Uudistajat, juontajana Satu Rekonen

Jakso 3: Kun jokainen alkaa toimia toisin — vieraana
Marika Parvinen, OP Ryhma

Satu: Téassd jaksossa vieraanani on OP Ryhmén uudistamisen

johtaja Marika Parvinen. OP Ryhméa on Suomen suurin finanssiorganisaatio,
jolla on yli 14 000 tyontekijad ja se tarjoaa pankki- ja vakuutuspalveluja seké
henkil6- ettd yritysasiakkaille. OP Ryhmaén juuret ulottuvat pitkélle, se on
toiminut Suomessa jo yli 120 vuoden ajan. OP Ryhmin strategisena tavoitteena
on ollut vuodesta 2018 alkaen luoda uudistumiskykyinen organisaatio, jonka
tyontekijat ovat tyytyviisid, asiakkaat saavat erinomaista palvelua ja tehokkuus
on parantunut.

Tyossddn Marika tarkastelee yrityksen toimintaa yhdistellen nikdkulmia
strategisesta johtamisesta, asiakaskeskeisyydesti ja psykologiasta. Hinen
ammatillisena intohimona on litketoiminnan strateginen uudistaminen

ja Marika on toiminut aiemmin litkkeenjohdon konsulttina, digitaalisen
transformaation johtajana ja véitellyt strategisesta johtamisesta.

Tassd jaksossa keskustelemme Marikan kanssa OP-ryhmén muutosmatkasta
kohti agilea toimintatapaa ja ketterdn skaalaamista. Marikan kanssa
pureudumme muun muassa seuraaviin kysymyksiin: Mitd muutos kohti ketterda
toimintatapaa tarkoitti OP:n organisaatiokulttuurin kannalta? Mika on
johtamisen rooli kulttuurin muutoksen edistimisessd? Miten tukea
tyontekijoiden henkilokohtaista oppimismatkaa ja toiminta- seké ajattelutapojen
muutosta? Sekd mitd OP:lla on opittu autonomian ja yhtendisen suunnan
tasapainoittamisesta?

Tervetuloa uudistajat podcastin vieraaksi, Marika.

Kiitos paljon. Tosi hienoa olla tddlla vieraana ja juttelemassa sun
kanssa tarkeistd asioista.

Satu: Mahtavaa ettd olet tidlld. Ennen kuin me ldhdetdén syvemmin
sukeltamaan tdhan OP:n muutosmatkaan, niin kertoisitko vahidn meidéan
kuulijoille alkuun. ettd mitd tdma Agile-toimintatapa ja ketterdn skaalaaminen
kdytdnnossa tarkoittaa?



Agile toimintatapa on mun mielesti sellaista hyvin systemaattista,
tavoitteellista, toisaalta varsin maalaisjirkistd, hyvin vahvasti arvontuotantoon
keskittyvéa tyotapa.

Eli asiakas on sielld kaiken ajattelun 1ahtokohtana ja mietitdén, ettd miten
pystyttiisiin asiakastarpeisiin parhaalla mahdollisella tavalla vastaamaan. Toki
se tarkoittaa myo0s sellaista tyoskentelytapaa missa tyontekijit vahvasti luottavat
toisiinsa ja tydskentelee silld tavalla, ettd se tyon tekeminen on kivaa, mukavaa
ja jatkuvasti kehittyvaa.

Satu: OP-ryhmé kdynnisti oman matkan kohti tata ketterdd uudistamista
tammikuussa 2019. Misté tima tarve OPlla tille muutokselle 1dhti?

No tdma onkin hyvi kysymys. Itse asiassa se itse matka alkoi jo vuotta
aiemmin eli meilld aloitti uusi paddjohtaja, Timo Ritakallio, ensimmaéinen
maaliskuuta 2018 ja heti ensimmadiisend tyopdiviani héan ldhetti sahkdpostia koko
meidén henkildstolle eli noin yli 12 000 henkil6lle ja hdn kysyi meidén ihmisilta
ettd mikd sujuu erityisen hyvin, mité tulisi muuttaa, jotta OP-ryhmasti tulisi
entistd parempi tyopaikka.

Niitd vastauksia tuli yli 1800 ja ne tulokset olivat tosi kiinnostavia ja viitottivat
aika paljon tita tulevaa muutosta. Eli sielld thmiset nostivat esiin sité, etti
vahvuuksia ehdottomasti osaavat ja mukavat, sitoutuneet tyokaverit. Tima on
teema joka toistuu OP:laisten mukaan vastauksissa vuodesta toiseen.

Hyviksi koettiin myds OP Ryhmén arvot ja niiden nikyminen aidosti siind
toiminnassa. Mutta sitten tietysti timan muutoksen kannalta oli kiinnostavaa ne
heikkoudet joita thmiset nosti esiin. Eli sielld nostettiin heikkouksina esiin
tillainen toiminnan siilomaisuus ja se, ettd tuntuu etti asiakas hukkuu suuren
korporaation rattaisiin.

Sitten nostettiin esiin myos, ettd toiminta on aika hierarkista ja byrokraattista.
Paatoksenteko tuntui vihédn epaselviltd ylipddtansi toiminta tuntui aika hitaalta.
Ja sitten oli myos osa henkilostostd, joka koki ettd sitd omaa tyoté ei arvosteta
Ja osa koki strategian my0s epaselviksi. Eli tdimén kaltaisia asioita sieltd
henkildstolta nousi esiin ja siitd sitten tietysti uusi padjohtaja veti omat
johtopéitokset ja siitd se sitten kdynnistyi OP Ryhmén historian laajamittaisin
kulttuuri- ja toimintatapojen muutoshanke.

Satu: Kiinnostava tausta ja tavallaan voiko ajatella, ettd timi on myds osittain
niin kuin tyontekijoistd 1dhtoisin tunnistettu tarve?



Kylld than varmasti. Varmasti oli tietenkin toimialalla toimineilla
padjohtajalla joitain ennakkoajatuksia itsellddnkin, mutta kylla tihan on
vahvasti henkil6sto ihan alusta alkaen vaikuttanut tdhdn muutokseen.

Satu: Marika, sind olet ollut tdstd OP:n ketterdstd uudistamisesta vastaava
johtaja jo nyt useamman vuoden ajan. Mité kaikkea tdma sinun rooli on pitdnyt
sisdllaan?

No tdma onkin vaikea kysymys tai ei vaikea mutta sanotaan laaja
kysymys. Jokainen péivé on erilainen, ihan joka ikinen, koska ei tiedi sitd, mité
tyopdydille nousee milloinkin. Mutta jos nyt yrittdd vihin summailla sellaisia
keskeisimpid ehkd tyomaita niin timé tehtidva on sisiltanyt valtavan paljon
thmisten kanssa keskustelua, thmisten tapaamista, kuuntelemista,
vuorovaikutusta heididn kanssaan, asioiden tydstdmistd yhdessi ja sitten toki
viestintda eri muodoissa.

Eli se vuorovaikutuksen rooli tissé tehtdvéssid on tosi tarked. Mutta sitten sen
lisdksi tietysti on tillaisia ehkd vdhén perinteisempid muutosjohtamiseen tai
transformaatiojohtamiseen liittyvié tehtdvia kuten esimerkiksi se, ettd miten
tdma muutos etenee, sen hahmottamista, ettd missi vaiheessa me ollaan nyt
tallaista muutosta ja mitd me ollaan saavutettu ja mihin tulisi seuraavaksi
kiinnittdd huomiota.

Ja luonnollisesti jotta tillaista asiaa voi hahmottaa niin tdytyy tosiaan
keskustella paljon niin er1 litkketoimintasegmenttien kanssa, kuin my0s sitten
esimerkiksi meidin ihan osaamiskeskusten kanssa. No ehki kolmas osa-alue
vield, minka haluan nostaa niin on tietenkin sitten oman organisaation
johtaminen. Eli mulla on téllainen muutosta tukeva organisaatio jossa
tyoskentelee tilla hetkelld semmoinen 90 agilecoachia Ja timéan organisaation
sitten johtaminen on luonnollisesti yksi 1so osa tdtd mun tehtavaa.

