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Tutkimuksen tavoitteena tutkia miten kohdeyrityksen toimintatapaa voisi selkeyttää ja

yksinkertaistaa sekä madaltaa organisaatiorakennetta ja kehittää toiminnasta ketterämpää.

Tutkimuksessa on tarkoituksena tutkia miten kohdeyrityksessä toimivat asiantuntijat

näkevät organisaatiorakenteen nykyiset vahvuudet ja kehittämiskohteet sekä ovatko

näkemykset samansuuntaisia vai eroavatko ne toisistaan. Jos eroavaisuuksia on, niin miten

näkemykset eroavat toisistaan. Tutkimus toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena.

Tutkimuksen tulokset osoittavat, että organisaatiossa viime vuosina tehdyt muutokset ovat

olleet oikean suuntaisia ja organisaatiolla on sekä kykyä että halua muuttaa toimintaansa

maailman muuttuessa ympärillä. Nykyinen matala organisaatiorakenne nähdään

kohdeyrityksen voimavarana ja tutkimuksen tulosten perusteella voidaan todeta, että

kohdeyrityksen toimintatapa on varsin ketterä tällä hetkellä.
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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

Käynnissä oleva finanssialan murros etenee kiihtyvällä nopeudella. Kohdeyrityksenä tässä

tutkimuksessa on finanssitoimialalla toimivaan OP Ryhmään kuuluva osuuspankki.

Finanssialaan, kuten moneen muuhunkin toimialaan, kohdistuu yleisesti tiedettyjä ja

tunnistettuja, useita keskeisiä ulkoisia muutosvoimia, jotka ovat ensinnäkin

muuttoliikkeen, kaupungistumisen ja väestön ikääntymisen voimistuminen. OP Ryhmän

(2023) mukaan toinen merkittävä muutosvoima on asiakaskäyttäytymisen muutos, joka

ilmenee erityisesti digitaalisten palvelukanavien hyödyntämisen jatkuvana kasvuna ja

perinteisten konttoripalvelujen kysynnän voimakkaana vähenemisenä. Kolmas murrosta

kiihdyttävä ulkoinen muutosvoima on sääntelyn voimakas kasvu. Muutosvoimien

vaikutukset ilmenevät muun muassa pankkitoiminnan hintakilpailun voimistumisena,

asiakaskokemuksen merkityksen korostumisena sekä pankkien kannattavuus-, tehokkuus-

ja pääomavaatimusten kasvuna. (OP Ryhmän ketterä toimintamalli)

Vuonna 2008 alkanut finanssikriisi on muuttanut ja vaikuttanut euroalueella toimivien

pankkien toimintaan merkittävästi. Finanssialan sääntely on kiristynyt tuntuvasti ja EU:n

pankkisääntely ja erityisesti yhteenliittymää koskeva lainsäädäntö rajoittaa osuuspankkien

itsenäisyyttä ja riippumattomuutta. Timo Niskanen toteaa väitöskirjassaan (2016), että

sääntelyn laajuus, monimuotoisuus ja -portaisuus sekä yksityiskohtaisuus aiheuttavat

merkittäviä haasteita erityisesti itsenäisille osuuspankeille.

Niskasen mukaan sääntelyn johdosta osuuspankin vahvuudet ja omaleimaisuus ovat

pikkuhiljaa katoamassa ja toiminta on jatkossa samankaltaista kuin osakeyhtiöissä.

Sääntelyn takia osuustoiminnan keskeisin toimintaperiaate, demokraattinen

itsemääräämisoikeus on rajoittunut merkittävästi. Pankkisääntelyn määrän kasvulla ja

yksityiskohtaisen sisällön lisääntymisen tavoitteena ovat ”makrotaloudellisen vakauden

edistäminen ja mikrotasolla vakauden lisääntyminen ja asiakkaansuojan turvaaminen”

(Niskanen 2016, s.147). Makrovakauden valvonta keskittyy erityisesti finanssisektorin

kollektiiviseen sääntelyyn ja valvontaan. Mikrotason vakautta seurataan valvomalla
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yksittäisen rahoitusalan toimijan vakavaraisuutta ja riskienhallinnan riittävyyttä. (Niskanen

2016)

Digitalisaation kehittymisen myötä pankkien toimintatavat esimerkiksi asiakkaiden

palvelemisen, maksuliikenteen ja sijoituksien osalta ovat muuttuneet merkittävästi.

Konsulttiyhtiö Deloitte ja World Economic Forum tutkivat vuonna 2015 sitä, miten

digitaalisuus tulee ravistelemaan finanssitoimialaa tulevaisuudessa. Tutkimuksesta ilmeni,

että pankki- ja vakuutusyhtiöiden nykyiset varsin tuottoisat liiketoimintamallit alkavat tulla

tiensä päähän ja digitalisaatio tulee pakottamaan perinteiset alan toimijan uudistamaan

liiketoimintaansa asiakkaiden mukana. Pankkialalla ei ole kyse enää perinteisten

palveluiden automatisoinnista ja kehittämisestä, vaan syvemmästä muutoksesta mikä

vaikuttaa ihmisiin, yrityksiin ja kuluttajakäyttäytymiseen laajemminkin. (Deloitte ja World

Economic Forum 2015) Pankkimaailma tulee muuttumaan siis voimakkaasti tulevien

vuosien aikana, enemmän kuin viimeisten vuosikymmenten aikana yhteensä. Tämä haastaa

kaikkia pankkialan toimijoita, niin isoja kuin pieniä.

Tämän tutkimuksen kohdeyrityksen nykymuotoinen organisaatio on muodostettu syksyllä

2022. Kohdeyrityksen strategia on muuttunut jatkuvasti päivittyvän strategiaprosessin

mukaiseksi. Strategian tavoitteena on mahdollistaa nopea ja oikea-aikainen reagointi

toimintaympäristön ja asiakaskäyttäytymisen kiihtyvään muutokseen.

Kohdeyrityksen hallitus on 19.6.2023 hyväksynyt strategian toteutussuunnitelman, jonka

viisi painopistettä ovat: 1. Arvoa asiakkaille 2. Kannattava kasvu 3. Laadukas ja tehokas

toiminta 4. Vastuullinen liiketoiminta ja 5. Osaava, innostunut ja hyvinvoiva henkilöstö.

Strategian toteuttaminen edellyttää kohdeyritykseltä toisaalta fokusointia

asiakasliiketoimintaan ja sen kasvuun sekä toisaalta hallinnon ja sääntelyn noudattamisen

varmistamiseen liittyvien tehtävien laadukasta ja tehokasta hoitoa.

Toimintaympäristön ja asiakaskäyttäytymisen yhä nopeampi muutos edellyttää tämän

tutkimuksen kohdeyritykseltä nopeampaa reagointia ja kykyä toteuttaa strategisia

muutoksia aiempaa nopeammin. Kohdeyrityksen organisaatiorakenteen on

mahdollistettava yrityksen hallituksen vahvistaman strategian toteuttaminen.



5

Organisaatiorakenteen on kyettävä vastaamaan muuttuviin asiakaspalvelutarpeisiin,

lisääntyviin sääntely- ja viranomaisvelvoitteisiin sekä kannattavuus-, tehokkuus- ja

pääomavaatimusten kasvuun.

OP Ryhmässä, johon kohdeyritys kuuluu, on osittain siirrytty ketterään työskentelytapaan.

OP Ryhmän ketterässä työskentelytavassa toiminnan keskiössä ovat entistä vahvemmin

asiakkaiden tarpeisiin vastaaminen. Tiimeillä on valta ja vastuu itse päättää, miten

asiakastarpeista johdetut tavoitteet saavutetaan. Itseohjautuviin moniosaajatiimeihin

pohjaavan työskentelytavan avulla karsitaan byrokratiaa ja jäykkiä rakenteita,

hyödynnetään aiempaa paremmin ihmisten kyvykkyyksiä ja osaamista sekä hallitaan

tehokkaammin kustannuksia. Tämän kaiken tulisi näkyä kohdeyrityksen asiakkaalle

aiempaa sujuvampana palveluna. (OP Ryhmän ketterä toimintamalli)

Johtamisessa painottuu entistä enemmän tiimien valmentaminen, esteiden poistaminen

sekä toiminnan uudistaminen. Toiminnan uudistamisessa korostuvat reagointiherkkyys ja

jatkuvaan tulevaisuusanalyysin perustuva näkemyksellisyys.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset

Tämän pro gradu työn tarkoituksena on tutkia miten kohdeyrityksen toimintatapaa voisi

selkeyttää ja yksinkertaistaa sekä madaltaa organisaatiorakennetta ja kehittää toiminnasta

ketterämpää. Tutkimuksessa on tarkoituksena tutkia miten kohdeyrityksessä toimivat

asiantuntijat näkevät organisaatiorakenteen nykyiset vahvuudet ja kehittämiskohteet sekä

ovatko näkemykset samansuuntaisia vai eroavatko ne toisistaan. Jos eroavaisuuksia on,

niin miten näkemykset eroavat toisistaan.

Kohdeyrityksen tavoitteena on ohjata sisäistä toimintaa kohti itseohjautuvia tiimejä, joissa

valta ja vastuu kohtaavat aidosti päivittäisessä toiminnassa. Tarkoituksena on tarkastella

miten toimintatapaa voisi ketteröittää ja organisaatiossa toimivien henkilöiden

itseohjautuvuutta lisätä sekä tukea henkilöstön jatkuvaa oppimista.
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Tässä tutkimuksessa keskitytään tarkastelemaan toimintatavan muutosta erityisesti

kohdeyrityksen asiantuntijoiden näkökulmasta.  Asiantuntijat on valittu kohderyhmäksi,

koska heillä on kohdeyrityksen nykyisessä organisaatiossa ja toimintatavassa keskeinen

rooli eri liiketoiminta-alueiden syväosaajina. Tutkimuksen ulkopuolelle rajataan ylin johto,

esimiehet, toimihenkilöt sekä hallinnon ja asiakkaiden näkökulma. Kohdeyrityksen

henkilöstö toimii tiimeissä, joten tutkimus sisältää myös tiimien muodostumisprosessia

mutta ryhmädynamiikka rajataan ulkopuolelle.

Tutkimuksen päätutkimuskysymys on:

Miten ketteröittää kohdeyrityksen toimintatapaa jatkuvasti muuttuvassa maailmassa?

Alakysymyksenä on:

Onko kohdeyrityksen toimintatapa ketterä tällä hetkellä?

Tämän tutkimuksen kautta saatua tietoa ja palautetta tullaa käyttämään hyödyksi

kohdeyrityksen organisaatiouudistuksessa sekä toiminnan tehostamisessa.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tämä tutkimus on laadullinen tapaustutkimus, jonka kohderyhmänä on kohdeyrityksessä

asiantuntijatehtävissä työskentelevät henkilöt. Johdannossa kerrotaan, miksi tutkittava aihe

on ajankohtainen ja merkityksellinen kohdeyritykselle. Johdannossa käydään myös läpi

tutkimuksen rakenne ja keskeiset käsitteet. Lisäksi johdannossa esitellään tutkimuksen

tavoitteet ja tutkimuskysymys sekä alakysymys.

Toisessa luvussa kuvataan mistä eri tekijöistä ketterä ja oppiva organisaatio muodostuu.

Luku muodostuu kahdeksasta alaluvusta. Ensimmäinen alaluku käsittelee ketterää

organisaatiota yleisellä tasolla. Toisessa alaluvussa kuvataan tiimien roolia ketterässä

organisaatiossa. Kolmannessa alaluvussa käsitellään ketteryyden skaalaamista ja

laajentamista. Neljäs alaluku käsittelee, miten ketteryyttä voidaan mitata. Viidennessä
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alaluvussa kuvataan ketterän organisaation johtamista ja sen erityispiirteitä. Kuudennessa

alaluvussa käsitellään ketterän organisaation rakenne. Seitsemännessä alaluvussa kuvataan

mitkä tekijät muodostavat ketterän osaamisstrategian, mitä eri prosesseja ja toimintatapoja

voi hyödyntää ketterässä toimintatavassa. Viimeisessä, kahdeksannessa alaluvussa

kuvataan ketterää oppimista.

Kolmannessa luvussa esitellään, miten tutkimus on toteutettu, tutkimusmenetelmät, eli

tutkimusmetodologia sekä tutkimuksen toteutus ja analysointitapa. Lisäksi luvussa

käydään läpi laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointi. Kolmas luku sisältää kuusi

alalukua.

Neljännessä luvussa esitellään tutkimustulokset. Neljäs luku pitää sisällään neljä eri

alalukua; miten tutkimuksen kohdeyrityksen ketterä tapa toimii tällä hetkellä ja miten

ketterästi se oppii.

Viidennessä luvussa on tutkimuksen yhteenveto ja johtopäätökset sekä suositukset

toiminnan kehittämiseksi ja organisaatiorakenteen muuttamiseksi. Lisäksi on pohdittu

jatkotutkimuskysymyksiä. Viidennessä luvussa käsitellään myös tutkimuksen rajoitteet

sekä tutkimuksen kontribuutio ja käytännön hyöty.
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2 KETTERÄ JA OPPIVA ORGANISAATIO

2.1 Ketterä organisaatio

Tänä päivänä asiakkaat odottavat yksilöllisesti räätälöityjä ratkaisuja, joissa on hyvä hinta-

laatusuhde. Myös 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 (Järvinen ym. 2014, s. 96).

Asiakaskäyttäytymisen muutoksen lisäksi on käynnissä työkulttuurin merkittävä muutos.

Vakiintuneet työnkuvat ja jäykät prosessit ovat jäämässä taakse ja organisaatiot siirtyvät

kohti joustavampia työnkuvia ja työtehtäviä tavoitteena itseohjautuvampi toimintatapa.

Ketterä ja dynaamisempi organisaatio pystyy saavuttamaan tavoitteensa itseohjautuvasti.

(Järvinen ym. 2014, s. 96-97).

Ketterässä organisaatiossa on kyse sekä ajattelutavasta että toimintatavasta. Ketterä

toimintatapa on syntynyt alun perin teollisuuden tuotekehityksen ja innovoinnin

tehostamisesta. Ketteryydellä saatiin tehostettua suunnittelua ja prosesseja merkittävästi

(Rigby et al., 2016). Ketterää johtamista on pidetty ratkaisuna vastata nopeasti muuttuvaan

toimintaympäristöön muuallakin kuin tuote- ja ohjelmistokehityksessä. Se on levinnyt

”metsäpalon” lailla muille toimialoille kuten finanssimaailmaan ja sairaaloihin. (Renault ja

Tarakci 2023, s. 137).

Moreira (2017) kuvaa ketterän toimintavan muodostuvan yrityksen arvoista ja periaatteista,

jotka mahdollistavat päätösvallan siirtymisen työntekijöille ja samalla asiakkaiden saama

arvo kasvaa toiminnan tehokkuuden sekä tuloksellisuuden parantuessa. Ketterä

toimintatapa sopii parhaiten innovointiin ja uuden luontiin, mutta sitä käytetään nykyisin

laajasti myös 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 sekä monimutkaistuvaan
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maailmaan. Ketteryys syntyy, kun painotetaan joustavuutta ja sopeutumiskykyä,

työskennellään joustavasti ja läpinäkyvästi. (Otala, 2018, s. 25)

McKinsey-konsulttitoimiston tutkimuksen (2017) mukaan ketterän organisaation pitää olla

sekä dynaaminen että stabiili. Dynaaminen toimintatapa mahdollistaa yrityksen vastata

nopeasti ja ketterästi uusiin haasteisiin ja mahdollisuuksiin, kun taas stabiilius lisää

luotettavuutta ja tehokkuutta, sillä kaikkia toimintatapoja ei ole pakko tai tarve muuttaa

jatkuvasti.  Organisaation ihmisillä tulee olla muutosvalmiutta ja halukkuutta ajatella

uudella tavalla. Johdon tulee tukea henkilöstöä uuden oppimiseen, jotta he voivat pärjätä ja

menestyä myös tulevaisuudessa. Johtamisen lähtökohtana on henkilöstön ja heidän

osaamisensa arvostaminen. Yrityksellä tulee olla selkä visio mitä kohti mennä ja mitä

tavoitella. Yrityksen tulee viestiä visio uskottavasti ja johdon tulee olla sitoutunut siihen.

(McKinseyn tutkimus 2017) Johtaminen on viestintää. Hyvä johtaja osaa visualisoida ja

kuvata vision. Konkreettinen ja ymmärrettävä visio ohjaavat toimintaa. Organisaatiota

ohjaavat tavoitteet, jotka saavat tiimit ja yksilöt toimimaan, kehittämään toimintaa ja

oppimaan uutta.  (Otala, 2018, s. 296)

Tavoitteet ohjaavat tekemistä ja mahdollisiin poikkeamiin tulee puuttua heti. Järvisen et al.

mukaan (2014, s. 97) dynaaminen ja itseohjautuva organisaatio pystyy vaikuttamaan

omaan toimintaansa ja muuttamaan toimintatapaansa, mikäli organisaatio ei saavuta

asetettuja tavoitteita. Keskeisintä ketterälle organisaatiolle on jatkuvasti parantaa ja

kehittää olemassa olevia toimintatapoja, sillä asiakkaiden odotukset kasvavat koko ajan ja

yrityksen pitää pysyä mukana kehityksessä sekä pystyä arvioimaan panos-tulossuhdetta, eli

suorituskykyä.

Joissain tilanteissa ylin johto päättää, että organisaatiosta tehdään ketterä. Johto määrittelee

ja kehittää uuden toimintatavan, jonka viestii sitten henkilöstölle. Ylin johto johtaa ylhäältä

alaspäin uskaltamatta tai haluamatta jakaa vastuuta työn ja toimintatapojen suunnitteluun

henkilöstölle. Näin toimien johto kuvittelee toiminnan olevan ketterää, vaikka mikään ei

ole käytännössä muuttunut. Hyvin harva johtaja on ollut mukana aidosti ketterässä

organisaatiossa ja vielä harvempi on saanut sen toimimaan tehokkaasti. (Rigby ym., 2020,

s. 9)
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2.2 OP Ryhmän ketterä toimintatapa

OP Ryhmän määrittämässä ketterässä toimintatavassa keskeisintä on merkittävä kulttuurin

ja ajatustavan muutos, joka koskee ryhmän kaikkia toimintoja. Koska kyseessä on

kulttuurin muutos, niin se ei tapahdu hetkessä vaan pidemmällä aikavälillä jatkuvasti

toimintaa kehittäen ja uutta oppien.  OP Ryhmän ketterän toimintamallin ydin muodostuu

moniosaavista, itseohjautuvista tiimeistä, joilla on selkeä vastuu ja valta tehdä päätöksiä.

