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Kehittdmistyon toimeksiantajana toimi neuvontajarjestd, jonka palvelut koostuvat
neuvonta-, koulutus- ja suunnittelupalveluista. Jarjestdssa oli ongelmana asiantuntijoi-
den tydssa jaksaminen ja sitd kautta tyohyvinvointi. Asiantuntijan tyéhyvinvointia ha-
luttiin parantaa talla kehittamistehtavalla. Asiantuntijan tydhyvinvointiin vaikuttaa ha-
nen kokemuksensa siitd, miten hyvin han hallitsee tyonsé. Tyon hallinta on asiantun-
tijan kykya hallita kuormitustekijoitd, jotka vaikuttavat tyéhon. Koska ketterien me-
netelmien mukainen Scrum-tydskentelymalli oli tulossa toimeksiantajajarjeston kayt-
toon lahitulevaisuudessa, valittiin se taman kehittdmistehtdvan pohjaksi. Kehittamis-
tehtdvan tavoitteena oli selvittadd, miten Scrum-tyoskentelymallia kdyttden voidaan pa-
rantaa asiantuntijan tyéhyvinvointia tyon hallinnan kautta.

Tutkimuksen tietoperusta koostui tyéhyvinvoinnin kokonaisuudesta ja siihen vaikut-
tavista kuormitustekijoistd. Naistd rajattiin td4han kehittdmistehtdvaan kasiteltaviksi
psykososiaaliset eli henkiset kuormitustekijat, joilla on vaikutusta asiantuntijan tyon
hallintaan. N&ihin kuormitustekijoihin voidaan vaikuttaa johtamisella ja esimiesty0lIa,
asiantuntijan itsensd johtamisella seka tydyhteison toiminnalla. Lisaksi teoriaosuu-
dessa késiteltiin ketterien menetelmien ja Scrum-tydskentelymallin periaatteet.

Tutkimuksen lahestymistapana tassa kehittamistydssa kaytettiin konstruktiivista tutki-
musta. Uusi tuotos syntyi kokeilusta, joka toteutettiin toimeksiantajajarjestossa kuu-
kauden ajan Scrum-tydskentelymallia kéyttden. Tydskentelymallin tueksi tehtiin Ex-
cel-pohjainen suunnittelutydkalu. Tiedonkeruumenetelminé kaytettiin teemahaastatte-
luja ja havainnointia. Haastatteluista syntyi myos kehitysehdotuksia tydskentelymallin
kaytosta tulevaisuudessa jarjestossa, joten tutkimuksessa oli myds tapaustutkimuksen
piirteita.

Tutkimuksen tuloksena voidaan todeta Scrum-tyoskentelymallin soveltuvan asiantun-
tijan tyon hallinnan tukemiseen ja vaikuttavan positiivisesti asiantuntijan henkiseen
tyon kuormittavuuteen. Tyoskentelymallin kdyttoonotto vaatii kuitenkin tyéskentely-
tavan sisédistamistd, harjoittelua seka tapauskohtaista soveltamista jarjeston eri tii-
meissé.
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The commissioner of this thesis was an advisor organization that offers services in
counseling, education, and planning. Within the organization, they had problems with
the well-being of experts. This thesis aimed to improve that. The experience of how
good an expert is at his work has an effect on his well-being. Control of the work
depends on the expert’s ability to manage stress factors that affect it. The commis-
sioner organization was about to start using an agile framework, the Scrum method,
and therefore it was chosen as the base of this improvement assignment. Aim was to
find out how well-being of the expert can be improved within controlling the work by
using the Scrum method.

The whole concept of well-being at work and the stress factors that affect it formed
the theory basis of the study. Among them, psychosocial stress factors that affect an
expert’s work management were chosen for the task. The superiors, expert’s self ma-
nagement and function of the work community are places to affect those factors.
These, as far as they have an impact on an expert’s work management, as well as the
basics of agile methods and the Scrum framework, were handled in the theory part.

Constructive research was used as the approach to this assignment. A one-month trial
of using the Scrum method in the organization produced a new output. An Excel-based
tool was created to support the method. Interviews and observation were the used re-
search methods. During the interviews, some propositions about using the method in
the future came up, which brought some case study features into the study.

As a result can be stated that the Scrum model fits supporting an expert’s work man-
agement and has a positive effect on the mental stress of the job. Although in-troduc-
tion of the method demands assimilation and practice of the method as well as appli-
cation to different teams of the organization.
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1 JOHDANTO

Toimeksiantajajarjeston henkilostopaivilla marraskuussa 2017 tydhyvinvointikyselyn
tulosten esittelytilaisuudessa esitettiin kysymys: Mika riittad? Tata kysymysta oli jar-
jestdssa moni miettinyt, silld tyéhyvinvointikyselyn tuloksista oli ndhtavissé jaksami-
sen olevan monella koetuksella. Tydsséjaksaminen voidaan rinnastaa tyéhyvinvoin-
tiin, jolla on tutkitusti taloudellista merkitysta yrityksen tulokseen. Jarjestdssa on jo
pitkddn panostettu ty6hyvinvointiin ja otettu kayttoon hyvinvointia edistavia toimin-
toja. Jarjestossa on nykyisin kéytossa erittdin joustava tytaika, vapaa etatydmahdolli-
suus, kuukausittaiset tiimipalaverit, henkiléstopéivat ja esimiehen soittovartti seka hy-
vin itsendinen tyon suunnittelu. Naiden ansiosta korostuvat asiantuntijan itsensa joh-

tamisen taidot hdnen omassa tyGhyvinvoinnissaan.

Tyoterveyslaitoksen vanhempi tutkija Annina Ropponen maérittelee tybhyvinvoinnin
seuraavasti tutkimuksessaan Asiantuntijan ty0ajat — yhteydet tyéhon ja hyvinvointiin
2016 — 2017: "Tyohyvinvointi rakentuu hyvéstd johtamisesta ja esimiestyostd, tyon
organisoinnista, tydyhteison yhteisista pelisd&dnndistd, osaamisesta, vuorovaikuttei-
sesta toimintatavasta ja myonteisesta yrityskulttuurista.” Tyohyvinvointia lisaavat tut-
Kimusten mukaan omaan tyohon liittyvéat vaikuttamis- ja kouluttautumismahdollisuu-
det, tyon tekemisen mielekkyys, kannustava ja johdonmukainen johtaminen, palaute
ja keskin&inen luottamus. Nailla tekijoilla on vaikutusta asiantuntijan tyon hallintaan
ja niita nimitetddn kuormitus- tai voimavaratekijoiksi. Asiantuntijan tydssé jaksami-
seen vaikuttaa siis hanen kykynsé hallita tyotaan, mutta myds esimiehelld ja tydyhtei-
sOlla on vahva vaikuttamismahdollisuus asiantuntijan tyon hallintaan ja sitd kautta
tyossa jaksamiseen. Naita vaikuttamismahdollisuuksia tarkastellaan tassa kehittamis-

tehtavassa.

Tyoterveyslaitoksen tutkijat ovat viime vuosina tutkineet ketterien menetelmien vai-
kutusta tyoterveyteen ja todenneet, ettd ketterien menetelmien tydskentelymallilla on
suotuisia vaikutuksia asiantuntijoiden motivaatioon, tyokuormaan, autonomiaan,
tydssa viihtymiseen ja niiden kautta myos tyoterveyteen. Lisaksi jarjestd kuuluu val-
takunnalliseen keskusten liittoon, joka on antanut suosituksen ketterien menetelmien

tyoskentelymallin kdyttoonotosta jarjestossa.



Tasta syysta kehittdmistehtévassa haluttiin selvittad, voidaanko ketterélla menetel-
malla vaikuttaa asiantuntijan tyon hallintaan ja sita kautta tydhyvinvointiin. Nama sei-

kat tekevét kehittamistehtavasta ajankohtaisen ja tarkean toimeksiantajajarjestolle.

Tassa kehittdmistehtdvassa tyoskentelymalliksi valittiin ketterien menetelmien Scrum-
tydskentelymalli, jatkossa Scrum. Scrum on alkujaan kehitetty tuotehallintaan ja tuot-
teiden kehittdmiseen. Usein sen kaytto yhdistetddn ohjelmistotuotantoon. Kehittamis-
tehtdvassd Scrumia kokeiltiin pilottitiimin kanssa kuukauden ajan. Etukéateisodotuk-
sena oli, ettd tyoskentelymallilla voidaan lisatd tiimin reagointinopeutta muutoksiin,
aitoa tiimity6ta, itseohjautuvuutta, jarkevad tyonjakoa ja yhdessé oppimista. Liséksi
Scrum-tiimin koko, joka kokeilussa oli 14 asiantuntijaa, tiedettiin olevan arveluttavan

suuri.

2 LAHTOKOHDAT JATAVOITE

2.1 Kehittamistehtavan lahtokohdat

Kehittamistehtdvan kohdeorganisaationa toimii Suomessa toimiva neuvontajérjesto,
jatkossa jarjestd. Jarjestolld on kahdeksan toimipistettd alueellaan ja se tyollistda 65
henkil6a erilaisissa asiantuntija-, hanketyo- ja sisaisen palvelun tehtévissa. Jarjeston
palvelut koostuvat neuvonta-, koulutus- ja suunnittelupalveluista. Jarjesté toimii tii-

miorganisaationa, jossa palvelupééallik6t toimivat esimiehiné.

Jarjestdssa on tyohyvinvoinnin edistdmiseksi kaytdssé vuosittain henkilokunnalle an-
nettavat liikunta- ja kulttuurisetelit, joustava tydaika, vapaa etatydmahdollisuus, kuu-
kausittaiset tiimipalaverit ja esimiehen soittovartti kerran kuukaudessa seké hyvin it-
sendinen tyon suunnittelu. Kuitenkin vuonna 2017 tehdyssé ty6hyvinvointikyselyssa
yksi tarkeimmaéksi haasteeksi jarjestossa nousi asiantuntijoiden tydssé jaksaminen. Ke-
hittdmistehtavén lahtotilanteessa osa asiantuntijoista oli ylikuormitettuja, eivatkd he

saaneet tasattua tydaikaansa kohtuullisessa ajassa.



Esimiehen ja asiantuntijoiden haastattelujen sek& oman havainnoinnin perusteella ke-
hittdmistehtavan lahtotilanteessa ongelmia olivat mm. esimiehen ja johdon tietdmétto-
myys asiantuntijoiden nykyisesta ja tulevasta tyotilanteesta seka tiimin jasenten tieta-
mattomyys kokonaistyotilanteesta ja tavoitteista. Liséksi tyonjako koettiin epareiluksi
ja ylitoité kertyi helposti. My0s tietotaidon jakaminen oli haastavaa ja toiminnanoh-

jausjérjestelmé Myllya hyddynnettiin heikosti.

Kehittamistehtdvan lahtotilanteessa tilausten maara ja jakautuminen eivéat nakyneet
esimiehille eika tiimin jasenille valttamatta lainkaan ennen palvelun laskutusta. On-
gelmana oli tietaméattdmyys palveluiden kokonaistilausmadrésta seké tilausten jakau-
tumisesta asiantuntijoiden kesken. Jérjeston toimintakulttuuriin kuuluu ns. henkil@ity-
neet asiantuntijat eli asiakkaat tekevét tilauksensa usein suoraan asiantuntijoilta. Jos
asiantuntija jattaa tilauksen kirjaamatta kdytossa olevaan toiminnanohjausjarjestelma
Myllyyn, on tilaus talldin vain asiantuntijan omassa tiedossa. Tilauksen kirjaaminen
jaa tekemaéttd, koska se on koettu tyolaaksi ja toiminnanohjausjarjestelmasta saatava
tieto ja raportit eivat vastaa asiantuntijoiden ja esimiesten olemassa olevia tarpeita.
Tasté syysta kirjaaminen koetaan ylimaaréiseksi tyoksi ja siihen sitoutuminen vaihte-

lee.

Koska tilaukset eivét ndy etukateen, on esimiehen mahdoton ennakoida ja organisoida
tyodtilannetta seka tukea asiantuntijaa jaksamisessa. Myds ruuhkahuippujen resurssoin-
tia ja mahdollisten lisatyontekijOiden tarvetta on vaikea ennakoida, koska esimies ei
tieda tulevaa tyotilannetta. Yksittdinen asiantuntija ei pysty hahmottamaan kokonais-
kuvaa tiimin ty6tilanteesta, joten hdn suunnittelee oman tydaikansa omien tilaustensa
perusteella. Jos asiantuntijalla ei ole mahdollisuutta ottaa tilausta vastaan tilaus siirre-
tdan esimiehelle, joka pahimmassa tapauksessa joutuu kysyméaéan jokaisen tiimildisen

tydtilanteen erikseen saadakseen tilaukselle tekijén.

Jarjestossa saman tiimin asiantuntijoilla on hyvin erilaisia tehtavékuvia, joka aiheuttaa
my06s ongelmia tehtdvien jakoon ja varamiesjarjestelman toteuttamiseen. Tiimin asi-
antuntijat ovat myos alueellisesti laajasti jakautuneet, joka aiheuttaa varamiesjarjestel-
man vaikean toteuttamisen seké& luonnollisen kommunikaation vahenemisen tiimin si-
sélla. Asiantuntijoiden pirstoutuneet tehtdvankuvat aiheuttavat tyon hallinnan tunteen

vahenemistd, koska mahdollisuus keskittya yhteen tehtdvaan kerrallaan véhenee.



Jotta asiantuntija jaksaa jarjeston strategian mukaisesti toimia asiakkaan kumppanina
on hénen itsensa voitava hyvin ja tunnettava hallitsevansa tyonsa. Asiantuntijan tyon
hallinnan tunteen lisé&ntyminen edesauttaa organisaation arvon osaava ja innostunut

henkilokunta toteutumista.

Mankan, Hakalan, Nuutisen & Harjun (2010, 8) mukaan tyontekija paasee loistamaan
tydssadn, kun ty6 on organisoitu siten, ettd tyontekija voi hyodyntéa tehtavéassaan par-
haita ominaisuuksiaan ja osaamistaan ja han saa tukea ty6lleen. Onnistuminen sateilee
tuottavuutena, tyon ilona ja hyvéna asiakaspalveluna. Jo pienetkin muutokset tdhan

suuntaan tuottavat Mankan ym. mukaan tulosta.

2.2 Kehittdmistehtévan tavoite ja tutkimuskysymykset

Kehittamistehtdvan tavoitteena oli parantaa asiantuntijan tyéhyvinvointia vaikutta-
malla hanen tydn hallintaansa Scrumia kéyttden. Tdman tavoitteen saavuttamiseksi to-
teutettiin jarjestossa kuukauden mittainen kokeilu Scrumilla pilottitiimin kanssa. Tama
kokeilu ja sen jélkeiset haastattelut olivat tdman kehittdmistehtédvan tuotoksia, joiden
tavoitteena oli saada aiempaa parempi ratkaisu nykyiseen ongelmaan. Kokeilussa au-
tettiin asiantuntijaa tyon hallinnassa seka esimiest ja tiimid hahmottamaan tuleva ko-
konaistyotilanne. Kokeilun tueksi kehittdmistehtavan tekija kehitti esimiehen toivo-
muksesta Excel-pohjaisen tyokalun, joka helpottaa asiantuntijan tyén- ja ajanhallinnan
suunnittelua ja kokonaisuuden hahmottamista seka esimiehen tietoisuutta tyétilan-

teesta.

Jarjesto kuuluu valtakunnalliseen liittoon, jossa on vuoden 2018 aikana otettu k&yttéon
ketterdt menetelmat eli Agile-tydskentelymalli. Agile-tydskentelymalleja on monia ja
niistd on liiton tydskentelymalliksi valittu Scrum-viitekehys. Scrum on erilaisina ver-
sioina kokeilussa jo muissa valtakunnallisen liiton jérjestoissa ja on tulossa myos koh-
dejarjeston tydskentelymalliksi tulevaisuudessa. Téstd syysta kokeilu toteutettiin

Scrum-viitekehykseen pohjautuvaa tydskentelymallia soveltuvin osin kayttéen.



10

Jarjeston kehittdmispéallikon mukaan Scrumin eduiksi on havaittu, sen lisdévan rea-
gointinopeutta muutoksiin, aitoa tiimity6td, itseohjautuvuutta, jarkevéaé tyonjakoa ja
yhdessa oppimista (Jaakkola 2018). Naiden ennakkokésitysten mukaan Scrumilla pi-

téisi olla vaikutusta asiantuntijan tyéhyvinvointiin.

Tavoitteesta ja ennakkokasityksistd johdettu kehittdmistehtavén tutkimuskysymys on:

Miten asiantuntijan tyéhyvinvointia voidaan parantaa kayttden Scrumia tyon hallin-

nassa?

Taman tutkimuskysymyksen lisaksi kehittamistehtavédssa on kaytetty seuraavia apu-
kysymyksia:
- Mitk tekijat vaikuttavat tyon hallintaan sekad hallinnan tunteeseen tydssé ja
ajankaytossa?
- Mihin naisté tekijoista Scrumilla voidaan vaikuttaa?
- Miten esimiesty6lld/johtamisella voidaan vaikuttaa néihin tekijoihin?
- Millaisella Scrumilla esimiehen olisi helpompi johtaa ja tukea oman tiiminsa
suorituksia?

- Onko Scrumilla vaikutusta asiantuntijan henkisen tyokuormitukseen?

