustuu eri liiketoiminta-alueiden muodostamista
tiimeistd. Vastaajat kokivat, ettd tiimien sisalla vastuut ja roolit ovat kohtuullisen hyvin
tiedossa ja roolit ovat selkeitd. Asiantuntijoiden vastuulla on palaverien valmistelu ja

osaamisen seké tiedon jakaminen.

” On kahta erilaista roolia: asiakkuusasiantuntija ja asiakkuusneuvoja. Omasta
mielestani roolitus on selke&. Asiantuntijan vastuulla on palavereiden suunnittelu,

valmistelu ja tiedon jakaminen.”

Vastaajat kokivat, ettd tiimeillda on riittdvasti mahdollisuuksia kehittdd toimintaansa.
Vastaajat myos kokivat, ettd he voivat omalla panoksellaan ja esimerkillddn vaikuttaa

tiimin toimintaan ja kehittamiseen.

”’Olen muuttanut palavereiden sisaltéa sen mukaiseksi, mité itse aikoinaan odotin
ja toivoin. Valmistelen palaverit tekemdalld diasetit etukdteen. Minulla on
vakiorunko, joka sisaltdd ajankohtaiset asiat ja “Yammerista poimittua”.
Ajankohtaisiin asioihin tuon tuoteuudistukset, toimintatapamuutokset ym. Kun
muita aiheita on joskus vdhemman, saatan nostaa jonkin tuotteen tarkempaan
esittelyyn. Lisaksi esimies pyytda valilla joitakin aiheita valmisteltavaksi, joten

naista koostan sitten esityksen.”
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”Pyrin osallistamaan tiimin jasenet keskusteluun ja jakamaan kokemuksiaan.
Nostan my6s tiimin omaan Teams-kanavaan ajankohtaisia huomioita. Pyrin
luomaan avoimen ilmapiirin keskustelulle ja mielestéani suurin osa tiimilaisista

uskaltaa kysya, kun on kysyttavaa.”

Kaikkien vastaajien mielestd tiimien sisdinen yhteisty0 toimii hyvin. Tiimien sisalla
autetaan toinen toista ja yhteishenki on pdadosin hyvalla tasolla. Toisaalta vastaajat
totesivat, ettd “livetapaamisia” olisi hyvd olla, koronan aikana kollegoiden kanssa
tapaamiset jaivat vahiin. Tiimien vélisté yhteistyota pitad kuitenkin kehitté4 ja syventaa.

’Kohtuullisen hyvin. Ryhmaytymisen parantamiseksi olisi kuitenkin tarkea& joskus
tavata ja tehda jotain yhdessa tiiming, jotta tutustuisimme toisiimme paremmin.

Mielestani tdma parantaisi ’me”’-henked ja parantaisi yhteistyota.”

Yhteisty0 toimii hyvin. Kokemustenvaihtoa on ja se on hyva. Ehk& tiimin sisalla
enemman avoimuutta ja omien hyvin kokemusten jakamista. Purnaamista ja
huonoja kokemuksia kyll& jaetaan mutta onnistumisia pitaisi myos jakaa. Kaikki
saisimme hyvia vinkkeja mita tekemalla on onnistunut. Silloin tulisi ’me-henke&d”

enemman.”

”’Tahan asti yhteistyd on toiminut erinomaisesti tiimien valilla. Parempi tietdmys
vastuualueista ja tekemisestéa ja mitd keltakin tekijaltda tyonantaja haluaa voisi

selkeyttdd myds tyontekijatasolla yhteystyota ja ymmarrysta.”

”Yhteisty0 voisi toimia paremmin. Eri konttoreiden valilla on selkeitd eroja
yhteistyon sujuvuuden suhteen. Toisissa konttoreissa ymmarretddn paremmin oma
rooli osana kokonaisuuden toteutuksessa ja toiden jako eri asiantuntijoiden kesken

on sujuvampaa. Toisissa se vaikuttaa hankalammalta.”

“Yhteistyota tiimien  valilla  voisi  kehittdd. Varsinkin  rahoituspuolelle

sijoituspuolella on paljon annettavaa. Yrityspuolen yhteisty0 alkutekijoissaan.”

Vastaajilta kysyttiin myos pankin toimintatavasta ja siitd onko pankki muuttanut tapaa
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toimia ennakoivasti vaiko vasta ”pakon sanelemana”. Vastaajat kokivat pankin kehittdneen
toimintaansa proaktiivisesti. Tosin osittain sdéntelyn tiukentumisen myo6ta toimintaa on

jouduttu muuttamaan myds “pakon sanelemana”

’Proaktiivisesti on laitettu vuosien mittaan pankkia kuntoon, ettd parjattaisiin
jatkossakin, kun lisdantyva saantely tuo liséd kustannuksia. Esimerkkina
kassapalveluiden ja konttoreiden vahentaminen, tehtévien ulkoistaminen, yt-
neuvottelut jne. Pakon sanelemana esimerkiksi tehdaan hiki hatussa tuntemistietoja

ya-puolella.”