Satu: Tosi moninainen rooli kylld. No ennen kuin néin laajaa toiminnan ja
kulttuurin muutosta ldhdetddan viemidn organisaatiossa eteenpdin niin varmasti
tdma ylimmaén johdon tulee olla kovin sitoutunut ja sanoitkin jo, ettd timé on
alkanut tavallaan sielld suunnassa jo vuotta aikaisemmin timi muutoksen
valmistautuminen. Miti kaikkea sielli OP Ryhmén johdossa piti tapahtua ennen
sitd tammikuuta 2019, jotta téllaista voidaan ldhted vieméiin eteenpdin?

Ylimmén johdon sitoutuminen nédin merkittdvaan muutokseen on than
ensisijaisen tirkedd. Se aina todetaan kaikissa johtamiskirjoissa ja se todella
pitdd paikkansa. Ja mitd nyt OP:lla tehtiin niin oikeastaan silloin vuoden 2018
aikana, niin silloin meidén johtotiimi, koko OP Ryhmén johtotiimi, niin he



vahvasti tyOskenteli timin uuden toimintatavan eteen ja kdytdnnossa se tarkoitti
sen kaltaisia asioita, ettd he vieraili muissa pankeissa, jotka ovat tehneet
tallaisen ketterdn muutoksen niin Euroopassa kuin Euroopan ulkopuolellakin.

Sitd kautta he 1dhtivat hahmottelemaan sitéd, ettd mitd tillainen kettera
toimintatapa ja ketterd organisaatio voisi OP:lla olla? Ja miten tillaiseen
muutokseen, miten voitaisiin ldhted ja miten sitd tulisi edistdd? Totta kai he
pohtivat my®ds sitten riskejd. Tadma on suuri suuri muutos. Mité riskeja
mahdollisesti ilmenee ja kuinka niihin sitten reagoidaan?

Loppujen lopuksi tistd heiddn ylimmain johdon tydskentelysti sitten syntyi
sellainen MVP-versio siitd meididn timéanhetkisesti toimintamallista. Ja heille
itselle tuli myos sellainen ymmarrys siitd, ettd kuinka mun taytyy alkaa nyt
muuttamaan omaa johtamistani jo than tdssd muutoksen alkuvaiheessa ja miti
minulta odotetaan, jotta tima muutos voi ldhted liikkeelle.

Eli sielld oli tillainen aika intensiivinen itse asiassa muuten ketterin kdytdnndin
toteutettu suunnittelu ja ehkd omaksumisjakso ylimmalla johdolla.

Satu: Eli he pdésivit kokemaan téti ketterdd toimintatapaa jo heti itse
suunnitteluvaiheessa.

Kylla, just ndin

Satu: Johtamisen, kulttuurin ja kdyttdytymisen on todettu olevan ketteran
skaalamisessa keskeisempid mahdollistajia, mutta samalla usein ndméa koetaan
asioiksi, joiden suhteen on my0s paljon haasteita. Puhutaan vdhin néista
kolmesta teemasta seuraavaksi syvemmin. Ja than ensimmaiisené haluaisin
kysyad, ettd miten néet ettd kuinka keskeinen rooli johtamisella on téllaisen
ketterdn uudistamisen ohjaamisessa ja yllapitdmisessd organisaatiossa?

Mun mielestd se johtaminen on than yksi ydinelementeisté ja asioista
tallaisessa muutoksessa.

Ja mun mielesta siind on ehké kaksi ulottuvuutta. Eli titd muutosta tiytyy
sitkedsti johtaa, vihin niin kuin jokaisen johtavassa roolissa toimivan. Ja sitten
toisaalta se johtamisty0 on muutoksen kohteena. Eli sen johtamisen taytyy myos
muuttua. Eli siind on ndma kaksi ulottuvuutta. Ehka meilld OP:lla, jos ajatellaan
sitd toista puolta, eli sitd, ettd kuinka sen johtamisen tdytyy muuttua, niin meilla
oli perustavaa laatua oleva ehka filosofinenkin ajattelumuutos, joka ollaan tehty.
Eli se, ettd aiemminhan johtaminen on yleensa ollut keskittynyttd tietyille
henkildille, ja ndmé henkil6t on sitten johtanut thmisiéd tehnyt sitd niin kuin



esihenkilo tai ihmisjohtamisty6td mutta he on myds johtanut sitd asiaa mité
ollaan tekemissa.

Me ollaan nyt hajautettu tdmi johtaminen usealle eri henkildlle, eli voisi
ajatella, ettd jos aiemmin johtamista on tehnyt yksi henkil6 niin meilld itse
asiassa on ajateltu ettd sitd tekeekin nelja henkil6d. Jos ithan lyhyesti kdyn ndma
1api, niin meilld on yksi henkilo joka keskittyy tai no jos ajatellaan yhtd ihmista,
ajatellaan yhtd OP:laista, niin hénelld on tavallaan neljad henkil6d ympérilla,
ketkd hénti johtaa.

Sen lisdksi hdnelld on sielld hinen osaamisen kehittymisté tukeva téllainen
chapter lead ja sen lisdksi hin yleensé aina kuuluu johonkin tiimiin. Ja tiimin
sitten sitd sisdltod mitd tiimin tulisikaan saada aikaiseksi, niin sitd ty6td johtaa
sitten product owner. Ja sitten sielld on se kaikista tdrkein mun mielesté neljas
johtamisrooli ja se on sitten tdmad OP-lainen itse.

Eli me ajatellaan niin ettd jokainen johtaa ja jos ei muita, niin vahintdén itseddn.
Ja siitd se on itse asiassa than ytimessa tissi ketterdssd tyotavassa.

Satu: Kiinnostavaa. Minkalaisia kokemuksia jotenkin tyontekijoilld on ollut
sitten tistd hajautetummasta johtamisesta? Mitd on noussut esiin?

Se, mika tistd on ollut se alkuperdinen yksi tavoite, niin se on myos
lahtenyt toteutumaan tosi hyvin, on se, ettd ihmisten osaamisen kehittdmiseen
tuntuu olevan enemman aikaa, koska meilld on se yksi johtamisrooli, joka
keskittyy pelkédstaan sithen. Ei vilttamatta siis sataprosenttisella tydpanoksella,
mutta joka tapauksessa keskittyy sithen osaamisen kehittimiseen.

Tama on ollut todella hieno muutos, koska timmoinen ketteryyshan edellyttdaa
ja ylipditian tdma jatkuva maailmanmuutos edellyttii jatkuvaa osaamisen
kehittymisti. Se on ollut tosi keskeisti ja tirkeaa, ettd ihmisilld on ollut toinen
thminen siind tukena miettiméssa, ettd mihin suuntaan mun kannattaisi
osaamistani kehittdd ja kuinka ma sita tekisin.

Se on ollut sellainen tosi hyvéi asia. No sitten, jos taas miettii kahta ehka
semmoista haastetta, mikd me ollaan kohdattu, niin toinen on ollut se, ettd kun
yhtdkkid tima johtaminen hajautuu useammalle henkildlle. Toki sitten, jos
mietit sen yhden OP:laisen ndkdkulmasta, mini tdssid nyt Marika olen ja minua
johtaakin nyt sitten neljd henkil6a sen yhden sijaan niin eihén se aina sormia
napsauttamalla se muutos tapahdu. Eli se vie aikaa. Mini ja Marika itse
ymmarrimme, ettd miten timén nyt pitdisi toimia ja kaikki ne mua johtavat



thmiset ymmartavit, ettd miten timén pitéisi toimia. Eli timi on muutos, joka
vie aikaa.

Monesti monilla alueilla on kéyty sitd keskustelua, ettd miten timéan nyt
pitdisikddn toimia tdmén jaetun johtajuuden. Se vie aikaa sen omaksuminen.
Sitten ehka toinen sellainen haasteellinen paikka on se, ettd me ihmiset ollaan
jannid. Me monesti halutaan sitd, ettd méa haluaisin itse sanoa miten toimitaan ja
ma haluaisin itse ndyttdd suuntaan, mihin pdin me mennéén, mutta sitten kun
sulla annetaan se mahdollisuus ja oikeastaan aletaan odottaakin sitd, ettd nyt si
tdssd ndytdt meille sitten, kerrot, ettd mihin meidéan pitdisi menné, johto odottaa
sitd sulta niin se onkin aika vaikea tehtdva.