3 TEOREETTINEN TIETOPOHJA JA TUTKIMUSMENETELMAT

3.1 Kehittdmistehtavan teoreettinen tietopohja

Kehittamistehtavan teoreettinen tietopohja (kuvio 1) koostuu tyéhyvinvointiin vaikut-
tavista tekijoista. Tyohyvinvointi madritelldan koostuvan asiantuntijan fyysisests, so-
siaalisesta ja henkisesté tyohyvinvoinnista. (Mattila & Padkkonen 2015, 5) Néihin tyo-
hyvinvoinnin osa-alueisiin vaikuttavat niiden kuormitustekijat. Kuormitustekijat taas
vaikuttavat asiantuntijan kokonaiskuormitukseen, joka muodostuu seké fyysisen etta
psykososiaalisen, eli psyykkisen ja sosiaalisen, kuormituksen liséksi tyon ja vapaa-
ajan yhteisvaikutuksesta (Tyoturvallisuuskeskuksen www-sivut 2018).
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Jéarvisen (2008, 39) mukaan taas ihmisen eldmanhallinta koostuu tyon ja vapaa-ajan
hallinnasta. Koska hallintaan vaikuttavat kuormitustekijat, voidaan todeta tyon hallin-

nassa olevan kyse kyvysta hallita kuormitustekijoitd, jotka vaikuttavat tyéhon.

Hyvéa tyon hallinta vaikuttaa positiivisesti asiantuntijan psykososiaaliseen eli henki-
seen kuormitukseen, johon vaikuttavat psykososiaaliset kuormitustekijat (Tyoturvalli-
suuskeskuksen www-sivut 2018). Tyoterveyslaitos maarittad psykososiaaliset kuormi-
tustekijat seuraavasti: Psykososiaalisiksi kuormitustekijoiksi kutsutaan tyon piirteité,
jotka liittyvat tyon suunnitteluun ja johtamiseen, tyon hallintaan, tygjarjestelyihin seka
sosiaaliseen ymparistoon (Tyoterveyslaitos 2015). Toisaalta Mattila & Paakkonen
(2015, 5) ilmaisevat asian siten, ettd henkiseen hyvinvointiin ja sen kuormitustekijoi-
hin tydssa vaikuttavat johtaminen ja esimiesty0, tydtehtdvat ja osaaminen, tydolosuh-
teet ja -vélineet sek& tyOyhteiso ja sen jasenet. T&té ilmaisua kdytetddn tdman kehitta-
mistehtdvan teoriapohjana.

sosiaalinen ' , '
hyvinvointi johtaminen ja
esimiestyo

tyohyvinvointi

. psykososiaaliset asiantuntijan
fyysinen henkinen kuormitustekijat itsensa

hyvinvointi hyvinvointi johtaminen

tyoyhteiso

Kuvio 1. Kehittdmistehtévan teoreettinen tietopohja

Scrumia kayttamalla tyon mielekkyys kasvaa ja tydssé kuormittuminen saadaan hal-
lintaan seka tyo ja prosessit muuttuvat sujuvammiksi eli tyon hallinnan tunne kasvaa.
Tyodskentelymallilla voidaan vaikuttaa asiantuntijan henkisen kuormittumisen hallin-
taan. (Lehtonen 2014, 24)
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Tyon pilkkominen, tehtavien priorisointi, vaikutusmahdollisuudet, tehdyn tyon arvi-
ointi ja uudelleen suuntautuminen riittdvan lyhyen iteraation eli suunnittelujakson jél-

keen auttavat esimiestd ja tyontekijaa tydkuorman hallinnassa. (Lehtonen 2014, 24)

Scrumilla, johtamisella ja esimiesty6lld, asiantuntijan itsensa johtamisella seka tydyh-
teis611& on vaikutusta asiantuntijan tyon kuormitukseen ja sité kautta tyohyvinvointiin.
Tassa kehittamistehtavéssa otetaan huomioon seuraavat henkiset kuormitustekijét,
joilla on vaikutusta asiantuntijan henkiseen kuormitukseen tydssa:

- selkedt tavoitteet, vastuut ja tyonjako eli selked tydrooli

- 0saamisen, kehittymisen ja osallistumisen kéyttémahdollisuus tydssa

- tydyhteison toimiva vuorovaikutus ja tiedonkulku kaikissa tilanteissa

- esimiehelta ja ty6tovereilta saatu tuki.

3.2 Kehittdmistehtdvan lahestymistapa ja tiedonkeruumenetelmat

Tutkimusotteet eli l&hestymistavat voidaan luokitella monella tavalla. Yksinkertaisim-
millaan ne luokitellaan laadulliseen (kvalitatiivinen) ja maaralliseen (kvantitatiivinen)
tutkimukseen. Nama tutkimukset pyrkivat yleensd kuvaamaan ja selittdméén tutkitta-
vaa ilmiota. Tassa kehittdmistehtavéssa pyritadn rakentamaan muutosta ja haetaan rat-
kaisua ongelmaan perustuen olemassa olevaan teoriaan. Tallaisesta tutkimusmuo-
dosta, joka pyrkii muutokseen, voidaan kayttda nimitysté interventiotutkimus. Inter-
ventiotutkimukset sijoittuvat laadullisen ja méérallisen tutkimusotteen vélimaastoon
ja naita ovat toimintatutkimus, kehittamistutkimus ja konstruktiivinen tutkimus. (Ka-
nanen 2017, 10 — 14)

3.2.1 Léahestymistapa

Kehittamistehtdva voidaan luokitella interventiotutkimukseksi, koska lahestymista-
pana on konstruktiivinen tutkimus, jossa on tapaustutkimuksen piirteitd. Ojasalon,
Moilasen & Ritalahden (2014, 66) mukaan konstruktiivinen tutkimus soveltuu lahes-
tymistavaksi, kun halutaan kdytannon ongelmaan ratkaisu luomalla uusi konstruktio
eli jokin konkreettinen tuotos. Tuotos voi olla uusi tuote, jarjestelméa, malli tai suunni-

telma.
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Ojasalo ym. (2014, 65-66) mainitsevat konstruktiivisen tutkimuksen olevan paikal-
laan, kun ongelmanratkaisuun tarvitaan ehdottomasti myds teoreettista tietamysta.
Kohdejarjestd saakin konstruktiivisessa tutkimuksessa puolueettomaan ja teoreetti-
seen tietdmykseen perustuvan ratkaisun ongelmaan. Konstruktiivisessa tutkimuksessa
korostuu erityisesti hyddyntdjien ja toteuttajien vélinen vuorovaikutus ja kommuni-

kaatio.

Konstruktiivisen tutkimuksen ratkaisun toimivuutta voidaan k&ytanndssé arvioida jos-
kus myds myohemmin. Tamén takia esimerkiksi tutkimuksen raporteista voi puuttua
ldhestymistavalle tyypillinen ratkaisun testaus erityisesti silloin, kun kyse on opinnay-
tetyosta tai muusta tydstd, joka on sidottu joltakin osin muun kuin kohdeorganisaation
aikatauluihin. (Ojasalo ym. 2014, 68) Tassa kehittdmistehtavassa padstiin kaytannon
testausvaiheeseen, koska jarjestossa kokeiltiin tydskentelymallia kuukauden ajan ja
kehitettiin mallia myds kokeilujaksolla. Koska kokeilun jélkeisilla haastatteluilla saa-
tiin kehittdmisehdotuksia tydskentelymallin hyddyntamiseen jatkossa, on téssa opin-

néytetydssd myos tapaustutkimuksen piirteita.

Tapaustutkimus soveltuu hyvin silloin, kun tehtdvana on tuottaa mahdollisia kehitta-
misehdotuksia ja -ideoita seka tavoitteena on tuottaa syvéllista ja yksityiskohtaista tie-
toa tutkittavasta kohteesta. Kehittamistyd nojautuu aina teorioihin, metodeihin sek&
aiempiin tutkimuksiin. Tapaustutkimuksella pyritdédn vastaamaan kysymyksiin mi-
ten” tai “miksi”. (Ojasalo ym. 2014, 52)

3.2.2 Tiedonkeruumenetelmat

Koska konstruktiivisessa tutkimuksessa on tavoitteena kehittdd organisaatioon jotain
uutta, silloin kehittdmistyon aineisto kannattaa my0ds kerdtd monin tavoin. My0s ta-
paustutkimuksessa aineiston keruutavaksi suositellaan havainnointia, ryhmékeskuste-
lua, kyselyé ja haastatteluja. Lisaksi konstruktiivisessa tutkimuksessa tulisi painottaa
yhteistyotd. Koska kehittdmistehtdva pohjautuu osaksi jo tehtyyn tydhyvinvointiky-
selyyn, ei tssd kehittamistehtavéssa kaytetty kyselya. Tutkimusmenetelmiksi kehitté-

mistehtdvassé valittiin haastattelu ja havainnointi. (Ojasalo ym. 2014, 68)
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Haastatteluilla kehittdmisen kohteesta saadaan nopeasti kerattya syvallistakin tietoa.
Haastattelujen avulla voidaan esimerkiksi selventdd tai syventda asioita ja niiden
avulla voidaan keratd myos uusia ndkokulmia avaavaa aineistoa. Haastattelumenetel-
mat eroavat toisistaan lahinnd strukturointiasteen perusteella. Strukturointiasteella tar-
koitetaan sitd, miten kiinteasti kysymykset on muotoiltu ja kuinka paljon haastattelija
VoI joustaa haastattelutilanteessa. Haastattelu menetelmia ovat lomakehaastattelu, tee-
mahaastattelu, syvéhaastattelu ja ryhméhaastattelu. Yksil6haastatteluun nédhden ryh-
mahaastattelun keskeinen etu on se, ettd ryhmassa vallitseva dynamiikka vie kasitelta-
vid asioita uusille tasoille. (Ojasalo ym. 2014, 106, 111)

Tassa kehittamistehtavassa kéytettiin puolistrukturoitua teemahaastattelua, jossa haas-
tattelija voi vaihdella ennakkoon laadittujen kysymysten jarjestysta haastattelun kulun
mukaisesti. Teemahaastattelussa haastattelu etenee ennalta paatettyjen teemojen mu-
kaisesti ja teema-alueet ovat kaikille haastateltaville samat. Kehittamistehtavassé oli
tarkoitus tutkia Scrumin vaikutusta asiantuntijan tyon hallintaan seké saada kehitta-
misehdotuksia tydskentelymallin tulevaan kéyttoon. Tdman vuoksi kehittdmistehta-
vassa kaytettiin puolistrukturoitua ja avointa haastattelua, jotka ovat kayttokelpoisia
silloin kun tutkimuksen tarkoituksena on tutkia jonkin ilmién merkitysté osallistujille.
Haastatteluissa hyddynnettiin piirteitd avoimesta haastattelusta, koska oli tarve avoi-
mempaan keskusteluun aihealueesta. Avoimen haastattelun ominaispiirteitéd ovat laaja,
tasavertainen keskustelu ké&sill& olevasta aiheesta, johon molemmat osapuolet osallis-
tuvat aktiivisesti. (Ojasalo ym. 2015, 106-109)

Havainnointitekniikka voi olla strukturoitua eli jasenneltyd toimintaa tai strukturoima-
tonta eli joustavaa sekd véljempad toimintaa. Strukturoidussa havainnoinnissa on-
gelma jasennell&&n huolellisesti ennen varsinaisen havainnoinnin suorittamista ja laa-
ditaan kehittdmistehtavadn perustuvia luokitteluja. Strukturoimatonta havainnointia
kaytetdan silloin, kun halutaan mahdollisimman paljon monipuolista tietoa asian ym-
péarilta. Vaikkei tallaista havainnointia luokitella etukateen, hyddynnetadn silti kehitet-
tavaan ilmioon liittyvaa teoriaa, jonka avulla tehdaan oletuksia siitd, mita ilmidissa
mahdollisesti tulee tapahtumaan. Mitd tahansa havainnointitekniikkaa kéytetdaan, on
madritettdva havainnoinnin tavoitteet ja paatettavd havainnoilta vaadittava tarkkuus.
(Ojasalo ym. 2014, 116)
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Havainnoinnin avulla saadaan tietoa, miten ihmiset kayttaytyvat ja mité tapahtuu luon-
nollisessa ymparistdssa. Havainnointi sopii hyvin, kun kohteena on yksilon toiminta
javuorovaikutus toisten kanssa. Havainnoimalla voidaan my0s todeta tyoskentelymal-
lin toimivuutta todellisessa tilanteessa. (Ojasalo ym. 2015, 114)

Tassa kehittamistehtavéssa haastattelun liséksi tiedonkeruumenetelména kéytetdén
osallistuvaa havainnointia, koska kehittamistehtavan tekija osallistuu kokeiluun. Osal-
listuvassa havainnoinnissa tehddan havaintoja valikoivasti eika kaikkea nahda tai huo-
mata, koska siind tutkija osallistuu tutkimuksessa yhteison toimintaan. (Eskola & Suo-
ranta 1998)

4 TYOHYVINVOINTI

Tyo6hyvinvointi on maaritelty monin eri tavoin eri lahteissd. Tyoterveyslaitoksen mu-
kaan (2018) ty6hyvinvointi tarkoittaa turvallista, terveellista ja tuottavaa tyota, jota
ammattitaitoiset tyontekijat ja tydyhteisot tekevat hyvin johdetussa organisaatiossa.
Ty0ntekijat ja tyoyhteisot kokevat tyonsa mielekkéaksi ja palkitsevaksi ja heidan mie-
lestdén tyo tukee heidén eldménhallintaansa. (Tyoterveyslaitoksen www-sivut 2018)

Tyo6hyvinvointi-kasitteessd on samanlaisia piirteita WHO:n terveys maaritelmén
kanssa, jossa terveys madritellaan taydelliseksi fyysisen, psyykkisen ja sosiaalisen hy-
vinvoinnin tilaksi. Ty6hyvinvointi nahddin kokonaisvaltaisena ilmiong, jonka koke-
miseen vaikuttavat tyOpaikan, tyonteon ja tydyhteison lisaksi yksilon omat elintavat ja

terveydentila seké elaméntilanne. (Virolainen 2012, 11)

Tyo6hyvinvointia ty6paikalla edistetdan aina johtajien, esimiesten ja tyontekijoiden
yhteistyond. He yhdessé yllapitavét ja kehittavat tydhyvinvointia ja ovat vastuussa
siitd. Tydhyvinvoinnin yllapitamisessa ja turvaamisessa tyopaikalla toimijoina ovat
mya0s tyosuojeluhenkildsto ja luottamusmiehet seké tarkedna kumppanina toimii tyo-

terveyshuolto. (Tyoterveyslaitoksen www-sivut 2018)
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Suomalaiset tydelamanasiantuntijat (mm. Virolainen, Jérvinen, Rauramo, Manka,
Otala, Kesti sekd Aura ja Ahonen) ovat kuvanneet erilaisten mallien avulla tyéhyvin-
voinnin kokonaisuutta (Tuomi 2018, 40). Virolaisen (2012, 12) mé&éaritelman mukaan
kokonaisvaltainen ty6hyvinvointi siséltaa nelja osa-aluetta (Kuvio 2): fyysisen, psyyk-
Kisen, sosiaalisen ja henkisen tyohyvinvoinnin. Kaikki tyéhyvinvoinnin osa-alueet ja
niiden kuormitustekijat vaikuttavat toisiinsa siten, ettd puutteet jossakin osa-alueessa
heijastuvat helposti toisiin osa-alueisiin. Esimerkiksi asiantuntija voi fyysisesti sairas-

tua huonon organisoinnin johdosta. (Virolainen 2012, 11 - 12)

Sosiaalinen tyéhyvinvointi

Fyysinen tyohyvinvointi Psyykkinen tyohyvinvointi

Henkinen tydohyvinvointi

Kuvio 2. Ty6hyvinvoinnin osa-alueet (Virolainen 2012, 12)

Mattila & Paakkonen (2015, 5) méérittelevét tydhyvinvoinnin samoin kuin Virolainen
(2012, 12), mutta yhdistavat psyykkisen ja henkisen tyéhyvinvoinnin henkiseksi tyo-
hyvinvoinniksi. Tassé kehittdmistehtavassa kaytetaan Mattilan & Paakkosen méaritel-
maa tyohyvinvoinnista, jossa tyohyvinvointi koostuu fyysisestd, sosiaalisesta ja hen-
Kisesta tychyvinvoinnista.

4.1 Fyysinen ty6hyvinvointi

Fyysisella tydhyvinvoinnilla tarkoitetaan fyysisia tyéolosuhteita, tyon fyysista kuor-
mitusta sekd ergonomisia ratkaisuja, kuten tyfasentoja seka tyopdydan ja tuolin sopi-
vuutta. Fyysisiin tydolosuhteisiin liittyvat osaltaan my0s tyopaikan siisteys, lampaétila,
melu ja tydvalineet. Fyysinen kuormitus on erilaista toimistoty6té tekevilla kuin fyy-

sisissé tehtavissa tydskentelevilla. (Virolainen 2012, 17)
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Toimistoty6ssd, mitd asiantuntijan ty6 yleisesti on, henkil® istuu suuren osan tyoajas-
taan paatteen &aressd, jolloin kehon kuormitus on yksipuolista ja pidemman péélle ra-
sittavaa. Tietokonetydskentelyssa ranne ja kyynarvarsi kuormittuvat ja usein tydsken-
nelldan pitkid aikoja istuen. Fyysisen kuormituksen rasituksia voi ennaltaehkaista tau-
ottamalla ty6téan esimerkiksi seisomaan nousemalla, pienelld kavelylla ja erilaisilla
venytyksilla. (Virolainen 2012, 17)

Monissa organisaatioissa on ns. monitilatoimistoja, joissa tyontekijoilla ei ole valtta-
matta omaa tyOpistettd. TallGin on erityisen tarkeda kiinnittdd huomiota kalusteiden ja
tyovalineiden saddettavyyteen ja mahdollisuuksiin vaihdella tydasentoa. Myos kan-
nettavat tietokoneet jatkuvassa kaytossé luovat lisdhaasteita ergonomian suunnitte-
lulle. Tydskentelyasentoihin ei valttamatta kiinnitetd yhtd paljon huomiota kuin kiin-
tedlla tyoskentelypisteelld toimittaessa. Kannettavan tietokoneen ndyttd on usein myds
pienempi, joten kirjainkorkeuskin on pienempi. Tdmé taas edellyttad lyhyempaé lu-
kuetéisyyttd, joka rasittaa silmid enemman. (Tyo6turvallisuuskeskuksen www-sivut
2018) Jatkuva tydskentely nayttopaatteella rasittaa silmien lisdksi myos tuki- ja liikun-

taelimist6d (Tyosuojeluhallinnon www-sivut 2019).