Johtaminen, päätöksenteko, tavoiteasetanta ja työskentely arjessa keskittyvät vastaamaan

asiakkaiden tarpeisiin. Toimintatavan tavoitteena on tuottaa iteratiivisesti ja entistä

nopeammin palautteesta oppien sääntelynmukaista ja laadukasta palvelua OP Ryhmän

asiakkaille. Ketterällä toimintatavalla pyritään tukemaan tiimien itsenäistä ja

itseohjautuvaa toimintaa päätöksentekoa selkeyttämällä ja vähentämällä päätöksentekoon

liittyviä jäykkyyksiä. (OP Ryhmän ketterä toimintamalli)

OP Ryhmän ketterä toimintatavan muodostavat neljä periaatetta, jotka ovat koko ryhmälle

yhteiset. Periaatteiden tarkoituksena on saada henkilöt ajattelemaan ketterämmin, ja ne

luovat pohjaa jatkuvalle parantamiselle ja toiminnan kehittämiselle. Ketterä toimintatapa

edellyttää uudenlaista organisoitumista sekä mm. päätöstasojen madaltamista. Kaikkea ei

tarvitse kysyä johdolta vaan selkeä visio, ja tavoitteet mahdollistavat tiimien itsenäisen

toimintatavan ja päätäntävallan. Ketterässä toimintatavassa johtaminen on tiimien

valmentamista sekä onnistumisten mahdollistamista. (OP Ryhmän ketterä toimintamalli)

Kuva 1. OP Ryhmän ketterän toimintatavan periaatteet (OP Ryhmän ketterä toimintamalli)
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Asiakas on aina toimintamme keskiössä

OP ryhmässä toimintaa ja tavoitteita tarkastellaan asiakkaan näkökulmasta. Toiminnan

tarkoituksena on tuottaa asiakkaalle hyvä asiakaskokemus ja lisäarvoa. OP Ryhmän

perustehtävänä on edistää omistaja-asiakkaiden ja toimintaympäristön kestävää

taloudellista menestystä, turvallisuutta ja hyvinvointia. Asiakaskeskeisyys edellyttää

asiakastarpeen ymmärtämistä ja sitä että jokaisella asiakkaalla on omanlaisensa odotukset

ja tarpeet palvelun suhteen. (OP Ryhmän ketterä toimintamalli)

Reagoimme nopeasti ja korjaamme suuntaa tarvittaessa

OP Ryhmän tavoitteena on reagoida nopeasti markkinatilanteen, asiakastarpeen ja

sääntelyn mahdollisesti mukanaan tuomiin muutoksiin. Ketterä toimintatavan tavoitteena

on mahdollistaa kyky reagoida ja muuttaa suuntaa nopeasti, mikäli tilanne sitä edellyttää.

On tehokkaampaa ja tavoiteltavampaa tehdä pieniä muutoksia nopeasti ja oppia niistä kuin

tehdä suuria muutoksia kerralla. Yrityksellä tulee olla kyky priorisoida, hyödyntää dataa

päätöksenteossa sekä tarkastella töiden prioriteetteja, jotta yritys voi reagoida nopeasti.

Nopeasti muuttuvassa ympäristössä on tärkeää oppia ja kehittää toimintaa jatkuvasti.

Pystyäkseen oppimaan ja uudistumaan nopeasti, on yrityksen henkilöstön oltava

oppimiskykyisiä ja innovoivia. Yrityksen tulee jatkuvasti parantaa, kehittää ja tarkastella

prosessiaan, palveluitaan ja toimintatapojaan. OP Ryhmässä on käytössä jatkuvan

parantamisen periaate (PDCA-sykli). Periaate on varsin yksinkertainen; tehdään

suunnitelma ja toteutetaan se, seurataan ja arvioidaan tuloksia sekä kehitetään toimintoja

opitun myötä. (OP Ryhmän ketterä toimintamalli)
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Kuva 2. PDCA-sykli (OP Ryhmän ketterä toimintamalli)

Palautteella on keskeinen rooli organisaation kehittymisprosessissa ja toiminnan jatkuvassa

parantamisessa. Organisaatiossa tapahtuu vain vähän tai ei ollenkaan oppimista ilman

palautetta. Palautteenannon tulee olla aktiivista, avointa ja rehellistä sekä ennen kaikkea

osa jokapäiväistä toimintaa. (OP Ryhmän ketterä toimintamalli)

Vastuu on itseohjautuvilla, moniosaavilla tiimeillä

OP Ryhmän ketterän toimintamallin perustana on itseohjautuvat ja moniosaavat tiimit,

joilla on vastuu tekemisestä. Itseohjautuva tiimi ottaa vastuun tavoitteiden saavuttamisesta

ja tiimi etsii itse parhaat tekemisen tavat ja keinot saavuttaakseen tavoitteet. Itseohjautuva

tiimi koostuu eri osaamistaustan henkilöistä, jotka täydentävät toisiaan. Tiimin jäsenten

tulee ottaa vastuuta tavoitteiden saavuttamisesta ja oman toiminnan jatkuvasta

kehittämisestä. Itseohjautuvuus perustuu luottamukseen, ihmisten kykyyn ja haluun oppia

uutta ja kehittää omaa toimintaansa jatkuvasti organisaation ja asiakkaan parhaaksi.

Itseohjautuvuus ei kuitenkaan tarkoita vapautta tehdä mitä tahansa. Tiimin toimintaa ohjaa

tavoitteiden lisäksi organisaation yhteiset linjaukset, toimintatavat ja pelisäännöt. Tiimin

tulee tiedostaa oma roolinsa ja se miksi tiimi on olemassa, ketä se palvelee ja mikä sen

rooli on osana suurempaa kokonaisuutta. Tiimin tulee tiedostaa missä se voi toimia

itsenäisesti ja missä tarvitaan yhteisiä tavoitteita toisten tiimien kanssa. Tiimillä tulee olla
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osaamista, rohkeutta ja näkemystä tehdä päätöksiä sekä ottaa vastuu tehdyistä päätöksistä.

(OP Ryhmän ketterä toimintamalli)

Toimintamme on läpinäkyvää

OP Ryhmän ketterässä toimintamallissa läpinäkyvyys muodostuu avoimesta

työkulttuurista, laajoista käyttöoikeuksista ja yhteisistä työkaluista. Kaikki tietävät missä

tarvittava tieto on ja miten sitä voi käyttää ja hyödyntää ilman turhia kyselyitä. Toiminnan

tavoitteena on läpinäkyvyys kaikilla tasoilla; tiimien sisällä ja niiden kesken, sekä johdon

ja sidosryhmien välillä. Yhteinen tilannekuva ja faktojen pohjalta toimiminen

mahdollistavat tarpeettoman byrokratian vähentämisen. Selkeät tavoitteet, vastuut ja

prioriteetit ovat läpinäkyviä mikä osaltaan mahdollistaa toiminnan tehostumisen. (OP

Ryhmän ketterä toimintamalli)

Psykologisella turvallisuudella on keskeinen rooli ketterässä organisaatiossa. Ilman

psykologista turvallisuutta toiminta ei ole aidosti läpinäkyvää, tiimit eivät toimi

tehokkaasti, eikä johdon tietoon nouse mahdollisesti koetut epäkohdat. Psykologinen

turvallisuus auttaa parantamaan oppivampia, luovempia, itseohjautuvampia,

tyytyväisempiä, tuottavampia ja menestyneempiä työyhteisöjä ja tiimejä. ”Psykologisesti

turvallisessa työyhteisössä jokainen kokee itsensä tervetulleeksi työyhteisöön, uskaltaa

näyttää oman haavoittuvuutensa, esittää ideansa ja haastaan toisten ajattelua ilman pelkoa

yksilöön kohdistuvista kielteisistä seuraamuksista”. (OP Ryhmän ketterä toimintamalli)

2.3 Ketterän organisaation rakenne

Maailma muuttuu kovaa vauhtia ja nykyisin organisaatioiden pitää pystyä oppimaan uusia

asioita nopeammin ja ketterämmin. Ketterästi oppivassa organisaatiossa ei ole muodollista

oppimisprosessia, vaan uusiutumista ja oppimista tapahtuu jatkuvasti. (Otala, 2018, s. 125)

Useimmat yritykset pyrkivät kehittämään toimintaansa madaltamalla

organisaatiorakennetta, vähentämällä hierarkiatasoja, lisäämällä yksiköiden ja tiimien

päätäntävaltaa sekä itseohjautuvuutta (Doblinger 2022, s. 129).
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Organisaatio oppii siellä työskentelevien ja vaikuttavien ihmisten kautta. Ketterästi

oppivassa organisaatiossa henkilöstö tietää yhteisen päämäärän ja tavoitteen. Henkilöstö

osallistuu keskusteluun tulevaisuudesta sekä toimintaympäristön muutoksista ja muutoksen

mukanaan tuomista haasteista. Keskusteluiden avulla henkilöstön tietoisuus muutoksista ja

mahdollisuuksista kasvaa. Keskusteluissa lisätään ymmärrystä uusista toimintatavoista ja

niiden välttämättömyydestä. (Otala, 2018, s. 129)

Ketterä organisaatio kykenee uudelleenorganisoimaan resurssit joustavasti ja nopeasti.

Organisaation muodostaa ketterät tiimit, jotka voivat muodostua asiakkaiden, tarpeen tai

tietyn osaamisalueen mukaisesti (Otala, 2018, s. 130).  Otalan (2018, s. 140) mukaan

kollektiivinen älykkyys, psykologinen turvallisuus, itseohjautuvuus, vuorovaikutus, tiimin

tehokkaat toimintatavat ja tiimin ketterät oppimistavat muodostavat tutkimuksen

perusteella ketterästi oppivan tiimin. Kollektiivinen älykkyys on tiimin jäsenten yhdessä

muodostama älykkyys, se ei siis kuvaa yksittäisen jäsenen älykkyyttä. Kollektiivinen

älykkyys voi olla huomattavasti suurempi kuin tiimin jäsenten älykkyydet

yhteenlaskettuna.

Itseohjautuva tiimi ottaa vastuun tavoitteistaan, toimintatavoistaan sekä tuloksestaan ja

uuden oppimisesta. Itseohjautuvuus ei tarkoita, että jokainen saisi toimia oman mielensä

mukaan, vaan tekemistä ohjaavat yhteiset pelisäännöt, tavoitteet ja vastuu tuloksen

saavuttamisesta. Itseohjautuvassa tiimissä ei ole erikseen nimettyä esimiestä. Tiimin

toiminnan tulee olla avointa ja jokainen jäsen tiimissä vastaa muille tiimin jäsenille omasta

toiminnastaan. (Otala, 2018, s. 143)

Uuden oppiminen edellyttää tiimiltä myös kykyä ja rohkeutta tehdä virheitä pelkäämättä

nolatuksi tulemista. Tiimit, jotka eivät rankaise jäseniään virheistä menestyvät paremmin,

koska silloin jäsenet uskaltavat kokeilla uusia asioita ja ottaa riskejä, sekä toimivat

tarvittaessa oman osaamisensa äärirajoilla. Psykologinen turvallisuus muodostuu

luottamuksesta ja se näkyy tiimin toiminnassa, ilmapiirissä ja kulttuurissa. (Otala, 2018, s.

153)

Organisaatio tarvitsee rakenteen toimiakseen. Rakenne muodostuu järjestelmistä ja
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organisaatiorakenteista, joiden mukaan ihmiset toimivat. Kun organisaatiossa halutaan

muutosta, on myös rakenteita muutettava siten, että ne ohjaavat ihmiset muutoksen

tarvitsemaan suuntaan. Hierarkkinen ja jäykkä organisaatiorakenne ei edistä ketterää

toimintatapaa ja oppimista. Tämän vuoksi useat yritykset pohtivat uusia rakenteita, jotka

edistävät ketterän ja nopean toiminnan jatkuvasti kiristyvässä globaalissa kilpailussa ja

teknologiamurroksessa.  (Otala, 2018, s. 245-247)

Ketterä toimintapa on yhteistyötä. Moreira (2017, s. 67) kuvaa ketteryyden syntyvän, kun

kaksi tai useampi henkilöä toimivat luovasti yhdessä päämääränä tuottaa positiivista

hyötyä liiketoiminnalle.   Itseohjautuvan ja ketterän tiimin peruslähtökohtana on yhteistyö.

Yhteistyön tavoitteena on tuottaa tulosta. Ilman luovuutta ei synny uusia ajatuksia tai

tuotteita ja siten tulos jää syntymättä.  Tiimin jäsenten tulee tiedostaa ja ymmärtää

kokonaisuus ja kustannusrakenne, jotta taloudelliset tulokset voidaan saavuttaa (Otala,

2018, s. 143).

Simulan (2021, s. 6) mukaan menestyvä tiimi koostuu yksilöistä, joilla on mm. seuraavat

ominaisuudet:

 Selkeä käsitys yksilön tehtävästä ja tavoitteista ja siten ymmärrys hänen

roolista osana tiimiä

 Yksilö kokee työnsä ja panoksensa tiimille arvostetuksi ja arvokkaaksi

 Yksilöllä on korkea työn tuottavuus ja hän saavuttaa (ja jopa ylittää)

säännöllisesti tavoitteensa

 Edistää ja luo aktiivisesti osallistavaa, avointa, kunnioittavaa ja luottamusta

herättävää kulttuuria

 Ennakoi ja tunnistaa mahdollisia konflikteja ja haasteita tiimin henkilöiden

välillä, ja pyrkii siten omalla toiminnallaan rakentamaan positiivista

työyhteisöä

Edellä mainitut tekijät on helppo nimetä mutta niiden toteuttaminen ja saavuttaminen vaatii

kovaa työtä jokaiselta tiimin jäseneltä. Myös Doblinger (2022, s. 141) korostaa yksilön

vastuun merkitystä. Yksilön tulee ottaa vastuu omasta tekemisestä ja tavoitteidensa

saavuttamisesta. Menestyvissä itseohjautuvissa tiimeissä yksilöt ottavat vastuuta koko
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tiimin toiminnasta ja tavoitteiden saavuttamisesta, ei riitä että yksilö saavuttaa vain omat

tavoitteensa.

2.4 Tiimien rooli ketterässä organisaatiossa

Rigby ym. (2020, s.40-41) kuvaa ketterän toimintatavan toimivan parhaiten uusien

tuotteiden ja palveluiden innovointiin ja luomiseen. Yrityksen sisällä on itsenäisiä tiimejä,

jotka muodostuvat eri osa-alueiden asiantuntijoista, joilla on monipuolinen ja toisiaan

tukeva osaaminen. Tiimit ovat keskeisin menestystekijä ketterässä organisaatiossa. Tiimit

johtavat omaa toimintaansa ja suunnittelevat sekä aikatauluttavat työnsä itsenäisesti.

Kokeneet asiantuntijat kertovat mitä työllä tavoitellaan mutta eivät sitä, miten työ tehdään.

Tärkeintä tiimin onnistumiselle on yhteistyö tiimin sisällä ja yrityksen toisten tiimien

kanssa.

Ketterässä toimintatavassa on kyse sekä ajatusmaailmasta että toimintavoista. Ketterässä

toimintatavassa suuret kokonaisuudet jaetaan pienempiin osioihin, joita kehitetään ja

parannellaan. Työ jaetaan lyhyisiin jaksoihin, joita kutsutaan yleisesti ”sprinteiksi”. (Rigby

ym. 2020, s. 41). Ketterään toimintatapaan kuuluu olennaisesti uusien toimintatapojen ja

tuotteiden testaaminen nopeasti, jopa keskeneräisenäkin. Ei haittaa, vaikka tuotteissa ei

vielä kaikkia ominaisuuksia ole, vaan asiakkailla on keskeinen rooli tuotekehityksessä sekä

testauksessa. Asiakkaiden palautteen perusteella jatketaan tuotekehitystä ja parannetaan

ominaisuuksia. Sprinttien tavoitteena ei ole saada ihmiset tekemään enemmän töitä tai

nopeammin, vaan se on nopea ja tehokas tapa saada asiakkailta palautetta siitä, mikä tuo

heille aidosti lisäarvoa ja hyötyä.  (Rigby ym. 2020, s. 41-44)

Tiimeissä voi olla myös projektin ”omistaja” joka vastaa, että tiimi luo lisäarvoa niin

yritykselle sisäisesti kuin ulkoisesti asiakkaille. Projektinomistaja huolehtii, että tiimillä on

tarvittava tieto ja kyvykkyydet projektin tai tehtävän suorittamiseen. Projektinomistaja ei

kuitenkaan ole esimiesasemassa, eikä kerro tai määrää mitä ja miten pitkään tiimin pitäisi

tehdä, vaan tiimi tekee yhdessä suunnitelman, miten ja millä aikataululla edetään, ottaen

huomioon toki yrityksen johdon asettamat tavoitteet sekä asiakkailta tulevat toiveet ja

odotukset. Tiimi seuraa päivittäin, miten työ etenee ja mitä on saatu aikaan. Mikäli tiimillä
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on erimielisyyksiä, niin ne ratkaistaan palautteen ja avoimen vuoropuhelun avulla, ei

riitelemällä tai valittamalla johdolle. (Rigby ym. 2020, s. 41)

2.5 Tiimien merkitys ja toiminta

Hackmanin mukaan parhaiten toimivat tiimit eivät pelkästään palvele asiakkaita

huipputasolla, vaan samaan aikaan parantavat yhteistyötä kehittämällä uusia tapoja toimia

yhdessä. Samalla tiimin jokainen jäsen oppii toisiltaan ja tiimi kehittyy yksilöiden taitojen

kehittyessä. (2002, s. 23) Tehokkaat tiimit toimivat myös siten, että tiimin jäsenten

sitoutuminen yhteiseen tekemiseen, kollektiiviset taidot sekä kulloiseen tehtävään sopiva

toimintatapa kasvavat, kun tiimi työskentelee yhdessä. Tehokas tiimi parantaa suoritustaan

ja kehittää toimintaansa siten koko ajan. (Hackman 2002, s. 28).