Eli se on itse asiassa thmiselle aika vaikea ottaa se rooli. Tai osalle, ei1 kaikille,
mutta osalle thmisistd on tosi vaikea tavallaan kasvaa siithen rooliin, ettd mulla
el nyt itse asiassa kukaan sanokkaan sitd, ettd mitd mun pitda tehda tai mihin
mun pitda keskittyd vaikka seuraavan kahden viikon tai kvartaalin aikana, vaan
mun pitéisi itse tdssd kaikista maailman mahdollisuuksista, mahdollisuuksien
avaruudesta pystyd ymmartdméaén, ettd mihin ma ja mun tiimi, mihin me
keskitytdédn, niin se on iso sellainen mun mielestd kyvykkyysloikka, joka liittyy
tahdn ketteroitymiseen.

Eli kyky luoda sitd ndkemystd, ettd mihin tulisi keskittyd niin se on semmoinen
haastava paikka, mutta sellainen asia joka toisaalta myds monia ithmisid ihan
hirvedsti inspiroi.

Satu: Varmasti vie aikaa ja sitten toisaalta vaatii juurikin sitd itsensi johtamista,
mihin aikaisemmin viittasit. Aiemmin mainitsit myds, ettd tavallaan tdma esityo
mitd teididn ylinjohto teki silloin vuonna 2018, niin he myds ymmérsivit, ettd
sitd omaa johtamistyylid taytyy pdivittdd tai muuttaa.

Niin minkdélaisia asioita sitten johtamisessa tiytyy jotenkin mukauttaa kun
stirrytidn téllaiseen ketterampéaén toimintaan?

No se mun mielesté tiivistyy siihen, ettd tiytyy pystyd astumaan
sivuun. Eli pitdd pystyd antaa ihmisille tilaa alkaa toimivaa itseohjautuvasti. Se
niinku tarkoittaa ihan kidytdnnon arjessa sité, ettd jos ma oon tottunut vaikka
niinku johtajana siihen, ettd olkoon se sitten mika vaan aikayksikko, mutta mé
niinku esitdn sen thmisille, ettd nyt me tehdédén tillaisia tehtdvia, asioita
seuraavaksi. Jos sen jdlkeen ihmiset lhtee niitd sitten kivasti tekemadn, niin
mun pitdd pystyd johtajana ottaa sellainen askel ettd mi itse asiassa kerron
thmisille, ettd tuo on se suunta, mihin me pyritddn. Ndméi on ne asiat joita me
pyritiddn pitkdlld aikavililld saamaan aikaiseksi mutta kertokaa te mulle, etta



miten me sinne paastdin, mitd meidan pitdisi tehdd, mihin meidén pitéisi
keskittyd, mitd meiddn pitdisi tavoitella. Se tavallaan se siirtyminen siitd ehka
kuljettajan paikalta sinne takapenkille. Nayttimiin, kertomaan, ettd mihin péin
ollaan menossa ja sitten toisaalta valmius sithen, ettd nyt mé oon johtajana taélla
valmiina, ettd jos se mun jengi kohtaa jonkun haasteen esteen, mitd he ei pysty
itse ratkaisemaan niin sitten ma tuun apuun.

Eli mé luon niitd onnistumisen mahdollisuuksia. Timi on mun mielestd ehka
silleen pahkindnkuoressa se johtamisen muutos, mitd edellytetdin. Toisaalta,
yksi asia taytyy lisdtd. Tamén liséksi sitten, kun johtajalla téllainen muutos
tapahtuu, ettd hén alkaa irtaantua niistd paivittaisista asioista, niin sitten hanella
itse asiassa vapautuu aikaa energiaa ja ndkemysti tai luoda sitd ndkemysti, ettd
mihin me ollaan itse asiassa isommassa kuvassa menossa. Eli tdma edellyttda
my0s johtajalta kasvua ja kykyéa alkaa katsomaan vdhin isompia asioita
katsomaan organisaation rajojen yli, miettimddn koko esimerkiksi OP Ryhmén
kannalta asioita sen sijaan, etti katsoisi sen oman organisatorisen siilot.

Satu: Eli kuulostaa jotenkin ettd se johtaminen on sitten enemmaén niin kuin

.....

No joo. Meilli on itse asiassa tehty titd, ymmarrettiin silloin tdimén
ketterdan muutoksen alkuvaiheessa jo, etti timi on 1so muutos johtamiselle ja
meilld siind vaiheessa tehtiin tillaiset OP:n johtamisen periaatteet koska myds
johto tarvisi selvisti tukea sithen, ettd miten thmeessd minun pitda johtaa.

Meilla on nelji tillaista johtamisen periaatetta, eli ajatellaan ettd johtajan tulee
ndyttdd suuntaa omille ihmisilleen. Yksi keskeinen tehtdvd on mahdollistaa
menestys, poistaa niitd esteitd, nimenomaan luoda sellaisia edellytyksii sille
periaatteelle, onnistumiselle. Eli toisin sanoen esimerkiksi arjessa voi tarkoittaa
vaikeiden keskustelujen kidymisté, esimerkiksi joidenkin vaikkapa investointien
tai muiden resurssien hankkimista tdmén kaltaisia asioita.

Kolmas johtamisen periaate on sitten, ettd kannustan oppimaan, eli me todella
panostetaan sithen oppimiseen. Se ei vilttimatta ole mitdén pelkéstddn kursseja
se itse asiassa on sitd aika viha. Se on pddasiassa tyossd oppimista. Eli kun
aletaan tekeméaén uusia asioita uudella tavalla, niin siindhén joutuu oppimaan
valtavasti tai saa oppia.

Ja sitten tietysti neljds johtamisen periaatteista on se, ettd varmistan tulokset.
Kuitenkin ei se sieltd johtajalta se vastuu poistu mihinkdan. Nidmai nelja
periaatetta on tosi tirkeitd ja auttanut meilld sitd johtamisen muutoksen
ymmartdmista.



Satu: Onko siind jotenkin, ettd johtaja siirtyy vdhédn sivummalle siitd
paivittiisestd tekemisestd, niin onko tdssi koettu jonkinlaisia haasteita timan
muutoksen dérella?

No on varmasti siis, ja on, tieddn ettd on. Eli sehidn on
henkilokohtainen muutos, jos ajatellaan sen johtajan kannalta, eli voi olla, etté
johtaja on tehnyt pitkdd johtamisty6td, hdn on saavuttanut hyvii tuloksia silla,
ettd hdn on hyvin tarkasti tyotd tavoitteellistanut, seurannut, ohjannut. Eli hdnen
tavallaan koko se tyodidentiteetti perustuu nédihin tdmén kaltaisiin tehtdviin ja
niissd onnistumiseen.

Ja sitten yhtidkkid hdnen pitddkin uskaltaa ottaa se, ettd hetkinen, ettd mi en
puutukaan néihin asioihin nyt, ettd méi vaan luotan ettd nuo ihmiset... tietda,
mitd pitdd tehda ja he kertoo mulle sit, jos he tarvitsee apua. Se on valtavan iso
muutos ja jotkut onnistuu siind paremmin, jotkut on hirvedn helpottuneita, ettd
mahtavaa mulle jda aikaa nyt isomman kuvan asiothin.

Sitten on totta kai henkil6ité, ketkd kokee taméan hurjan hankalaksi ja he pyrkii
paljon opiskelemaan, lukemaan, kiyttda omia koutseja tai ndin ettd yrittaa
ymmartdd, mitd se muutos on. Sitten jos mietitddn tiimien kannalta, niin osa
tiitmeista taas pahimmoillaan, sitd on onneksi hyvin vihdn, mutta pahimmoillaan
olen kuullut sellaista ettéd tiimi kokee, ettd me ei nyt pystytd toimimaan
itseohjautuvasti kun se esithenkil6 koko ajan kuitenkin tulee kertomaan meille,
mitd pitdisi tehdd ja me ollaan vdhan eri mieltd. Eli se itseohjautuvuus ei piédse
tapahtumaan. Ja syntymaén ja vahvistumaan.