“Toimintatavat pankissa on hyvin muuntautumiskykyisid ja asioihin lahestytdan

hyvin avoimesti.”

Haastatellut totesivat, ettd pankissa on ”kokeilukulttuuria” ja pankin toiminta on kehittynyt
siltd osin myodnteisesti, tosin osa vastaajista koki, ettd osittain toiminta on vanhoihin
kaavoihin kangistunutta ja uudistumiskykyé voisi olla enemmankin organisaation eri

tasoilla.

’Mielestéani avoimempi kokeilukulttuuri on viime aikoina lisdantynyt. On
ymmarretty, ettd muutoksia voidaan toteuttaa lyhyellakin aikajanteella ja jos jokin

asia ei toimi, se voidaan muuttaa.”

’Kokeilukulttuuria voisi tulla suorittavalta tasolta my6s. Olemme kangistuneet
osittain vanhoihin kaavoihin, ndin on aina tehty. Sisdista yrittajyytta voisi olla

enemman. Asenteen kautta, ollaanko vain toissa taalla.

Haastatellut kokivat pankin vahvuutena matalan organisaation ja sen myota pankin kyvyn
tehda tarvittaessa nopeastikin paatoksia ja muutoksia.

”Matala organisaatio ja paikallinen paatanta seka tuntemus néakemykseni
mahdollistaa muuntautumisen. Tama nakyy minusta nopeana reagointina alueen

muutoksiin sek& paikallis- ja asiakastuntemisena.”
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”’Olemme ketterd, matala organisaatio joka pystyy tekemaan paatokset nopeasti.”

Organisaation tiedonkulun osalta haastateltujen vastaukset erosivat. Osa koki
tiedonkulkevan hyvin ja avoimesti lapi organisaation. Toisaalta esille nousi myos Vaaksy-
keskeisyys”, eli tieto kulkee VV&é&ksyn konttorin sisalld mutta ei toisiin konttoreihin.

“Tiedonkulku on tosi hyvaa ja avointa. Palavereissa on aina kaikki konttorit
paikalla ja kaikki saavat tiedon samaan aikaan.”

“Tiedonkulku on voimakkaasti palaverivetoista kokemani mukaan talla hetkella.
Tama on minusta erinomainen tapa. Myods matala organisaatio mahdollistaa
suoran tiedottamisen sekda palautteen. Itse kannatan mahdollisimman matalaa ja

avointa tiedottamista.”

”’Monesti omalta kohdaltani puutteellisena. Tahan asti olen ollut niitd harvoja,
joka ei litku useammassa konttorissa. Olen tydskennellyt melko paljon yksinani ja
nden fyysisesti vain yksittaisia kollegoita. Huomaan monesti olevani ihan pihalla
joistakin asioista niin hyvassa kuin pahassakin. Ehka sellainen yleinen huomio
tahan, ettd pankkitoimintaa pyoritetdan muuallakin kuin Vaaksyssa...”

Haasteltavat kokivat, ett4d vastuu ja valtuudet ovat tasapainossa niin yksilo- kuin
tiimitasollakin. Haasteltavat eivat tunnistaneet kehittdmiskohteita tahén.

’Minusta ndma ovat balanssissa hyvin, koen etta vastuuta saa jos sitd haluaa ja on

osoittanut, etta siit suoriutuu ja pystyy sen kantamaan.”

’Paivittaisessa arjen tydssani en tarvitse esimiehen paatoksia, vaan toimin omalla

paatoksentekokyvylla.”

Pankin nykyinen organisaatiorakenne jakoi haastateltujen mielipiteitd. Osan mielestd
nykyinen matala organisaatio on hyvé ja toimiva. Toisaalta nahtiin, ettd tulevaisuudessa

organisaatiota tulee kehittaa itseohjautuvampaan suuntaan.
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”Ryhma ajaa kovasti sekd jokaisen itsensd johtamiseen, ettd myds tiimien
itseohjautuvuuteen. Esimiehen ty0 alkaa olla entistd kauempana kaytannon
tekemisesta saantelyn ym. vuoksi. Esimiesten vahennyttya tehtdvéan kuva laajenee,
jolloin esimies on jatkossa entista kauempana kaytannon tekemisesta. Joko olisi
paikallaan miettia tiimipaallikon tms. roolia? Yrityspuolella téallainen henkild on
nyt jopa ilman alaisvastuuta. Niinpd tdma alaisten olemassaolo ei ole end& virkaa
maarittava tekija, vaan osaamisvaateet eri liiketoiminta-alueittain pitda arvostaa

samalle viivalle.”