4.2 Sosiaalinen tyohyvinvointi

Sosiaalisella tyohyvinvoinnilla tarkoitetaan mahdollisuutta sosiaaliseen kanssakéymi-
seen tyoyhteison jasenten kesken. Tdma tarkoittaa, ettd tyopaikalla on mahdollisuus
keskustella vapaasti ty0asioista tyoyhteison jasenten kesken ja sité ettd, tyokavereiden
valit ovat toimivat sek& kaikkia tyoyhteison jasenid on helppo lahestyé. (Virolainen
2012, 24)

Sosiaalista tydhyvinvointia edistdd usein mahdollisuus tutustua tyokavereihin myos
henkilokohtaisella tasolla. Tyokaverin harrastuksiin ja perheeseen tutustuminen luo
yhteisOllisyyttd ja auttaa l&dhestyttavyyttd myos tyoasioiden puitteissa tarpeen vaa-
tiessa. (Virolainen 2012, 24)
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Yhteiset kahvi- ja lounashetket sekd muut sosiaaliset kohtaamiset rakentavat positii-
vista tyoilmapiiria tyontekijoiden valille. Taman vuoksi néitd kohtaamisia ja tyopistei-
den laheista sijaintia kannattaa vaalia, jotta asiantuntijalla olisi vaivaton mahdollisuus

l&hestyé tyOkavereita niin tyo- kuin vapaa-ajan asioissakin. (Virolainen 2012, 24)

Asiantuntijan ty6 on hetkittdin hyvinkin kiireista, jolloin sosiaalinen kanssakdyminen
saattaa jaada vahaiseksi. Myos tutkitusti, Allen (1977), tyontekijéiden fyysisen etéi-
syyden kasvaessa yhteydenpito tydkavereihin vahenee. Tydpisteiden ollessa alle kym-
menen metrin etdisyydella toisistaan ty0kavereiden kanssakdyminen on luonnollista ja
spontaania. Jérjeston asiantuntijat tekevat paljon etaty6té ja ovat laajasti sijoittuneet
ympari maakuntaa, jolloin luonnollista kanssakdymistd on véhan. (Virolainen 2012,
24; viitattu Allen 1977)

4.3 Henkinen tyohyvinvointi

Henkinen tyohyvinvointi eli psyykkinen ja henkinen tyohyvinvointi ilmenee tydyhtei-
sOn hyvéna ilmapiirind, jossa on turvallista tyskennelld. Henkinen ty6hyvinvointi na-
kyy tydyhteisdssd myos yhteistyon ja tyotehtévien sujuvuutena. Henkinen ty6hyvin-
vointi tarkoittaa mielekésté ja sopivan haastavaa ty6ta, joka on tekijalleen hyvin jar-
jestetty ja mitoitettu. Silloin tekij& hallitsee tyonsa sek& saa arvostusta ja sosiaalista
tukea tyoOtehtdavissaan. (Mattila & Paakkonen 2015, 5)

Henkiseen tyohyvinvointiin liittyy tyon stressaavuus, tydpaineet, tydilmapiiri ja tunne
oman ja tyorganisaation arvomaailman kohtaamisesta. Lisaksi hyvaan henkiseen tyo-
hyvinvointiin kuuluu ty6sta nauttiminen ja merkityksellisen tyon tekemisen kokemi-
nen seka yhteisollisyyden tunne tyopaikalla tyokavereiden ja muiden sidosryhmien
kanssa. (Virolainen 2012, 18, 26 — 27)

Tyosté aiheutuva henkinen pahoinvointi on nykyisin yleistd, jonka suurimpia seurauk-
sia on haitallinen stressi. Useimmille tyontekijoille tietyt tyotehtévan, tyojarjestelyjen
tai vuorovaikutuksen ominaisuudet aiheuttavat stressid. Suomessa joka neljas tyonte-
kija kokee tyOstressid. Tamé vastaa EU-maiden keskitasoa, joka on 22 prosenttia.
(Tyoterveyslaitoksen www-sivut 2018)
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Ihmisten yksilollinen ja ajankohtainen stressiherkkyys vaihtelee. Eri ihmiset reagoivat
eri tavalla samanlaisessa tilanteessa ja samakin ihminen voi reagoida eri tavalla eri

elaménvaiheissa. (Tydterveyslaitoksen www-sivut 2018)

Panostukset henkiseen hyvinvointiin vahentévét sairaspoissaoloja ja tydntekijoiden
vaihtuvuutta seké lisddvat tyon mielekkyytté ja samalla kehittavét ja uudistavat orga-
nisaatiota sek& vaikuttavat sen tuloksellisuuteen ja kilpailukykyyn. (Mattila & Paék-
kdnen 2015, 5)

4.4 Tyon kuormitus- ja voimavaratekijat

Kaikkiin ty6hyvinvoinnin osa-alueisiin vaikuttavat niiden kuormitustekijat, jotka ku-
vataan Taulukossa 1. Suoraviivaisesti voidaan ajatella, etta fyysiset kuormitustekijat
vaikuttavat fyysiseen tyohyvinvointiin, sosiaaliset kuormitustekijat sosiaaliseen ty6-
hyvinvointiin ja psyykkiset kuormitustekijat henkiseen tyohyvinvointiin. Kuitenkin
kaikki osa-alueet ja niiden kuormitustekijat vaikuttavat toisiinsa ja puutteet jossakin
osa-alueessa heijastuvat helposti myos toisiin osa-alueisiin. (Virolainen 2012, 12)

Taulukko 1. Tydn kokonaiskuormituksen kuormitustekijat (Tydturvallisuuskeskuk-

sen www-sivut 2018)

TYON KOKONAISKUORMITUS
Fyysisiad kuormitustekijoita Psyykkisia kuormitustekijoita Sosiaalisia kuormitustekijoita
ty6asennot tavoitteet ja toimintatavat yksintydskentely
tyoliikkeet tyOomaara ja tyotahti yhteisty6 ja vuorovaikutus
liikkuminen vaikuttamismahdollisuudet tydn maaraan ja tahtiin [tiedonkulku ja tiedon saanti
fyysisen voiman kaytto tyon kehittavyys asioiden ja toiminnan johtaminen
keskeytykset ja esteet ristiriitatilanteet
vastuu epaasiallinen kohtelu ja hairinta
tyOstd saatu palaute ja arvostus tunteita herattdvat vuorovaikutustilanteet
arvoristiriidat eli eettinen kuormitus

Asiantuntijan ty0 jarjestossa on pitkalti paatetyoskentelya eiké vaadi fyysistd voiman-
kayttoa. Tyoterveyshuollon ammattilainen on jokaisen asiantuntijan kéytettavissa, ja
etenkin fyysisten kuormitustekijoiden hallintaan on kiinnitetty huomiota tyoterveys-
huollon tyOpaikkakaynneilld. Tamén vuoksi téssé kehittdmistehtdvassé rajataan pois
fyysisten kuormitustekijoiden hallinta ja keskitytd&dn henkiseen kuormitukseen ja sen

kuormitustekijoiden hallintaan.
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Mattila & Padkkonen (2015, 7) jakavat psykososiaaliset eli henkiset kuormitustekijat
yksityiskohtaisemmin tydn jarjestelyihin, tyon sisaltéon ja tydyhteison toimivuuteen

liittyviin osa-alueisiin taulukon 2 mukaisesti.

Taulukko 2. Psykososiaaliset kuormitustekijat (Mattila & Paakkoénen 2015, 5)

PSYKOSOSIAALISET KUORMITUSTEKIJAT
Tyon jarjestelyn kuormitustekijéita Tyon sisallon kuormitustekijoita Tyodyhteison kuormitustekijoita
*liiallinen tai lilan vahdinen tyo *yksitoikkoinen tyo *yksin tyoskentely
*kohtuuton aikapaine *jatkuva valppaana olo *sosiaalinen ja fyysinen eristaminen
*tyGaika (yotyo, vuorotyod) *liiallinen tietomaara *toimimaton yhteistyd/vuorovaikutus
*epaselvat tehtévankuvat/ tavoitteet/ *toistuvat (vaikeat) *h&irintd tai muua epéasialllinen kohtelu,
vastuut ja tyén jako vuorovaikutus tilanteet kiusaminen
*osaamisen puute *kohtuuton vastuu *huono tiedonkulku
*liikkuva tyo, runsas matkustaminen *muutokset ty6ssa ja tyotehtavissa |*tasapuolisen kohtelun vastainen kohtelu
*sidonnaisuus *jatkuvat keskeytykset *esimiehen tai tyotovereiden puutteellinen tuk
*tyovalineiden ja olosuhteiden puutteellisuus *muutokset tyossa ja tyotehtavissa
*muutokset ty0ssa ja tyotehtavissa

Kuormitustekijét voivat olla myds myonteisia voimavaroja tukevia ja lisdavia. Tallgin
niist puhutaan voimavaratekijoind. Kuormitustekijat vaikuttavat haitallisesti tyokuor-
mitukseen silloin, kun ne on mitoitettu vaarin tai niita hallitaan puutteellisesti. Oikein
mitoitettuna ja hallittuna ne muuttuvat voimavaratekijoiksi. Tyonkuormituksella tar-
koitetaan asiantuntijan fyysisten, psyykkisten (henkisten) ja sosiaalisten kuormituste-
kijoiden ja voimavarojen kaytt0a tyossd. Toisaalta ty0 kuormittaa ja samalla ty0 voi
olla voimavarojen lahde. Ty6hyvinvoinnin etsimisessé on kysymys kuormitustekijoi-

den sopivan tasapainon I6ytdmisesté. (Juuti & Salmi 2014, 27)

5 TYON HALLINTA TYOHYVINVOINNIN OSATEKIJANA

5.1 Tyon hallinta tydkuormituksen hallinnassa

Myonteinen ja sopiva tyokuormitus lisaa asiantuntijan tydhyvinvointia. Kohtuullisesta
tyokuormituksesta palaudutaan normaalin vapaa-ajan puitteissa. (TyOterveyslaitos
2015) Kuormittumisen hallinnassa palautuminen on oleellista. Tydp&ivan aikana pi-
téisi olla mahdollisuus palautua tyon kuormittavuudesta. Keski-ikaisilla tyontekijoilla
palautuminen hidastuu ja uni seké terveelliset elintavat vaikuttavat myds palautumi-

seen. (Tyoturvallisuuskeskuksen www-sivut 2018)
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Psykososiaaliset kuormitustekijat voidaan jakaa myds maéarallisiin ja laadullisiin kuor-
mitustekijoihin. Tyd kuormittaa méaarallisesti, jos sité on liikaa tai liian vahan. Myos
jatkuva aikapaine ja kiire kuormittavat méaarallisesti asiantuntijaa. Laadullista kuormi-
tus on silloin, kun ty6 kuormittaa muistia, vaatii jatkuvaa tarkkaavaisuutta, nopeita
reaktioita tai ihmisten kohtaamista. Asiantuntijan ty0 kuormittaa seka méaarallisesti
ettd laadullisesti. (Mattila & Paakkdnen 2015, 6)

Palautumisen liséksi psykososiaalisen eli henkisen kuormittumisen hallintaan vaikut-
tavat positiivisesti tyon ja kiireen hallinta, tydon mielekkyyden ja vaikutusmahdolli-
suuksien lisdé&minen sekd hyvan tydilmapiirin vahvistaminen. Hyvin jarjestetyssa ja
tekijalleen oikein mitoitetussa tydssa tyd tuntuu mielekkaalta ja sopivan haastavalta

seka siind voi oppia uutta ja kehittya. (Tyoturvallisuuskeskuksen www-sivut 2018)

Sydanmaalakka (2010, 301) madrittelee tyon hallinnan olevan tyontekijan kokemus
siitd, miten hyvin héan hallitsee tyonsa; miten tydn vaatimukset ja tyon edellyttdmat
osaamiset ovat tasapainossa. Hanen mukaansa tyon hallinnan tarkeimmaét edellytykset
ovat selked tyodrooli, tyon mielekkyys, tyon itsendisyys, osaamisen kéaytto ja kehitty-

minen seka osallistumismahdollisuudet.

Hallinnan tunne ihmisessé syntyy Jarvisen (2008, 39) mukaan jarjestyksestd, suunni-
telmallisuudesta ja ennustettavuudesta. Hadnen mukaansa asiantuntijan tyén hallinnan
tunnetta vahvistaa vaikutusmahdollisuus ty6hon, ty6tehtéviin ja sen maaréan. Hallin-
nan tunnetta lisddvat myos selkeésti méaaritellyt tavoitteet, tyonjako ja pelisdannot,
joilla tydyhteistssa toimitaan. Tyon hallinnan ja sujuvuuden tunteen voi vaarantaa
yleensd melko pienet hdiriot ja poikkeamat. Ne ovat kuormitustekijoitd, jotka estavét

tydn jouhevan etenemisen ja aiheuttavat negatiivista stressid. (Jarvinen 2008, 39 — 40)

Mankan & Mankan (2016) mukaan tyon hallinnan mittarina on se, missd maarin ty6
tarjoaa vapautta, itsendisyytta ja valtaa oman aikataulun rakentamisessa ja menettely-
tavoista paattamisessa. Nailla kahdella mittarilla voidaan suoraan mitata tyon ja ajan-
hallinnan onnistumista. (Manka & Manka 2016)
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Liséksi, jotta tyd koettaisiin mielekkaaksi, edellytetddn osaamisen kayttdmahdolli-
suuksia ja tehtdvien hahmottumista osana kokonaisuutta seka tyon merkityksellisyytta.
Tyon vastuullisuus ja tydsta saatava palaute vaikuttavat tyon motivoivuuteen. (Manka
& Manka 2016)

Scrumilla tyén kuormittavuuteen vaikutetaan pyrkimélla yksinkertaisuuteen — teke-
matta jatetyn tyoén maksimointiin. Siind tydntekijan mahdollisuus vaikuttaa tyotehta-
vien madrittelyyn riittdvan usein auttaa hallitsemaan myds tyotehtavien vaatimusten ja
tyontekijan osaamisen tasapainottamisessa. Tyon pilkkominen, tehtdvien priorisointi,
vaikutusmahdollisuudet, tehdyn ty6n arviointi ja uudelleen suuntautuminen riittavan
lyhyen iteraation jélkeen auttavat esimiestd ja tyontekijad tyokuorman hallinnassa.
(Lehtonen 2014, 24) Scrumin pitéisi lisata reagointinopeutta muutoksiin, aitoa tiimi-

tyotd, itseohjautuvuutta, jarkevad tyonjakoa ja yhdessé oppimista (Jaakkola 2018).

Hakanen nimeda Tyon imu -oppaassa (2011, 52 — 61) tydn voimavaratekijoiksi mah-
dollisuuden osallistua tyohon liittyvaan suunnitteluun ja paatoksen tekoon, tyotehta-
vien monipuolisuuden ja mielekkyyden, mahdollisuuden oppia ja kehittya tyossa, it-
senaisyyden, palautteen saamisen, tyoroolien ja -tavoitteiden selkeyden ja seka tyoyh-
teisdn ja esimiehen tuen. Han listaa muitakin tekijoitd, mutta ndiden voidaan katsoa
olevan vastaavat tyon hallinnan kuormitustekijoiden kanssa. Eli samat kuormitusteki-
jat toimivat asiantuntijan voimavaratekijoind tyokuorman hallinnassa, kun niité halli-

taan oikein.

Edella olleiden tyon hallinnan méaritelmien ja Scrumin mukaan, tassa kehittamisteh-
tavassa asiantuntijan tyon hallinta maaritellddn seuraavasti: Asiantuntijalla on hyvat
mahdollisuudet onnistua tyon hallinnassa, jos hanelld on selkeét tavoitteet, vastuut ja
tyonjako eli selked tyorooli seké osaamisen, kehittymisen ja osallistumisen kayttomah-
dollisuus tydssaan. Tydyhteisdn toimiva vuorovaikutus ja tiedonkulku kaikissa tilan-
teissa sekd esimieheltd ja tyotovereilta saatu tuki ja palaute auttavat asiantuntijaa tyon

hallinnassa.
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Edella mainittuihin kuormitustekijoihin vaikutetaan johtamisen ja esimiestyon, asian-
tuntijan itsensa johtamisen seké tydyhteison toimivuuden kautta (Mattila & Paakkdnen
2015, 5). Naiden ja Scrumin teorian mukaista vaikutusta asiantuntijan tydn hallintaan

ké&sitelladn seuraavissa kappaleissa.