Sitten on tietysti olen kuullut myds siitd toisesta puolesta ettd tiimille tulee fiilis
ettd hetkinen, ettd heidit on jétetty nyt, niin kuin he haluaisivat vihin enemmaén
sitd suuntaa ja he haluaisivat nithin vaikeisiin esteisiin, miti he kohtaa niin he
haluaisivat niihin vield vdhdn enemmén sitd ratkaisuapua.

Eli kun on tillainen tosi iso organisaatio yli 13 000 henked, satoja satoja tiimeja
niin kylla sinne kaikenlaista kokemuksia sitten mahtuu.

Satu: Aivan varmasti. Eli tdima itseohjautuvuus vaatii myos luottamuksen
antamista tiimille esithenkilGita.

Joo, tosi hyvé kun nostit tdmén esiin.

Siis tdimd luottamus ja sen aikaa saaminen on yksi than semmoisista ehkd mun
mielestd, jos pitdisi ketterdn toiminnan ja ketterdn muutoksen téllaisia arvoja
luetella, niin tdma luottamus on yksi sielld. Eli kaikkihan ldhtee siité, ettd me



luotetaan toisiimme silld lailla ettd meilld on avoin keskusteluyhteys. Me
kunnioitetaan toisiamme, kayttiydytddn fiksusti toisia kohtaa ja se on valtavan
tarked ihan sellainen edellytys timén toimintatavan syntymiselle.

Meilla itse asiassa on kéytetty paljon tdstd luottamuksesta ithan sitd
psykologinen turvallisuustermii. Me ollaan koettu tdiméa psykologinen
turvallisuus tosi tarkeédksi. Me puolivuosittain aina kysytdidn meidén ithmisilta,
tehddén téllaista pulssimittausta, ettd miltd timéd meidin toimintatapa tuntuu ja
ylipdétian tyonteko, niin me ollaan sinne nyt siséllytetty itse asiassa tima
psykologinen turvallisuus yhdeksi mitattavaksi asiaksi eli se on meille niin
tarked edellytys timén toimintatavan onnistumiselle, ettd me halutaan siti ihan
mitata.

Ja tulokset on ollut, jos katsotaan isossa kuvassa, niin ihan erinomaisen hyvia,
ettd oikeastaan me ollaan oltu isossa kuvassa yllédttyneitdkin siitd, miten hyvéksi
meiddn ithmiset kokee sen psykologisen turvallisuuden. Se on todella hieno asia.
Luonnollisesti on joitain alueita tiimejd, tiimien muodostamia heimoja, jossa se
el ole niin hyvi se psykologinen turvallisuus mutta sitten me tavallaan
ymmarretddn, ettd missd meidén pitdd sitten enemman antaa tukea télle
muutokselle.

Mutta tima psykologinen turvallisuus on yksi ithan ehdoton edellytys télle
toimintatavalle.

Satu: Tdma on minusta hirvittdvén tarked ja kiinnostava aihe tima
psykologinen turvallisuus, joka viittaa tosiaan tyoympéristoon, jossa ihmiset
kokevat jotenkin turvalliseksi ilmaista mielipiteitd ja myos eridvid mielipiteitd ja
esittdd kysymyksii ja tuoda erilaisia huolenaiheitaan esiin ilman, ettd on
sellainen pelko ettd siitd rangaistaan tai kokee ettd pitdisi pated toisten edessa.

Pohdin sitd, mainitsit, ettd teilld on tuo mittaria sitten, jos sielld on jotain
hélyttdvid lukemia joidenkin tiimien kohdalla tdhén liittyen, niin minka
tyyppistd tukitoimia olette sitten niille tiimeille tarjonneet?

Ylipddtadn tima mittaus mistd mind kerroin, niin timi on semmoinen
ettd se on ldpdissy meidédn organisaation, eli tdiman mittauksen nimi on kettera
pulssi, ja kun me se toteutetaan itse asiassa meidén erilaisissa johtamisen
rooleissa, toimivat ihmiset ja my0s tiimildiset he oikein odottaa sité, ettd milloin
ne tulokset tulee.

Eli tavallaan monestihan timén kaltaisissa 10ydoksissd on, ettd kun 16ydetdan
sieltd tiimin toiminnasta joku haaste, tissé tapauksessa, ettd se psykologinen



turvallisuus ei ole niin vahvaa kuin ehka voisi olla, niin tyypillisestihan se eka
ongelma muutoksissa on ettd no miten me tuodaan se tietoisuus nyt sitten sinne
titmeihin.

Mutta meilld ei ole sitd haastetta, koska ihmiset itse odottaa ndité tuloksia ja he
kylla sitten tietdd usein ndistd tuloksista. Than sind paiviand kun ne vaan
julkaistaan. Ja se mitd tukea me ollaan sitten annettu, niin meillihin on siis OP
Ryhmassé luonnollisesti tdllaisia HR-bisnespartnereita, jotka toimii sielld
arjessa johtamisen tukena ja sen lisdksi meilld on Agile-coacheja, jotka toimii
my0s sielld arjessa.

Tiimien johtamisen heimojen tukena. Ja kylld ndma tahot on sitten semmoisia,
ettd he on ihan ammattilaisia kdymaén ldpi esimerkiksi tdhidn psykologiseen
turvallisuuteen liittyvid teemoja ja yleensé ne asiat késitelldéan silleen, ettd jos
huomataan joku tietty alue, missi haasteita on, niin sielld jarjestetddn timmoisi
tyOpajoja, missa siitd asiasta puhutaan than suoraan.

Etta tallainen tulos, mistd tima voisi kertoa eli keskustellaan ithan niin kuin
fasilitoidusti ja ohjatusti siitd, ettd millaisia asioita ihmisilld tulee mieleen mitka
voisi vaikuttaa sithen psykologiseen turvallisuuteen tai sithen kokemukseen.
Vililla ne ldhtee ne tilanteet aukeaa helposti ja valill4 ei.

Vililla ne timmoiset tai siis sanotaan valtaosassa tapauksissa tillaiset
tiimikohtaiset tyOpajat jo saattaa nytkdyttdd asioita ithan valtavasti eteenpéin. Se
yleensi ettd jos thmiset saa sanottua sen, ettd mikd aiheuttaa minulle sité
tunnetta ettd mulle ei ole tavallaan turvallista olla oma itseni tdssd tiimissd ja méi
en jotenkin pysty sanomaan omia ajatuksiani tai ne ei tule kuulluksi.

Jos sen niin kuin saa sanottua niin se yleensi jo auttaa. Mutta sitten totta kai
vililld on semmaoisia joitakin tilanteita, jotka sitten vaatii syvéllisempaa
tyOstdmistd ja sitten siind totta kai jarjestetddn erilaisia one-to-one keskusteluja
ja kolmikanta-nelikanta keskusteluita. Yleensd ne keskustellen kylléd aina l4htee
sitten ratkomaan. Jotkut nopeammin ja jotkut sitten voi olla vaikkapa vuodenkin
vaativaa tyOstod.

Satu: Itse kanssa néden ettd timi psykologinen turvallisuus on semmoinen joka
muodostuu than siind arkikohtaamisissa ihmisten vélilld. Amy Edmondson, joka
on Harvardin yliopiston professori, joka on konseptoinut timén kyseisen tai
tehnyt sitd alkuperdistd tutkimusta liittyen psykologiseen turvallisuuteen, niin
hén puhuu etenkin siitd, ettd siind on kaksi tdrkedd ulottuvuutta. On se
kayttaytymisen ulottuvuus eli tavallaan miten me kohdataan muita ja miten me
esimerkiksi johtajina toimimme, toimitaan roolimalleina siitd, ettd voidaan



vaikka puhua niistd erehdyksisté tai virheistd ja sitten toisaalta se struktuuri,
joka luo niitd mahdollisuuksia puhua avoimesti asioista ja tavallaan antaa
sellaista vilpitontd palautetta ja mitd kuvasit tuossa aikaisemmin ettd tavallaan
ne luo my0s niitd struktuureja tai niitd areenoja puhua ihmisille néisti asioista.