’Matalaorganisaatiorakenne on hyva asia. Ei ole ylimdaraisia johtajia.
Ihmisléheisyyden ja lampimén ilmapiirin organisaatio, joka meilla kylla on.”

4.4 Organisaation johtaminen

Pankin johtamisjarjestelmd on haastateltavien mielestd tehokas ja selked. Matala
organisaatio tuo tehokkuutta. Tosin esimiesten ja johdon jaksaminen nousi esille, silla

esimiestasolla ei ole montaa henkilga.

”Varsinainen pankin johtaminen on selkedd mielestéani ja uskon my6s sen
toimivuuteen.  Yrityspuolella minusta henkil6johtamisen ja asiajohtamisen
eriyttdminen oli hyva ratkaisu jossa eri ihminen vastaa ns HR-puolesta ja ns.
teamlead on eri jolla vastuulla on sektorin rapo ja muutokset yms. Koska kuitenkin
koko organisaation koko on pieni ei johtamisketju ole mielestédni raskas vaan

mahdollistaa jouston.”

Kaikilla haastateltavilla oli yhtendinen ndkemys siitd, ettd pankilla on riittdvd osaaminen
menestyakseen myds tulevaisuudessa. Haasteena néhtiin 1ahinn& se, mistd pankki 16ytaa

tulevaisuudessa uusia osaajia.

’Osaaminen on varmasti riittdvad. On monipuolista osaamista ja pitkan linjan
pankkilaisia on vinopino, osaaminen on monipuolista. Asenne ja monipuolisuus

korostuvat enemman kuin osaamisen kehittdminen.”
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7Talla hetkella kasittadkseni vield on, mutta jatkosta kannan huolta. Esimerkiksi
varallisuudenhoidon pitkan kokemuksen omaamista tekijoista 6 henkilosta 2 on yli
60-vuotiaita ja 1 jo lahelle 60-v. Onneksi olen ilokseni huomannut, ettd uusia
tekijoitdkin on alettu kouluttaa, mutta tdhan niin kuin mihinkd&n muuhunkaan
pankin tehtaviin ei opita hetkessd. On ollut merkillepantavaa, ettd yleisesti
pankkiala ei ole endi nuoria Kkiinnostavaa. Osaajia haetaan jopa
paakaupunkiseutua myoten. Olen huolissani siitd, miten jatkossa meidan kokoiseen
pankkiin 1oytyy riittavaa osaamista.”

Kaikki haastateltavat olivat yksimielisi4, ett4d pankin visio ja suunta ovat selke&t sek&
kaikkien tiedossa. Pankki haluaa olla ”Pdaijanteen johtava ja vetovoimaisin finanssialan
toimija”. Haastateltavat my0s kokivat, ettd pankissa uskalletaan tehd& virheita ja mikali

virheita tulee niin niista ei rangaista.
“Yrityskulttuuri on avoin ja inhimillinen, en usko, ettd virheitd tarvitsee
organisaatiossa pelatd. Uskon vakaasti, ettd virheen sattuessa tdma pyritaan

korjaamaan ja virheista ei jJaa ns. stigmaa tai naihin ei palata tai muistutella.”

”Uskalletaan, koska olemme ihmisid. Virheet korjataan ja niista opitaan.”
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5 YHTEENVETO

Tassd luvussa summataan tutkimuksen tulokset ja niistd tehdyt johtopaatokset seka
mahdollinen jatkotutkimusaihe.