5.2 Johtamisen ja esimiestydn vaikutus tyon hallintaan

Esimies voi vaikuttaa asiantuntijan tyon hallintaan varmistamalla tiedon kulkemisen
hyvin ja ajoissa, antamalla tyontekijalle mahdollisuuden osallistua ja vaikuttaa tydpai-
kan asioihin seka selkeélld tehtavankuvauksella (Tyoterveyslaitos 2015, 7). Esimies-
tyd on asioiden ja ihmisten johtamista. Esimiehen tehtavana on varmistaa, etta jokai-
sella tyontekijalla on tiedossa perustehtdvd, roolit, vastuut ja tavoitteet. Lisaksi jokai-
sen tyontekijan tyotehtavat pitdd olla selkedsti maaritelty ja rajattu. Naiden ansiosta
tyontekijat ymmartavat, miksi he tyotaan tekevat ja mité heilta odotetaan. Esimiehen
on my0s huolehdittava riittavasta osaamisesta ja hdnen kuuluu olla lasna tydn tekemi-
sen arjessa tukemalla alaisiaan tarvittaessa. Esimies varmistaa tyohyvinvoinnin jatku-
van johtamisen jokapéaivaisessa tyossd olemalla tydyhteisdssa lasna ja helposti lahes-
tyttavissa. Nain han tunnistaa helpommin ty6té héiritsevat tekijat ja muutokset jaksa-

misessa ja ilmapiirissa. (Ilmarinen n.d., 5)

Johtaminen on usein jaettu kirjallisuudessa erilaisiin oppeihin ja -ismeihin, sen mu-
kaan minka nédkokulman tai tilannetekijan mukaan johtamista tarkastellaan (Viitala
2013, 253). Edelld mainittuihin esimiehen vastuisiin ja tehtaviin, jotka vaikuttavat
asiantuntijan tyon hallinnan kautta hanen tyohyvinvointiinsa tarkastellaan tassa kehit-
tdmistehtévassa suorituksen, osaamisen ja muutosjohtajuuden sekd valmentavan joh-
tamistyylin kautta. Muutosjohtaminen on otettu osaksi esimiestyon vaikutusta tydn
hallintaan, koska muutokset ovat nykyisin jatkuvia organisaatioiden toiminnassa ja

tassakin kehittdmistehtavéssa on kysymys tydskentelytavan muutoksesta.
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5.2.1 Suorituksen johtaminen

Suorituksen johtaminen tarkoittaa kdytanngssa sita, etta esimies pyrkii tukemaan tyon-
tekijan suoritusta ja auttamaan hantéd onnistumaan tydssaén. Tama mahdollistaa jatku-
van suorituksen parantamisen ja tydssa kehittymisen. Jotta suorituksen johtaminen on-
nistuisi ja se olisi riittdvan tehokasta, kaikkien osapuolien on ymmarrettdva toiminnan

tarkoitus ja tavoitteet sekd osaamisvaatimukset. (Kauhanen 2010, 54)

Jarvinen, Rantala & Ruotsalainen (2014, 19) kuvaavat suorituksen johtamisen mallia
suorituksen johtamisen vauhtipydrand (Kuvio 3), jossa linkittyy toisiinsa esimiehen
kolme ydintehtévaa:
Tavoitteet ja odotukset toiminnalle - Painopisteend vaatiminen.
Ohjaava vuorovaikutus ja palaute - Painopisteena valittdminen.

Kehittava valmentaminen - Painopisteend kehittaminen.

ESIMIES ESIMIES VAATII

KEHITTAA 1. Tavoitteet ja
3. Kehittava odotukset
valmentaminen toiminnalle

ESIMIES VALITTAA

2. Ohjaava
vuorovaikutus ja palaute

Kuvio 3. Suorituksen johtamisen vauhtipydra mukaillen (Jarvinen ym. 2014, 20)

Suorituksen johtamisessa onnistuminen edellyttad selkeité tavoitteita ja ymmarrysté,
millaista toimintaa tavoitteet vaativat. Esimiehelta vaaditaan maaratietoista tyoskente-
lyd oman vastuualueen tavoitteiden ja suorituksiin liittyvien odotusten viestinnassa

saannollisesti. (Jarvinen ym. 2014, 21)
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Jos asiantuntijalla on tydsséén jatkuva kaaos, eika han tieda mita haneltd odotetaan ja
mitka asiat ovat tarkeimpi4, saattaa se vaarantaa jopa hanen mielenterveytensa. Aari-
tapauksissa puhutaan traumaperaisesta stressistd, joka johtuu hallinnan tunteen menet-
tdmisesta. (Jarvinen 2008, 39 — 40)

Suoritusta vahvistavaa tai korjaavaa palautetta tarvitaan, jotta tyontekija voi motivoi-
tua ja kehittya haluttua tavoitetasoa kohti. Palautteen tulee perustua tosiasioihin ja ha-
vaintoihin. Palautteen anto ja jatkuva vuorovaikutus tulisi olla sisdanrakennettuna
kaikkiin arjen kohtaamisiin. Kolmas esimiehen ydintehtdva on tietoinen ihmisten ke-
hittdminen suorituksen ja tulosten parantamiseksi. Tdma edellytt&da esimiehen halua ja
kykyé valmentaa yksiloita ja tiimi& parempiin suorituksiin. Jatkuva kehittdminen tar-
koittaa tavoitteiden ja suoritusodotusten tayttymisen seurantaa faktojen pohjalta useita
kertoja vuodessa ja liséksi kehittdmisalueiden tunnistamista ja miettimistd, miten tule-
vaisuuden osaamistaso saavutetaan. Tdman kautta suorituksen johtaminen linkittyy

osaamisen johtamiseen. (Jarvinen ym. 2014, 21 - 23)

5.2.2 Osaamisen johtaminen

Osaamisen johtaminen vaikuttaa onnistuessaan asiantuntijan tydhyvinvointiin. Onnis-
tumisen ja oppimisen kokemukset voivat saada aikaan valtavan sisdisen mielihyvén ja
lisaté asiantuntijan energiaa. Tallaista ilmiota kutsutaan positiiviseksi stressiksi, joka
saa ihmisen tarttumaan uusiin haasteisiin, ahkeroimaan vaikeiden taitojen saamiseksi
ja uusien keksintojen tekemiseksi. Tastd syntyy ns. tyénimu, joka syntyy tyon hallin-

nan tunteesta ja suunnittelun onnistumisesta. (Jarvinen 2008, 39 — 40)

Osaamisen johtaminen on perinteisesti nahty yksilén omaisuutena ja yksilon kehitta-
miskohteena. Nykyisin osaamisen johtaminen on strategialédhtoista ja sen kehittdmisen
perustana on osaamisen nykytila ja ndkemys siit4 millaista osaamista organisaatiossa
tulevaisuudessa tullaan tarvitsemaan eli mihin visio suuntaa ja minké&laiset asiakkaiden
tarpeet tulevat tulevaisuudessa olemaan. Uuden oppiminen pitéisi olla osa jokaisen
asiantuntijan tyota ja tyon kehittdmista. Pienissa yrityksissa valitettavasti osaamisen
kehittdminen on usein tydntekijoiden oman kiinnostuksen varassa ja vastuulla sek&

vapaa-ajan puitteissa tehtavaa. (Sumkin & Tuomi 2012)
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Osaamisen johtamisen térkein tehtédvé on osaamistason kasvattaminen ja eteenpdin ke-
hittdminen sekd jo nykyisen osaamisen tehokas hyédyntdminen. Asiantuntija-aloilla
tyontekijoiden osaaminen ja oppiminen on térkein yrityksen resurssi, jolla on myds
rooli organisaation menestystekijand. On tarke&é saada osaaminen ja osaamisen kehit-
tdminen kytkettyd organisaation strategiaan ja tavoitteisiin, koska vain silloin osaami-
sen kehittamisestd hyotyy koko organisaatio eika vain tyontekija. Osaaminen muuttuu
ryhmaosaamiseksi silloin, kun osaaminen j&& organisaation, vaikka alkuperainen op-
pija olisi lahtenyt organisaatiosta. Osaaminen jaa elamaan organisaatioon esimerkiksi

toimintatapoina ja tuoteinnovaatioina. (Viitala 2013, 170 - 172)

Esimiehen tehtdva osaamisen johtajana on saada osaaminen jaettua siten, etta siita tu-
lee tiimien toiminnan kautta osa normaaleja toimintatapoja ja yhteistd osaamista.
Osaamisen suhteen avainhenkilGita ovat ne henkil6t, joilla on sellaista ydinosaamista,
joka tukee yrityksen tavoitteita ja visiota. (Sumkin & Tuomi 2012)

5.2.3 Muutoksen johtaminen

Muutokset ovat nykyisin jatkuvia organisaatioiden toiminnassa, siksi muutosjohtami-
sella on vaikutusta asiantuntijan tyéhyvinvointiin ja kuormitustekijoihin. Muutokset
aiheuttavat epatietoisuutta ja vastarintaa sek& joskus jopa kriisin tunteita, siksi ne nah-
daan usein kielteisessé valossa. Muutos voi olla mygs tilaisuus saada aikaan uusia tyon
tekemisen ja vuorovaikutuksen tapoja seka se voi avata tien uudistumiseen, uuden op-
pimiseen ja siten jopa edistaa sitoutumista muutokseen ja sen odotettuihin positiivisiin
seurauksiin. Tassé kehittdmistehtdvassd muutos kohdistuu tyon tekemisen ja vuoro-
vaikutuksen tapoihin. (Luomala 2008, 23)

Muutoksessa esimiehen kannattaa keskittyd ihmisten johtamiseen ja ohjaamiseen, eiké
siis vain muutosten koordinointiin. Esimiehen on pystyttdva perustelemaan muutos-
tarve siitd ndkokulmasta, ettd se edistdd perustehtdvén hoitamista entistd paremmin.
(Terava & Mékelé-Pusa, 2011, 21 - 22)
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Ihmisilld on usein halua ja kykya olla mukana muutoksessa ja kehityshankkeissa, jos
he itse padsevat vaikuttamaan sen suunnitteluun. T&mén vuoksi ihmiset kannattaa ottaa
mahdollisimman alkuvaiheessa mukaan muutosprosessiin ja uuden suunnitteluun.
(Terava & Mékelé-Pusa, 2011, 21 - 22)

Muutosjohtamisen onnistuminen edellyttdd henkiléston mukaan ottamista, jotta ihmi-
set ymmartavat, mitd muutoksilla tavoitellaan ja mité heiltd odotetaan muutoksissa.
Jos ymmarrys jaa puutteelliseksi, tyontekijat eivat innostu muutoksista ja jarruttavat

niiden toimeenpanoa vastarinnalla. (Manka & Manka 2016)

Muutoksessa viestinnalla on tarked rooli. Mitd aiemmin muutosviestintéd aloitetaan,
sitd paremmat tulokset ovat. Viestinndn muutoksesta tulee olla hyvin suunniteltua, sen

toteuttamisen tulisi olla systemaattista ja suunnitelman mukaista. (Moisalo 2011, 231)

Muutosviestinta tulisi muistaa koko muutoksen ajan. Tyontekijaa kiinnostaa se, miten
muutos vaikuttaa hdnen omalla kohdallaan ja omien tydtehtdavien suhteen. Esimiehen

on tarke&4 kertoa myos siitd, mika pysyy ennallaan eikd muutu. (Pirinen 2014, 121)

5.2.4 Valmentava johtamistyyli tukee asiantuntijan tyon hallintaa

Esimiehen tulisi huomioida ihmisten motivoitumisen tavat, tyon tuottavuus, tyén mer-
Kityksellisyyden kokeminen ja tydssa innostuminen. Néihin tarpeisiin on syntynyt ja
kehittynyt valmentava tyyli esimiestydssa. Valmentava tyyli esimiestydssa on osa pi-
dempad johtamismallien jatkumoa, joka voidaan yksinkertaistettuna jakaa kolmeen
johtamissukupolveen. N&ma sukupolvet ovat autoritdérinen, demokraattinen ja val-
mentava. (Ristikangas & Griinbaum 2014, 14)

Autoritddrinen johtamistyyli pitdd sisallaan asioihin ja prosesseihin keskittymisen.
Siind esimies késkee, kertoo ja delegoi, hén tietdd parhaiten ja toimii vahvana asian-
tuntijana. Tyon merkityksellisyydellé ei ole merkitysta ja tyontekijoita ei kannusteta

kayttdmaan omia aivojaan. (Ristikangas & Griinbaum 2014, 14)
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Vuosituhannen loppupuolella alkanut tiimiorganisaatioiden rakentaminen johti demo-
kraattisen johtamistyylin alkamiseen. Siind esimies keskittyy ihmisten johtamiseen,
selkeiden tyotehtédvien yksildlliseen valtuuttamiseen, yksildiden osallistamiseen ja tii-
mipalavereiden lisédmiseen. Taman taustalla oli ajatus rakentaa itseohjautuvia tiimeja,
joissa esimiehen rooli minimoitiin. Esimiehelld on kuitenkin valta ja vastuu paatok-
sista ja lopputuloksesta seké tyontekijoiden jaksamisesta, tehtdvankuvista ja organi-
soinnista. Tassé tyylissé lasketaan enemman tyotunteja kuin tarkastellaan tavoitteiden
saavuttamista, tyon tuottavuutta tai sen kehittavyytta. (Ristikangas & Griinbaum 2014,
15 - 16)

Valmentavassa johtajuustyylissa painottuvat tavoitteellisuus, ratkaisukeskeisyys, voi-
mavarakeskeisyys, kasvaminen ja kehittyminen, mahdollistaminen ja tukeminen seké
kysyminen ja kuuntelu (Huttunen 2018, 45 — 48). Jarvisen ym. (2014, 19) mukaan
valmentava johtamistyyli tukee suorituksen johtamisen vauhtipy6rad, osaamisen joh-
tamista ja muutoksen johtamista sekd Scrumia, siksi valmentava johtamistyyli késitel-

1adn tdman kehittamistehtavan teoriaosuudessa.

Arvostava, osallistava ja tavoitteellinen valmentava johtamistyyli valmentaa asiantun-
tijoita kehittymaan omassa asiantuntijuudessaan ja osaavina verkottuneen yhteistydn
tekijoina seka hyvaksymaan muutoksen pysyvéna asiantilana, jolloin se kuormittaa
tyontekijaa vahemman. Yksil6t ja tiimit toimivat alati muuttuvissa verkostoissa, jotka
kytkeytyvét laajempiin kokonaisuuksiin eri tavoin. Arvokkain osaaminen syntyy yk-
siloiden vélilla ja siksi osaamisen jakaminen tulee entistd tarkedmmaéksi. Uudet toi-
mintatavat syntyvat vuorovaikutuksessa yksildiden ja tiimien kanssa. (Ristikangas &
Grunbaum 2014, 18 - 19)

Valmentava johtajuustyyli eli coaching keskittyy piilossa olevien voimavarojen hyo-
dyntdmiseen. Se on yksilon kehittymisen, suoritusten parantamisen, oppimisen ja ta-
voitteiden saavuttamiseen kehitetty ja tdhtddva menetelmad. Siind painotetaan esimie-
hen eli valmentajan ja tyontekijan eli valmennettavan laheist, tiivista ja avointa yh-
teistyotd. Valmentava johtajuus perustuu valmennettavan itse asettamien tavoitteiden

saavuttamiseen valmentajan avulla. (Ristikangas & Ristikangas 2013, 22 — 23)
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Ristikankaan & Ristikankaan (2013, 13-15) mukaan valmentava johtajuus on ihmisten
ohjaamista kasvun tiella yksil6ind ja ammattilaisina. Siind kasvatetaan toisista tahtié,
entista parempia, osaavampia ja kykenevaisempia ammattilaisia (Ristikangas & Grin-
baum 2014, 19). Valmentavassa johtajuudessa kaikki oppivat yhdessd, niin valmentaja
kuin valmennettava. P&atoksiin tarvittava tieto rakentuu yhteisen keskustelun aikana
ja ajattelu ja oivallukset ovat paaroolissa. Valmentajalla ei ole oikeita vastauksia, han
kuuntelee enemman kuin puhuu. Valmentava johtajuus voidaan nédhda viisiosaisena
prosessina, johon kuuluu vuorovaikutustaidot eli tapa suhtautua toisiin, tavoitteita saa-
vuttava keinovalikoima, ryhmakeskeisyys, valmentavan johtajuuden kuuluminen kai-

kille -olettamus ja luottamuksen tarkeys. (Ristikangas & Ristikangas 2013, 13 — 15)

Valmentava johtaminen on esimiehen ja henkildston valista yhteisty6td, jossa esimies
korostetusti tukee tyontekijoita oivalluttamisen, kysymisen ja kuuntelun seké kannus-
tamisen kautta. Valmentavan johtamisen tarkoituksena on siis parantaa suorituskykyéa
luomalla mahdollisuuksia kehittyéd seké antaa rehellistd palautetta, arvioida tuloksia ja
patevyyttd aina oikeudenmukaisesti. Valmentavan johtamisen tehtavéna on motivoida
henkilOstod ja auttaa heitd innostumaan tyostaéan. (Carlsson & Forssell 2012, 35; Hut-
tunen 2018, 46)

Valmentava johtajuus on siis suunnan nayttamista. Esimies kehittda niin itsedén kuin
joukkuettakin pitk&janteisesti tavoitteiden mukaisesti, fokusoi tavoitteisiin, joukkuee-
seen ja itseensd. Han rakentaa joukkuetta vahvistamalla ryhman keskindista luotta-
musta siten, etta yksiléiden potentiaalia vapautuu koko ryhman kayttoon ja vastavuo-

roisuus ja yhteistyo johtavat tavoitteeseen. (Ristikangas & Grunbaum 2014, 19 — 20)