Ketterät tiimit on suunniteltu toimimaan ympäristössä mikä muuttuu nopeasti ja

arvaamattomasti, kun taas tavanomaiset tiimit ovat tottuneet toimimaan vakaassa ja

ennustettavassa ympäristössä. Nopea muutos ja arvaamattomuus voivat myös kasvattaa

epävarmuutta tiimeissä, jonka takia ahdistus, pelko ja konfliktit saattavat lisääntyä.

(Renault ja Tarakci 2023, s. 138)

Toimivalla tiimillä tulee olla seuraavat osa-alueet kunnossa; selkeät tehtävät ja roolit,

vaikutusvalta omaan toimintaan sekä jäsenten pysyvyys tietyn aikaa. Tiimin tulee tiedostaa

myös niinkin yksinkertainen asia kuin se, ketkä tiimiin kuuluvat ja muodostavat tiimin.

Tämä ei ole aina itsestään selvä asia. (Hackman 2002, s. 43–44)

Tiimillä tulee olla selkeä suunta. Johdon tärkein tehtävä on näyttää suuntaa ja saada

ihmiset innostumaan ja sitoutumaan mukaan. (Hackman 2002, s. 64)  On varsin yleistä,

että pitkään toimineilla yrityksillä usein on hierarkkinen organisaatiorakenne, joka on

muodostunut pitkän ajan kuluessa ja jossa seurataan ja kontrolloidaan yksittäisen

työntekijän toimintaa. Liian tarkat ja epäsopivat tehtäväkuvaukset, henkilöstön valtuudet ja

järjestelmän kontrollit voivat haitata työn tuottavuutta, kun työtä tehdään tiimeissä.

(Hackman 2002, s. 94) Hyvässä ja toimivassa tiimissä tulee kuitenkin olla tietty rakenne ja

ohjeistus. Kriittistä ja välttämätöntä rakennetta ei voi jättää pois, joten johdon on tärkeää

pohtia tiimejä muodostaessa minkälainen rakenne lisää tehokkuutta ja minimoi samalla
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organisatoriset haitat tiimityölle.  (Hackman 2002, s. 95)

Tunnepitoisella johtamisella on suuri merkitys siinä, miten ketterä tiimi selviää yli kriisin.

Kaikissa ketterissä tiimeissä on toimivat prosessit ja rakenteet, mutta tehokkaasti

toimivassa ketterässä tiimissä tunnepitoinen johtamistapa ottaa huomioon yksilöiden

tunnetilat ja johdattaa negatiivisista tunnetiloista kohti positiivista kokonaisvaltaista

tunnetilaa. Tehokkaasti toimivat ketterät tiimit osaavat välttää konfliktit ja tiimi osaa

yhdessä kollektiivisesti vastata haasteisiin sekä vaikeisiin tilanteisiin ja kääntää ne

positiiviseen lopputulokseen.  (Renault ja Tarakci 2023, s. 138) Tehokkaasti toimivan

tiimin jäsenen tunnistaa myös oman roolinsa ja pyrkii ajattelemaan haastetta yhteisenä

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

Hackmanin (2002, s. 95-96) mukaan hyvin toimivassa tiimissä yksilöt ovat sisäisesti

motivoituneita yrittämään parhaansa. Sisäisesti motivoitunut yksilö voi hyvin, kun hän

onnistuu työssään ja toisaalta voi pahoin, jos epäonnistuu työssään. Sisäinen motivaatio

muodostuu, kun henkilö kokee työnsä merkitykselliseksi, voi vaikuttaa tapaan, miten sitä

tehdään sekä hänellä on autonomia päätöksentekoon yhdessä sovittujen raamien sisällä.

Edellä mainitut tekijät lisäävät henkilön vastuuta työn suorittamisesta ja lopuksi henkilön

tulee saada palautetta, miten on suoriutunut työssään.

Menestyvä tiimi muodostuu sisäisesti motivoituneista henkilöistä, jotka täydentävät

toisiaan. Työskentelemällä tiimissä henkilöt voivat hyödyntää toistensa erilaisia

ominaisuuksia ja vahvuuksia, kun taas yksin tekemällä on vain omat avut käytössä.

Tiimissä työskentelyn riskinä on se, että joku yrittää löysäillä ja antaa muiden tehdä

työnsä. Tämän johdosta tiimin tehtävät tulee olla hyvin kuvattu ja selkeitä sekä jokaisen

tulee tietää mitä toinen tekee. Johdon tehtävänä on pitää tiimit toimivina ja niin pieninä

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

Hackmanin (2002, s. 100) tiimillä tulee olla riittävä autonomia päätöksentekoon ja siihen

miten käytettävissä olevista resursseista eli henkilöstön osaamisesta ja taidoista, saadaan

mahdollisimman hyvä lopputulos ulosmitattua. Riittävän autonomian vastineena tulee olla

selkeät ohjeet ja rajat minkä puitteissa tiimi voi päätöksiä tehdä. Täysin vapaita käsiä



19

päätöksentekoon ei tule, eikä voi antaa tiimille, vaan organisaation johto on määritellyt

ohjeistuksen minkä puitteissa tiimi voi päättää toimintavoista ja menetelmistä.

Tiimeissä tulee olla yhteiset, yleisesti hyväksytyt toimintatavat. Jokaisen tiimin jäsenen

tulee olla aktiivinen ja seurata miten tiimin työskentely sujuu ja miten toimintaympäristö

kehittyy. Tiimin tulee myös yhdessä sopia minkälaiset käytöstavat ovat sopivia ja mitkä

sopimattomia. (Hackman 2002, s. 105-106)

Tiimejä muodostaessa yleisimmät virheet ovat Hackmanin (2002, s. 115) mukaan

seuraavat:

 Uskotaan, että ”enemmän on parempi” eli rakennetaan liian suuria tiimejä

 Uskotaan, että samankaltaiset henkilöt tulevat paremmin toimeen keskenään, joten

muodostetaan liian homogeenisia tiimejä

 Uskotaan, että kaikki tietävät miten ryhmässä tulee toimia ja ei kiinnitetä huomiota

ihmissuhdetaitojen vahvistamiseen ja kehittämiseen

Yleisesti ottaen tiimejä muodostettaessa henkilöiden osaaminen ja taidot ovat hyvällä

tasolla, sillä yleisesti on tiedossa, että mikäli perusosaamista ja teknisiä taitoja ei ole, niin

työstä ei tule mitään. Kuten ylhäällä todettiin, määrä ei korvaa laatua.  On harhaan johtavaa

ajatella, että tiimin jäsenten määrän lisääminen lisäisi tiimin tuottavuutta tai tehokkuutta

(Hackman 2002, s. 116).

Psykologi Ivan Steiner (1972, s. 96) on analysoinut tiimin koon suhdetta tiimin

tuottavuuteen. Riippuen tiimin alkuperäisestä koosta jokainen tiimin jäsen lisää tiimin

tehokuutta ja tuottavuutta, mutta ei niin paljoa kuin aikaisemmat jäsenet. Jos tiimin

jäsenmäärää kasvatetaan liikaa, niin tuottavuus ja tehokkuus laskevat, sillä suuremmassa

tiimissä tulee käytännön ongelmia työskentelytapojen yhteensovittamisessa ja

motivaatiotaso laskee (Hackman 2002, s. 117). Hackmanin mukaan optimaalisen

kokoisessa tiimissä on hieman vähemmän jäseniä kuin tiimille annetut tehtävät vaatisivat.

Tiimin ihanteellinen koko vaihtelee toki sille annettujen tehtävien mukaan, mutta Hackman

on todennut tiimin optimaaliseksi maksimimääräksi kuusi jäsentä. (Hackman 2002, s. 118)
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Tiimin tulee muodostua erilaisista persoonista ja erilaisia taitoja omaavista henkilöistä. Jos

kaikki ovat liian samankaltaisia ja samat taidot omaavia, niin he tulevat kyllä hyvin

toimeen keskenään, mutta silloin osa potentiaalisista resursseista, joita tarvitaan

menestykseen, voi jäädä käyttämättä. Jos taas tiimin jäsenet ovat kaikki erilaisia persoonia

ja erilaisia taitoja omaavia, niin silloinkin osa potentiaalisesta resurssista jää

hyödyntämättä, sillä tiimin jäsenet eivät osaa toimia keskenään, eivätkä ymmärrä toistensa

ajatusmaailmaa. (Hackman 2002, s. 122)

2.6 Tiimien muodostaminen

Toimivan tiimin muodostamisessa on johdolla keskeinen ja tärkeä rooli. Tiimin tehtävän

määrittelee yrityksen tavoitteet ja strategia. Tiimin muodostaminen aloitetaan valitsemalla

tiimiin tarkoituksenmukaiset tiedot ja ominaisuudet omaavat henkilöt. Henkilövalintaan

tulee kiinnittää huomiota ja tiimin tulee olla oikeankokoinen tiimin tehtävään nähden.

(Hackman 2002, s. 129-130)

Yrityksellä on erilaisia vaihtoehtoja ja järjestelmiä, joilla voidaan tukea ja kannustaa

tiimejä onnistumaan tavoitteiden saavuttamisessa. Hackman kuvaa kirjassaan (2002)

kolme erilaista järjestelmää, jotka ovat:

 Palkitsemisjärjestelmä

 Tietojärjestelmä

 Koulutusjärjestelmä

Palkitsemisjärjestelmä muodostuu eritekijöistä. Tavoitteiden saavuttamisesta tulee palkita

sellaisella tavalla, joita tiimin jäsenet arvostavat. Palkitseminen voi olla rahallista kuten

Hackman (2002, s. 138) toteaa tai vaihtoehtoisesti tavaralahja tai lahjakortti. Yleisesti on

tiedossa, että palkitseminen voi olla myös erilaisia tiimi- tai henkilöstöpäiviä tai vaikkapa

teatteriesitys. Myös erilaiset yhteiset illanvietot ja matkat lisäävät tiimien välistä yhteyttä ja

yhteenkuuluvuuden tunnetta. Yksinkertaisin ja nopein tapa palkita sekä huomioida hyvin

tehty työ on niinkin yksinkertainen kuin kiittää.
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Tietojärjestelmien tulisi tarjota tiimeille kaikki se data ja tieto mitä he tarvitsevat työtä

tehdessä ja annettua tehtävää suorittaessa. Luotettava, oikeanaikainen ja ennustava data

auttavat tiimiä tiedostamaan missä ovat menossa ja onko suunta oikea sekä vastaako

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

Koulutusjärjestelmän tulisi kouluttaa, kehittää ja tukea tiimejä osaamisen ylläpidossa ja

uuden, tarvittavan osaamisen oppimisessa. Tiimien osaaminen voi kuitenkin olla rajallista,

eikä tiimin jäsenillä ole aina kaikkea tietoa, taitoa tai kokemusta, jota tarvitaan yksittäisen

tehtävän suorittamiseen. Näissä tilanteissa ei ole perusteltua tai tehokasta lähteä

kouluttamaan tiimin jäseniä, vaan tiimin tulee tiedostaa, minkälaista osaamista tarvitaan ja

kenelle se organisaatiossa tai yrityksessä on. Tiimin tulee myös tietää, miten tarvittava

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

2.7 Ketteryyden skaalaaminen ja laajentaminen

Yksinkertaistaen ketteryyttä voi skaalata lisäämällä ketterien tiimien määrää. Tämä

kuulostaa helpolta ja nopealta tavalta kasvattaa organisaation kykyä vastata kasvavaan

kysyntään. Ketterät ja itseohjautuvat tiimit lisäävät tehokkuutta, vaan todellista hyötyä

organisaatio saa vasta, kun koko organisaation toimintaa kehitetään kokonaisuutena, ei

vain yksittäisiä tiimejä organisaation sisällä kehittämällä. Ketterät tiimit keskittyvät oman

toimintansa kehittämiseen ja jalostamiseen, välittämättä koko organisaation

byrokraattisesta rakenteesta tai kehityksestä. (Rigby ym. 2020, s. 47)

Ketterät organisaatiot kehittävät prosessejaan kokonaisuutena ja samalla vähentävät

byrokratian minimiin. Ketterät organisaatiot toimivat luotettavasti ja tehokkaasti, niillä on

kykyä muuttaa toimintaansa yllättäen tulevien mahdollisuuksien ilmaantuessa, sekä

yhdistäen näitä kahta edellä mainittua. Organisaation jokaisen työntekijän ei tarvitse olla

osa ketterää tiimiä, vaan yleensä 10-50 % työntekijöistä on osa ketteriä tiimejä. Suurin osa

henkilöstöstä keskittyy nykyiseen toimintaan ja taustatehtäviin.  (Rigby ym. 2020, s. 51)

Näin ollen ketterä toimintatapa soveltuu siis kaikkiin yrityksiin, myös palvelualalla

toimiviin.
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Byrokratiaa ei voi kokonaan unohtaa ketterässäkään organisaatiossa. Organisaatio tarvitsee

selkeät tavoitteet ja suunnan mitä kohti edetä. Kuten edellisessä kappaleessa mainittiin,

organisaation tulee olla tehokas ja luotettava, perusliiketoiminnan pitää sujua hyvin.

Toisaalta organisaatiolla tulee olla kykyä innovoida ja kehittää toimintaa jatkuvasti. Rigby

et.al (2020) kuvaavat perusliiketoiminnan muodostavan operaatiot ja innovaatiot sekä

uuden kehittäminen muodostavat muutoksen, jotka yhdessä muodostavat tehokkaan ja

ketterän kokonaisuuden. Mallia voi kuvata kiinalaisella filosofialla jin ja jangista jotka

täydentävät toisiaan ja muodostavat eheän kokonaisuuden. (Rigby ym. 2020, s. 53-54)

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

Organisaatiolla tulee olla selkeä tulevaisuuden visio ja strategia. Selkeä strategia ja

tavoitteet johdattavat tiimit oikeaan suuntaan oma-aloitteisesti. Toisaalta organisaation

tulee tiedostaa, että tulevaisuuteen liittyy epävarmuuksia ja tilanteet voivat muuttua

hyvinkin nopeasti. Organisaatiolla tulee olla nöyryyttä muuttaa jo tehtyjä päätöksiä, jos ne

osoittautuvat epäedullisiksi muuttuneessa tilanteessa. (Rigby ym. 2020, s. 55-56)
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Ketterään toimintatapaan kuuluu olennaisesti suurien haasteiden pilkkominen pienempiin

osiin, joita yksi kerrallaan tiimit ratkaisevat. Kokonaisuuden hahmottaminen vaatii

kuitenkin johtamista ja koordinointia eri tiimien välillä. Tiimien välillä tulee olla

vuoropuhelua ja kommunikointia, jotta kaikki tietävät mitä toiset tekevät ja missä

mennään. Organisaation toiminnan tulee olla läpinäkyvää ja avointa tiimien välillä, muuten

syntyy helposti ylimääräistä ja turhaa byrokratiaa toimintojen valvomiseen ja

ohjeistamiseen. (Rigby ym. 2020, s. 59-61)

Onnistuakseen ja menestyäkseen ketterällä tiimillä tulee olla ainakin seuraavat osa-alueet

kunnossa:

 Selkeä liiketoiminta-alue, josta ovat vastuussa

 Vastuu työn tuloksesta

 Luottamus tehdä työ rauhassa, eli oikeudet tehdä tarvittavia päätöksiä

 Sitoutuminen yrityksen arvoihin, tavoitteisiin ja visioon sekä yhteiseen tapaan

toimia

 Valtuutus tehdä läheistä yhteistyötä asiakkaiden kanssa

 Mahdollisuus tehdä nopeita kokeiluja uusien tuotteiden tai palveluiden suhteen

 Johdon tuki

(Rigby ym. 2020, s. 61)

2.8 Miten ketteryyttä mitataan

Ketterälle organisaatiolle pitää olla selkeä strategia, tavoitteet ja visio. Jotta organisaation

johto tietää miten hyvin sillä menee tai miten se pärjää, pitää toimintaa voida mitata ja

arvioida. Jotkut mittaavat ketteryyttä sillä montako ketterää tiimiä organisaatiossa on tai

montako ihmistä on koulutettu toimintatapaan. Ketteryyttä voidaan mitata myös

kassavirran ja yrityksen arvonnousun perusteella, tosin näihin liittyy monta muutakin

tekijää, joten suoranainen toimintatavan merkityksen arviointi on haastavaa. (Rigby ym.