5.1 Johtopéaatokset

Tamén tutkimuksen tutkimuskysymyksend oli miten Kkettergittdd kohdeyrityksen
toimintatapaa jatkuvasti muuttuvassa maailmassa?  Tutkimuksessa ké&vi ilmi, ettd
organisaatiossa viime vuosina tehdyt muutokset ovat olleet oikean suuntaisia ja
organisaatiolla on sekd kykya ettd halua muuttaa toimintaansa maailman muuttuessa
ympérilla. Organisaatiossa on siirrytty liukuvaan tybaikaan mikd on tuonut vapautta
tyonsuunnitteluun. Liukuva tyénaika on parantanut tyoviihtyvyytté ja tyon sekd vapaa-ajan
yhteensovittamista ja tuonut mukana kaivattua joustomahdollisuutta. Organisaatiossa on
aikaisemmin ollut varsin laajat toimenkuvat, mik& on edellyttdnyt laajaa osaamista, jonka
yllapitdminen tiukasti s&annellysséd toimintaympdaristossd on erittdin haastavaa ja
kuormittavaa. Toimenkuvia on muutettu ja vastaajien mukaan heitd myos kannustetaan
oman osaamisen jatkuvaan kehittdmiseen. Tutkimukseen vastanneet kokivat yksimielisesti,
ettd heitd on kuultu ja nykyisin he ovat voineet syventdd osaamistaan omilla
vastuualueillaan. Henkilostd on kohdeyrityksen yksi keskeisimmistd voimavaroista ja
vahvuustekijoistd. Hyvinvoiva ja osaava henkilostd on avaintekijd yrityksen

menestymiseen myos tulevaisuudessa.

Tutkimuksen tulosten perusteella organisaatio on osannut hyddynt&dd asiantuntijoiden
osaamista ja vahvuuksia hyvin. Kaikki vastaajat ovat motivoituneita ty0honsd ja
yrittdjahenkisyys” nousi myos esille. Tutkimuksessa kavi ilmi, ettd yrityksen tiimien
sisélla roolit ja vastuut ovat kohtuullisen hyvin tiedossa. Asiantuntijoiden vastuulla on
palaverien valmistelu ja osaamisen sek& tiedon jakaminen. Tutkimuksen perusteella
kohdeyrityksessa tiimeilla on riittdvasti mahdollisuuksia kehittdd toimintaansa. My0s
asiantuntijan omalla tekemiselld on iso vaikutus tiimien toimintaan ja kehittymiseen.

Tutkimuksessa kavi myo6s ilmi, ettd jatkossa kohdeyrityksen tulee kehittdd ja syvent&a
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tilmien valistd yhteistyotd. Talld hetkelld tiimien vélisessa yhteistyGssa on eroja ja
toimintatavat voisivat olla yhdenmukaisemmat. Tutkimus tuloksista ilmeni my®os, ettd
kohdeyrityksessa on “kokeilukulttuuria” ja yrityksen toiminta on siten kehittynyt
myonteisesti. Tosin toiminta on osittain kaavoihin kangistunutta ja uudistymiskykya voisi

olla vieldkin enemmaén organisaation eri tasoilla.

Tutkimuksessa myds kysyttiin, onko kohdeyrityksen toimintatapa ketterd talla hetkelld?
Tutkimuksen tuloksista kdy ilmi, ettd pankki on kehittdnyt toimintaansa proaktiivisesti,
eikd vasta “pakonsanelemana”. Tavoitteet ohjaavat asiantuntijoiden tekemistd, joskaan
asiantuntijoilla ei ole mahdollisuutta vaikuttaa tavoitteisiin. Tavoiteasetantaa voisi kehittaa
lisdédmalla tiimikohtaisia tavoitteita henkilokohtaisten tavoitteiden rinnalle. Tutkimuksen
tulosten perusteella voidaan todeta, ettd kohdeyrityksen toimintatapa on varsin kettera talla
hetkelld. Tutkimuksesta kavi ilmi, ettd tiedonkulku kohdeyrityksen eri yksikdiden vélilla
voisi olla parempaa ja osittain koettiin, ett4 tieto kulkee ”Vaaksyn konttorin” sisélla vaan ei
sielté toisiin konttoreihin. Tutkimuksen tulosten perusteella voidaan todeta, ettd vastuu ja
valtuudet ovat tasapainossa niin  yksilo- kuin tiimitasolla. Kohdeyrityksen
johtamisjérjestelmd@ on tutkimuksen tulosten perusteella selked ja tehokas. Matala
organisaatio tuo tehokkuutta. Kaikilla vastaajilla oli yhtendinen ndkemys siitg, ettd pankilla
on riittdva osaaminen menestydkseen myos tulevaisuudessa. Myods pankin visio ja suunta
ovat selkedt ja kaikkien tiedossa, pankki haluaa olla ”Pé&ijanteen johtava ja vetovoimaisin

finanssialan toimija”.

5.2 Jatkotutkimusaiheet

Tutkimuksen aihe on ajankohtainen, tarkastelee sit4 sitten OP Ryhman nékodkulmasta tai
laajemminkin. T&ll& hetkelld useat yritykset eri toimialoilta ketteroittdvat toimintatapojaan
ja muokkaavat organisaatioita itseohjautuvaan suuntaan. Jatkotutkimuksena voisi laajentaa
vastaajajoukkoa ottamalla mukaan myo6s asiakkuusneuvojien ja/tai esihenkildiden ja
pankin johdon ndkemyksen.