Krista Pahkin Tyoterveyslaitoksesta puhuu mieluiten vain hyvasté johtamisesta ismien
sijaan. Han uskoo, etté tulevaisuudessa irtaudumme tydnjohdollisesta ajattelusta ja
johtamisesta tulee jaettua. Hanen nakemyksensd mukaan johtaminen nahdaéan entisté
enemman yhteisend asiana ja yhteisend vastuuna tyodyhteisoissé. Tulevaisuudessa joh-
taja on suunnanndyttédja ja koossapitdva voima yrityksissé ja yhteisoissa. (Tjader 2019)
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Esimies voi omalla toiminnallaan vaikuttaa asiantuntijan tyon ja ajanhallintaan ja siten
lisata tyohyvinvointia koko yhteisdssa. Esimiehen tydhyvinvoinnin johtamisessa kyse
on isosta kokonaisuudesta, mutta tyontekijoille se voi muodostua pienisté paloista eli
kuormitustekijoista. Esimiehen tehtavé on varmistaa tiedon kulkeminen hyvissé ajoin,
selked tehtdvankuvaus ja mahdollisuus osallistua ja vaikuttaa tyGpaikan asioihin. En-
nen kaikkea selkedt ohjeistukset vastuuhenkildisté ja ajan antaminen ovat isossa roo-
lissa. Tyohyvinvoinnin varmistamiseksi tulisi muistaa arvioida sen hetkisté tilannetta,
asettaa kaikkia innostavia tavoitteita ja toimenpiteité ja puuttua aina ei-toivottuihin oi-

reiluihin miettien syy-seuraussuhdetta. (Tyoterveyslaitos 2015)

5.3 Asiantuntijan itsensa johtamistaidot tyon hallinnassa

Valmentavalla johtajuudella esimies tukee asiantuntijaa motivaation lisdamiseen ja
vastuunottoon, itsensa johtamiseen, oma-aloitteisuuteen ja paatoksentekoon seka ke-
hittdmiseen ja tavoitteiden kirkastamiseen eli auttaa asiantuntijaa itse vaikuttamaan
tyonsa kuormittavuuteen (Huttunen 2018, 46). Asiantuntijalla on vastuu huolehtia
omasta terveydestéan ja jaksamisestaan sdannolliselld litkunnalla, riittavall unella ja
terveelliselld ravinnolla. Liséksi hénelld on henkilékohtainen vastuu jatkuvasti yllapi-
tdd omaa ammattitaitoaan, vaikuttaa omalta osaltaan hyvaan tydilmapiiriin ja auttaa
tyokavereita. (Mattila & Paakkonen 2015, 11)

Sydanmaalakka (2010, 227) nime&a ammattitaidon yll&pitdmisen asiantuntijan amma-
tilliseksi kunnoksi. Se tarkoittaa, ettd henkil611a on selked tehtdva, konkreettiset tavoit-
teet, hén saa riittavasti palautetta, hanelld on hyva osaaminen ja hén kehittyy koko ajan
tehtdvasséan eli voidaan puhua hyvasta tyon hallinnasta. Tama edellyttédé huolen pita-
mistd omasta osaamisesta, johon sisaltyy tietojen ja taitojen lisdksi motivaatio, koke-
mukset ja kontaktit. Ammatillinen kunto on ns. tydsuhdeturva, joka kulkee asiantunti-
jan mukana koko eldmén ajan. Se on myds kykya kasvaa omalla tyouralla sek tasa-
painottaa tyé muiden eldmén alueiden kanssa parhaalla tavalla. (Syddanmaalakka 2010,
227)
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Sydanmaalakan (2010, 231) jaksamismalli (Kuvio 4) kuvaa tydsuoritusta tyon haas-
teiden ja sen vaatiman osaamisen avulla. Mallissa tehokkuusalueella olevan asiantun-
tijan haasteet ja osaaminen ovat tasapainossa, jolloin hdn paasee huippusuorituksiin ja
jaksaa tyossa pitkalla tahtdimelld. Olennainen osa osaamista on asiantuntijan oma
asenne tyohon eli motivaatio ja sitoutuminen. Jotta asiantuntija voisi olla suuren osan
tyoajastaan tehokkuusalueellaan hanen tulisi: madaritella itselleen haasteelliset ja sel-
kedt tavoitteet ja my06s seurata niitd, kehittaa jatkuvasti osaamistaan, kerété jatkuvasti
palautetta suorituksistaan, keskittyd tekemiseen ei lopputulokseen, unohtaa itsensa ja
antaa tekemisen viedd mukanaan. Tall6in tyon voimavarat tulevat maksimaaliseen

kayttoon ja asiantuntija voi tuntea tyonimua. (Syddanmaalakka 2010, 231 — 234)

PANIIKKIALUE

+ liikaa haasteita TEHOKKL.JUSAI.'UE
"minun on Haasteet ja hallinta
pakkko" tasapainossa

"osaan"

TYON IMU
Taydellinen keskittyminen
(flow, virtaustila)

haasteet

KUHNURIALUE
liian vdhan haasteita
"varman paalle"

- OSAAMINEN +
tieto, taito, asenne, kokemus, kontakti

Kuvio 4. Haasteet versus osaaminen: jaksamismalli (Sydanmaalakka 2010, 231)

Koska asiantuntijoilla on vahvasti valtaa vaikuttaa omaan ty6honsd, korostuu asian-
tuntijan itsensd johtamisen taito sek& kyky seuloa ylisuuresta tavoitteiden massasta
asiakkaan kannalta tarkeimmat tavoitteet seka kyky priorisoida tavoitteita. (Jarvinen
ym. 2014, 40) Tyontekijalla on lain mukaan mm. velvollisuus olla huolellinen seka
noudattaa tyGnantajan ohjeita ja maarayksia. T&ma korostuu itseohjautuvien asiantun-
tijoiden tyossa. (Aarnikoivu 2013, 111 — 113)
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Mité selkedmmat tavoitteet, tehtdvankuvat ja pelisddnnot tydyhteisdissa on, sita hel-
pompi asiantuntijan on huolehtia velvollisuuksistaan. Asiantuntijan tulisi suoriutua
tyotehtdvistaan, hdnen on noudatettava annettuja sdéntdjé ja ohjeita sekd héanella on

velvollisuus pit4é esimies ajan tasalla tekemisestdan. (Aarnikoivu 2013, 111 — 113)

Tyontekijoilta edellytetddn sopeutumiskykya ja entistd enemméan myds kykya toimia
itse muutoksen agentteina tydeldman muutoksissa. Useissa tydyhteisoissa, niin myos
kohde jarjestdssa, tyd on organisoitu niin, ettd tyontekijat toimivat itseohjautuvasti ja
vaikuttavat merkittdvasti oman tyonsa lisaksi l&hitydyhteisonsa tyohon. Talldin tyon-
tekija voi itse vaikuttaa kokemaansa ja nahda vaikuttamisen mahdollisuutena. (Manka
& Manka 2016)

Tama vaikuttaminen muutostilanteissa voi osoittautua myds negatiiviseksi. Muutok-
sissa ei yleensd ole ongelmallista uuden oppiminen, vaan vanhasta toimintatavasta pois
oppiminen tuottaa suurimman ongelman. Tahén vaikuttaa asiantuntijan oma asenne ja
valmius toimia toisin kuin ennen. Mitd pidemmat ja vakiintuneemmat perinteet ty6-
paikalla on, sitd vaikeampaa asiantuntijan on muuttaa omaa toimintatapaansa. TallGin
muutosvastarinta on voimakasta ja asiantuntija voi omalla asenteellaan ja pitdytymalla
vanhoissa toimintatavoissaan hidastaa ja haitata muutosta huomattavasti. (Jarvinen
2014, 67)

Asiantuntijalla on mahdollisuus tai suorastaan velvollisuus jarjestaa tyonsa kiireelli-
syys- ja tarkeysjarjestykseen eli priorisoida. Tahén tarvitaan kuitenkin esimiehen an-
tamat suuntaviivat ja yhteisesti sovitut pelisdédnnoét priorisoinnista. Monet kéayttavatkin
aamulla tai edellisend iltana tehtavaé tarkeysjarjestyslistaa, tai sahkoisessa kalenterissa
varimerkintgja. Tallainen tdiden suunnittelu vapauttaa psyykkista energiaa. (Jarvinen
2008, 41 - 42)

Toiminnan suunnittelun tarkoitus on varmistaa, ettd teemme oikeita asioita tavoitteen
saavuttamiseksi, eivatka aika ja resurssit kulu epdolennaisuuksien tydstamiseen. Suun-
nitelmallisuuteen kuuluu suunnitelman laatimisen liséksi myds siind pysyminen ja seu-
raaminen. Jotta suunnitelmasta on hy6tya, pitaa sen perustua tavoitteen sisdistamiseen.
Ilman kirkkaita tavoitteita ja niihin liittyvid mittareita ei suunnittelemisessa tieda mi-
hin on pyrkiméssé. (Parppei 2018, 165 — 167)
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Suunnitteleminen kehittaa ja vahvistaa aivojen koodauskontrollia, jonka tehtdvana on
pitaé ajatuksemme niissé tehtavaan liittyvissa asioissa, jotka varmistavat tehtdvan on-
nistuneen suorittamiseen. Viikoittainen ja paivittainen téiden suunnittelu ja suunnitel-
missa pysyminen on tarkedd, koska koodauskontrollin kehittyminen vaatii johdonmu-
kaisia toistoja. Toistamalla suunnittelua riittdvan usein olennaisten seikkojen havain-
nointi ja huomaaminen helpottuu ja rutinoituu. Suunnittelemalla seuraavan tyoviik-
komme tarkeimmat tavoitteet ja niihin liittyvéat tydsuoritukset ja tehtévat kehitamme
omaa ajatteluamme havaitsemaan juuri ne seikat, jotka ovat olennaisia tavoitteidemme
saavuttamiseksi. Johdonmukainen suunnittelu auttaa kontrolloimaan omaa tyékuormi-
tusta, mika lis&é tyon hallinnan tunnetta. Suunnittelu auttaa tavoitteiden pilkkomisessa
hallittaviin osiin ja auttaa myos havaitsemaan mahdolliset ongelmat ennakoidussa ajan
kaytossa, siten voidaan tarkistaa myds aikataulun realistisuus. (Parppei 2018, 165 —
167)

Asiantuntijan tyon hallinnassa on pitkalti kysymys ajan ja osaamisen hallinnasta. Sy-
danmaalakan (2012, 146) mukaan ajanhallinnassa on kyse kokonaisvaltaisesta itsensa
johtamisesta. Itsensa johtaminen perustuu hyvéén itsetuntemukseen, omien rajojen
tunnistamiseen ja tehokkaaseen ajankayttoon seké tyon ja vapaa-ajan tasapainottami-
seen (Suonsivu 2011, 48). Itsensa johtamista voidaan verrata oman eldamén hallintaan,
joka Jarvisen (2008, 39) mukaan koostuu tyon ja vapaa-ajan hallinnasta tai toisin sa-

noen kykyyn hallita kuormitustekijoéiden tasapainoa.

5.3.1 Tydajan hallinta

Sydanmaanlakan (2012, 146) mukaan ajankdyton hallinnassa on kyse tekemisesté.
Kun asiantuntija tiedostaa omat unelmansa, arvonsa, tavoitteensa ja motivaationsa,
han keskittyy térkeisiin asioihin ja yksinkertaistaa eldméénsa seké suunnittelee, orga-
nisoi ja toteuttaa tavoitteensa mééaratietoisesti. Jotta asiantuntijalla olisi hyvéat valmiu-
det ty6ajanhallinnan suunnitteluun, hdnen pit4é tiedostaa, keskittyd, suunnitella, orga-
nisoida ja toteuttaa tavoitteensa. Ajanhallinnassa on usein kyse luopumisesta, jotta tér-
kein tulee tehtyd. Ajanhallinnan ydin on tyon jarjestaminen priorisoinnin ja nakyvaksi
tekemisen seka keskeytysten hallinnan kautta (Yli-Kaitala, Toivanen, Viljanen & Jan-
honen 2016, 1).



34

Asiantuntijan ty6 edellyttdd melkein paivittaista priorisointia, vaikka suuntaviivat teh-
tavien tarkeysjarjestykselle ovatkin esimiehen ja tiimin kanssa yhdessa laaditut. Kyky
priorisoida on keskeinen asiantuntijan itsen johtamisen taito. Priorisoinnin avulla asi-
antuntija asettaa rajat tydmaaralle ja -ajalle esimiehen tai tydyhteison antamien ohjei-
den mukaan. Nama ohjeet on voitu tehda asioiden merkittdvyyden tai kiireellisyyden
mukaan. My®0s asiakkaisiin liittyva ty6 voidaan priorisointiohjeilla sijoittaa aina etusi-
jalle. Ohjeiden puuttuessa asiantuntija voi priorisoida tyonsé kiinnostavuuden nako-
kulmasta. Priorisointi tarkoittaa myds tyhjan ajan varaamista kalenteriin joustovarana
akillisille tarkeille tehtaville. Priorisointia k&ytdnndssé on 1-3 tarkeimmén tehtivéin
valitseminen esimerkiksi paivalle tai viikolle ja keskittyminen ndiden tehtévien val-
miiksi saamiseen. Priorisoinnilla méaaritelldén tarkeimmat tehtdvét, jotka aikarajojen
puitteissa pitad saada tehtyd. Priorisointia on myds armollinen suhtautuminen omaan

tyohon ja rajallisuutensa myontdminen. (Yli-Kaitala ym. 2016, 10)

Oman tyon nakyvaksi tekeminen on tapa saada suoritukset nakyviin. Se on kokonai-
suuksien pilkkomista osakokonaisuuksiin, jolloin yksittdisen tehtdavan valmiiksi saa-
minen palkitsee useammin ja tekee tyon etenemisesta ndkyvaa. Se on myds oman ajan-
kayton tarkastelua ja arviointia, kuluuko aika siihen mihin pitéisi ja onko tyon ja va-
paa-ajan suhde riittdva. Ajankdyton seuranta antaa kokonaiskuvan, josta voi seurata
omaa tyomadraansa ja jaksamistaan. Tyon nakyvaksi tekemiseen kuuluu myds tyon
suunnittelu, joka jasentaa tyota ja luo siitd kokonaiskuvaa. Suunnitellessa on tarkeaa
jattaa tilaa muutoksille. Taaksepdin katsominen ja tyonsé tulosten arviointi auttaa ha-
vaitsemaan saavutukset, onnistumiset ja etenemisen sek& mahdollistaa virheisté oppi-
misen. (Yli-Kaitala ym. 2016, 18 — 19)

Keskeytysten hallinta on asiantuntijan tyon hallinnan keino. Asiantuntijan ty0 on usein
ajatteluty6td, joka edellyttdd aikaa ja tilaa keskittya. Liialliset keskeytykset ja tehté-
vasta toiseen siirtymiset haittaavat tyotd, lisadvat virheitd ja hidastavat suoritusta.
Kyky keskittya vaikuttaa tuottavuuteen ja siksi asiantuntijan kannattaa harjoitella kes-
keytysten hallintaa. Asiantuntijan huomiosta kilpailevat mm. séhkopostit ja someka-
navien viestit, koska aivot innostuvat aina uusista asioista. On osoitettu, etta esimer-
Kiksi tietoisuus avaamattomasta sahkopostista heikentdd ongelmanratkaisukykya.
(Yli-Kaitala ym. 2016, 26)



35

Jokainen sahkoposti, Facebook-péivitys ja twiitti vie asiantuntijan resursseja. Tieto-
tulvan keskell& on vaikea erottaa vahemman tarked tarkedstd, ja tima prosessointi va-
syttdd. Keskeytykset voivat olla myds siséisid, jolloin ajaudumme tekeméaan toisarvoi-
sia asioita silloin kun térked tyotehtava pitéisi tehda ja olosuhteet sen tekemiseen oli-
sivat sopivat. (Yli-Kaitala ym. 2016, 26)

Moniajaminen eli lyhyen ajan sisalla huomion vaihtaminen useiden tehtavien vélilla
vie paljon energiaa ja haittaa keskittynytta ajatteluty6ta. Aina tyon laatu ei kérsi,
vaikka tekee useaa asiaa yhtd aikaa. Tallainen on esimerkiksi tyomatkan k&yttaminen
tyoskentelyyn. Muistilistojen tekeminen on hyvé apu ja vapauttaa energiaa. Muistilis-
toja voi tehda eri aika-akseleilla, kuten péiva tai vuosi, ja eritasoisille toille, kuten pie-
net tai suuret asiat tai aikaa vievét tyot. Muistilistojen avulla voi harjoitella hallitse-
maan mielen siséisid ja ulkoisia hairiotekijoitd. Kun asia on muistilistassa, sen voi siir-
t4& pois muistista. Talldin se ei ole koko ajan mielessa ja jaa tilaa luovalle ajattelu-
tydlle. Etatyopaivien ja kalenterivarauksien tekeminen keskittymista vaativalle tydlle
ovat keinoja keskeytysten hallintaan. Muita keinoja ovat séhkdpostivastaamisen rajoit-
taminen, viestintdkanavien sulkeminen maaréajaksi, toiden suunnittelu, hiljaiseen tyo-
tilaan vetdytyminen ja ajankayttoon liittyvien huolien jakaminen. (Yli-Kaitala ym.
2016, 27)