2020, s. 84-85)
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Lähtökohtaisesti sellaisten mittarien määrittäminen mikä sopisi eri kokoisille ja eri

toimialoilla toimiville yrityksille on erittäin vaikeaa, jopa mahdotonta. Jokaisen

organisaation tulisikin itse määritellä omat mittarinsa millä onnistumista ja tuloksellisuutta

mittaa. Mittarit muodostuvat organisaation pitkän aikavälin tavoitteista sekä lyhyemmän

aikavälin tavoitteista kuten markkinaosuuden muutos, osakkeen arvon kehitys tai

kannattavuus. Mittarit koostuvat myös sisäisistä ja ulkoisista tekijöistä. Sisäisiä tekijöitä

ovat mm. ketterien tiimien lukumäärä, organisaation rakenne ja organisaatiokulttuuri sekä

toimintaa tukevat laitteet ja tilat. Ulkoisia tekijöitä ovat mm. laadukkaammat tuotteet ja

palvelut, päätöksenteon nopeus, kohonnut tiimien tuottavuus ja tehokkuus, sekä

kestävämpi työnkuormittavuus.    (Rigby ym. 2020, s. 84-85)

Johto voi epäonnistua monella tavalla ketterää toimintaa kehittäessä. Johdon tulisi olla

nöyrä ja antaa henkilöstölle tilaa sekä vapautta luoda uutta, eikä esittää, että heillä olisi

vastaukset kaikkiin kysymyksiin. Johdon tulee olla tavoitettavissa ja läsnä tarvittaessa, eikä

linnoittautua omaan huoneeseen. Johdon tulee myös ottaa vastaan organisaation palautetta

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

2.9 Ketterän organisaation johtaminen

Iso osa ihmisistä työskentelee suurissa, byrokraattisessa organisaatiossa. Hamelin ja

Zaninin (2016) mukaan Yhdysvalloissa työskenteli vuonna 2014 lähes 24 miljoonaa

ihmistä esimies- ja päällikkötason tai hallinnon tehtävissä. Keskimäärin organisaatioissa oli

yksi esimies tai hallintohenkilö 4,7 työntekijää kohden. Hamel ja Zanini kyseenalaistavat

noin suuren suhdeluvun tarpeellisuuden. Keskijohtoa on tyypillisesti syntynyt

organisaatioihin ajan myötä ja heidän ajastaan iso osa menee erilaisiin valvontatehtäviin ja

byrokratiaan. Mikäli esimiesten määrää vähennettäisiin ja työntekijöille annettaisiin

enemmän vapauksia ja vastuuta omasta työstään, niin se lisäisi Hamelin ja Zaninin mukaan

oma-aloitteellisuutta, innovointia sekä joustavuutta, jotka parantaisivat tuottavuutta ja

tehostaisivat toimintaa.

Jussilan mukaan tarvitsemme tulevaisuudessa yhteiskuntaa, joka ”edistää asioita ennen

kaikkea yksilöiden ja organisaatioiden vapauden pohjalta ja näiden erilaisuutta sekä
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erikoistumista tukien” (Jussila 2015, 284). Oma-aloitteinen ja itseään toteuttava toiminta

vähentää tarvittavan ohjauksen määrää sekä luo tilaa organisaatioiden ja ihmisten

erikoistumiselle markkinataloudessa. Organisaatioilla ja yksilöillä tulisi olla oikeus

toteuttaa paikallisesti toimivia ratkaisuja, jotka poikkeavat valtavirrasta. Suomessa on

suhteellisen suuri ja byrokraattinen julkinen sektori, joten oma-aloitteisuudelle ja itsensä

johtamiselle on tarvetta. Tulevaisuudessa Suomi kaipaa niin sivistystä kuin osaamista.

Fiksut ja oppineet ihmiset tulee saada mukaan yhteiseen päätöksentekoon ja eri

organisaatioiden toimintaan mukaan. Jussilan mukaan koulutuksen ja sivistyksen

merkitystä tulee korostaa kokonaisvaltaisesti tulevaisuudessa. Niin osuuskuntien kuin

muidenkin yritysten menestyksen kannalta on keskeistä, että niin yksilöt kuin yrityksetkin

haluavat omaksua tarjolla olevaa tietoa, taitoa ja ymmärrystä. (Jussila 2015)

Monet uskovat, että byrokratialle ei voi tehdä mitään. Tämän päivän työntekijät ovat

koulutettuja ja yrityksen kilpailuetu syntyy henkilöstön kyvystä innovoida, ei henkilöstön

suuresta lukumäärästä. Edellä mainitut tekijät ovat kuitenkin vaihtoehtoja byrokratialle.

(Hamel & Zanini 2018)

Kun työ on innostavaa, palkitsevaa ja merkityksellistä, niin syntyy sisäistä motivaatiota

tehdä työ mahdollisimman hyvin. Sisäinen motivaatio synnyttää halun oppia uusia asioita

ja hankkia uudenlaista tietoa ja uuden oppiminen syntyy ”itsestään”. (Otala, 2018, s. 92)

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

tekijöistä:

 toimintavapaus ja vaikutusmahdollisuudet: autonomia työssä, mahdollisuudet

vaikuttaa työn sisältöön ja tekemistapaan

 aikaansaaminen ja työn hallinta: tuntee osaavansa työnsä ja kehittyvänsä ja

oppivansa siinä, kokee saavansa aikaan tuloksia työssään

 yhteisöllisyys ja välittäminen: voi olla merkityksellisessä vuorovaikutuksessa

toisten osaajien kanssa
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Sisäinen motivaatio ohjaa oppimista, mikäli oppiminen kehittää omaa osaamistaan, mikä

mahdollistaa oman työn paremman hallitseminen ja kokee kehittyvänsä sekä ennen

kaikkea oppii uutta itselle merkitystä tuovasta asiasta. Sisäinen motivaatio edellyttää, että

henkilö voi itse vaikuttaa työn tekemisen tapoihin ja siihen miten omia taitojaan voi

kehittää. (Otala, 2018, s. 93)

Itseohjautuvuus on edellytys sisäisen motivaation syntymiselle. Ellei ole mahdollisuutta

toimia itsenäisesti tai vaikuttaa omaan työhönsä on sisäistä motivaatiota vaikea toteuttaa.

Ihmisen voidessa vaikuttaa omaan työhönsä koskevissa asioissa syntyy itseohjautuvuutta.

Varsinkin jos henkilö on asiakasrajapinnassa, niin hän on paras asiantuntija ratkaisemaan,

mikä olisi asiakkaan kannalta paras lopputulos. Itseohjautuvuutta lisää myös se, että voi

itse päättää missä ja milloin työnsä tekee. Myös tiedon hakeminen ja omaksuminen ovat

itseohjautuvuutta. (Otala, 2018, s. 95)

Johtajan tehtävänä on näyttää suuntaa, luoda merkitystä, sopia tavoitteet, innostaa ja ohjata

keskustelua sekä kehittää ja muokata organisaation rakenteet siten, että ne tukevat ketterän

organisaation muodostumista ja toimintaa (Otala, 2018, s. 131). Ketterässä toimintatavassa

esimiehen roolina on toimia tiimin kehittäjänä ja oppimisen ohjaajana sekä varmistaa

onnistuminen ja tulokset. Itseohjautuva ja ketterä toimintatapa saattaa saada johdon jopa

hidastamaan tai estämään muutoksen, sillä pelko oman aseman menetyksestä ja

päätösvallasta luopuminen voi vaikuttaa johdon ja esimiesten halukkuuteen kehittää

toimintaa.  Jatkossa esimiestä ei tarvita enää päättämään operatiivisista asioista, jos

päätökset voidaan tehdä nopeammin ja tehokkaammin siellä missä itse työkin tehdään.

(Otala, 208, s. 254)

Selkeät tavoitteet ja tavoitteita kuvaavat mittaritiedot korvaavat osan esimiestyöstä, sillä

tiimit voivat itse kehittää toimintaansa ja tehdä tarvittaessa muutoksia itsenäisesti.

Kaikkien tulee ymmärtää saadut tiedot ja se mikä vaikuttaa mihinkin tunnuslukuun. Vielä

kun sovitaan yhteiset pelisäännöt, niin iso osa perinteisestä esimiestyöstä siirtyy tiimeille

itselleen. (Otala, 2018, s. 254-255) Johdon tehtävänä on hahmottaa organisaation

kokonaisuus sekä tehdä valinnat, miten resursseja käytetään ja mihin tekemistä

kohdistetaan. Tiimit tekevät omaan työhön liittyvät päätökset, mutta kokonaisuus on

johdon vastuulla. Itseohjautuva organisaatio ei vähennä johdon vastuuta, vaan se on
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tehokas keino hyödyntää organisaation resursseja mahdollisimman tehokkaasti ja samalla

lisätä työtyytyväisyyttä. (Otala, 2018, s. 297)

Ketterä organisaatio on vaativa mitä tulee tavoitteisiin ja vastuun kantamiseen tiimin

jäsenen omasta panoksestaan yhteiseen tekemiseen. Vaativuuden vastapainona on vapaus

päättää omaan työhön liittyvistä asioista. Vapaus ei saa kuitenkaan vaikuttaa häiritsevästi

yhteisiin tavoitteisiin ja yhdessä sovittuja pelisääntöjä on noudatettava (Järvinen ym. 2014,

s. 114).

Aikaisemmin, viime vuosisadan alussa, johtajat tiesivät mitä heidän pitää tehdä ja mitä

heiltä odotetaan. Johto palkkasi sopivat henkilöt tehtäviin ja kertoi heille mitä heidän tulee

tehdä ja miten he työn tekevät. Johto myös piti huolen, että henkilökunta teki juuri sitä,

mitä heidät oli palkattu tekemään. Vielä tänä päivänäkin osa johtajista haluaa pitää kaikki

langat omissa käsissään ja johto uskoo, että heillä on paras tietämys mitä ja miten työ

pitäisi tehdä. (Rigby ym. 2020, s. 95-98)

Ketterässä toimintatavassa johdon tehtävänä on auttaa ihmisiä organisaatiossa

menestymään ja näyttää suuntaa, ei tehdä heidän töitänsä. Johdon tulee luoda edellytykset

ja ympäristö, jossa tiimit voivat loistaa ja kukoistaa. Johdon tulee myös varmistaa, että

tiimit ovat menossa oikeaan suuntaan ja keskittyvät olennaiseen. Tiimien tehtävänä on

kuitenkin itse ratkaista, miten tehtävät hoidetaan ja tavoitteet saavutetaan. (Rigby ym.

2020, s. 95-98)

2.10 Ketterä osaamisstrategia, prosessit ja toimintatavat

Organisaation osaaminen on yksi yrityksen tärkeimmistä resursseista. Yrityksen tulee

varmistaa asiantuntijuuden kehittyminen osaamista ylläpitämällä ja uutta oppimalla (Otala,

2018, s. 163). Ketterästi oppivassa organisaatiossa toimintatavat mahdollistavat yksilön ja

tiimin oppimisen työn tekemisen yhteydessä. Toimintatapojen tulee varmistaa, että

oppiminen skaalautuu tiimin ja yrityksen sisällä, siten että yhdessä paikassa opittu tieto

jakautuu ja leviää sitä tarvitseville. Vuorovaikutus, yhdessä tekeminen, sekä tiedon ja

osaamisen jakaminen muodostavat ketterän 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, sekä jatkuvasti kehittää toimintaansa. Oppiminen on osa

muutosprosessia ja arvon luontia. Organisaatioille oppiminen mahdollistaa kapasiteetin

tehostamisen ja siten strategian toimeenpano nopeutuu. Organisaatiossa työskentelevillä

oppiminen kannustaa ja motivoi muutoksen tekemiseen. Tehokkaimman lopputuloksen

organisaatio saa, kun jokaisella yksilöllä, tiimillä ja koko yrityksellä on uusi yhteinen

ajattelu- ja toimintatapa käytössä.  (Chandele 2020)

Organisaatio voi oppia kolmella tavalla; luomalla uutta tietoa, ylläpitämällä tietoa tai

jakamalla jo opittua tietoa. Kokemuksesta oppimalla organisaatiot luovat uutta tietoa, jota

voivat sitten ylläpitää ja säilyttää sekä mahdollisesti myös jakaa eteenpäin. (Demigha &

Kharabsheh 2019)

Aidosti oppivan organisaatiolla tulee olla kyky organisoitua uudelleen tilanteen vaativalla

tavalla (Chandler 2018, s. 56). Yrityksellä ja sen organisaatiorakenteella tulee olla kyky

vastata kaikkiin muutosvoimiin mitä kilpailu ja toimintaympäristön muutos tuovat.

Chandlerin mukaan (2018) yritykset ovat usein hierarkkisesti johdettuja ja toimivat

siiloissa, vailla yhteisiä tavoitteita tai toimintatapoja. Keskitetty johto ja hierarkkinen

rakenne kuitenkin hidastavat muutosta merkittävästi. Voidakseen toimia ketterästi ja jotta

jatkuva oppiminen olisi mahdollista, tulee yrityksen muokata perusteellisesti

toimintatapojaan. Oppiminen tulee saattaa osaksi päivittäistä tekemistä. (Chandler 2018)

Oppimisen tulee olla sekä suunniteltua että suunnittelematonta (Rasmussen 2012 s. 6). Osa

oppimisesta voi siis tapahtua spontaanisti ilman, että siitä on osapuolten välillä sovittu

erikseen.

Organisaatio ja siellä työskentelevät henkilöt tarvitsevat erilaisia lähestymistapoja

tullakseen ketteräksi ja jatkuvasti oppivaksi. Suorituksen parantaminen ja uuden oppiminen

on perinteisesti ollut ”kädestä pitäen näyttämistä” miten joku asia tehdään ja se on vaatinut

fyysistä läsnäoloa. Moderni suorituksen parantaminen ja uuden oppiminen toteutetaan

videon tai mobiiliapin avulla, ei niinkään esimiehen tai kouluttajan vieressä istuen tai

paperisia ohjeita lukien. Sosiaalinen vuorovaikutus toteutui aikaisemmin siten, että

mentorin kanssa sovittiin tarkat ajankohdat tapaamisille ja ajatuksen vaihdolle. Tämän
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päivän 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 järjestelmän, jonka tulisi

tukea jatkuvaa oppimista ja antaa mahdollisuuden organisaatiolle toimia ketterästi.

Aikaisemmin yritysten järjestelmä ja rakenteet olivat varsin vakaita ja muuttumattomia.

Pärjätäkseen kilpailussa toisia yrityksiä vastaan jatkuvasti muuttuvassa maailmassa,

yrityksen on pystyttävä muuttamaan järjestelmäänsä ja rakennettaan. Yrityksen tulee luoda

ympäristö, jossa henkilöstöllä on rohkeutta kokeilla uusia asioita ja virheiden tekemistä ei

tule pelätä. Ketterä ja oppiva ympäristö syntyy myös, kun ihmiset jakavat kokemuksiaan ja

ajatuksiaan. Ihmiset haluavat jakaa omaa osaamistaan, vaan eivät usein vain tiedä miten

sen voisi tehdä. Yrityksen tulisi luoda ympäristö, jossa tiedon jakaminen tapahtuisi yhtä

lailla intuitiivisesti ja jatkuvasti kuin uuden oppiminen. (Chandler 2018, s. 57-58)

2.11 Ketterä oppiminen

Asiakkaalla on suuri merkitys siihen mitä 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 keskiössä ja yritykset pohtivat miten asiakas saisi hänen 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)

Asiakaslähtöinen toimintatapa ja tuotteiden sekä palvelun räätälöiminen tarkoittaa sitä, että

yksi koko ei sovikaan enää kaikille. Yksi toimintatapa ei enää riitä, vaan tilanteet vaihtuvat

usein. Kaikki tämä edellyttää Otalan (2018) mukaan luovuutta ja rohkeutta yksilöltä, jotta

jatkuva oppiminen on mahdollista. Rohkeutta tarvitaan mukavuusalueen ylittämiseen ja

uuden tiedon löytämiseen. Virheitä tekemällä oppii ja kokemuksen kertyessä virheiden

määrä vähenee.

Maailma muuttuu koko ajan ja myös työelämä muuttuu. Henkilön tulee jatkuvasti päivittää
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omaa osaamistaan ja ennakoida minkälaista osaamista tulevaisuuden muuttuvassa

maailmassa tarvitaan. Tiedon hankkimisen lisäksi tiedon soveltaminen korostuu.

Tulevaisuuden menestyvä henkilö yhdistelee mahdollisimman nopeasti kertynyttä tietoa ja

tekee johtopäätökset sekä ratkaisee kulloisenkin haasteen sen perusteella. (Otala, 2018, s.

23)

Ketterä oppiminen koskee kaikkia henkilöitä organisaatiossa riippumatta henkilön

positiosta. Jokaisen henkilön tulisi olla ketterä oppija, sillä tämän päivän työelämä on

jatkuvassa muutostilassa ja muutos koskee ihan jokaista. Ketterää oppimista tapahtuu eri

tavoilla. Osaaminen ja taidot kehittyvät pikkuhiljaa ja oppia voi myös kokemuksista sekä

saamastaan palautteesta. Oppiminen voi olla tietoista tai tiedostamatonta. Myös

oivaltamalla voi oppia. Oppiminen on tehokkaampaa vuorovaikutuksessa toisten

henkilöiden kanssa, vaikka toki myös yksin voi oppia. Voidakseen oppia ketterästi

henkilön tulee suhtautua avoimin mielin ympäristöön. (Otala, 2018, s. 29-30)

Toimintaympäristön tulee mahdollistaa uuden oppiminen ja tiedon jakaminen. Ketterä

oppiminen tapahtuu Otalan mukaan (2018, s.30) parhaiten ketterässä organisaatiossa, jossa

keskeisiä arvoja ovat oppiminen ja osaamisen kehittäminen. Näin organisaatio ketterästi

hyödyntää, levittää ja jakaa henkilöiden ketterän oppimisen, siten oppiminen skaalautuu ja

uusiutuu jatkuvasti.

Ketterä oppiminen on helpompaa alueella, jossa on jo osaamista valmiiksi. Nykyisen

tiedon laajentaminen on nopeampaa kuin kokonaan uuden tiedon oppiminen. Asiantuntijat

ovat usein ketteriä oppijoita, koska heillä on valmiiksi varsin laaja perustietämys, 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 tietoyhdistelmillä (Otala, 2018. s. 88).

Omistautuneet ja sitoutuneet tiimin jäsenet hakevat oma-aloitteisesti uutta ilmiöihin

liittyvää tietoa myös organisaation ulkopuolelta ja jakavat kokemuksiaan intohimoisesti

tiimin sisällä (Järvinen ym. 2014, s. 112).
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Ketterän oppimisen edellytyksenä on selkeä tavoite ja päämäärä mitä kohti mennään, ne

ohjaavat oppimista ja tekemistä (Otala, 2018, s. 83). Myös epäonnistumiset tulee sallia,

sillä epäonnistumisten ollessa sallittuja, ihmiset uskaltavat kokeilla ja haastaa omaa

osaamistaan ja mennä mukavuusalueen ulkopuolelle. Mukavuusalueen ulkopuolella syntyy

uusia ajatuksia ja oivalluksia. (Otala, 2018, s. 85) Uuden oppimisen edellytyksenä on myös

kyky sietää epäonnistumista.
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Luvussa kolme käydään läpi tutkimuksen toteutus ja menetelmät. Kappaleessa esitellään

tutkimuksen kohdeorganisaatio, osuustoiminnan erityispiirteet, käydään läpi aineiston

hankinta ja käsittely sekä tutkimuksen luotettavuus. Tutkimuksen tulokset esitetään

kappaleessa neljä ja yhteenveto sekä johtopäätökset kappaleessa viisi.