Kylla.

Satu: Toinen mihin tdma linkittyy varmasti vahvasti, on tdma oppiminen mika
on tdssd ketterdssd toiminnassa keskiossi, ettd tavallaan kun annetaan jotenkin
semmoinen mandaatti ihmisille tai kannustetaan oppimaan, niin se vaatii myos
eri asioiden kokeilua ja sen 10ytdmisté, ettd mikd on vaikka paras tapa tehda
asioita ja sitten siind varmaan matkan varrella voi tulla erehtymisii ja jotta se
oppiminen nopeutuu, niin on tirkeda, etti niitd uskaltaa jakaa sitten sielld
t1imissa.

Kyll4. Meilldhdn on, jos ajatellaan tiimien toimintaa tai titd meidédn
ketterdd toimintatapaa niin sielldhidn on ihan ytimessd tdma jatkuva oppiminen.
Mun mielestd se oppiminen késitetddn aika laajasti, ettd se voi olla sithen omaa,
vaikkapa se voi olla omaa tai tiimin vuorovaikutukseen liittyvii asiaa,
nimenomaan tdhédn psykologiseen turvallisuuteen liittyvii asiaa.

Se voi toisaalta olla sithen tuotokseen, mita se tiimi tekee, niin se voi olla sithen
liittyvad asiaa. Tai meiddn omiin tiimeissa tehtdviin tyotapoihin liittyva asia.
Meilld on ihan semmoinen oikeastaan runko tille ketterélle tyotavan
tekemiselle. Sen muodostaa timi timmoinen sprinttimdinen tydskentely, jossa
aina sitten niin kuin sprintin péétteeksi, jotka tyypillisesti on pari viikkoa niin
meilld on retro, missd puhutaan nimenomaan sellaisella kysymyksen asettelulla,
ettd mikd meni hyvin, mikd ei mennyt niin hyvin.

Ja musta se kysymyksen asettelu on hirvedn tirked, koska se ei niin kuin rajaa
mitddn ndkokulmaa pois. Eli sieltd voi tulla esiin se, ettd no me ei nyt itse
asiassa...pystytty tuohon asiakkaan tarpeeseen vastaamaan koska me tehtiin
jotain vihian holmosti. Mutta sieltd voi nousta esiin my0s se, ettd me ei nyt
onnistuttu sen takia ettd vaikkapa meidén siind oman tiimin vuorovaikutuksessa
oli joku klikki, joku ongelma ettd me vaikkapa luultiin ettd me oltiin samaa
mieltd mitd me ollaan tekeméssé, mutta ei me oikein oltu.

Ja sitd kautta voi aueta just vaikka tdmén kaltaiset asiat ettd joku kokee ettd ei
tullut kuulluksi tai koki ettd nyt se on tehty, joitain téllaisia just than
psykologiseen turvallisuuteen liittyvid teemoja. Eli tavallaan musta se jatkuvan
kehittimisen, jatkuvan oppimisen sykli luo mahdollisuuden tosi tillaiselle laaja-
alaiselle kehittymiselle. Se on tosi tarkeaa.



Satu: Mainitsit keskustelun alussa jotenkin niitd sithen omaan rooliin liittyvia
keskeisid tehtdvid ja timé vuorovaikutus ja keskustelu erilaisten tai eri ihmisten
ja sidosryhmien kanssa oli yksi keskeinen ndistd. Niin mitéd jos miettii vahdn
tillaisella aikajanalla tdtd muutosta ja sinun roolia, niin mitd nékisit, minkélaiset
jotenkin asiat korostuu alkuvaiheessa kun ldhdetiddn viemédin tdmén tyyppista
muutosta organisaatiossa? Ketd esimerkiksi pitda silloin enemmin osallistaa tai
kenen kanssa pitad kidyda keskusteluja versus sitten, kun ollaan jo vdhian
pidemmalld?

No tdma on kylld hyva kysymys. Jollain tavalla musta tuntuu, ettd ne
on kylld ne samat tahot alkuvaiheessa ja sitten vield vuosienkin pédista. Ja ne
tahot on 360. Ne on organisaation ylin johto mutta than yhtd tarkedsti ne on
kaikki organisaation jisenet. Eli jonkunlainen keskusteluyhteys taytyy yllapitda
than kaikkiin organisaation jisenia.

Mai niden ettd tavallaan ne tahot e1 muutu mutta itse asiassa sitten ne asiat
luultavasti muuttuu aika paljonkin, ettd mistd puhutaan. Mutta nien siis sitd, ettd
siind muutoksen alusta, kun sitten jatkossakin on tirked laaja-alaisesti siitd
keskustella ja than kaikkia tarvitaan sen muutoksen edistdmiseen.

Ettd missdin vaiheessa musta mikddn ryhma ei voi jdada katveeseen tai jos se
jaa katveeseen, niin sitten siitd yleensd seuraa jonkunlainen haaste.

Satu: Ollaankin tdssd jo monta kertaa puhuttu tai liipattu ldheltd tdhan
kulttuuriseen muutokseen ja sen tarpeeseen timin tyyppisessd uudistamisessa,
niin miten néet, jos miettii, ettd tima muutos kohti tita ketterdd toimintatapaa
esimerkiksi OP:n kaltaisessa isossa organisaatiossa on varmaan ollut ennen
kaikkea myds kulttuurinen muutos.

Niin miten néet sen jotenkin kulttuurin muutoksen roolin tillaisessa
uudistamisessa ja miten sitd tulee tukea?

No ma itse edustan sitd koulukuntaa, ettd kulttuuri syntyy arjen kautta
mitd ihminen kokee. Eli se kaikki se, mitd ihminen kokee, millaista arkea hian
nikee, se muodostaa hinen mielikuvansa siitd kulttuurista.

Ma jotenkin ajattelen, ettd kulttuuri on se asia miké syntyy. Ja tietylld tavalla me
voidaan pyrkid vaikuttaa sithen, ettd erindkdisilla arjen ilmentymilld, kuten
vaikka tietyt kdytdnnot, kiayttaytyminen, timén kaltaiset asiat ettd millainen se
on se thmisen mielikuva siitd kulttuurista, mutta kulttuuri tosiaan on semmoinen
asia joka syntyy.



Silld organisaatiokulttuurilla on vaikutusta siihen, ettd ylipdatdan mikéaéan
muutos voi onnistua ja myos sitten téllainen toimintatapoihin ja mindsettiin
vahvasti liittyvd muutos voi onnistua. Ettd kylla varmasti mité tavallaan ehka
sellainen perinteisempi jadhmedmpi hierarkisuuteen ja byrokraattisuuteen
uskova, kontrolliin uskova organisaatio on, niin sitd ehké hitaampaa ja
hankalampaa kaikki muutos on. Koska silloin muutos yleensa tehdéén tillaisten
erilaisten joku tekee jonkun esityksen ja joku sen sitten hyvéksyy ja sitten
aletaan mukamas toimimaan sormia napsauttamalla eri lailla. En usko ettd se on
kauhean hedelmaéllinen kulttuuri.

En usko ettd muutos tapahtuu silld lailla ihan oikeasti. Uskon ettd sellainen
kulttuuri, missé tehdddn asioita yhdessd than aidosti ihmisten kanssa, ettd kaikki
organisaation jdsenet osallistuvat aidosti sithen, mité ollaan tekemaéssa ja
millaista muutosta ollaan tavoittelemassa, niin sitd kautta sen on mahdollisuus
tapahtua.

Luonnollisesti se tapahtuu hitaammin koska puhutaan siita, ettd halutaan kaikki
mukaan mutta sillad tavallahan oikeasti muutos vasta tapahtuu, kun joka ikinen
alkaa toimia eri tavalla kuin aiemmin toiminut. Sen takia ajattelen, ettd tdllainen
hyvin mukaansa ottava kulttuuri on hyvin tirked mahdollistaja.