5.3.2 Osaamisen hallinta

Osaaminen on asiantuntijan tyohyvinvoinnin perustekijoitd. Henkilokohtaisen osaa-
misen on vastattava tyon vaatimustasoa. Jos asiantuntijan osaaminen ei vastaa tyon
vaatimustasoa tai osaaminen on puutteellista, saattaa se johtaa tyon hallinnan tunteen
menettdmiseen, ylikuormitukseen ja jopa tyéuupumukseen. Uuden tiedon oppimisen
tai tiedon siirtdmisen kehittdmisessa on olennaista vuorovaikutus. Organisaation tulisi
rakentaa systemaattiset toimintatavat, jotta osaamisen kehittdmisen edellyttdma vuo-

rovaikutus toteutuu. (Ilmarinen n.d., 6)
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Tyon jatkuva muutos tuo uudenlaisia osaamisvaatimuksia myos asiantuntijoille. Tyon-
tekijoiltd odotetaan mm. ammatillisen osaamisen liséksi kykya uuden oppimiseen,
muutosvalmiutta, vuorovaikutus- ja yhteistyotaitoja, ongelmanratkaisutaitoja, kykya
itsensa johtamiseen sekd verkostoissa tydskentelyyn sekd kykya soveltaa oppimaansa
nopeasti muuttuvissa tilanteissa ja toimintaympéristoissa. Naité taitoja karttuu varsi-
naisten koulutustilaisuuksien lisaksi myos sellaisissa tilanteissa, joita ei aina suoranai-
sesti mielletd osaamista kehittavéksi. Osaamisen kehittdmisen paikkoja ovat esimer-
Kiksi erilaiset epdmuodolliset kohtaamiset tydpdivan aikana, erilaisiin tapahtumiin
sekd tyo- ja projektiryhmiin osallistuminen. Téallaisen epavirallisesti kertyvan tietotai-
don ns. hiljaisen tiedon jakaminen koko tydyhteison kdyttdon on erityisen arvokasta.
(Airila 2018, 42 - 43)

Asiantuntijan osaamisen soveltaminen k&ytant6on on kaiken ydin. Ammatillisen tie-
totaidon liséksi asiantuntijan osaamista ovat tietotaitojen monipuolinen ja luova kéyt-
to, tyon priorisointi ja organisointi, ryhmatydskentelytaidot, joustavuus, muutoksiin
sopeutuminen, oman toiminnan ja osaamisen arviointi ja oppimaan oppiminen. (Ku-
pias, Peltola & Pirinen 2014, 50)

5.4 Tydyhteison vaikutus tyon hallintaan

Tiimeill4, joilla on aidosti yhteiset tavoitteet ja joissa tiimin jasenten tekemiset kyt-
keytyvét tiiviisti toisiinsa, voivat yleensd yksilollisid voimavaroja kuvaavat ilmiot
muuttua yhteisollisen tason voimavaroiksi. Téllaisia ovat esimerkiksi tiimin yhteinen
kasitys pystyvyydestaan ja tehtdvanséd merkityksestd, tiimin sitkeys ja kimmoisuus
muutostilanteissa seka tiimin siséinen luottamus. Tamén lisaksi tiimin ja sen jasenten
voimavaroja ovat puhtaasti ryhmétasoiset voimavarat, kuten tiimin yhtendisyys ja ve-
tovoimaisuus, tiimiin samastuminen, yhteisesti jaettu visio seka tiedon ja osaamisen
jakaminen tiimissa. Talloin tiimien yhteis6llinen tyon imu -tila on mahdollinen ja lisaa

jokaisen jasenensa omakohtaista tyén imua. (Hakanen 2011, 60 — 61)



37

Myaos esimiehiltd tai tydtovereilta saatu tuki, ohjaus ja palaute ovat keskeisimmét tydn
voimavarat haastavissa tyotilanteissa. Tieto siitd, ettei ole pulmatilanteissa yksin ja voi
halutessaan laajemmin peilata ty6taan ja sen kuulumisia, ovat erittain arvokkaita hy-

vinvoinnin l&hteitd. (Hakanen 2011, 57)

Tyon hallinnan tunteeseen vaikuttaa myos vahvasti se, etta kaikki tiimin jasenet ovat
perilld yhteisistd tavoitteista, omista ja toisten tehtdvistd seka vastuista ja pelisaén-
ndista. Nadiden organisoinnin eli tydn- ja vastuunjaon selkeys edellyttaa tiimin jasenilta
ja esimieheltd jatkuvaa kommunikointia. Téhan Scrum vastaa taydellisesti. Tasapuo-
linen tydnjako edellyttdd myos osaamisen jakautumista riittdvan tasaisesti. Usein myos
toiden jakaminen ja avun pyytdminen toiselta vaatii harjoittelua. (Jarvinen 2008, 42 -
43)

Myo6s Tormélan, Markkasen ja Kadeniuksen (2015, 97 - 98) mukaan organisaation ja
liiketoiminnan tavoitteita voi vieda eteenpdin ainoastaan aito kehittyminen, joka ta-
pahtuu ihmisissé ja ihmisten luomassa tydymparistossa. Tama tyoympaéristd on luon-
teeltaan pysyva4, vaikka esimies vaihtuisikin. Tallaisessa ihmisten luomassa tydympa-
ristossad tyontekija saa tukea oppimiseen ja kehittymiseen tiimista ja ihmisistd, jotka
ovat mukana hé&nen péivittaisessé tydskentelyssaan. Tama tarkoittaa myos esimiehen
mukanaoloa paivittaisessa tyon tekemisessa, ei kontrolloiden yksittaisia tehtavia, vaan
luomalla selvéé kuvaa tavoitteista ja visiosta, joita jarjestd edustaa. Paivittaisen teke-
misen tulisi olla osa kokonaisuutta ja organisaation kehittymista kohti tavoitteita, ei
vain yksittaisen tyontekijan projektissa tapahtuvaa aktiviteettia. (Tormala ym. 2015,
97 - 98)

5.5 Scrum tyon hallinnan valineena

5.5.1 Ketterdt menetelmat

Ketterdt menetelmat eli agile on lahtoisin Agile Manifestista, julistuksesta, jonka 17
ohjelmistoalan ammattilaista kirjoittivat helmikuussa 2001 Utahissa (Gongalves
2018).
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Julistuksessa on nelja tarkedd arvoa:
1. Keskityttavd enemman yksil6ihin ja vuorovaikutuksiin prosessien ja tyo-
kalujen sijaan
2. Tyoskentelyohjelmisto on tarkedmpéaa kuin kattava dokumentaatio
3. Asiakasyhteisty0 on tarkeampad kuin sopimusneuvottelut

4. Prosessin pitdisi reagoida muutokseen eika noudattaa suunnitelmaa

On olemassa monia erilaisia ketterid menetelmid, jotka edistdvat manifestin arvoja ja

periaatteita. Tunnetuimpia niistd ovat Scrum, Lean, Kanban ja XP. (Goncalves 2018)

Agile on prosessi, jossa kehitys alkaa suunnitteluvaiheesta ja etenee toteutuksesta toi-
mitukseen, josta saadaan palautetta. Palautteen perusteella jatketaan kehitysté ja pro-
sessi kiertad uudelleen (Kuvio 5). Agilen avulla tiimi antaa nopeita ja arvaamattomia
vastauksia palautteeseen ja agile antaa mahdollisuuksia arvioida hankkeen suuntaa ke-
hitysjakson aikana s&annollisisséd kokouksissa, joita kutsutaan sprintiksi tai iteraati-
oiksi. (Gongalves 2018)

TosmiTus TJorevrus
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Kuvio 5. Ketterdn kehityksen prosessi (Lehtonen 2014, 3)

Ketterid menetelmid kayttdmalla tyon mielekkyys kasvaa, tyossa kuormittuminen saa-
daan hallintaan ja ty0 ja prosessit muuttuvat sujuvammiksi eli tyon hallinnan tunne
kasvaa. Tyon mielekkyys kasvaa yhteistyon tekemisella tavoitteiden saavuttamiseksi,
avun ja tuen tarjoamisesta seké aloitteellisuuteen rohkaisemisesta. Scrumin mukaan
projektit jaetaan osiin ja tiimi valitsee yhdessa suoritettavat tehtévat, jolloin jokaiseen
kohdistuvat odotukset ja tavoitteet selkeytyvat, sekd osatavoitteiden tayttyessd myos

tydn mielekkyys ja hallittavuus lisaantyy (Lehtonen 2014, 24)
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Kettera suunnittelu sisaltaa sopivin aikavalein tehtévan tilannetarkastelun, joka mah-
dollistaa tehokkaan ja joustavan tydskentelyn muuttuvissa tilanteissa. Tarkasteluvalit
ovat sitd lyhyempid, mitd operatiivisempia asioita suunnitelmat koskevat ja mit4 muu-
tosalttiimmassa ymparistossad toimitaan. La&htokohtana siis on, ettd suunnitellaan
omien tehtédvien mukaan tarkoituksenmukaisesti ja tarkastellaan tilannetta riittdvén
usein. (Parppei 2018, 165 — 167)

Ketterilld menetelmilld organisoidaan ty6hon systemaattisesti jaksoja, jolloin tyonte-
kijoilla on tydrauha ja he voivat keskittya késilla olevaan tyéhon. Sovitun jakson ai-
kana pyritddn mahdollisimman hyvaén tyon keskeytysten hallintaan seké ylimaéaraisen
tydn poistamiseen. Nama seka tyontekijoiden itseohjautuvuus ja tiedonkulun tehostu-
minen lisd&véat tyon sujuvuutta. Tasaisin véliajoin toteutettava retrospektiivi eli tilan-
netarkastelu auttaa tiimin jasenid miettim&an miten voisi kehittyd, tunnistamaan turhat
kaytannot ja luopumaan niista. Tydsujuvuuteen vaikuttavat myds uudet innovaatiot ja
niiden kayttoonotto. (Lehtonen 2014, 24)

5.5.2 Scrum-viitekehys

Scrumin kehittgjat Ken Schwaber ja Jeff Sutherland (Schwaber & Sutherland 2017, 3)
madrittelevat Scrumin seuraavasti: Scrum on viitekehys, jonka sisélla voi hyodyntaa
useita erilaisia prosesseja ja tekniikoita ja jonka avulla ihmiset voivat ratkaista moni-
mutkaisia ongelmia kehittdessdan mahdollisimman suurta lisdarvoa tarjoavia tuotteita

tuottavasti ja luovasti.

Scrum on alkuaan kehitetty tuotehallintaan ja tuotteiden kehittdmiseen. 1990-luvun
alkupuolelta lahtien Scrumia on kaytetty kehittdmaan lahes kaikkea, mitd kaytdmme
paivittdin mm. ohjelmistoja, yhteistoimintaverkostoja, kouluja ja hallintoa sek& hallit-
semaan organisaatioiden toimintaa. Scrumin tarkoitus on tehda tuotehallinta ja tyéme-
netelmien suorituskyky nékyvaksi, jotta niiden avulla voidaan jatkuvasti parantaa tuo-

tetta, tiimia ja tydskentely-ymparistoa. (Schwaber & Sutherland 2017, 3 - 4)
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Sitoutuminen, rohkeus, keskittyminen, avoimuus ja kunnioitus ovat Scrumin viisi ar-
voa. Ne ohjaavat Scrum-tiimin toimintaa ja vahvistavat Scrumin kolmea tukijalkaa:
lapindkyvyyttd, tarkastelua ja sopeuttamista. Scrum-tiimin jasenet omaksuvat arvoja
tyoskennellesséan Scrumin tapahtumien, roolien ja tuotosten parissa. (Schwaber &
Sutherland 2017, 5)

Scrum etenee selkedsti mallin mukaan (kuva 1), jossa toistettavuus ja lisdéva toimin-
tapa muodostavat projektimallin rungon. Scrumissa tarkoituksena on monimutkaisten-
kin tuotteiden kehittdminen osissa. Liséksi Scrum tehostaa projektitiimin kommuni-
kaatiota palaverien avulla. (Haikala & Mikkonen 2011, 37)

Spring
-
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Dacklag

Download The Scrum Framewaork

Kuva 1. Scrum-viitekehys (Scrum.org www-sivut 2018)

Scrumissa tuote kehittyy véhitellen sprintin aikana, joka yleensd on 1 — 4 viikkoa.
Sprintti on ajanjakso, jonka aikana suunnittelupalaverin paatetyt asiat toteutetaan.
Sprintin alussa jarjestetddan suunnittelupalaveri, jossa tiimi yhdessa valitsee ne tyoteh-
tavat, joihin sitoutuu sprintin aikana. Scrumin periaatteiden mukaan sprintin aikana
tiimi pitad paivittaisia tilannepalavereita, joiden tarkoituksena on pitéé tiimin jasenet
ajan tasalla tiden etenemisesta seka poistaa mahdolliset esiintyvét ongelmat. Sprintin
lopuksi tuotokset esitelldaan katselmointipalaverissa, jonka liséksi pidetdén retrospek-
tiivi. Retrospektiivissa tiimi kéy l&pi edellista toteutettua sprinttid ja miettii, miten tii-
min tyoskentelytapoja voisi kehittdd paremmiksi. Tyotehtévia hallinnoidaan sprintin
kehitysjonolla. (Lehtonen 2014, 4)
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Paivittaisia tilannekatsauksia kutsutaan myds Daily Scrum -kokouksiksi/stepeiksi. Ti-
lannekatsauksessa jokaisen jasenen tulisi vastata alla oleviin kolmeen kysymykseen:
- Mité tein eilen?
- Mitd teen tdndan?
- Mitk& ongelmat vaikeuttavat edistystani? (Gongalves 2018)

Scrum-tiimissa on kolme oleellista roolia; tuoteomistaja, Scrum-master ja Scrum-tii-
min jasen. Tuoteomistaja on yksi tiimin jasenistd. Tuoteomistaja on vastuussa tyon
tuloksena saatavan tuotteen arvon maksimoinnista. Han valvoo koko sprintin liiketoi-

mintaolosuhteita luomisesta yllapitoon ja priorisointiin. (Gongalves 2018)

Tuoteomistajan tehtdvand on varmistaa tavoitteiden saavuttaminen. Hanen tehtavé-
n&éan on selkeésti ilmaista kehitysjonon kohdat ja jarjestdmalld kehitysjonon kohdat
parhaalla mahdollisella tavalla. Hanen ei tarvitse itse tehdd ylla kuvattuja tehtavig,
mutta hén on vastuussa niistad. Han valitsee sprintin tavoitteet tuotteen kehitysjonosta
jokaiseen uuteen sprinttiin seka katselmoi tydn tuotoksen sprintin katselmointipalave-
rissa. (Lehtonen 2014, 4; Schwaber & Sutherland 2017, 6)

Myo6s Scrum-master on yksi tiimin jésen, han toimii tiimin fasilitoijana ja valmenta-
jana. Han huolehtii siitd, etta tiimi noudattaa Scrumin periaatteita ja toimii tiimin ja
tuoteomistajan tukena ratkaisemalla ongelmia ja poistamalla esteitg, jotka heikentavat
edistystd. Han myds organisoi tilannepalaverit, sprintin katselmointipalaverin, suun-

nittelupalaverin seké retrospektiivin. (Lehtonen 2014, 4; Gongalves 2018)

Scrum-tiimi pyrkii yhdessd joukkueena maarittdmaan parhaan mahdollisen l&hesty-
mistavan tuotevalmistajan tavoittelemien tuotteiden/sprintin tavoitteiden saavutta-
miseksi. Tiimi itse paattaa tyoskentelymenetelmistéén ja tyonjaostaan ja toimii hyvin
itsendisesti ja itseorganisoituvasti. Scrum-tiimin jasenen tehtdvana on toteuttaa sprin-

tin tehtdvét, jotka on yhdessé valittu tehtaviksi. (Lehtonen 2014, 4; Gongalves 2018)
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Scrum-tiimin optimaaliseksi kooksi suositellaan kolmesta yhdekséan henkil4, jotta se
pysyy ketterané ja saa sprintin aikana valmiiksi tavoitteena olleet ty6t. Liian suuri tiimi
aiheuttaa prosessin toiminnalle liikaa sekavuutta ja tarvitsee enemman koordinointia.
Tuoteomistajan ja Scrum-masterin rooleja ei lasketa kuuluvaksi tiimiin, elleivat he
tyoskentele kehitysjonon tehtévien toteutuksessa. (Schwaber & Sutherland 2017, 5 -
6)

Perinteiseen Scrum—mallin rinnalle on noussut Scrumbut-versioita, joissa projektitiimi
soveltaa alkuperéistd Scrum-mallia. N&issé versioissa voidaan vaihtaa sprinttien ajan-
jaksoa sekd muuttaa paivittainen palaveri viikoittaiseksi. Téssd kehittamistehtavassa
on kyse Scrumbut- versiosta. Paivittadinen palaveri on muutettu viikoittaiseksi ja sprint-
tien ajanjaksot ovat kaksi viikkoa. (Haikala & Mikkonen 2011, 52 - 53)

6 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JATULOKSET

6.1 Kokeilun toteutus

Kehittamistyo toteutettiin kokeilupilottina yhdessé tiimissa, koska silloin oli helpompi
rajata tyontekijoiden tekemét palvelut ja toiminnot. Tiimiin kuuluu 14 asiantuntijaa.
Pilottijakso toteutettiin 16.11. — 16.12.2018 véliselld ajanjaksolla palvelupééllikon toi-
vomuksesta. Kokeilun tavoitteena oli kokeilla Scrumin sopivuutta asiantuntijan tyon-

hallinnan keinona ty6hyvinvoinnin parantamiseksi.