3.1 Tutkimusmenetelmä ja tutkimuksen toteuttaminen

Tässä tutkimuksessa tutkimusmenetelmänä on käytetty laadullista tapaustutkimusta.

Laadullisella tutkimusmenetelmällä tehdyssä tutkimuksessa tarkastellaan merkitysten

maailmaa, jonka tavoitteena on tavoittaa tutkimukseen osallistuneiden omat kuvaukset ja

kokemukset koetusta todellisuudesta.  Merkitykset näkyvät suhteina ja niistä

muodostuneina merkityskokonaisuuksina, jotka puolestaan ilmenevät ihmisistä alkaneina

ja ihmisiin päättyvinä tapahtumina kuten ajatuksina, toimintana ja esimerkiksi päämäärien

asettamisena. (Vilkka 2015, s. 118)

Laadullisessa tutkimuksessa, eli kvalitatiivisessa tutkimuksessa, lähtökohtana on todellisen

elämän kuvaaminen, joka on lähtökohtaisesti moninaista ja kokonaisvaltaista. Arvot

vaikuttavat laadullisessa tutkimuksessa siihen, miten tutkija ymmärtää tutkimaansa ilmiötä.

Laadullisessa tutkimuksessa ei ole mahdollista saavuttaa objektiivisuutta perinteisessä

mielessä, sillä tutkija ja se mitä tiedetään jo, kietoutuvat toisiinsa saumattomasti.

Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on siten löytää tai paljastaa tosiasioita, ennemmin

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

Laadullisen tutkimusmenetelmän tavoitteena on selvittää ja vastata kysymykseen; mitä

merkityksiä tutkitaan? Merkitykset voivat muodostua joko käsityksistä tai kokemuksista,

eikä näiden kahden välillä välttämättä ole yhteyttä. Kokemus on aina henkilökohtainen ja

käsitys taas kertoo yhteisön tai organisaation tavasta toimia ja ajatella sekä perinteistä.

(Vilkka 2015, s. 119)
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Tutkimuksen kohteena olevan kokemukset eivät kuitenkaan tule välttämättä täysin selville.

Tutkija asettaa kysymyksiä oman ymmärryksensä ja kokemuksensa pohjalta, jonka

perusteella hän tulkitsee ja ymmärtää tutkimuksen kohdetta. Tutkijan merkitysmaailma voi

siten muuttua tutkimuksen aikana ymmärryksen laajentuessa. Tutkijan merkitysmaailman

muutos ja siitä mahdollisesti muodostuvat tutkimusongelmat edellyttävät herkkyyttä ja

kykyä asettaa tutkimusaineistolla ”miksi” kysymyksiä, eikä vain ”mitä” kysymyksiä.

”Miksi” kysymysten tavoitteena on laajentaa valintoja, eikä tehdä tulkintoja esimerkiksi

vain kahden eri asian välillä. Tutkijan tehdessä päätöksiä ja valintoja, hänen tulisi pohtia

myös useampia vaihtoehtoja, sillä merkitysten ja laatujen maailmassa ilmiöt ja asiat eivät

ole koksaan yksiselitteisiä. (Vilkka 2015, s. 119)

Laadullisen tutkimusmenetelmän erityispiirteenä on, että sen tavoite ei ole yhden totuuden

löytäminen tutkimuskohteesta ja tutkittavasta asiasta. Laadullisen tutkimuksen tavoitteena

on löytää ja tunnistaa tutkimuksen aikana syntyneiden tulkintojen avulla muodostunut

havainto esimerkiksi ihmisen toiminnasta, joka ei välittömästi käy ilmi. Välitön havainto

on ikään kuin arvoitus, jonka tutkimus koittaa ratkaista. Tutkimukseen osallistuvien

vastaajien kertomien kokemusten ja käsitysten avulla voidaan tehdä tulkintoja, eli ratkaista

arvoituksia.  (Vilkka 2015, s. 120)

Laadullinen tutkimus on luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedon hankintaa, joka tapahtuu

todellisissa tilanteissa. Laadullisessa tutkimuksessa tietoa kerätään ihmisiltä ja tutkija

luottaa enemmän omiin havaintoihinsa ja haastattelutilanteisiin kuin eri välineillä kerättyyn

tietoon. Laadullisessa tutkimuksessa käytetään myös induktiivista analyysiä, eli tutkijan

tavoitteena on tuoda esille ennalta arvaamattomia seikkoja. Tämän vuoksi lähtökohtana ei

ole teorian tai jonkun tietyn hypoteesin testaaminen, vaan aineiston yksityiskohtainen ja

monitahoinen tarkastelu. Tutkija ei päätä mikä on tärkeää, vaan se selviää tutkimuksen

aikana. Laadullisen tutkimuksen voi tehdä muun muassa teemahaastatteluna, osallistuvana

havainnoinnilla, ryhmähaastatteluna tai erilaisia dokumentteja tai tekstejä diskursiivisesti

analysoimalla. Laadulliseen tutkimukseen valitaan kohdejoukko tarkoituksenmukaisesti, ei

satunnaisotannalla. Tutkimusta toteutetaan joustavasti ja suunnitelmia voi muuttaa

tutkimuksen edetessä olosuhteiden muuttuessa. Jokainen tapaus ja haastattelu on

ainutlaatuinen, ja vastauksia sekä aineistoa tulkitaan sen mukaisesti. (Hirsjärvi ym. 2009, s.
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164)

Tämän tutkimuksen kohderyhmänä on kohdeorganisaation asiantuntijatehtävissä toimivat

henkilöt, joiden tehtävänä on vastata kohdeorganisaation eri palvelualueiden osaamisesta,

ja samalla he toimivat oman erityisalueensa syväosaajina kouluttaen muuta henkilökuntaa.

Lisäksi he osallistuvat aktiivisesti asiakastyöhön. Tässä tutkimuksessa selvitetään

kohdeorganisaation asiantuntijoiden näkemyksiä organisaation toimintatavasta ja kyvystä

muokata sekä muuttaa vallitsevaa toimintatapaa. Tutkimuksessa pyritään myös luomaan

näkemys, miten jatkuva oppiminen on organisaatiossa toteutettu ja miten jatkuva

oppiminen osaltaan kehittää koko organisaatiota ketterään toimintatapaan. Tutkimus

toteutettiin laadullisella tutkimusmenetelmällä ja aineisto kerättiin teemahaastatteluilla.

3.2 Case-organisaatio Järvi-Hämeen Osuuspankki

Tässä kappaleessa esitellään tutkimuksen kohdeyritys, joka on Järvi-Hämeen Osuuspankki

(myöhemmin OP Järvi-Häme). OP Järvi-Häme syntyi vuonna 2015 kun Etelä-Päijänteen

Osuuspankki, Hartolan Osuuspankki ja Sysmän Osuuspankki fuusioituivat. Kuhmoisten

Osuuspankki fuusioitui OP Järvi-Hämeeseen elokuussa 2017 ja Kalkkisten Osuuspankki

toukokuussa 2019.

OP Järvi-Häme kuuluu OP Ryhmään. OP Ryhmän muodostavat 106 osuuspankkia

(31.3.2023 tilanteessa) sekä pankkien yhdessä omistama OP Osuuskunta. OP Osuuskunta

omistaa Pohjola Vakuutuksen sekä OP Yrityspankin (OP Ryhmä lyhyesti). OP Ryhmä on

jaotellut pankit neljään eri vertailuryhmään asiakasliiketoiminnan koon perusteella.

Asiakasliiketoiminta muodostuu rahoitustoiminnasta, asiakkaiden talletuksista,

rahastosijoituksista, vakuutussäästöistä (sekä korkoperusteisista että sijoitussidonnaisista),

tuotto-osuuksista, indeksilainoista ja Pohjolan vahinkovakuutuksen henkilöasiakkaiden

maksutulosta (viimeisen 12 kuukauden ajalta). Vertailuryhmän R1 muodostavat ryhmän 19

suurinta osuuspankkia, vertailuryhmän R2 muodostavat ryhmän 30 seuraavaksi suurinta

osuuspankkia, vertailuryhmän R3 muodostavat 26 seuraavaksi suurinta pankkia ja

vertailuryhmän R4 loput 33 pienintä osuuspankkia. OP Järvi-Häme kuuluu kokonsa

perusteella R2-vertailuryhmään.
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OP Järvi-Hämeellä oli kesällä 2023 yhteensä 28 työntekijää. OP Järvi-Hämeellä on

tutkimuksen teko hetkellä (kesällä 2023) toimitusjohtajan lisäksi kolme esimiestä. Pankilla

ei ole varsinaista johtoryhmää, vaan toimitusjohtaja ja esimiehet muodostavat

asiakasliiketoiminnan ohjausryhmän. Organisaatiorakenne on muodostunut eri

liiketoiminta-alueiden ympärille. Sijoituspalveluissa on sijoituspäällikkö sekä kaksi

asiakkuusasiantuntijaa, rahoituspalveluissa kaksi asiakkuusasiantuntija ja yrityspalveluissa

on kolme asiakkuuspäällikköä. Päivittäispalveluissa on kaksi asiantuntijatehtävää.

Lakipalveluissa on lakimies asiantuntijan tehtävässä sekä notariaattisihteeri.

Kuva 4. OP Järvi-Hämeen organisaatio 11/2022 (OP Järvi-Häme)

Pankilla on yhteensä kolme konttoria, jotka sijaitsevat Asikkalassa, Kuhmoisissa ja

Sysmässä. Pankki lopetti syksyllä 2020 konttorit Asikkalan Kalkkisista sekä Padasjoelta.

Hartolan konttori lakkautettiin syksyllä 2022.  OP Järvi-Häme on siis ollut jatkuvassa

muutoksessa viime vuosina, ja henkilöstöä on vaihtunut fuusioiden ja ennen kaikkea

eläköitymisen takia. Pankille tulee väliaikaisesti muutoksia organisaatioon syksyllä 2023

kun rahoitusjohtaja siirtyy tehtäväkiertoon Pohjola Vakuutukseen. Tehtäväkierron kesto on

yksi vuosi. Rahoitusjohtaja on vastannut muun muassa pankin henkilöasiakasrahoituksesta,
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yrityspalveluista sekä vahinkovakuutusyhteistyöstä.

OP Järvi-Hämeen asiakasliiketoiminta ja omistaja-asiakasmäärät ovat kasvaneet viime

vuosina. Pankin omistaja-asiakasmäärä on kasvanut viidessä vuodessa lähes 1 400

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 neljään miljoonaan euroon.

Kuva 5. OP Järvi-Hämeen taloudelliset tunnusluvut 2018-2022 (OP Järvi-Häme)

3.3 Osuustoiminnan erityispiirteet

OP Järvi-Häme on yritysmuodoltaan osuuskunta. OP Järvi-Hämeen toimintaa ohjaavat

vahvasti yrityksen arvot; inhimillisyys, vastuullisuus sekä yhdessä menestyminen.

Yritysmuodolla on myös keskeinen vaikutus siihen, miten pankki toimintaa kehittää ja

johtaa sekä miten henkilöstöä ja asiakkaita kohdellaan. Tutkimuksen kokonaisuuden
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kannalta on hyvä ymmärtää osuustoiminnan erityispiirteet ja sen miten ne vaikuttavat

kohdeyrityksen toimintaan.

Osuuskunta kohdeyrityksen yritysmuotona sekä toiminnan arvot ja aatepohjana luovat

yhteisöllisyyttä ja jatkuvuutta kohdeyrityksen toimintaympäristöön. Kohdeyritys käyttää

toiminnastaan kertyvän tuloksensa omistaja-asiakkaiden hyväksi keskittämisetuina sekä

muina taloudellisina etuina sekä palvelukyvyn kehittämisenä ja ylläpitona.  (OP Ryhmän

esittely)

Osuuskuntalain 1.luvun 5 §:n mukaan ”osuuskunnan toiminnan tarkoituksena on jäsenten

taloudenpidon tai elinkeinon tukemiseksi harjoittaa taloudellista toimintaa siten, että

jäsenet käyttävät hyväkseen osuuskunnan tarjoamia palveluita taikka palveluita, jotka

osuuskunta järjestää tytäryhteisönsä avulla tai muulla tavalla.” (Osuuskuntalaki 2014)

Osuustoiminta on liiketoimintaa, jonka tavoitteena on taloudellisten etujen tuottaminen

jäsenilleen eli omistajille. Taloudellisten tavoitteiden lisäksi osuuskunnan toimintaa ohjaa

yhteisölliset ja sosiaaliset tavoitteet. Osuuskunnille, erityisesti osuuspankeille ja

osuuskaupoille on luontevaa ja ominaista oman toimialueensa toiminnan edistäminen ja

elinkelpoisuuden vahvistaminen. Panostamalla ja kehittämällä omaa toimialuetta

osuuspankit pystyvät vaikuttamaan omistaja-asiakkaiden hyvinvointiin ja laadukkaaseen

asuinympäristöön. Osuuskunnissa tulisi toimia vastuullisesti ja toimintaan liittyy

olennaisesti tietty varovaisuus ja ennen kaikkea pitkäjänteinen toiminta. (Troberg 2018)

Osuustoiminta perustuu yhteisille arvoille ja periaatteille. Arvoista syntyy aitoa lisäarvoa

toimintaan ainoastaan silloin, kun henkilöstö ja hallinto ymmärtävät arvotaustan ja sitä

seuraavat erityispiirteet ja sen, miten ne vaikuttavat osuuskunnan toimintaan.

Parhaimmillaan osuuskunnan arvot rakentavat luottamusta eri toimijoiden välille, sekä

yhteisöllisyyttä ja yhteenkuuluvuuden tunnetta, joka vaikuttaa ja sitouttaa jäseniä. (Troberg

2018)

Osuustoiminnallisen yrityksen sosiaalista pääomaa kasvattavat nimenomaan luottamus ja

yhteisöllisyys. Osuuskunnan tavoitteena on palvelukyvyn ylläpitäminen ja kehittäminen.
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Toiminnan tulee olla taloudellisesti kannattavaa, jotta sillä on jatkuvuutta. Voittoja ei

tavoitella lyhyellä aikavälillä vaan pidemmällä tähtäimellä. Osuuskunnalla on myös

kaksoisrooli, sillä se on taloudellista liiketoimintaa harjoittava yritys ja jäsentensä omistava

demokraattisesti toimiva yhteisö. Käytännössä tämä näkyy ulospäin tehokkuutta ja

taloudellista tulosta tavoittelevana yrityksenä ja jäsenten suuntaan se näkyy

demokraattisena yhteisönä, jonka tavoitteena on täyttää jäsenten taloudelliset ja sosiaaliset

odotukset.  (Troberg 2018)

Osuuskunnan johtamisessa on omat haasteensa. Yrityksen omistaa yleensä laajapohjainen

jäsenistö, jotka myös ovat yrityksen asiakkaita. Johdon haasteena on kannattavan kasvun

aikaansaaminen ja kilpailukyvyn turvaaminen sekä samaan aikaan täyttää omistajien

odotukset demokraattisesti valitun hallinnon avulla. Osuuskunnan johtaminen on

tasapainoilua erilaisten toiveiden ja odotusten välillä. Osuuskuntaa tulisi johtaa kuten mitä

tahansa liikeyritystä, sillä se toimii markkinataloudessa mutta toisaalta jäsenet tulisi pitää

tyytyväisinä. Lähtökohtaisesti kasvua haetaan jäsenmäärää kasvattamalla ja jäsenten

osallistumista laajentamalla, eli myymällä heille enemmän palveluita tai tuotteita. Jäsenten

osallistumisen suhteen on kuitenkin vielä paljon parannettavaa. Tänä päivänä enemmistö

osuuskuntien, kuten osuuspankkien jäsenistä eivät ymmärrä täysin rooliaan omistajina

eivätkä he siten osallistu hallinnon toimintaan. (Troberg 2018)

Osuuskunnan jäsenet hyötyvät osuuskunnan palveluista käyttämällä niitä itse. Tämä

tiivistää jäseniä osuuskuntaan ja sitoo samalla osuuskuntaa omaan toimintaympäristöönsä.

Johtamisen kannalta tämä merkitsee sitä, että yritystä tai toimintoja ei voi siirtää kovin

helpolla toisaalle, jos toimialue alkaa supistua ja väki vähentyä. Johdon tuleekin arvioida

minkälaisia, minkä laatuisia ja minkä hintaisia palveluita osuuskunta haluaa ja pystyy

tarjoamaan. Myös se miten palveluita tarjotaan ja miten laatua mitataan, tulee arvioida ja

päättää erikseen. (Troberg 2018) Pelkästään taloudellista tulosta ei pidä mitata, vaan

toimivampi mittari on jäsenistön saama kokonaishyöty ja palveluverkoston kattavuus

(Tuominen 2012 Trobergin mukaan).