Satu: Mité oli niitd isompia kulttuurillisia muutoksia OP:lla timén muutoksen
aikana?

No henkil6tason timmoiset ihan mindset-muutokset on mun mielesti
ollut valtavan tirkeitd ja uskon tosiaan, ettd niitd on tarvittu ithan niin kuin
kaikilla. Mutta sitten ehké sellainen niin kuin aloitin siitd, ettd mun mielesta
kulttuuri on tdimmdinen joka niin kuin syntyy ja se ilmentyy, niin kylld mé niin
kuin itse koen aika suurta sellaista yleisen tunnelman muutosta.

Ettd jos md mietin erilaisia esimerkiksi tilaisuuksia jos meilld on vaikka joku
jonkun tietyn vaikka liiketoiminnan tai tietyn heimon tai tiimin tilaisuus niin
semmoinen véliton tunnelma on mun mielesti vahvistunut tosi paljon. Eli
thmiset uskaltaa jutella, ne uskaltaa olla rennosti ettei ole sellaista perinteista
pelkoa, ettd nyt tdytyy olla selkd suorana. Parempi ettd on hiljaa, ettei vaan sano
mitddn holmoad. Tadmén kaltaista kdyttdytymistd ei endd juurikaan niy. Itse sen
tunnelmanmuutos on ollut kylld ihan selked.

Satu: Kuulostaa siltd, ettd sielld on my0ds se psykologinen turvallisuus
kohdallaan, jos sielld pystyy olemaan itsendén helposti. Ollaan viitattu tdhin
itseohjautuvuuteen muutamaan kertaan tdssd meidan keskustelun aikana ja
tavallaan tima on varmaan ollut yksi iso muutos just, ettd tdtd itseohjautuvuutta



ja tavallaan sitd vapautta niin kuin sanoit aikaisemmin jotenkin mééritelld sitd
suuntaa, niin on yhtdakkid enemman.

Jotenkin voisi ajatella ettd timmoinen muutos on myos asia joka voisi tuottaa
tyontekijoissd vihdn himméinnysti ja epdvarmuutta aluksi, niin minkélaisia
kokemuksia tisti teilld on?

Kyll4 se on herittinyt himmennysti ja sen takia erityisesti tdssi
muutoksen alkuvaiheessa oli tarkead, ettd tavallaan konkreettisesti autettiin
thmisid eteenpdiin.

Sehin tarkoitti sitd, ettd mehén tehtiin paljon rakenteellisia muutoksia, eli
meidén organisaatiohan muutettiin tillaisen ketteridn toimintatavan mukaiseksi
eli me muodostettiin téllaisia tiitmejd. Perinteisestihdn tiimit muodostetaan sen
mukaisesti ettd on joku tietty toiminto, vaikkapa markkinointi ja myynti ja sitten
vaikka joku kehitys ettd on téillaisia toimintokohtaisia organisaatioita, mutta me
muutettiin tiimirakenteet ja sitten isommatkin kokonaisuudet sellaisiksi, ettd
tietty kokonaisuus aina vastaa tietystd asiakkaalle tarjottavasta kokonaisuudesta.

Se, ettd me luotiin tavallaan sellainen niin kuin parempi mahdollisuus toimia
kokonaisuutena. Eli ihan kdytdnnon esimerkkind téstda on esimerkiksi se, ettd
meilld on niin kuin moniosaavat tiimit. Meilld voi olla joku tiimi, missi on
esimerkiksi tdllainen niin kuin analyytikko, joka tiettyyn palveluun liittyen
miettii, ettd on jatkuvasti niin kuin ajantasalla, ettd kuinka tyytyvéisid asiakkaat
on vaikkapa meidén palveluun.

Tdma on nyt ihan hatusta heitetty esimerkki sen toimivuuteen. Sitten siind
samassa tiimissd on designereita, jotka kehittdd niitd erilaisia kortteihin liittyvia
palveluita. Sitten siind voi olla vaikkapa markkinoinnin ammattilaisia, jotka
koko ajan miettii, ettd milld viesteilld me ollaan sithen asiakkaaseen yhteydessa.

Ja sitten voi vield olla vaikkapa joku teknologinen kehittdjd, joka miettii sité,
ettd miten niinku kortteihin liittyvéit tiedot sd pystyt nikeméiin sun
mobiiliapista. Eli meilld on niinku yhteen tiimiin koottu sellainen porukka etta
ne pystyy niinku ithan aidosti ottamaakin, luomaan sitd nikemysté, ettd miten
me nyt meidéin asiakkaita ndissd korttiasioissa palvellaan.

Eli se, ettd me luotiin téllainen ymparistd ithmisille, missé sita itseohjautuvuutta
voi toteuttaa niin se oli hirvedn tirkeda. Sitten tietysti se, ettd autettiin alkuun
just coachtyon avulla, ettd no mika sitten on téllaisen itseohjautuvan tiimin
semmoinen rutiini. Eli harjoiteltiin yhdessa ettd miten sitd ty6td suunnitellaan,



toteutetaan ja sitten jélkikdteen retrotaan, eli arvioidaan téllaisessa ketterdssa
toimintatavassa.

Néamahén vei siis ithan yksittdisid tiimid jos ajattelee niin se, ettd tehtiin
tammoinen rakenteellinen muutos ja harjoiteltiin uusi tapa tehda ty6ta, niin
sehdn on 1than jo vuosien muutos. Mutta télld tavalla sitd autettiin eteenpéin.

Satu: Joo, todellakin tuollaisessa poikki-funktionaalisessa tiimissd my0s vastuu
sen oman asiantuntijuuden niin kuin kaikille hyddyksi tuomiseksi kasvaa koska
sielld ei ole muita, jotka sitéd sithen niin kuin toisi. Vastuu ja sitten taas vapaus
toimia tiimind. Onko tullut eteen jotain haasteita timén tyyppisten tiimien
toiminnassa?

On tullut monenlaisia. Siis tuota parhaimmillaanhan ne on sellaisia
niin kuin aivan ithania kertomuksia siité, ettd ihmisten silmit syttyy ja ne
voimaantuu ja ne on silleen, ettd tima on parasta ikind, ettd me pystytdan
oikeasti tekemééin itse téllaisia juttuja. Meilld on kivaa tehdd yhdessa toité ja
asiakkaalle syntyy arvoa.

Me ollaan paljon tehokkaampia ja nopeampia kuin aikaisemmin. Nama on niitd
thania tarinoita ja néitd on paljon. Mutta sitten voi syntyé siis than mitd vaan
haasteitahan arjessa voi syntya. Eli voi olla, ettd se tiimin kokoonpano ei
jotenkin ole sitten toimiva. Eli voi olla, ettd sieltd puuttuu, vaikka siella
roolinimikkeind on tarvittavat henkilot niin voi olla, etta sieltd puuttuu kuitenkin
jotain osaamista, nikemysta.

Voi olla, ettd sielld on just tillaisia vuorovaikutusklikkejé ja se sitten
luonnollisesti aiheuttaa sité, ettd se ei 1ihde toimimaan se tyoskentely. Sitten on
my0s sellaista, kun meilld on tosiaan tdssi ketterdssd toimintatavassa sithen
tyon suunnitteluun, toteuttamiseen ja sitten sithen jilkikéteiseen arviointiin,
retroiluun, niin kuin tietyt kdytdnnot.

Sitten téllaista pintautui jossain vaiheessa paljon, ettd oikeastaan niiden
kaytantojen sitd syvinté tarkoitusta ei oltu vield omaksuttu, vaan sitten tuli
tallaisia kommentteja, ettd miksi meidén tarvitsee tehda téllaisia palavereja ndin
paljon, ettd nimi vie vaan aikaa. Eli ei oltu vield yhdessd ymmarretty siti, ettd
itse asiassa jokaisessa palaverissa on joku syy tai ettd sielld on tarkoitus
keskustella siitd, ettd miten tdima meiddn homma nyt etenee, onko jotain mihin
meidén pitdisi reagoida ja toisaalta ei oltu ymmairretty ehka valttimatta sitad
omaa niin kuin sité, ettd ma voin itse asiassa tiimin kanssa paittaa etti jos
meilld ei ole tinddn mitddn puhuttavaa, niin me ei pideti tita palaveria, vaan
todetaan ettd palataan seuraavan kerran asiaan.