Osuustoiminnallisena yrityksend osuuspankkien toiminta perustuu vahvasti arvoihin ja

asiakkaan nakokulmaan, joten toisena jatkotutkimusaiheena voisi olla asiakkaiden
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nékokulma ketterd&n organisaation ja miten organisaation ketteryys kasvattaa asiakkaan,

eli tassad tapauksessa myos omistajan kokemaa ja todellisesti saamaa lisdarvoa.
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LIITE 1. Haastattelukysymykset

Taustatiedot
Kuinka pitk&&n olet toiminut rahoitusalalla (vuosina)?
Kuinka pitk&én olet toiminut rahoitusalalla asiantuntijatehtévassa (vuosina)?

Kuinka pitk&én olet toiminut nykyisessa tehtavassasi (vuosina)?

Yksilo

Koetko, etté voit vaikuttaa oman ty0dsi sisaltoon?

Jos vastasit edelliseen kysymykseen mydnteisesti, miten voit vaikuttaa oman tyosi
sisaltoon?

Koetko, ettd nykyiset mahdollisuutesi vaikuttaa oman tydsi sisaltoon ovat riittavat? Jos
eivat, mitd muuttaisit?

Koetko sinulla olevan riittavasti paatosvaltaa tehtaviesi hoitamisessa? Jos et koe, miksi?
Kuvaile, miten voit kayttdd omia vahvuuksiasi tydssési. Miten tyénantaja voisi hyddyntéé
osaamistasi ja vahvuuksiasi paremmin jatkossa?

Kannustaako tydnantajasi osaamisen jatkuvaan kehittdmiseen?

Mikali tyonantaja kannustaa osaamisen jatkuvaan kehittdmiseen niin mahdollistaako
tyonantaja sen ja miten se ilmenee?

Tutkijoiden mukaan organisaatio voi oppia kolmella tavalla; luomalla uutta tietoa,
yllapitdmalla tietoa tai jakamalla jo opittua tietoa. llmenevétko edelld mainitut tavat pankin
tavassa toimia? Jos, niin miten?

Onko sinulla mahdollisuus vaikuttaa tyon tavoitteisiin (omiin, tiimin, pankin)?

Ohjaavatko tavoitteet toimintaasi?

Miten kehittaisit tai parantaisit nykyisté tavoitteidenasettamisprosessia?

Tiimi

Onko tiimissasi erilaisia rooleja? Jos on, ovatko roolit selkeitd ja kaikkien tiedossa? Jos
eivét ole, pitéisikd niiden olla, ja jos pitéisi, mitd niiden selkeyttamiseksi voisi mielestasi
tehda?

Koetko, ettd tiimill&si on riittdvasti mahdollisuuksia ja valtaa vaikuttaa toimintaansa?

Miten kehittéisit tai parantaisit tiimin toimintaa?



Miten yhteisty6 tiimin siséll& toimii? Miten kehittéisit tiimin siséisté yhteistyota?
Miten yhteistyd pankin eri tiimien valilld toimii? Miten kehittdisit tiimien vélista
yhteisty6ta?

Y leiset

Onko pankki muuttanut tapaansa toimia proaktiivisesti vai vasta pakon sanelemana? Vai
ovatko toimintatavat pysyneet muuttumattomina?

Onko pankissa kokeilukulttuuria?

Koetko, ettd pankki kykenee muuttamaan toimintatapaa tai suuntaa riittdvan nopeasti? Jos
ei kykene, mité kehittéisit? Jos kykenee, miten se nakyy?

Minkélaisena koet tiedonkulun organisaation sisalla? Miten kehittdisit tai parantaisit
tiedonkulkua?

Ovatko valtuudet ja vastuu tasapainossa yksilo- ja tiimitasolla? Elleivat ole, miten
kehittaisit t4t4? Jos ovat, mika niissé on hyvaa?

Onko pankin nykyinen johtamisjérjestelma mielestasi tehokas ja toimiva? Ellei ole, mita
muuttaisit? Jos on, miten parantaisit sita entisestdan?

Onko nykyinen organisaatiorakenne mielestasi toimiva? Miten kehittéisit tai muuttaisit
sita?

Onko pankissa riittdvd osaaminen, jotta se voi menestyd tulevaisuudessa? Minkélaista
osaamista puuttuu?

Ovatko pankin visio ja suunta selkeét ja kaikkien tiedossa?

Uskalletaanko pankissa tehda virheitd? Mitd virheisté seuraa?