Osuustoiminnallisen yrityksen johtamisen perustan, kuten minkä tahansa muunkin

yrityksen johtamisen perusta on siinä, mitä varten ne ovat olemassa. Asiakasomisteisen
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osuuskunnan, kuten osuuspankin, tarkoituksena on tuottaa jäsenilleen palveluita ja

tuotteita, joita he tarvitsevat joko edullisemmin tai muuten paremmin ehdoin, jos ja kun

kilpailevia yrityksiä on olemassa. Maaseudulla palveluiden saatavuus on jäsenille

keskeinen asia, kun taas kaupungissa asuville tuotteen tai palvelun edullinen hinta ja

laadukas palvelut ovat tärkeitä (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, yksilöllinen asiakaspalvelu, joustava liiketoiminta sekä reagointinopeus

markkinoiden muutokseen. Osuustoiminnan heikkouksina ovat olleet keskimääräistä

korkeammat henkilöstö- ja toimintakulut sekä pääoman vähäisyys. Heikkoudet ovat

johtaneet lopulta fuusioihin ja pankkien koon kasvamiseen. (Laurinkari 2017)

Iiro Jussilan (2015) mukaan osuuskunnan jäsenyydellä ja omistamisella on myös

psykologinen puoli. Ihmisillä on tarpeita, jotka liittyvät pätevyyden ja vaikuttamisen

kokemiseen, minäkäsityksen muodostumiseen ja ylläpitämiseen, sekä sosiaalisiin

suhteisiin. Edellä mainitut tarpeet kuvaavat Jussilan mielestä sitä, miksi ihmiset haluavat

olla jäseniä ja omistaa osuuskuntaa. Osuustoiminta perustuu yhteistyöhön, joten

psykologinen omistajuus on näin ollen osa jostain yhteisestä. Omistajuutta tunteva jäsen

pyrkii suojelemaan osuuskuntaa erilaisilta uhkilta, sekä pyrkii myös kehittämään ja

edistämään osuuskunnan asioita laaja-alaisemmin ja laadukkaammin kuin mitä tältä

odotettaisiin muutoin jäsenyyden nimissä. (Jussila 2015)

Omistamisen psykologia toimii myös kollektiivisella tasolla. Yhteisöllisyyden kokeminen

ja yhteenkuuluvuuden tunne ovat kollektiivisen omistamisen motivaatiotekijöitä. Ihmisillä

on tarve omistaa yhdessä ja kokea yhdessä yhteisönä erilaisia kohteita yhteiseksi

omaisuudekseen. Jussilan mukaan ”kollektiivinen psykologinen omistajuus viittaa siihen,

että jäsenet yhdessä käsittävät ja tuntevat, että omistuksen kohde on heidän ja

nimenomaan heidän yhteisesti” (Jussila 2015, s. 137).  Sekä psykologinen että

kollektiivinen omistajuus näkyvät siinä, miten ja millä lailla yksilöt ovat valmiita

sitoutumaan ja ”laittamaan itseään likoon” yhteisen omistuksen puolesta. (Jussila 2015)
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Osuuskunnan menestys muodostuu sen käytössä olevista resursseista,

markkinaympäristöstä sekä yrityksen toiminnan kannalta olennaisista strategisista

kyvykkyyksistä, eli ydinkyvykkyyksistä. Ydinkyvykkyyksillä on keskeinen rooli

jäsenarvon luomisessa ja kehittämisessä. Ydinkyvykkyydet ovat erityisiä pätevyyksiä,

joilla osuustoiminta kehittää, järjestää ja yhdistää erilaisia voimavaroja jäsenarvoa

kasvattavalla tavalla. Ydinkyvykkyydet ovat vaikeasti kopioitavia, hankalasti siirrettäviä ja

ne on vaikea korvata. Ydinkyvykkyyksillä on keskeinen rooli yrityksen laajentuessa uusille

markkinoille ja säilyttäessä nykyiset markkinaosuudet. (Jussila 2015)

Ydinkyvykkyydet syntyvät usein pitkällä aika välillä ja niiden tunnistaminen voi olla

haastavaa, sillä ne ovat voineet syntyä ilman tietoista johtamista. Osuuskunnan tulee siis

analysoida ja arvioida aika ajoin, perustuuko yrityksen menestys tai menestymättömyys

joihinkin säännöllisiin ja ennustettaviin tekijöihin vai ei. Ovatko kyvykkyydet syntyneet

henkilöstön, johdon ja hallinnon keskinäisen oppimisen kautta vai miten. Myös

”ydinkyvyttömyydet” voivat olla sisäisesti syntyneitä ja itseaiheutettuja. (Jussila 2015)

3.4 Aineistohankinnan menetelmä

Laadullisen tutkimusmenetelmän tutkimushaastattelumuotoja ovat lomakehaastattelu,

teemahaastattelu sekä avoin haastattelu. Yleensä tutkimushaastattelut tehdään

yksilöhaastatteluina, mutta tutkimuksen tavoitteitten mukaan haastattelut voidaan tehdä

myös joko pari- tai ryhmähaastatteluina. Yksilöhaastattelut soveltuvat haastateltavan

henkilön omakohtaisten kokemusten keräämiseen, kun taas ryhmähaastattelua käytetään

yhteisön käsitysten kartoittamiseen. Lomakehaastattelusta käytetään myös termejä

strukturoitu haastattelu tai standardoitu haastattelu. Lomakehaastattelussa tutkija päättää

etukäteen kysymysten muodon sekä missä järjestyksessä ne esitetään. Toki vastaaja itse

viime kädessä päättää missä järjestyksessä kysymyksiin vastaa. Lomakehaastattelua

käytetään, kun tutkimusongelma ei ole kovin laaja tai tavoitteena on hyvin rajatun

mielipiteen, näkemyksen tai käsityksen kuvaaminen. (Hirsjärvi ym. 2009, s. 123)

Teemahaastattelu on todennäköisesti yleisimmin käytetty tutkimushaastattelun muoto.

Teemahaastattelua voidaan kutsua myös puolistrukturoiduksi haastatteluksi.
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Teemahaastattelussa tutkimusongelmasta nostetaan keskeiset aiheet tai teemat esille, joita

olisi välttämätöntä käsitellä tutkimushaastattelussa tutkimusongelman vastauksen

löytämiseksi. Kysymysten käsittelyjärjestyksellä ei ole merkitystä tutkimushaastattelua

tehtäessä. Haastattelun tavoitteena on, että vastaaja voi antaa oman kuvauksensa kaikista

teemoista ja teemat tullaan käsittelemään vastaajalle luonteisessa järjestyksessä.

Teemahaastattelulla kerättyä tutkimusaineistoa voi käyttää myös tutkimuksessa, joka

toteutetaan määrällisellä tutkimusmenetelmällä. (Hirsjärvi ym. 2009, s. 123-124)

Laadullisella tutkimusmenetelmällä toteutetun tutkimuksen tavoitteena on olla

emansipatorinen, eli tutkimushaastatteluun osallistuvat henkilöt eivät ainoastaan vastaa

kysymyksiin ja välitä tietoa, vaan tutkimuksen tulisi lisätä tutkittavien omaa ymmärrystä

käsiteltävästä asiasta ja siten vaikuttaa myönteisesti tutkittavien käsitykseen tutkittavasta

asiasta myös tutkimustilanteen jälkeen. Emansipatorisuus mahdollistaa sen, että

haastateltaville syntyy myönteinen kuva tutkimushaastattelusta ja heidän oma

ymmärryksensä 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 kerättiin kohdeyrityksessä suoritettavien haastatteluiden kautta.

Tutkimus toteutettiin teemahaastatteluina, joka on laadulliselle tutkimukselle tyypillinen

tapa kerätä aineistoa. Haastatteluja tehtiin yhteensä kuusi kappaletta. Osa haastatteluista

tehtiin kasvokkain ja ota etänä Teams-sovelluksen kautta. Haastatteluihin osallistui

tutkimuksen tekijä sekä yksi haastateltava kerrallaan. Haastattelut nauhoitettiin ja

haastattelutuloksia ei sellaisenaan käsittele muut kuin tutkimuksen tekijä. Tutkimusaineisto

kerättiin pitämällä haastattelut, jonka jälkeen ne litteroitiin.

Haastatteluiden aluksi vastaajille kerrottiin, että haastattelut ovat luottamuksellisia ja

kysyttiin lupa niiden nauhoittamiseen. Haastatteluajankohdat oli etukäteen sovittu ja niiden

kesto vaihteli tunnin ja kahden välillä.  Haastattelut aloitettiin kertomalla mistä

haastattelussa on kyse ja mihin se liittyy. Myös tutkimuksen pääkäsitteet alustettiin

haastateltaville haastattelun aluksi, jotta kaikki ymmärtävät samalla tavalla haastattelun

tavoitteen ja vääriä käsityksiä ei pääsisi syntymään.
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Haastatteluihin valittiin asiantuntijatehtävissä toimivia henkilöitä, jotka vastaavat oman

vastuualueensa tiimin toiminnasta ja osaamisen ylläpidosta. Kohdeyrityksen toimiala on

ollut voimakkaassa muutoksessa viime vuosina ja erityisesti teknologian kehittyminen sekä

asiakastarpeiden muutos vaikuttaa olennaisesti kohdeyrityksen toimintaan.

Kohdeyrityksessä on myös tulossa väliaikaisia muutoksia esimiesorganisaatioon, sillä

kohdeyrityksen rahoitusjohtaja on siirtymässä vuoden kestävään tehtäväkiertoon Pohjola

Vakuutukseen syksyllä 2023, joten organisaation tulee väliaikaisesti merkittäviä muutoksia

ja siten johtamisjärjestelmä ja esimiesroolit pitää järjestellä ainakin tilapäisesti uudelleen.

Teemahaastattelun kysymykset oli jaettu kolmeen eri kategoriaan. Ensimmäinen käsitteli

yksilöä, toinen tiimiä ja kolmas yleisellä tasolla koko kohdeyritystä. Teemahaastatteluiden

ensimmäisessä osassa kartoitettiin haastateltavien näkemystä siitä voivatko he vaikuttaa

oman työn sisältöön ja jos voivat, niin miten se näkyy ja miten he kehittäisivät tai

muuttaisivat mahdollisuuksia vaikuttaa työn sisältöön. Haastateltavilta kysyttiin myös

päätösvallasta työn tekemiseen ja miten he voivat omia vahvuuksiaan käyttää sekä

hyödyntääkö työnantaja heidän osaamistansa ja vahvuuksia riittävästi. Ensimmäisen osion

lopuksi haastateltavilta kysyttiin osaamisen jatkuvasta kehittämisestä ja miten organisaatio

oppii heidän näkemyksensä mukaan sekä tavoitteista ja tavoiteasetantaprosessista.

Teemahaastattelun toinen osuus käsitteli vastaajan näkemystä tiiminsä toiminnasta ja

minkälaisia eri rooleja tiimeissä on. Myös tiimien mahdollisuuksia vaikuttaa omaan

toimintaan kysyttiin sekä miten tiimin toimintaa voisi parantaa ja kehittää. Yksi osuus

käsitteli tiimin sisäistä yhteistyötä ja yhteistyötä kohdeyrityksen eri tiimien välillä ja miten

sitä voisi kehittää.

Teemahaastattelun kolmas osuus koski kohdeyritystä yleisellä tasolla. Haastateltavilta

kysyttiin miten he kokevat kohdeyrityksen toiminnan muuttuneen ja minkälainen

kokeilukulttuuri kohdeyrityksellä on. Tiedonkululla on iso merkitys organisaation

toiminnassa, joten yksi kysymys käsitteli, miten tieto kulkee organisaation sisällä ja miten

tiedonkulkua voisi parantaa ja kehittää. Yleisessä osuudessa kysyttiin myös haastateltavien

näkemyksiä pankin johtamisjärjestelmästä ja organisaatiorakenteesta sekä miten sitä pitäisi
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kehittää tai muuttaa. Haastateltavilta kysyttiin myös, onko kohdeyrityksellä riittävä

osaaminen heidän näkemyksensä mukaan, jotta kohdeyritys voi menestyä myös

tulevaisuudessa ja minkälaista osaamista mahdollisesti puuttuu. Yleisen osuuden

viimeisinä kysymyksinä haastateltavilta kysyttiin heidän näkemyksiänsä pankin visiosta ja

suunnasta sekä uskalletaanko pankissa tehdä virheitä ja mitä virheistä seuraa.

3.5 Aineiston käsittely ja analysointi

Tässä kappaleessa käsitellään tutkimuksen aineiston käsittelyä ja analysointia. Hirsjärven

et. al (2009) mukaan tutkimuksessa kertyneen aineiston analysointi, tulkinta ja

johtopäätöstenteko muodostavat tutkimuksen ydinasian. Analyysivaiheessa tutkimuksen

tekijä näkee minkälaisia vastauksia tutkimusongelmaan tai kysymykseen saadaan.

Analysointia voidaan tehdä myös tutkimuksen aikana, eikä vain loppuvaiheessa. Yleisesti

voidaan todeta, että ”aineiston käsittely ja analysointi aloitetaan mahdollisimman pian

keruuvaiheen jälkeen” (Hirsjärvi ym. 2009, s. 223).

Haastattelujen jälkeen tutkimuksen tekijä aloitti vastausten käsittelyn litteroimalla ne, eli

kirjoittamalla nauhoitteet tekstimuotoon. Litteroinnissa jätettiin pois sellaiset tekijät mitkä

osoittaisivat missä tiimissä vastaaja toimii asiantuntijana, sillä vastaajan anonymiteetti

haluttiin turvata.

Tutkimusaineistoa voidaan analysoida usealla eri tavalla, tyypillisesti analyysitavat jaetaan

joko selittämiseen tai ymmärtämiseen. Selittämis-menetelmässä käytetään yleensä

tilastollista analyysia ja päätelmien tekemistä. Ymmärtämis-menetelmässä käytetään

yleensä laadullista analyysia ja päätelmien tekemistä.  Menetelmäksi tulisi valita se

lähestymistapa mikä tuo parhaiten vastauksen tutkimuskysymykseen tai ongelmaan.

(Hirsjärvi ym. 2009, s. 224)

Tutkimuksen tekijä luokitteli saamansa vastaukset kysymyskokonaisuuksien alle ja näin

ollen syntyi käsitys miten paljon samankaltaisia tai erikaltaisia näkemyksiä vastaajilla oli

haastattelukysymyksiin. Haastatteluvastauksista pyrittiin löytämään yhtäläisyyksiä

jaottelemalla haastattelukysymykset kolmeen eri osa-alueeseen; yksilö, tiimi ja yritys.
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Haastattelukysymysten osa-alueista muodostettiin kolme eri teemaa, jotka ovat:

1. Organisaatiorakenne

2. Tiimien toiminta

3. Jatkuva oppiminen

Teemat valittiin ketterän organisaation teorian perusteella. Haastattelukysymykset

perustuivat ketterän organisaation ja ketterän oppimisen tutkimukseen ja kirjallisuuteen

sekä artikkeleihin.

Jakamalla vastaukset teemoihin, tutkija pyrki löytämään haastatteluiden vastauksista

samankaltaisuutta, eriäväisyyksiä sekä merkitsevyyttä vastaajien omista näkemyksistä.

Vastauksista pyrittiin löytämään yhtäläisyyksiä erityisesti siihen, kokivatko vastaajat

kohdeyrityksen nykyisen organisaatiorakenteen ja tiimien toiminnan kannustavan ketterään

oppimiseen ja miten toimintaa voisi ketteröittää entisestään.

3.6 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tässä kappaleessa käsitellään tutkimuksen luotettavuutta validiteetin ja reliabiliteetin

kautta. Tutkimuksen reliaabelius kuvaa mittaustulosten toistettavuutta. Tutkimuksen tai

mittauksen reliaabelius kuvaa siis sen kykyä antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia.

Tutkimuksen reliaabelius voidaan todeta eri tavoilla. Esimerkiksi jos eri henkilöt antavat

samanlaisia tai samankaltaisia vastauksia, niin tutkimusta voidaan pitää reliaabelina.

(Hirsjärvi ym. 2009, s. 231-232) Vilkan (2015, s. 195) mukaan laadullista tutkimusta

voidaan pitää luotettavana (reliaabelina) kun tutkimuskohde ja tulkittu materiaali ovat

yhteensopivia, eikä teorianmuodostukseen ole vaikuttanut satunnaiset tai epäolennaiset

tekijät. Viime kädessä tutkimuksen luotettavuutta laadullisessa tutkimuksessa arvioi tutkija

itse, sillä arvioinnin kohteena ovat hänen tutkimuksessa valitsemansa valinnat, teot ja

ratkaisut.

Tutkimuksen pätevyyttä, eli validiutta tulee myös arvioida. Validius kuvaa

tutkimusmenetelmän kykyä mitata juuri sitä, mitä tutkimuksen tavoitteena on mitata.
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Valittu menetelmä tai mittari ei välttämättä aina vastaa tutkijan kuvittelemaa todellisuutta.

Jos vastaaja ymmärtää kysymykset eri tavalla kuin tutkija on ajatellut ja tutkija silti

käsittelee vastauksia kuten on itse alun perin ajatellut, niin tuloksia ei voida pitää pätevinä

ja tosina. Validiutta voidaan arvioida kolmella eri tavalla, jotka ovat; ennustevalidius,

tutkimusasetelmavalidius ja rakennevalidius. (Hirsjärvi ym. 2009, s. 231-232)

Luotettavuutta arvioitaessa tulee ottaa huomioon myös puolueettomuusnäkökulma

(Sarajärvi & Tuomi 2002, s.133). Sillä voi olla vaikutusta tutkimukseen, jos tutkimuksen

tekijä on osa tutkimuskohdetta. Viskarin (2009, s. 108) mukaan tutkimuksen kirjoittajalta

vaaditaan rehellisyyttä ja vilpittömyyttä tutkimustaan kohtaan. Tutkimuksen eettisyys ja

luotettavuus ovat kytköksissä toisiinsa. Tutkimukseen haastateltavien anonyymisyys tulee

turvata, mutta samalla luotettavuuden arviointiin tulee kiinnittää erityistä huomiota

(Viskari 2009, s. 108). Tämä on tärkeä asia ottaa esille, sillä tässä tutkimuksessa

tutkimuksen tekijä työskentelee kohdeyrityksen ylimmässä johdossa. Tutkimuksen tulee

olla arvovapaata, eli tutkimuksen tekijän tulee tehdä tutkimus täysin läpinäkyvästi (Vilkka

2015, s. 198).

Tämän tutkimuksen haastattelut suoritettiin osittain kasvokkain ja osittain etäyhteyden

avulla. Molemmissa menetelmissä oli avainasemassa luottamuksellinen ja rauhallinen

haastattelutilanne. Teemahaastattelun kulku ja idea kerrottiin haastateltaville ennen

haastattelun alkua. Haastateltaville myös kerrottiin, että haastattelu nauhoitetaan ja

litteroidaan myöhemmin ja että haastattelua ei käytetä mihinkään muuhun tarkoitukseen

kuin tähän tutkimukseen. Sekä nauhoitteet että litteroinnit tuhotaan heti kun tämä tutkimus

on hyväksytty.