Eli tillaista kaikkea niin kuin opetteluun liittyvadd haastetta on matkan varrella
ollut.

Satu: Resonoi ndma mitéd puhuit tillaisesta monialaisesta tiimistd. M oon itse
huomannut kanssa, kun oon coachannut sitten monialaisia opiskelijatiimeji ettad
parhaimmillaan ne on hirvedn voimaannuttavia kokemuksia koetaan, etti
tavallaan sen tyyppisissé tiimeissd, kun tullaan eri taustoilta, niin ei ole sitd
tarvetta yrittia kilpailla tai pated muiden samantaustaisten kanssa ja voidaan
oppia muilta ja tietenkin rakentaa toisten paille ja rikastuttaa sitd omaa
ymmarrystd, mutta sitten joskus taas huomataankin, ettd puhutaanko me edes
ollenkaan samasta asiasta.

Ja tavallaan se vaatii vield enemmain sitd omaa sellaista uteliaisuutta ja édlyllistd
noyryyttd jotenkin olla avoinna muiden nidkemyksille ja halua ymmartaa, mita
he tarkoittavat. Ja my0s halua jotenkin 10ytia niitd linkkeja ja siltoja niihin
toisten ehka erilaisiin ndkemyksiin.

Ja sekin on vililla itse asiassa tiimeilld, se vie aikaa ettd ymmaérretdén,
ettd mitd ollaan tekeméssa, just jos on tillainen aito tilanne, ettd ihmiset on ollut
aikaisemmin toimintakohtaisessa organisaatiossa ja heidit tuodaan yhteen niin
meilld on than tillainen normaali kdytinto ettd kun tiimi aloittaa toimintaa, niin
siind kdytetddn aikaa sithen, ettd ketd me ollaan mitd me ollaan tekeméssd mita
me yritetddn saada aikaan ja mitd me sovitaan ettd miten me toimitaan yhdessa.
Eli ihan téllaiset niin kuin team canvas tydskentely tehddédn niin kuin kyll aina
siind alkuun ja se on niin kuin tosi tiarkeata.

Satu: Joo, se on jotenkin, huomasin itse jossain vaiheessa, kun coachasin naiti
opiskelijatiimejd, heilld oli myos tillaisia moninaisia, ei kovin rajattuja
ongelmia mitd he yrittivét ratkoa, niin kuin aloitti nimé coachaussessiot silla,
ettd kysy jokaiselta erikseen, ettd mité te olette tekemissa ja mikd on se
ongelma jota te olette ratkaisemassa, niin se itse asiassa avasi heille tosi
nikyviksi sen, ettd ai, me ymmarritiinkin timé hieman eri tavalla.

Just néin.

Satu: Tosiaan Marika tossa aiemmin viittasit tihén itseohjautuvuuteen ja sen
keskeisyyteen tissi ketterdssd toimintatavassa. Kun kyseessd on ndinkin suuri
organisaatio kuin OP, niin miten néet, sen tasapainon tin itseohjautuvuuden ja
yhteisen suunnan vélilla?

No tdma on erinomainen kysymys ja tdhdn asiaan todella tulee
kiinnittdd huomiota. Eli jos me mietitdén téllaista ketterdd tavallaan ideologiaa



niin sehén ldhtee usein aika pienisti organisaatioista. Téllaisista hyvin startup-
henkisistd. Jos ajatellaan OP Ryhmaa niin me ollaan suuryritys, joka toimii
vahvasti sdddellylld toimialalla. Me ei olla than sen prototyypin mukainen.

Tamén pohjustuksen haluaisin kertoa sen takia, ettd mehén 1dhdettiin tdhin
ketterddn muutokseen siitd kulmasta ettd me sitd itseohjautuvuutta haluttiin
lahted ruokkimaan ja rakentamaan ja synnyttimain. Ja muutaman vuoden
aikana sitd aika paljon syntyikin ja on syntynyt ja se vahvistuu koko ajan ja se
on hienoa. Me halutaan vaalia sitd, se on meidédn periaate. Menestystekija.

Mutta sitten me ollaan huomattu myos se ihan jo tuossa muutama vuosi sitten,
ettd paikotellen ja joissain asioissa me ldhdettiin vihéin niin kuin
itseohjautumaan eri suuntiin. Eli se, ettd tiimit yhteensa ja heimot yhteensa
synnyttiisi sille meidédn yhteiselle asiakkaalle, vaikka Martille jotain enemmén
kuin aiemmin niin siind me huomattiin, ettd me e1 ehké onnistuttakaan niin
hyvin kuin me oltiin ajateltu ettd me onnistuttaisiin. Tdmaén jdlkeen me alettiin
kiinnittad sitten entistd enemman huomiota sithen, ettd miten me rakennetaan se
yhteinen suunta eri tiimeille ja eri heimoille, eri litketoiminnoille jopa.

Sithen liittyen sitten niin me ollaan entistd enemmaén alettu kiinnittdd huomiota
sithen, no toki varmaan meidén ithan strategiaprosessiin miten se toimii, mutta
sitten toisaalta sithen, ettd miten se strategiaprosessi jossa koko OP Ryhmaille
maadritellddn sitd tulevaisuuden suuntaa, ettd kuinka me se sitten toteutetaan, etta
mika on se linkki sen yksittdisen tiimin arjesta sithen meidédn koko OP Ryhméén
liittyvéén strategiaan tai yksittiisen liiketoiminnan omaan strategiaa ja
tavoitteisiin.

Tatd tavallaan linkkid me ollaan paljon tutkiskeltu ja 10ydetty sielti erilaisia
muutostarpeita meidin niihin johtamiskdyténtdihin, johtamistapaan. Ekaksi
lisdttiin vahvasti titd autonomiaa, ja nyt me ollaan tilla vahvasti sitten siind
kulmassa, ettd miten me saataisiin rakennettua siti alignmenttia niin, etta
itseohjautuvuus oikeasti synnyttéisi isossa kuvassa sitd, mitéd ollaan tavoiteltu.

Satu: No missa vaiheessa te tilld hetkella olette tdssd OP:n muutosmatkassa?

Sanoisin, ettd me ollaan tosi hyvissi vaiheessa, eli jos me katsotaan
mitd meille alun perin asetettiin tavoitteeksi tille muutokselle, ettd meidan
tyontekijakokemus kehittyy positiivisesti, meidin asiakaskokemus kehittyy
positiivisesti ja meidin tehokkuus kehittyy positiivisesti.

Néama on ne kolme meidén strategista mittaria tille muutokselle. Me ollaan
ndissd kaikissa mittareissa kehitytty positiivisesti. Tyontekijakokemuksen osalta



me ollaan otettu hurja loikka eli alunperin meidan tyontekijdkokemus oli sielld
tasolla neljd ja nyt se on erinomaisen rajalla yli nelkyt eli timé on ihan huikea
muutos.

Asiakaskokemuksen osalta meilld on ollut niin kuin tasainen, mutta paljon
maltillisempi se kehityskulku, se liittyy isoksi osaksi siitd, ettd meidan
asiakaskokemus on ollut aiemminkin jo tosi tosi hyvilla tasolla, eli sité ei tule
ottaa negatiivisena viestind, eli meidédn asiakaskokemus on ihan erinomainen.

Ja tehokkuus on kehittynyt my0s positiivisesti. Meitd haastaa se, ettd meilld on
monta isoa transformaatiota yhti aikaa pailld, joten tyotd on paljon ja se
luonnollisesti tehokkuutta ja sitd meididn arvontuotantoa hiukan hidastaa, mutta
ollaan positiivisella linjalla my0s siind. Ehka sitten taas jos miettii ndiden
muutoksen vaiheiden kautta niin ajatellaan niin, etti nyt timd meidan perustyon
tekemisen tapa tddlla meiddn keskusyhteisdssd on hyvin ymmarretty, ettd mika
sen tulisi olla ja nyt me vaan edelleen kehitetdin sitd systemaattisesti
systemaattisesti systemaattisesti.