Kokeilussa palvelupaallikkd toimi tuoteomistajana, kehittdmistyon tekija toimi
Scrum-masterina ja tiimin jasenet toimivat tiimin jasenind. Ensimmainen sprintti to-
teutettiin ajanjaksolla 12.11. — 30.11.2018 ja toinen sprintti ajanjaksolla 1.12. —
16.12.2018. Scrumin mukaiset péivittaispalaverit pidettiin viikkopalavereina maanan-
taiaamuisin, koska viikoittainen palaveri oli kdytdssa valtakunnallisesti muissakin jar-
jestoissa. Kaikki palaverit, lukuun ottamatta toisen sprintin suunnittelupalaveria, to-
teutettiin etdnd Cixco Webex Teams -sovelluksen avulla, joka on kaytdssa jarjeston
kaikilla asiantuntijoilla. Palaverit myds nauhoitettiin ja tallenteet lahetettiin kaikille

tiimin jasenille jalkikateen kuunneltaviksi.
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Scrum esiteltiin tiimildisille ensimmaisen sprintin suunnittelupalaverissa, koska aiem-
min aiottu tydskentelymallin esittely yhteisessa toimihenkilopéivassé peruuntui kehit-

tdmispaallikoén sairastumisen vuoksi.

Ensimmainen suunnittelupalaveri, jossa esiteltiin myds Scrum ja kokeilun toteutustapa
jarjestossd, pidettiin etdnd Cixco Webex Teams -sovelluksen avulla. Tydskentelymalli
havainnollistettiin jarjestdssa marraskuun ja joulukuun sprinttikaavioiden avulla. Ku-
viossa 6 on kuvattu marraskuun sprintti ja siihen siséltyvat suunnittelu-, viikko- ja jal-
kipalaverit. Suunnittelupalaverin jalkeen nauhoite ja kirjalliset toimintaohjeet I4hetet-
tiin jokaiselle tiimildiselle séhkdpostitse. Mydhemmin selvisi, ettei ensimmaéinen nau-

hoite avautunut kaikille tiimildisille teknisten ongelmien vuoksi.

Marraskuun sprintti

1 S"'i""“l e viikko palaveri viikko palaveri 1 Sprintin jalkipalaveri ja
it i . A B
i';“:;' Bi;'iau 3: 19.11 8.15 —9.15 26.11 8.15 —9.15 2 Sprintin suunnittelupalaveri
S : Webex Webex 28.11. klo 14.00 kokoustila
webex SYEREX Webex kokoustila
v v v v
Sislts Sisalta Sisalto Sisalts
- Kokemuksia agilen kéytastd i 2 ! Yl ja palaute
Iapikaynti Iapikaynti

- Agile kasvitiimissd -esittely
- Esimerkki tyokalun kaytosta
- Ajatusrinki fiiliksestd

- Ohjeet maanantain

viikkepalavsriin.

*mita teen télls vitkolla®

*mita haasteita,/esteitd
minulla on toteuttamisessa?
aika 4 min/tiimildinen

“Yhteenveto ja fiilis sekd
esille tulevar asiat niiden
kanssa ketd asia koskee

“mita tein viime viikolla?
“mitd teen talla viikolla?

*mitd haasteita/esteita
minulla on toteuttamisessa?
aika 4 min/tiimildinen

-Yhteenveto ja fiilis sekd
esille tulevat asiat niiden
kanssa ketd asia koskee

* mikd meni hyvin
= miké meni huonosti

* mité siirrén seuraavalle
sprintille?

*mitd cpimme

= mit3 kehitamme

-esille tulevien asioiden jatka
aika 4 min/tiimildinen

= suuniteluideat 2 sprinttiin

Kuvio 6. Marraskuun sprinttikaavio

Tehtavataulun eli kehitysjonon oli tarkoitus koostua jokaisen omasta kahden viikon
tydsuunnittelusta Excel-tydkaluun, josta ne yhdistyivét tydkalun yhteenveto sivulle
kaikkien nadkeville. Viikkopalaverin pituus madriteltiin tunnin mittaiseksi, joka osoit-

tautui hieman ylimitoitetuksi.
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Viikkopalaveri oli hyvin fasilitoitu Scrumin mukaisesti; mitd on saatu aikaan edelli-
sell& viikolla, mitd on suunniteltu seuraavalle viikolle ja mitd ongelmia esiintyy. Pala-
verin jalkeen oli mahdollisuus palata ongelmien ratkomiseen niiden osapuolten

kanssa, joita ongelmat koskivat.

Tyoskentelymallin toteutuksessa kéytettiin apuna Excel-pohjaista suunnittelutyoka-
lua, jossa jokaisella tiimin asiantuntijalla on oma vaélilehti, johon hanen oli tarkoitus
Kirjata suunnittelemansa tyot kappaleen tai tunnin tarkkuudella sovitulla ajanjaksolla.
Tyo6kalu on suunniteltu niin, ettd siind on mahdollisuus n&hda suunniteltu tydaika suh-
teessa olemassa olevaan tydaikaan. Samaan vélilehteen oli tarkoitus kirjata myos vii-
koittain toteutunut tyo, jotta asiantuntijalla on mahdollisuus hahmottaa tavoitteiden to-
teutuminen sek& saada mielikuva oman suunnittelun todenmukaisuudesta. Liséksi va-
lilehteen Kirjattiin havaitut esteet ja ideat sek& muut tiimille jaettavat asiat omaan koh-
taansa, josta kaytettiin tyokalussa nimed “vapaa kenttd”. Suunnittelutyokalu kokoaa
jokaisen asiantuntijan suunnittelemat ja toteutuneet tyot yhteenvetosivulle, josta nékyy
tiimin kokonaistydtilanne. Yhteenvetosivun tiedot tuovat esimiehelle tarkeéa tietoa ti-

lanteesta ja tdmé toimii viikkopalaverien pohjana.

Suunnittelutytkalu rakennettiin Excel-pohjaisena, koska siten se on kaikkien saavu-
tettavissa, hallittavissa ja kaikilla asiantuntijoilla on kayttdoikeudet Excel-ohjelmaan.
Koska tyokalun ei ole tarkoitus olla tydskentelymallissa p&éroolissa, vaan vain tyova-
lineend, se rakennettiin mahdollisimman helpoksi ja yksinkertaiseksi. Tyokalun kéytté
toi asiantuntijalle lisaty6td, mutta tarkoitus oli saada asiantuntija hahmottamaan omaa

jamuiden tydkenttdd, omaa tydaikaa seké saada tyotilanteet koko tiimin tietoisuuteen.

Kokeilu osoittautui haasteelliseksi. Kokeilun alussa sitoutuminen kokeiluun oli heik-
koa. Tdma johtui lilan mydhaisesta kokeilun informaatiosta tiimiléisille ja tasta joh-
tuen asiantuntijoilla oli jo sovittuja tapaamisia kokeilun palavereiden ajankohtiin. Ko-
keilun pikainen aloitus johtui palvelupaallikon toivomuksesta, jonka syyksi myohem-
min kokeilun aikana selvisi hanen siirtymisensa toisen tyonantajan palvelukseen. Jo
toisen viikkopalaverin aikana oli havaittavissa, etteivat asiantuntijat olleet valmiita li-
sétyohon, jota tyon suunnittelun kirjaaminen tydkaluun edellytti. Tésta paatettiin esi-
miehen ja tiimin yhteisesta paatoksestd luopua ensimmaisessa jalkipalaverissa, joksi
retrospektiivid ja katselmointipalaveria nimitettiin (Lehtonen 2014, 4).
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Tama jélkipalaveri toteutettiin tiimitapaamisen yhteydessa ja samalla kerralla toteutet-
tiin toisen sprintin suunnittelupalaveri. Toisessa suunnittelupalaverissa suunnitteluty6-
kalusta jatettiin kayttdon vain “vapaa kenttd”-osio, jonka todettiin palvelevan kokeilu
ajanjaksolla paremmin tiimil&isia. Tastd muotoiltiin Excel-pohjainen taulukko, josta
my6hemmin pystyy todentamaan esille tulleet asiat ja onko niille tapahtunut jotain.
Toisen sprintin tavoitteeksi madriteltiin tyon hallintaa haittaavien esteiden ja ongel-

mien esille tuominen sek& ideoiden ja osaamisen jakaminen.

Kokeilun jalkeen koostettiin yhteenveto kaikille tiimildisille, palvelup&éllikolle sek&
jarjeston johdolle kokeilussa esille nousseista asioista ja ideoista. Yhteenveto lahetet-
tiin séhkopostilla asianosaisille. Liséksi kokeilu ja kokeilun tulokset esiteltiin jarjeston

johtoryhmalle helmikuussa 2019.

6.2 Havainnointi ja haastattelut

Havainnointia toteutettiin kokeilujakson ajan osallistuvana havainnointina, koska ke-
hittdmistehtavén tekija osallistui kokeiluun Scrum-masterin roolissa (Eskola & Suo-
ranta 1998). Havainnointipéivakirjaa pidettiin kokeilujakson ajan ja havaintoja teh-
tiin aina viikkopalaverin jalkeen. Havainnointipaivékirja on kehittamistehtavan teki-
jan hallussa. Havainnoinnissa hyddynnettiin my6s palavereiden nauhoitteita, jotka
toteutettiin Cixco Webex Teams -sovelluksen avulla. Havainnoinnissa kiinnitettiin
huomiota osallistumisaktiivisuuteen, esimiehen vaikutukseen, asiantuntijoiden rea-

gointiin palavereissa seké palavereissa késiteltyihin asioihin.

Haastattelut toteutettiin henkil6kohtaisina teemahaastatteluina kokeilujakson jalkeen
16.12.2018 — 20.1.2019 vélisena aikana tiimin jasenille ja palvelupaéllikolle. Haas-
tattelujen toteuttamisesta kerrottiin viimeisessa retrospektiivissa eli jalkipalaverissa
16.12.2018 ja lisaksi jokaiselta haastateltavalta kysyttiin haastattelulupa haastattelu-
aikaa sovittaessa. Haastatteluista nelja toteutettiin kasvokkain jarjeston toimistoilla ja
nelja puhelimitse. Osa haastatteluista suoritettiin puhelimitse sen vuoksi, ettd kasvok-
kain toteutuvan haastattelun sovittaminen asiantuntijoiden aikatauluihin tuotti ongel-
mia. Haastattelut kestivat puolesta tunnista tuntiin. Haastateltujen ty6ura jarjestossa

vaihteli vuodesta kahteenkymmeneen vuoteen.
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Haastatteluja oli alun perin tarkoitus suorittaa kaikille tiimin jasenille eli 14 henki-
I6lle. Haastattelujen aikana kuitenkin todettiin saturaatiopisteen tayttyvan, jonka
vuoksi haastatteluja toteutettiin kahdeksalle henkildlle. Saturaatiopiste on saavutettu,
kun uudet haastattelut eivat endé tuota kehittdmistehtavén kannalta uutta oleellista
tietoa (Ojasalo ym. 2014, 111).

Haastattelun alussa kerrottiin kehittdmistehtévén tausta ja tavoite sek& muistutettiin
haastattelun luottamuksellisuudesta. Haastattelun kysymyksia ei toimitettu etukateen
haastateltaville. Teemahaastattelun teemat muodostuivat ennakkokasityksesta Scru-
min vaikutuksesta asiantuntijan tyon hallintaan (Kananen 2017, 50). Teemoina haas-
tatteluissa olivat Scrumin vaikutus asiantuntijan henkiseen tyokuormitukseen seké
Scrumin oletetut vaikutukset reagointinopeuteen, aitoon tiimity6hon, itseohjautuvuu-
teen, jarkevéan tyonjakoon ja yhdessé oppimiseen (Jaakkola 2018). Haastattelurunko
on liitteend 1. Lis&ksi haastatteluissa varattiin aikaa avointa keskustelua varten, joka
osoittautui tarpeelliseksi ja nosti esille kehittdmisehdotuksia tulevaan tydskentely-

mallin hyddyntamiseen.

Haastattelut litteroitiin ja aineisto teemoitettiin eli laadullinen aineisto pilkottiin ja ryh-
miteltiin teemojen mukaan (Tuomi & Sarajarvi 2018, 105). Haastattelujen aineistot
ovat kehittdmistehtdavan tekijan hallussa. Haastattelujen ja havainnoinnin tulokset ké-

sitelladn seuraavaksi teemoittain.

6.3 Havainnoinnin ja haastattelujen tulokset

Haastatteluissa nousi ensimmaisend esille kokeilun aikataulutus. Se koettiin osasyyksi
sitoutumattomuuteen. Kokeilun nopea aloitus ja liian véhdinen ennakkotiedotus koet-

tiin kokeilussa huonoksi:

Valitettavaa on, etteivat kaikki ole ehtineet yhteisiin palavereihin ja
taydentdmaan yhteistd Excelid, joka vaikuttaa tyokalun tehokkaaseen
hyddyntamiseen.”

> On lahdetty kiireelld.”
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” Henkilostopaivien kasittelematta jaanyt Agile-esittely olisi ollut tar-
peen. Ketterdt menetelmat, sprintti ja mita kaikkea niita oli, on kasittee-

nakin outoja. Nama vaativat sisdistysta, ettd ymmartaa mista on kyse.”

Myos kerran viikossa toteutuneet palaverit, joita oli ennen pidetty kuukausittain, ja-
koivat haastateltavien mielipiteitd. Viisi haastateltavista oli selkedsti sitd mieltd, etta

useimmin pidettava palaveri oli hyva asia:

’Kun ollaan séannollisesti useammin yhteydessd, kynnys tieto/taidon ja-
kamiseen pienenee.

”’Palaveriin ei ehdi osallistua kerran viikossa, liian usein.”

Havainnoinnissa kavi ilmi uuden tydskentelymallikokeilun ennakkotiedotuksen ja hy-
van etukéateisaikataulutuksen tarpeellisuus. Kokeilun onnistumisen kannalta olisi ollut
hyva aloittaa kokeilusta ja aikatauluista tiedotus vahintaan kuukautta ennen kokeilua.
Liséksi havaintojen perusteella esimiehen vahva viestintd kokeilun tarpeellisuudesta

olisi sitouttanut asiantuntijoita enemman.

6.3.1 Scrumin vaikutus asiantuntijan henkiseen tyokuormitukseen

Haastattelujen perusteella Scrumilla oli selvasti positiivista vaikutusta asiantuntijan
henkiseen tyokuormitukseen, joka oli haastattelun ensimmaéinen teema. S&anndéllinen
ja tarpeeksi tiivis yhteydenpito toi esille my6s aktiivisemman otteen itsensa johtami-

seen ja tyotovereiden tukemiseen:

> Jo se, ettd voi purkaa sen hetkisia tydongelmia toisten kanssa, helpot-
taa omaa oloa. Vastauksia saa nopeasti ja huomaa, etta pystyy autta-
maan toisiakin. Ei ole ennen tullut ajatelleeksi, mitd muut tekevat.”

“Tulee helpommin nostettua esille mieltd painavat kysymykset, kun on
monta asiaan vaikuttavaa henkil6a kuulolla. Liséksi voi jo monta ihmista

koskevan asian pohtia tassa, eika tarvitse sahkopostirumbaa.”
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Palvelupaallikko nosti haastattelussa esille sellaisten asioiden esille tulon, mita han ei

muuten pysty havaitsemaan:

’Talla toimintatavalla esille nousee asioita, joista ei laheta esimiehelle
soittelemaan. Tam& auttaa esimiehen kasitysta jokaisen asiantuntijan

sen hetkisesta tyokyvysta ja jaksamisesta.”

Havainnoinnin perusteella tydskentelymallilla oli valtava merkitys asiantuntijan kuul-
luksi tulemisen kokemiseen. Asiantuntijat ovat hyvin erillaan toisistaan fyysisesti, eika
kasvokkain tapaamisia ole edes kuukausittain. Ty on valilla my0s yksinéista, joka tuli
haastatteluissakin esille. Lisaantynyt kommunikointi kokeilun vuoksi mahdollisti asi-
antuntijalle tydtovereiden tuen saannin. Lisaksi tydskentelymalli edesauttoi asioiden

puheeksi ottoa ja pienensi kynnysté tuoda esille tyon edistymisté hairitsevié tekijoita.

6.3.2 Scrumin oletetut vaikutukset

Haastattelujen toisena teemana kysyttiin Scrumin vaikutuksia oletettuihin etuihin.
Havainnoinnin ja haastattelujen perusteella Scrum selkedsti lisési reagointinopeutta

muutoksiin:

Jo silld on vaikutusta, ettd ollaan tiiviimmin yhteydessa. Tieto kulkee

nopeammin ja kuulee muiden mielipiteitd muutoksesta.”

Tiivis ja s&annollinen tydskentelytapa koettiin lisadvén tiimihenked ja tietoisuutta tois-

ten tekemisista:

”” Lisaa ehdottomasti tiimihenkea ja tulee tunne, etté kuuluu johonkin.”
“Tilaisuus kehitelld yhdessa ideoita ja pohtia toimintatapoja. Tulee
myos kuulluksi toisten tydskentelytapoja eri tilanteissa, mité ei muuten

ole kuullut.”
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Haastatteluissa kaksi haastateltavaa koki Scrumin antaneen heille tukea itsensa johta-
misessa ja itseohjautuvuudessa, kun taas osa haastatelluista koki, ettei tydskentelymal-

lilla ollut vaikutusta tiimin itseohjautuvuuteen:

”” Toisten ty6tapojen kuuleminen tukee itsens& johtamista.”™
> Tama ei tuonut ratkaisuja siihen, miten tyot jaetaan, kun kaikilla on

kiire samaan aikaan.”