Haastateltaville kerrottiin, että vastaukset tullaan suojaamaan ja vastauksia käsitellään

siten, että vastaajan henkilöllisyyttä ei pystytä jälkikäteen päättelemään. Tutkimuksen

tekijällä ei ollut ennakko-olettamusta siitä, mitä haastateltavat tulisivat vastaamaan.

Haastatteluun valittiin kuusi asiantuntijatehtävissä toimivaa henkilöä kohdeyrityksestä.

Haastateltujen määrän rajallisuus on huomioitava, kun luotettavuutta arvioidaan.

Haastattelu toteutettiin kohdeyrityksessä haastateltavien työaikana. Haastateltavien

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

sekä saman myynninjohdon alaisuudessa.

Tämä tutkimus koskee vain yhtä kohdeyritystä. Ottaen huomioon tutkimuksen aihe, on

tutkimus kuitenkin yleistettävissä muihin rahoitusalalla toimiviin yrityksiin, varsinkin OP

Ryhmän toisiin osuuspankkeihin ja erityisesti vertailuryhmän R2 pankkeihin, jotka ovat

keskisuuria jäsenpankkeja.

Tämän tutkimuksen kohdeyrityksellä on kolme eri toimipistettä, joissa jokaisessa

työskentelee tutkimukseen osallistuvia haastateltavia. Haastatteluihin osallistuneet henkilöt

työskentelevät osittain eri tiimeissä ja osittain eri esimiehen alaisuudessa. Esimiehillä on

eri nimikkeitä yrityksessä ja yrityksen tiimeillä on toisistaan eroavat tehtävät. Tutkimuksen

anonymiteetti varmistetaan sillä, että vastaajien tehtäviä tai tiimien nimiä ei tuoda julki.

Tutkimuksen pätevyyden eli validiuden arviointi liittyy siihen, miten tutkimusmateriaalia

tulkitaan ja minkälaisia johtopäätöksiä tai päätelmiä siitä tehdään. Yleisesti ottaen

voitaneen todeta, että tutkimus on luotettava ja pätevä silloin kun se on luotettavasti tehty

ja tulokset sekä niistä muodostetut johtopäätökset ovat luotettavia ja oikeita.

Tutkimuksen haastattelut toteutettiin yksilöhaastatteluina, sillä silloin toisen vastaus tai

mielipide ei vaikuttanut vastaajan näkemykseen. Yksilöhaastattelun etuna oli myös

luottamuksellinen ilmapiiri haastattelijan ja haastateltavan välillä. Haastatteluun

osallistuneiden nimiä ei kerrota, mutta toki organisaation koko ja haastatteluun valittu

kohdejoukko huomioon ottaen, on organisaation henkilöiden suhteellisen helppo päätellä,

ketä on haastateltu.

Haastattelut nauhoitettiin ja niihin voi palata uudelleen sekä vastauksia vertailla, joten tältä

osin tutkimuksen luotettavuus parani. Vaikka tutkimuksen tekijä kuuluu kohdeyrityksen

ylimpään johtoon, niin hänellä ei silti ollut ennakko-oletuksia tai käsityksiä millaisia

vastauksia haastateltavat antaisivat. Tutkimuksen tekijä ei työskentele samanlaisessa tai

sisältöisessä tehtävässä kuin haastateltavat, vaikka toki hänellä käsitys heidän

työtehtävistänsä on. Tutkimus on toteutettu laadullisena tapaustutkimuksena
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teemahaastattelemalla valittua kohdejoukkoa. Haastateltavat saivat etukäteen

haastattelukysymykset ja heillä oli aikaa perehtyä niihin rauhassa. Tutkimusta voidaan

pitää kokonaisuutena tarkastellen luotettavana ja johdonmukaisena. Tulokset antavat

vastauksen tutkimuskysymyksiin.
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4 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Haastatteluiden jälkeen tutkimuksen tekijä analysoi ja luokitteli vastaukset.

Teemahaastattelun alussa kysyttiin kaikilta vastaajilta taustatiedoiksi, kuinka pitkään

vastaaja on toiminut rahoitusalalla, kuinka pitkään hän on toiminut asiantuntijatehtävässä

rahoitusalalla ja kuinka pitkään hän on toiminut nykyisessä tehtävässä. Taustatietojen

avulla voidaan hahmottaa, eroaako henkilön, joka on työskennellyt pidempään

kohdeorganisaatiossa, näkemykset ja tuntemukset vähemmän aikaa työskennelleen

henkilön kokemuksista.

Taustatietojen perusteella haasteltavat ovat toimineet rahoitusalalla keskimäärin noin 23

vuotta, joista asiantuntijatehtävissä keskimäärin noin yhdeksän vuotta. Nykyisessä

tehtävässä haastateltavat ovat toimineet keskimäärin noin kolme ja puoli vuotta. Kaikki

haastateltavat omaavat varsin pitkän työkokemuksen sillä lyhimmilläänkin työkokemusta

rahoitusalalta on kertynyt 14 vuotta ja pisimmillään 36 vuotta.  Asiantuntijatehtävistä

kertyneessä kokemuksessa oli isoja eroja, sillä lyhimmillään kokemusta

asiantuntijatehtävistä oli vuosi ja pisimmillään 18 vuotta. Nykyisessä tehtävässä kaksi

haastateltavaa on toiminut vuoden tai alle, muut haastateltavat kolmesta seitsemään

vuoteen.

Taustatietojen avulla voidaan hahmottaa, eroaako henkilön, joka on työskennellyt

pidempään kohdeorganisaatiossa, näkemykset ja tuntemukset vähemmän aikaa

työskennelleen henkilön kokemuksista.  Haastateltavien vastausten perusteella voidaan

todeta, että henkilön työuran pituudella tai kokemuksella kohdeyrityksestä ei ole juurikaan

vaikutusta siihen miten hän kokee organisaation toiminnan ketteryyden tällä hetkellä.

4.1 Ketterä organisaatio

Tässä luvussa kuvataan, miten ketterä toimintapa ilmenee tällä hetkellä kohdeyrityksen

toiminnassa sekä miten henkilöstö kehittäisi tai muuttaisi mahdollisuuksia vaikuttaa työn

sisältöön. Suurin osa vastaajista koki, että voi vaikuttaa oman työnsä sisältöön. Sisällön



49

lisäksi kysyttiin, kokeeko vastaaja, että hänellä on päätösvaltaa omaan tehtäviin liittyvissä

asioissa ja kaikki vastaajat kokivat, että heillä on riittävästi päätösvaltaa omaan tehtävään

liittyvissä asioissa.

 Myönteisesti vastanneet pitivät hyvänä sitä, että he voivat suunnitella ja aikatauluttaa

omaa työtään varsin vapaasti. Myös liukuvan työajan todettiin tuovan työnsuunnitteluun

vapautta, eräs vastaaja koki että;

”Kyllä voin siinä määrin kun on tarpeellista ja mahdollistakaan. Toki tietyt speksit

työnsisältöön on annettu, eikä niihin ole tarpeen muutoksia tehdä. Saa tehdä työtä

itsenäisesti ja saa muodostaa päivän sellaiseksi kun haluaa. Päivä ja viikot ovat

sellaisia kuin itse luon.”

Vastaajilla on ollut aikaisemmin varsin laajat toimenkuvat. Haastateltavien henkilöiden

vastauksista tulee vahvasti esille, että laajojen toimenkuvien vaativan osaamisen

ylläpitäminen on haastavaa. Vastaajat myös kokevat, että heitä on kuultu ja voimakkaasti

kasvaneen finanssialan sääntelyn takia myös kohdeyrityksen asiantuntijoiden toimenkuvia

ja vastuualueita on muutettu. Toimenkuvien muutoksen myötä asiantuntijat ovat voineet

syventää osaamistaan omalla vastuualueellaan.

”Tein vielä pari vuotta sitten sekä rahoitusta että varallisuudenhoitoa, kun

takavuosina kannustettiin kovasti moniosaajuuteen. Muuttuva sääntelyn maailma

ajoi siihen pisteeseen, ettei tämä ollut enää käytännön arjessa mahdollista ja aloin

ajaa muutosta, että keskittyisin siihen osa-alueeseen, jonka parhaiten osaan. Tämä

siksi, että sille oli tarvetta asiakkaiden suunnalta sekä pankin varallisuudenhoidon

tiimin osalta sekä myös oman jaksamisen ja työn hallinnan tunteen kannalta.”

Toisaalta eräs vastaaja koki, että laajassa toimenkuvassa on myös puolensa.

”Pienen organisaation hyöty laaja-alaisesta osaamisesta on erittäin hyvä ja on

rikkaus, että kaikki osaavat ottaa kantaa laajasti eri alueisiin, mutta esim.

haastavammissa tilanteissa selkeämpi vastuujako antaisi mielestäni lisäarvoa.”
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Vastaajilta kysyttiin voivatko he käyttää omia vahvuuksiaan työssä ja miten kohdeyritys

voisi hyödyntää heidän osaamistansa ja vahvuuksia paremmin jatkossa. Kaikki vastaajat

kokivat, että he voivat hyödyntää työssään omia vahvuuksiaan. Suurin osa vastaajista

kuvaili olevansa myyntihenkinen ja tulosorientoitunut.

”Olen aina ollut hyvin myyntihenkinen ja tavoittelen ihan oikeasti hyvää myyntiä ja

tulosta. Tulostavoitteellisessa työssä tätä ominaisuutta tarvitaan. Pidän

vahvuutenani myös neuvottelu- ja esitystaitoja. Ilman näitä taitoja ei asiakkaiden

kanssa kauppaa synny. Olen saanut myös hyvää palautetta tiimin palavereiden

pitämisestä, sisällöistä ja esitystavasta.”

Vastauksista ilmeni myös selvästi vastaajien asennoituminen työhönsä. Kaikki vastaajat

ovat motivoituneita hoitamaan tehtävänsä hyvin ja myös ”yrittäjähenkisyys” nousi esille.

Vastaajat olivat myös yksimielisiä siitä, että työnantaja hyödyntää jo nykyisellään varsin

hyvin heidän vahvuuksiaan.

”Omat vahvuuteni on voimakkaasti itsenäinen työskentely, itseoppiminen ja

ohjaantuvuus, stressinsietokyky, kokonaisuuksien hahmottaminen,

ongelmanratkaisu sekä lukujen tulkinta ja yhdistäminen käytännön tekemiseen.

Pyrin käyttämään kaikkia osa-alueita mahdollisimman tehokkaasti ja toimimaan

yrittäjämäisesti. Odotan, että työnantajani näkee myös saman ja ymmärtää sekä

arvostaa panostusta sekä antaa tälle luottamuksen. Koen, voimakkaasti myös etten

tee töitä ns. kellokorttilaisena vaan pikemminkin yrittäjämäisesti ja haluan

työnteolle eräänlaisen vapauden. Olen tulos orjentoitunut ja koen tämän olevan ns.

paras mittari tekemisen sekä ajankäytön arvioinnille. Koen työntekoasenteeni

olevan yksi avain asia myös mitä työnantaja voi hyödyntää verkostoitumisessa sekä

asiakkuuksien kanssa.”

4.2 Organisaation tapa toimia

Kaikki vastaajien mielestä kohdeyritys kannustaa heitä oman osaamisensa jatkuvaan

kehittämiseen. Vastaajille on tarjottu mahdollisuutta kouluttautumiseen myös työajalla.
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”Parhaiten kannustaminen on tullut esille erittäin positiivisena suhtautumisena

koulutuksiin sekä kannusteena myös ulkoiselle kouluttautumiselle, jota työnantaja

tukee.”

” Meillä on ilmapiiri että kannattaa kehittää itseänsä. Jos haluaisi lisäoppia niin

varmaan siihen suhtaudutaan positiivisesti.”

Kaikki vastaajat kokivat, että tavoitteet ohjaavat heidän toimintaansa, mutta heillä ei ole

pääsääntöisesti mahdollisuutta vaikuttaa tavoitteisiin, vaan ne tulevat annettuina.

”En voi vaikuttaa tavoiteasetantaan, mutta tavoitteiden saavuttamiseen kyllä.”

”Uskoisin, että mielipiteellä on ainakin jonkin verran merkitystä. Tosin tietyt

tavoitteet ja suuret linjaukset tulevat yhtenevinä ryhmätasolta, joihin kaikki ei voi

edes suoraan työnantajankaan toimesta vaikuttaa.”

Vastaajien mielestä tavoiteasetantaa ja prosessia voisi parantaa asettamalla enemmän

tiimikohtaisia tavoitteita. Myös pankin ominaispiirteet ja henkilöiden erilaiset vahvuudet

tulisi huomioida tavoiteasetannassa.

”Tavoitteet ovat kovat ja toki näin kuuluukin olla. Olisi suotavaa, että osaamisen

ylläpitäminen olisi mahdollista huomioida jotenkin tavoitteissa. Osaamisen

ylläpitäminen ja kehittäminen vie koko ajan entistä enemmän työaikaa (tallenteet,

pakolliset koulutukset, sovellus- ja tuotekehitys, tiedon jakaminen palavereissa ja

palavereiden valmistelu). Monesti on tunne, että missä välissä enää kohtaamme

asiakkaita, joita varten olemme, kun tämä kaikki muu pitää myös hoitaa.”

”Itse tuen tiimitavoitteita ja olen niiden kannalla. Uskon siinä mielessä ryhmän

paineeseen, ettei pienessä organisaatiossa ole vapaamatkustajia, ja tietyllä tavalla

tämä jopa mahdollistaa tiiminsisäisten tehtävienjaon kautta kaikkien

tasapuolisemman palkitsemisen, esim. jos joku joutuu tekemään valvonnan
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edellyttämää työtä enemmän kuin toinen, on se molempien kannalta mahdollisesti

parempi, kun toinen voi tehdä ns. tulostavoitetta keskeytymättä ja toinen voi tehdä

laadullista tavoitetta.”

”Tavoitteiden asetannassa tulisi huomioida yrityskohtainen tapa toteuttaa ja tehdä

asioita ja ne tulisi suhteuttaa yrityksen omaan kokoon. Niitä ei voida asettaa

suoraan vertaamalla OP Ryhmän muiden pankkien tavoitteisiin, koska eri pankeilla

työntekemisen tavat ovat hyvinkin erilaiset.”

4.3 Organisaatiorakenteen toimivuus

Kohdeyrityksen organisaatiorakenne perustuu eri liiketoiminta-alueiden muodostamista

tiimeistä.  Vastaajat kokivat, että tiimien sisällä vastuut ja roolit ovat kohtuullisen hyvin

tiedossa ja roolit ovat selkeitä. Asiantuntijoiden vastuulla on palaverien valmistelu ja

osaamisen sekä tiedon jakaminen.

” On kahta erilaista roolia: asiakkuusasiantuntija ja asiakkuusneuvoja. Omasta

mielestäni roolitus on selkeä. Asiantuntijan vastuulla on palavereiden suunnittelu,

valmistelu ja tiedon jakaminen.”

Vastaajat kokivat, että tiimeillä on riittävästi mahdollisuuksia kehittää toimintaansa.

Vastaajat myös kokivat, että he voivat omalla panoksellaan ja esimerkillään vaikuttaa

tiimin toimintaan ja kehittämiseen.

”Olen muuttanut palavereiden sisältöä sen mukaiseksi, mitä itse aikoinaan odotin

ja toivoin. Valmistelen palaverit tekemällä diasetit etukäteen. Minulla on

vakiorunko, joka sisältää ajankohtaiset asiat ja ”Yammerista poimittua”.

Ajankohtaisiin asioihin tuon tuoteuudistukset, toimintatapamuutokset ym. Kun

muita aiheita on joskus vähemmän, saatan nostaa jonkin tuotteen tarkempaan

esittelyyn. Lisäksi esimies pyytää välillä joitakin aiheita valmisteltavaksi, joten

näistä koostan sitten esityksen.”
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”Pyrin osallistamaan tiimin jäsenet keskusteluun ja jakamaan kokemuksiaan.

Nostan myös tiimin omaan Teams-kanavaan ajankohtaisia huomioita. Pyrin

luomaan avoimen ilmapiirin keskustelulle ja mielestäni suurin osa tiimiläisistä

uskaltaa kysyä, kun on kysyttävää.”

Kaikkien vastaajien mielestä tiimien sisäinen yhteistyö toimii hyvin. Tiimien sisällä

autetaan toinen toista ja yhteishenki on pääosin hyvällä tasolla. Toisaalta vastaajat

totesivat, että ”livetapaamisia” olisi hyvä olla, koronan aikana kollegoiden kanssa

tapaamiset jäivät vähiin. Tiimien välistä yhteistyötä pitää kuitenkin kehittää ja syventää.

”Kohtuullisen hyvin. Ryhmäytymisen parantamiseksi olisi kuitenkin tärkeää joskus

tavata ja tehdä jotain yhdessä tiiminä, jotta tutustuisimme toisiimme paremmin.

Mielestäni tämä parantaisi ”me”-henkeä ja parantaisi yhteistyötä.”

”Yhteistyö toimii hyvin. Kokemustenvaihtoa on ja se on hyvä. Ehkä tiimin sisällä

enemmän avoimuutta ja omien hyvin kokemusten jakamista. Purnaamista ja

huonoja kokemuksia kyllä jaetaan mutta onnistumisia pitäisi myös jakaa. Kaikki

saisimme hyviä vinkkejä mitä tekemällä on onnistunut. Silloin tulisi ”me-henkeä”

enemmän.”

”Tähän asti yhteistyö on toiminut erinomaisesti tiimien välillä. Parempi tietämys

vastuualueista ja tekemisestä ja mitä keltäkin tekijältä työnantaja haluaa voisi

selkeyttää myös työntekijätasolla yhteystyötä ja ymmärrystä.”

”Yhteistyö voisi toimia paremmin. Eri konttoreiden välillä on selkeitä eroja

yhteistyön sujuvuuden suhteen. Toisissa konttoreissa ymmärretään paremmin oma

rooli osana kokonaisuuden toteutuksessa ja töiden jako eri asiantuntijoiden kesken

on sujuvampaa. Toisissa se vaikuttaa hankalammalta.”