Meilla pankeissa on tilld hetkelld iso rakennemuutos pailla, eli jos mietitdén
than meidén osuuspankkeja niin meilld on sielld sellainen fuusioaalto kdynnissa,
eli pankit yhdistyvit. Jatkossa meilléd tulee olemaan paljon vihempi mééra
pankkeja, mutta ne tulee olemaan koolta ja henkiloston maaréltd ja ehka
tehtaviltddnkin laajempia kuin aiemmin.

Nyt meilléd on tietenkin hyvin keskeistd miettid sitd pankkien toimintatapaa vield
entistd tarkemmin ettd millainen se tulee olemaan ja kuinka sitten se meidédn
pankkien toimintatapa ja timi meidan suuren keskusyhteison toimintatapa, etté
el meilld ole kahta erillisti toimintatapaa, meilld on yksi yhteinen toimintatapa,
meilld on yksi yhteinen asiakas niin timé on sellainen keskeinen asia tilla
hetkelld. Ja toinen keskeinen asia on just timi, mistd dsken puhuttiin tasta
alignmentista, eli tdimén yhden suuntaisuuden aikaan saaminen ja sen
kehittdminen sitten ihan kaikilla tasoilla ja kaikissa asioissa. Niin téllaisessa
vaiheessa me tdssd nyt ollaan.

Satu: Paljon on saavutettu, mutta niin kuin ollaan timén keskusteluaikan
ymmarretty, niin isot muutokset vievit myds aikaa.

Tdhén loppuun kuulisin mielelldén, Marika, sinun omia kokemuksia
organisaation uudistajana. Minkalaista se on ollut ja miltd tuntuu vieda niité
1soja muutoksia eteenpdin?



Tama on ollut ithan ainutkertainen tyotehtdva, missd olen ikind saanut
olla. Jos ajatellaan téllaista organisaation uudistajaa, roolia tai jos on thminen
joka joka paikassa aina nikee sitd kehittimispotentiaalia, on sen kaltainen
tyyppi niin tdiméhén on ollut siis aivan voisiko sanoa karkkikauppa.

Se ei tarkoita sité, ettd pdivit olisi ollut helppoja tai ndima asiat ja keskustelut
olisi ollut helppoja. Tdma on ollut mydskin mun tyéuran ehdottomasti vaativin
tehtdva ja haastavin tehtdvi, mutta myoskin timéa on antanut than hurjasti.

Satu: Kiinnostava kuulla. Miten néet sitten taas ettd minkélaisia keskeisia
taitoja, toisaalta mink&laista asennetta tarvitaan kun vieddin eteenpéin
uudistamista organisaatiossa ja johdetaan sitd?

No kylld ma itse mietin sitd, ettd ne viestintdtaidot ja
vuorovaikutustaidot on kylla than siind ytimessd, ettd joka pdiva tulee
keskusteluja ja tilanteita, missd minua tdiméan muutoksen téllaisena driverina
haastetaan ja tdtd muutosta haastetaan ja niissd keskusteluissa aina tiytyy sitten
pystyé aidosti kuuntelemaan, ettd miksi se toinen nyt sanoo noin ja kokee noin.
Kylld ihmisilld on yleensd joku ihan hyva syy ja yleensd vasta kun ymmartiaa
sen syyn niin sithen pystyy sitten artikuloimaan tai keskustelemaan eteenpiin,
ettd no miksi nyt ehké kuitenkin kannattaisi ajatella, ettd tima muutos on than
hyva asia ja se on mahdollisuus.

Eli se vuorovaikutuksen taito ja pysdhtymisen taito, kuuntelun taito, ne on ollut
mulle henkilokohtaisesti sellaisia taitoja, joita tdma tehtdva on valtavasti
kehittdnyt ja niitd on ollut pakko kehittdd. Ehka sitten, kun mietin sitd asennetta,
niin kylla tdssé tdytyy olla aika sinnikds. Ei tdimd mene silla lailla nyt kun me
ollaan puhuttu tisti, ettd miten hyvin tdméa on edennyt ja miten hienoja askeleita
on otettu niin tdytyy muistaa, etti tdssi on aika monta vuotta mennyt ja aika
monta padivdi mennyt.

Ja sielld on ollut hyvia pdivid, huonoja péivid ja semmoisia péivid ettd tuntuu,
ettd tistd ei tule yhtddn mitddn ja me ei padstd yhtdin eteenpdin, mutta sitd vaan
taytyy sinnikk&isti jatkaa ja luottaa siihen, etti kohta tulee taas hyva paiva
milloin me huomataan jostain indikaattorista tai jossain tilanteessa, ettd vitsi me
ollaan menty valtavasti eteenpiin.

Ettd se semmoinen luottamus tdhdn hommaan tiytyy vaan pystya jostain
kaivamaan aina eteenpdin. Ehkd mé tdmén vuorovaikutustaidon erityisesti
nostaisin ja sitten timmaoisen sitkeyden ja optimismin niin ne on musta sellaiset
tarkedt taidot ja asenteet.



Satu: Miten nyt kun ndiden vuosien kokemusten jalkeen niin onko jotain miti
tekisit toisin jos saisit uuden mahdollisuuden ldhted alusta ja toisaalta ettd mité
on sellaisia vaikka kolme keskeistd oppia tai oivellusta, tahdn liittyen, joita
voisit jakaa muille.

No tota, jos mé nyt ehkd mietin just nditten oppien kautta tai siité,
mikd on mun mielesta ollut tarkeintd niin mun mielestd timéan kaltaisessa
muutoksessa, kun uudistetaan toimintaa vahvasti, niin tarvitaan sellaista avointa
suhtautumista koko organisaationa ja myos oikeastaan kaikilta ihmisilté siina
organisaatiossa.

Tamain kaltaisessa muutoksessa kukaan ei pysty etukiteen detaljisti
madrittdmain eikd ylipditdin maarittdmaan ettd mikd se on se lopputulema. Me
vaan mennddn jatkuvasti kehittden eteenpdin ja sitten tilanteessa me oivalletaan
ettd mitd meidén pitdisi seuraavaksi kehittdd, mika voisi toimia paremmin.

Tama tarvitsee tosi sellaista avointa suhtautumista timén kaltainen muutos. Se
on semmoinen iso oppi. Ja ehka sitten, no tdhdn ma dsken viittasinkin, etta sitd
sellaista sitkeyttd ja johdon sitoutumista, ylimmén johdon sitoutumista ja tukea,
niin sitd kylld ehdottomasti tarvitaan. Ja ehkd kolmas asia, minkd nostaisin esiin
on se, ettd kun puhutaan téllaisista muutoksista, jotka sitten ndkyy ihan
kulttuurin muutoksena, ndmaé on valtavan pitkid prosesseja, ssmmoinen
sanotaan niin kuin vuodet ovat vield niin kuin pienid yksikoité, niin téllaisessa
muutoksessa on hirvedn vaikea aina, e1 vaikea vaan tarked tuoda esiin siti, ettd
miten me ollaan edistytty, mitd me ollaan saatu aikaan. [hminen ei sitd huomaa
itse asiassa arjessaan koska ithminen ajattelee aika lyhytté jaksoa itse asiassa.
Onnistumisten pintauttaminen ja niistd keskustelu, niin se on tosi tirked. Nama
mind ehké nyt nostaisin tillaisina tdrkeind oppeina tdstd meidin
muutosmatkasta, ettd tdytyy olla avoin suhtautuminen, tiytyy olla sitked ja
sitten pitdd muistaa juhlia ja nostaa esiin ne voitot ja onnistumiset.

Satu: Kuulostaa oikein hyvilta ja sellaisilta ettd ne patee monessa eri
kontekstissa. Kiitos Marika paljon, kun tulit vieraaksi. Taima on ollut tosi
kiinnostava ja opettavainen keskustelu. Kiitos.

Kiva, ettd sain tulla.