”Yhteistyötä tiimien välillä voisi kehittää. Varsinkin rahoituspuolelle

sijoituspuolella on paljon annettavaa. Yrityspuolen yhteistyö alkutekijöissään.”

Vastaajilta kysyttiin myös pankin toimintatavasta ja siitä onko pankki muuttanut tapaa
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toimia ennakoivasti vaiko vasta ”pakon sanelemana”. Vastaajat kokivat pankin kehittäneen

toimintaansa proaktiivisesti. Tosin osittain sääntelyn tiukentumisen myötä toimintaa on

jouduttu muuttamaan myös ”pakon sanelemana”

”Proaktiivisesti on laitettu vuosien mittaan pankkia kuntoon, että pärjättäisiin

jatkossakin, kun lisääntyvä sääntely tuo lisää kustannuksia. Esimerkkinä

kassapalveluiden ja konttoreiden vähentäminen, tehtävien ulkoistaminen, yt-

neuvottelut jne. Pakon sanelemana esimerkiksi tehdään hiki hatussa tuntemistietoja

ya-puolella.”

”Toimintatavat pankissa on hyvin muuntautumiskykyisiä ja asioihin lähestytään

hyvin avoimesti.”

Haastatellut totesivat, että pankissa on ”kokeilukulttuuria” ja pankin toiminta on kehittynyt

siltä osin myönteisesti, tosin osa vastaajista koki, että osittain toiminta on vanhoihin

kaavoihin kangistunutta ja uudistumiskykyä voisi olla enemmänkin organisaation eri

tasoilla.

”Mielestäni avoimempi kokeilukulttuuri on viime aikoina lisääntynyt. On

ymmärretty, että muutoksia voidaan toteuttaa lyhyelläkin aikajänteellä ja jos jokin

asia ei toimi, se voidaan muuttaa.”

”Kokeilukulttuuria voisi tulla suorittavalta tasolta myös. Olemme kangistuneet

osittain vanhoihin kaavoihin, näin on aina tehty. Sisäistä yrittäjyyttä voisi olla

enemmän. Asenteen kautta, ollaanko vain töissä täällä. ”

Haastatellut kokivat pankin vahvuutena matalan organisaation ja sen myötä pankin kyvyn

tehdä tarvittaessa nopeastikin päätöksiä ja muutoksia.

”Matala organisaatio ja paikallinen päätäntä sekä tuntemus näkemykseni

mahdollistaa muuntautumisen. Tämä näkyy minusta nopeana reagointina alueen

muutoksiin sekä paikallis- ja asiakastuntemisena.”
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”Olemme ketterä, matala organisaatio joka pystyy tekemään päätökset nopeasti.”

Organisaation tiedonkulun osalta haastateltujen vastaukset erosivat. Osa koki

tiedonkulkevan hyvin ja avoimesti läpi organisaation. Toisaalta esille nousi myös ”Vääksy-

keskeisyys”, eli tieto kulkee Vääksyn konttorin sisällä mutta ei toisiin konttoreihin.

”Tiedonkulku on tosi hyvää ja avointa. Palavereissa on aina kaikki konttorit

paikalla ja kaikki saavat tiedon samaan aikaan.”

”Tiedonkulku on voimakkaasti palaverivetoista kokemani mukaan tällä hetkellä.

Tämä on minusta erinomainen tapa. Myös matala organisaatio mahdollistaa

suoran tiedottamisen sekä palautteen. Itse kannatan mahdollisimman matalaa ja

avointa tiedottamista.”

”Monesti omalta kohdaltani puutteellisena. Tähän asti olen ollut niitä harvoja,

joka ei liiku useammassa konttorissa. Olen työskennellyt melko paljon yksinäni ja

näen fyysisesti vain yksittäisiä kollegoita. Huomaan monesti olevani ihan pihalla

joistakin asioista niin hyvässä kuin pahassakin. Ehkä sellainen yleinen huomio

tähän, että pankkitoimintaa pyöritetään muuallakin kuin Vääksyssä…”

Haasteltavat kokivat, että vastuu ja valtuudet ovat tasapainossa niin yksilö- kuin

tiimitasollakin. Haasteltavat eivät tunnistaneet kehittämiskohteita tähän.

”Minusta nämä ovat balanssissa hyvin, koen että vastuuta saa jos sitä haluaa ja on

osoittanut, että siitä suoriutuu ja pystyy sen kantamaan.”

”Päivittäisessä arjen työssäni en tarvitse esimiehen päätöksiä, vaan toimin omalla

päätöksentekokyvyllä.”

Pankin nykyinen organisaatiorakenne jakoi haastateltujen mielipiteitä. Osan mielestä

nykyinen matala organisaatio on hyvä ja toimiva. Toisaalta nähtiin, että tulevaisuudessa

organisaatiota tulee kehittää itseohjautuvampaan suuntaan.
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”Ryhmä ajaa kovasti sekä jokaisen itsensä johtamiseen, että myös tiimien

itseohjautuvuuteen. Esimiehen työ alkaa olla entistä kauempana käytännön

tekemisestä sääntelyn ym. vuoksi. Esimiesten vähennyttyä tehtävän kuva laajenee,

jolloin esimies on jatkossa entistä kauempana käytännön tekemisestä. Joko olisi

paikallaan miettiä tiimipäällikön tms. roolia? Yrityspuolella tällainen henkilö on

nyt jopa ilman alaisvastuuta. Niinpä tämä alaisten olemassaolo ei ole enää virkaa

määrittävä tekijä, vaan osaamisvaateet eri liiketoiminta-alueittain pitää arvostaa

samalle viivalle.”

”Matalaorganisaatiorakenne on hyvä asia. Ei ole ylimääräisiä johtajia.

Ihmisläheisyyden ja lämpimän ilmapiirin organisaatio, joka meillä kyllä on.”

4.4 Organisaation johtaminen

Pankin johtamisjärjestelmä on haastateltavien mielestä tehokas ja selkeä. Matala

organisaatio tuo tehokkuutta. Tosin esimiesten ja johdon jaksaminen nousi esille, sillä

esimiestasolla ei ole montaa henkilöä.

”Varsinainen pankin johtaminen on selkeää mielestäni ja uskon myös sen

toimivuuteen. Yrityspuolella minusta henkilöjohtamisen ja asiajohtamisen

eriyttäminen oli hyvä 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 mielestäni raskas vaan

mahdollistaa jouston.”

Kaikilla haastateltavilla oli yhtenäinen näkemys siitä, että pankilla on riittävä osaaminen

menestyäkseen myös tulevaisuudessa. Haasteena nähtiin lähinnä se, mistä pankki löytää

tulevaisuudessa uusia osaajia.

”Osaaminen on varmasti riittävää. On monipuolista osaamista ja pitkän linjan

pankkilaisia on vinopino, osaaminen on monipuolista. Asenne ja monipuolisuus

korostuvat enemmän kuin osaamisen kehittäminen.”
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”Tällä hetkellä käsittääkseni vielä on, mutta jatkosta kannan huolta. Esimerkiksi

varallisuudenhoidon pitkän kokemuksen omaamista tekijöistä 6 henkilöstä 2 on yli

60-vuotiaita ja 1 jo lähelle 60-v. Onneksi olen ilokseni huomannut, että uusia

tekijöitäkin on alettu kouluttaa, mutta tähän niin kuin mihinkään muuhunkaan

pankin tehtäviin ei opita hetkessä. On ollut merkillepantavaa, että yleisesti

pankkiala ei ole enää nuoria kiinnostavaa. Osaajia haetaan jopa

pääkaupunkiseutua myöten. Olen huolissani siitä, miten jatkossa meidän kokoiseen

pankkiin löytyy riittävää osaamista.”

Kaikki haastateltavat olivat yksimielisiä, että pankin visio ja suunta ovat selkeät sekä

kaikkien tiedossa. Pankki haluaa olla ”Päijänteen johtava ja vetovoimaisin finanssialan

toimija”. Haastateltavat myös kokivat, että pankissa uskalletaan tehdä virheitä ja mikäli

virheitä tulee niin niistä ei rangaista.

”Yrityskulttuuri on avoin ja inhimillinen, en usko, että virheitä tarvitsee

organisaatiossa pelätä. Uskon vakaasti, että virheen sattuessa tämä pyritään

korjaamaan ja virheistä ei jää ns. stigmaa tai näihin ei palata tai muistutella.”

”Uskalletaan, koska olemme ihmisiä. Virheet korjataan ja niistä opitaan.”
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5 YHTEENVETO

Tässä luvussa summataan tutkimuksen tulokset ja niistä tehdyt johtopäätökset sekä

mahdollinen jatkotutkimusaihe.

5.1 Johtopäätökset

Tämän tutkimuksen tutkimuskysymyksenä oli miten ketteröittää kohdeyrityksen

toimintatapaa jatkuvasti muuttuvassa maailmassa?  Tutkimuksessa kävi ilmi, että

organisaatiossa viime vuosina tehdyt muutokset ovat olleet oikean suuntaisia ja

organisaatiolla on sekä kykyä että halua muuttaa toimintaansa maailman muuttuessa

ympärillä. Organisaatiossa on siirrytty liukuvaan työaikaan mikä on tuonut vapautta

työnsuunnitteluun. Liukuva työnaika on parantanut työviihtyvyyttä ja työn sekä vapaa-ajan

yhteensovittamista ja tuonut mukana kaivattua joustomahdollisuutta.  Organisaatiossa on

aikaisemmin ollut varsin laajat toimenkuvat, mikä on edellyttänyt laajaa osaamista, jonka

ylläpitäminen tiukasti säännellyssä toimintaympäristössä on erittäin haastavaa ja

kuormittavaa. Toimenkuvia on muutettu ja vastaajien mukaan heitä myös kannustetaan

oman osaamisen jatkuvaan kehittämiseen. Tutkimukseen vastanneet kokivat yksimielisesti,

että heitä on kuultu ja nykyisin he ovat voineet syventää osaamistaan omilla

vastuualueillaan. Henkilöstö on kohdeyrityksen yksi keskeisimmistä voimavaroista ja

vahvuustekijöistä. Hyvinvoiva ja osaava henkilöstö on avaintekijä yrityksen

menestymiseen myös tulevaisuudessa.

Tutkimuksen tulosten perusteella organisaatio on osannut hyödyntää asiantuntijoiden

osaamista ja vahvuuksia hyvin. Kaikki vastaajat ovat motivoituneita työhönsä ja

”yrittäjähenkisyys” nousi myös esille. Tutkimuksessa kävi ilmi, että yrityksen tiimien

sisällä roolit ja vastuut ovat kohtuullisen hyvin tiedossa. Asiantuntijoiden vastuulla on

palaverien valmistelu ja osaamisen sekä tiedon jakaminen. Tutkimuksen perusteella

kohdeyrityksessä tiimeillä on riittävästi mahdollisuuksia kehittää toimintaansa. Myös

asiantuntijan omalla tekemisellä on iso vaikutus tiimien toimintaan ja kehittymiseen.

Tutkimuksessa kävi myös ilmi, että jatkossa kohdeyrityksen tulee kehittää ja syventää



59

tiimien välistä yhteistyötä. Tällä hetkellä tiimien välisessä yhteistyössä on eroja ja

toimintatavat voisivat olla yhdenmukaisemmat. Tutkimus tuloksista ilmeni myös, että

kohdeyrityksessä on ”kokeilukulttuuria” ja yrityksen toiminta on siten kehittynyt

myönteisesti. Tosin toiminta on osittain kaavoihin kangistunutta ja uudistymiskykyä voisi

olla vieläkin enemmän organisaation eri tasoilla.

Tutkimuksessa myös kysyttiin, onko kohdeyrityksen toimintatapa ketterä tällä hetkellä?

Tutkimuksen tuloksista käy ilmi, että pankki on kehittänyt toimintaansa proaktiivisesti,

eikä vasta ”pakonsanelemana”. Tavoitteet ohjaavat asiantuntijoiden tekemistä, joskaan

asiantuntijoilla ei ole mahdollisuutta vaikuttaa tavoitteisiin. Tavoiteasetantaa voisi kehittää

lisäämällä tiimikohtaisia tavoitteita henkilökohtaisten tavoitteiden rinnalle. Tutkimuksen

tulosten perusteella voidaan todeta, että kohdeyrityksen toimintatapa on varsin ketterä tällä

hetkellä. Tutkimuksesta kävi ilmi, että tiedonkulku kohdeyrityksen eri yksiköiden välillä

voisi olla parempaa ja osittain koettiin, että tieto kulkee ”Vääksyn konttorin” sisällä vaan ei

sieltä toisiin konttoreihin. Tutkimuksen tulosten perusteella voidaan todeta, että vastuu ja

valtuudet ovat tasapainossa niin yksilö- kuin tiimitasolla. Kohdeyrityksen

johtamisjärjestelmä on tutkimuksen tulosten perusteella selkeä ja tehokas. Matala

organisaatio tuo tehokkuutta. Kaikilla vastaajilla oli yhtenäinen näkemys siitä, että pankilla

on riittävä osaaminen menestyäkseen myös tulevaisuudessa. Myös pankin visio ja suunta

ovat selkeät ja kaikkien tiedossa, pankki haluaa olla ”Päijänteen johtava ja vetovoimaisin

finanssialan toimija”.

5.2 Jatkotutkimusaiheet

Tutkimuksen aihe on ajankohtainen, tarkastelee sitä sitten OP Ryhmän näkökulmasta tai

laajemminkin. Tällä hetkellä useat yritykset eri toimialoilta ketteröittävät toimintatapojaan

ja muokkaavat organisaatioita itseohjautuvaan suuntaan. Jatkotutkimuksena voisi laajentaa

vastaajajoukkoa ottamalla mukaan myös asiakkuusneuvojien ja/tai esihenkilöiden ja

pankin johdon näkemyksen.

Osuustoiminnallisena yrityksenä osuuspankkien toiminta perustuu vahvasti arvoihin ja

asiakkaan näkökulmaan, joten toisena jatkotutkimusaiheena voisi olla asiakkaiden
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näkökulma ketterään organisaation ja miten organisaation ketteryys kasvattaa asiakkaan,

eli tässä tapauksessa myös omistajan kokemaa ja todellisesti saamaa lisäarvoa.
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LIITE 1.  Haastattelukysymykset

Taustatiedot

Kuinka pitkään olet toiminut rahoitusalalla (vuosina)?

Kuinka pitkään olet toiminut rahoitusalalla asiantuntijatehtävässä (vuosina)?

Kuinka pitkään olet toiminut nykyisessä tehtävässäsi (vuosina)?

Yksilö

Koetko, että voit vaikuttaa oman työsi sisältöön?

Jos vastasit edelliseen kysymykseen myönteisesti, miten voit vaikuttaa oman työsi

sisältöön?

Koetko, että nykyiset mahdollisuutesi vaikuttaa oman työsi sisältöön ovat riittävät? Jos

eivät, mitä muuttaisit?

Koetko sinulla olevan riittävästi päätösvaltaa tehtäviesi hoitamisessa? Jos et koe, miksi?

Kuvaile, miten voit käyttää omia vahvuuksiasi työssäsi. Miten työnantaja voisi hyödyntää

osaamistasi ja vahvuuksiasi paremmin jatkossa?

Kannustaako työnantajasi osaamisen jatkuvaan kehittämiseen?

Mikäli työnantaja kannustaa osaamisen jatkuvaan kehittämiseen niin mahdollistaako

työnantaja sen ja miten se ilmenee?

Tutkijoiden mukaan organisaatio voi oppia kolmella tavalla; luomalla uutta tietoa,

ylläpitämällä tietoa tai jakamalla jo opittua tietoa. Ilmenevätkö edellä mainitut tavat pankin

tavassa toimia? Jos, niin miten?

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

Ohjaavatko tavoitteet toimintaasi?

Miten kehittäisit tai parantaisit nykyistä tavoitteidenasettamisprosessia?

Tiimi

Onko tiimissäsi erilaisia rooleja? Jos on, ovatko roolit selkeitä ja kaikkien tiedossa? Jos

eivät ole, pitäisikö niiden olla, ja jos pitäisi, mitä niiden selkeyttämiseksi voisi mielestäsi

tehdä?

Koetko, että tiimilläsi on riittävästi mahdollisuuksia ja valtaa vaikuttaa toimintaansa?

Miten kehittäisit tai parantaisit tiimin toimintaa?



Miten yhteistyö tiimin sisällä toimii? Miten kehittäisit tiimin sisäistä yhteistyötä?

Miten yhteistyö pankin eri tiimien välillä toimii? Miten kehittäisit tiimien välistä

yhteistyötä?

Yleiset

Onko pankki muuttanut tapaansa toimia proaktiivisesti vai vasta pakon sanelemana? Vai

ovatko toimintatavat pysyneet muuttumattomina?

Onko pankissa kokeilukulttuuria?

Koetko, että pankki kykenee muuttamaan toimintatapaa tai suuntaa riittävän nopeasti? Jos

ei kykene, mitä kehittäisit? Jos kykenee, miten se näkyy?

Minkälaisena koet tiedonkulun organisaation sisällä? Miten kehittäisit tai parantaisit

tiedonkulkua?

Ovatko valtuudet ja vastuu tasapainossa yksilö- ja tiimitasolla? Elleivät ole, miten

kehittäisit tätä? Jos ovat, mikä niissä on hyvää?

Onko pankin nykyinen johtamisjärjestelmä mielestäsi tehokas ja toimiva? Ellei ole, mitä

muuttaisit? Jos on, miten parantaisit sitä entisestään?

Onko nykyinen organisaatiorakenne mielestäsi toimiva? Miten kehittäisit tai muuttaisit

sitä?

Onko pankissa riittävä osaaminen, jotta se voi menestyä tulevaisuudessa?  Minkälaista

osaamista puuttuu?

Ovatko pankin visio ja suunta selkeät ja kaikkien tiedossa?

Uskalletaanko pankissa tehdä virheitä? Mitä virheistä seuraa?