Edelld olleen kommentin ja muiden haastattelujen ja havainnoinnin perusteella voi-
daan todeta, ettd talla kokeilulla ei voitu vaikuttaa tyonjaon jarkevoittdmiseen. Osa
tekija tahan tietenkin on tydkalun muutos kokeilun aikana, joka jo osaltaan vaikuttaa

tavoitteen saavuttamattomuuteen:

”” Excel- tyokalu hyva ja helppokayttdinen, harmi etta sen kaytto kokei-
lussa keskeytettiin. Siitd olisi voinut tulla hyva tyokalu rutinoituessaan”.
”” Tyonsuunnittelu ja lapinakyvyys on edellytys jarkevalle tyénjaolle, nyt
tahan ei paasty”

” Tiimil&isten tyotehtavat ja sijainti hyvin vaihtelevia, mika aiheuttaa
vaikeutta siirtéda tyotehtavaa toiselle kiiretilanteessa. Ei 16ydy sopivaa

tekijaa. ”’

Toisilta oppiminen nousi haastatteluissa ja havainnoinnissa yhdeksi tarkeimmaksi
hyotytekijaksi kokeilussa. Usein toistuvassa kommunikoinnissa tiedon jakaminen ja
toisaalta taas avun pyytdminen helpottuu huomattavasti. Havainnoinnissa tuli esille
mya0s yksi tarked seikka, nimittdin hiljaisen tiedon jakaminen onnistui tyoskentelymal-

lin avulla huomaamatta:

” Matalan kynnyksen kysymyspaikka. Ajankohtaiset aiheet nousevat
esille.”

> Vinkkien jako paikkana toimii loistavasti.”

> Tieto mitd muut tekevat lisdantyi paljon ja hyva mahdollisuus jakaa
viime aikoina itse opittua tietoa. Toisaalta helppo kysya toisilta ratkai-

suja omiin ongelmiin.
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Haastatteluissa nousi esille myds asioita, joita tall& kokeilulla ei pystytty selvittdmaan,
mutta joilla on oleellinen merkitys asiantuntijan tyonhyvinvointiin. Nama asiat liittyi-
vat pitkalti asiantuntijan tydérooliin. Osa haastateltavista mietti tiimiin kuuluvuuden
perusteita, osa oman ty0kuvansa moninaisuutta ja osalla tavoitteet olivat epéaselvat.
Erityisesti organisaatiomuutoksissa on vaarana ihmisten kasitysten heikkeneminen
omista tehtdvistaén ja vastuistaan. Epéselvat tavoitteet ja hamartyneet tydnjakokysy-
mykset johtavat helposti ongelmatilanteisiin. Johtajien tehtdvana on tuoda yrityksen
odotukset ja tavoitteet tyontekijoiden tietoon, mutta keinot naihin padasemiseksi tulee
sopia tiimin sisélld. Koska hyva yhteisty6 edellyttas, ettd kaikkien ryhman jasenten
vastuut, tehtavét ja roolit ovat selkedsti jaettu ja madritelty, tdma asia kannattaa huo-

mioida jarjestssa tulevaisuudessa. (Jarvinen 2014, 72)

7 JOHTOPAATOKSET JA KEHITTAMISEHDOTUKSET

7.1 Johtopaatokset

Tassa kehittdmistehtavassa Scrumia sovellettiin kéytettavaksi asiantuntijan tyon hal-
linnan tukemiseen. Asiantuntijan tyon hallintaa tukee selked tydrooli, osaamisen, osal-
listumisen ja kehittymisen kéyttémahdollisuus, tydyhteison toimiva vuorovaikutus ja
tiedonkulku seka esimieheltd ja tyotovereilta saatu tuki ja palaute. Scrumilla voidaan
tukea nditd asiantuntijan tyon hallintaan vaikuttavia tekij6it4, koska sen oletetaan li-
séddvan reagointinopeutta muutoksiin, aitoa tiimity0td, itseohjautuvuutta, jarkevaa

tyonjakoa ja yhdessé oppimista (Jaakkola 2018).

Mankan & Mankan (2016) mukaan tyon hallinnan mittarina on se, missd maarin ty6
tarjoaa vapautta, itsendisyytta ja valtaa oman aikataulun rakentamisessa ja menettely-
tavoista paattamisessa. Talla mittarilla mitattuna, jarjesté on onnistunut hyvin tychal-
linnassa. Jérjestdssa on kéytdssa vapaa etatydmahdollisuus ja asiantuntijan ty® on hy-
vin itsendista eli asiantuntijalla on vapautta, itsendisyyttd ja valtaa vaikuttaa omaan
aikatauluunsa seka hén voi pitkélti p4&attd4 omista menettelytavoistaan. Ehka asiantun-
tijan jaksamisessa onkin kysymys hanen taidoistaan kéyttaa paatantdvapautta ja valtaa

oman aikataulun ja menettelytapojen rakentamisessa.
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Sydanmaalakan (2010, 231 -234) mukaan olennainen osa asiantuntijan tyon hallintaa
on hénen oma asenteensa ty6hon eli motivaatio ja sitoutuminen. Asiantuntija voi tun-
tea jopa ty0on imua, jos hanelld on haasteelliset ja selkedt tavoitteet sekd han myds
seuraa niitd. Liséksi hanen tulisi kehittad jatkuvasti osaamistaan seka kerata palautetta
suorituksistaan. Eli asiantuntijan tyonhallinnassa on pitkélti kyse itsensa johtamisen

taidoista tydnantajan antamien raamien sisalla.

Havainnoinnin perusteella Scrum tukee esimiehen osaamisen jakamisen tehtavaa.
Osaaminen tulisi jakaa siten, ettd siitd tulee tiimien toiminnan kautta osa normaaleja
toimintatapoja ja yhteistd osaamista (Sumkin & Tuomi 2012). Myds asiantuntijoiden
haastattelujen perusteella tallainen tyoskentelymalli edesauttaa osaamisen jakamista
tiimissé ja on matalan kynnyksen mahdollisuus kysyé neuvoja. Kaikkien haastateltu-
jen mukaan tietojen ja taitojen jakaminen seka yhdessé oppiminen lisdantyivat kokei-
lun aikana. Haastateltavien mukaan riittdvén usein olleiden palavereiden aikana tuli
kysyttya ja kerrottua asioita, joita ei ehka harvemmin tapahtuvassa kommunikoinnissa
olisi tapahtunut. T&llainen osaamisen jakaminen tulee entista tdrkedmmaksi, koska ar-
vokkain osaaminen syntyy yksildiden valilla. Uudet toimintatavat, kuten Scrum, syn-
tyvét vuorovaikutuksessa yksildiden ja tiimien kanssa. (Ristikangas & Griinbaum
2014, 18 - 19)

Liséksi Manka & Mankan (2016) mukaan tyon hallinta ja tyon mielekkyys edellytt&da
osaamisen kayttomahdollisuuksia, tehtdvien hahmottumista osana kokonaisuutta ja
tydn merkityksellisyytta. Haastattelujen perusteella Scrum antoi asiantuntijalle tietoa
tiimin jasenten tehtdvistd, tavoitteista ja vastuista seka kokeilun aikana tuli pohdittua
toimintatapojen erilaisuutta ja pelisdantdjen vajavaisuutta. Nama kaikki vaikuttavat
asiantuntijan tydn hallinnan tunteeseen ja lisdksi ndiden organisoinnin eli tyon- ja vas-
tuunjaon selkeys edellyttaa tiimin jaseniltd ja esimieheltd jatkuvaa kommunikointia,
joka Scrumilla tulee automaattisesti toteutettua. Usein myds tdiden jakaminen ja avun
pyytdminen toiselta vaatii harjoittelua. Ja niin myds tassékin kehittdmistehtavassa néin
voidaan todeta. (Jarvinen 2008, 42 - 43)

Aito tiimity0 liséantyi ehdottomasti kokeilun kautta. Haastateltavat kokivat olevansa

enemman vuorovaikutuksessa usein olleiden palavereiden kautta kuin ennen kokeilua.
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My®s tietoisuus toisten tekemisestd kasvoi ja oli mahdollista vaikuttaa meneilld ole-
viin projekteihin tai tehtéviin seka saada tarvittaessa apua. Liséksi yhteisissa palave-
reissa syntyi my0s uusia ideoita, joita jo palavereiden ja kokeilun aikana kehiteltiin
eteenpdin. Myds Aron (2018, 96) mukaan tyon kehittdminen nykymaailmassa ei suju
enaa yksin tekemalld vaan tydyhteison on arvioitava ja kehitettava tyotd yhdessa. Jotta
tdma onnistuisi, on yhdessé kehittdmiseen varattava riittavésti aikaa ja toimintamalli.
Kehittamisen tulisi olla mééaratietoista ja jatkuvaa, jolloin se vahvistaa yhteisollista
tyon hallintaa ja luo aivan uutta innostusta ja virtaa tyontekoon. Tallgin tyon yhdessa

kehittdmiseen varattu aika voidaan nahda hyvana investointina. (Aro 2018, 96 — 97)

Kaikki haastateltavat nostivat tdrkeimmaksi tyon hallintaan positiivisesti vaikuttavaksi
asiaksi kokeilussa esimiehilta tai tydtovereilta saadun tuen. Tama johtui varmasti
osaksi my0s siitd, ettd kokeilun aikana palvelupdallikko ilmoitti yll&ttden vaihtavansa
tyonantajaa. TA&ma aiheutti tiimissd valtavasti epdtietoisuutta ja hammennysta, joka
nousi esille viikkopalavereissa. Monet haastateltavat kokivat tunteiden sanottamisen
ja toisten asian késittelykokemusten kuuntelun erittdin hyvéksi tueksi. Jo pelkké tieto
siitd, ettei ole pulmatilanteissa yksin ja voi halutessaan laajemmin peilata ty6taan ja
sen kuulumisia, osoittautui erittdin arvokkaaksi tyohyvinvointiin vaikuttavaksi teki-
jaksi (Hakanen 2011, 57).

Scrumilla ei téssa kehittdmistehtdvassd péésty vaikuttamaan jarkevaan tyonjakoon.
Syitd voidaan todeta useita; esimiehen ja asiantuntijoiden sitoutumattomuus, aikatau-
lun tuomat paineet, tydskentelytapa oli kaikille uusi ja suunnittelutytkalua seka tavoit-
teita muutettiin kokeilun aikana. Tassé kehittdmistehtdvassa esimiehen perustelut
muutoksen tarpeelle eli uuden tydskentelytavan aloittamiseen siitd nakokulmasta, etta
se edistéa perustehtavan hoitamista entistd paremmin, jaivat vajavaisiksi tai vaarin ym-
marretyiksi (Terdva & Makela-Pusa 2011, 21 — 22). Taman vuoksi 0sa asiantuntijoista
ei sitoutunut tydskentelymalliin ja suunnittelutydkalun kayttoon. Suunnittelusta on
hyotya vain silloin, jos se perustuu siséistettyyn tavoitteeseen, suunnitelmaa toteute-
taan ja sité seurataan (Parppei 2018, 165). Koska suunnitteluty6kalun tavoitetta ei oltu
sisdistetty ja suurin osa asiantuntijoista ei toteuttanut suunnitelmaa, muutettiin suun-

nittelutydkalua ja sprintin tavoitteita kesken kokeilujakson.
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Jos kokeilu olisi aloitettu mydhemmin, olisi asiantuntijat voitu ottaa enemman mukaan
kokeilun suunnitteluun. Tama olisi sitouttanut asiantuntijoita muutosprosessiin, koska
ihmisilla on usein halu olla mukana muutoksessa, jos he saavat olla vaikuttamassa sen
suunnitteluun (Terdva & Mékeld-Pusa 2011, 21 — 22). T4sté olisi mahdollisesti seu-
rannut toimivampi suunnittelutydkalu, jota asiantuntijat olisivat sitoutuneet kaytta-
maan heti alusta lahtien. Aikataulullisista syista asiantuntijat eivat paésseet vaikutta-
maan suunnittelutydkalun ensimmadiseen versioon. Ja selvasti oli nahtévissa toisessa
sprintissa sitoutumisen lisdéantyminen, koska siina tiimi yhdessa valitsi tavoitteet, joi-

hin sitoutui toisen sprintin aikana. (Lehtonen 2014, 4)

Kokeilussa havainnollistettiin my®s Scrumin nopea reagointikyky muutokseen. Kun
tiimi antoi nopeasti palautetta suunnittelutyokalun vaatimasta lisatydsta, arvioitiin se
siind tilanteessa toimimattomaksi ja muutettiin hankkeen suuntaa ja tavoitetta. N&in
toimittiin scrum prosessin mukaisesti, jossa palautteen perusteella jatketaan kehitysté

ja prosessi kiertda uudelleen (Gongalves 2018).

Mydsk&dn muutosviestintd ei tassa kehittamistehtdvassa onnistunut kaikilta osin. Ko-
keilusta viestiminen jai lilan myohéiseksi pikaisen aloituksen vuoksi ja lisaksi osa pa-
laverien nauhoitteista ei auennut kaikille asiantuntijoille, koska kehittdmistehtévan te-
Kija ei ollut varautunut teknisiin ongelmiin. Tastd voidaan todeta, etta tulokset olisivat
voineet olla paremmat, jos muutoksesta viestiminen olisi aloitettu aiemmin ja viestinta

olisi ollut systemaattista (Moisalo 2011, 231).

Tavoitteen selked viestiminen jai edelld mainituista viestimisen epdonnistumisista
syysta toteutumatta kokeilun alussa, joka myds haastatteluissa nousi selkedksi puut-
teeksi kokeilussa. Haastateltavat eivat olleet siséistaneet suunnittelutyokalun vaiku-
tusta kokonaistilanteen hahmottamiseen niin esimiehen kuin tiimildistenk&an kannalta.
Ja koska suunnittelutydkalua paatettiin muuttaa, jai tassa kehittamistehtavassa toden-
tamatta Scrumin vaikutus kokonaistyOtilanteen hahmottamiseen ja sité kautta asian-
tuntijan tyon hallintaan (Jarvinen 2008, 42).

Scrum auttoi esimiestd valmentavassa johtamistyylissa. Kokeilu antoi esimiehelle
mahdollisuuden kysymisen ja kuuntelun kautta saada tietoa asiantuntijan tyotilanteesta
ja tyon hallinnan tilasta (Huttunen 2018, 46).
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Kokeilun aikana esimies huomasi saavansa paljon tietoa ty0yhteison ongelmista, ris-
tiriidoista, epéselvyyksista ja tyytymattomyydesta eli hén sai tietoa asiantuntijoita hait-
taavista kuormitustekijoista. Palaverit siis olivat erittdin onnistunutta ajan kayttoa ja

niistd saatu tieto hyddyllista esimiehelle (Jarvinen 2014, 209).

Scrum-tiimin optimaaliseksi kooksi suositellaan kolmesta yhdeksaan henkil64, jotta se
pysyy ketterané ja saa sprintin aikana valmiiksi tavoitteena olleet ty6t. Liian suuri tiimi
aiheuttaa prosessin toiminnalle liikaa sekavuutta ja tarvitsee enemman koordinointia.
(Schwaber & Sutherland 2017, 5 -6) Tama osoittautui kokeilussa paikkaansa pitavaksi
asiaksi. Palavereiden sopiminen viidentoista asiantuntijan kalenteriin osoittautui mah-
dottomaksi ja vaikka tassé kokeilussa palavereiden pituus pysyikin kohtuullisena, voi

se muodostua nain suurella ryhmélld ongelmaksi.

Ongelmana oli myos tiimildisten erilaiset tehtdvankuvat ja osa haastateltavista koki,
ettei tydskentelymalli tukenut heiddn osaamisensa jakamista substanssiosaamisen alu-
eella. Heidankin osaltaan osaamisen jakaminen onnistui jarjeston sisaisten asioiden

osalta.

Lopuksi voidaan todeta, ettd tdiman kokeilun perusteella Scrumilla on enemman posi-
tiivisia kuin negatiivisia vaikutuksia asiantuntijan tyon hallintaan. Téassa kokeilussa oli
monta tekijad, jotka vaikeuttivat kokeilun onnistumista. Mutta niinh&n tyteldméassa ja
tiimity0ssé usein on. Seuraavaksi esitetddn ehdotuksia, miten Scrum voisi toimia pa-

remmin jarjeston tydskentelymallina.

7.2 Kehittamisehdotukset

Kokeilu osoitti Scrumin edut ja myds sen soveltuvuuden erilaisiin tavoitteisiin. Tar-
kedd tyoskentelymallissa on kuitenkin kaikkien ymmarrys toimintatavasta, sitoutumi-
nen ja sen harjoitteleminen. Scrumin toimivuuden edellytys on hyvéa etukateissuunnit-
telu, johon my®os tulevat Scrum-tiimilaiset voivat osallistua. Selkeét tavoitteet, mitd ja
miten asioita palavereiden aikana kasitellaan, pitda olla alusta asti kaikkien tiedossa.
Scrumin periaatteita on hyva kerrata alussa usein ja vaihtaa roolien henkil6itg, jotta
tyoskentelytapa tulee kaikille tutuksi.
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Koska Scrum on toimintatavan muutosta, vaatii se muutoksen johtamisen ja omaksu-

misen tydkalut sekéd aikaa muutokseen ja uuden oppimiseen.

Scrum lisad selvésti asiantuntijan tyGhyvinvointia ja auttaa esimiestd havaitsemaan
asiantuntijoita kuormittavia tekijoitd. Taman vuoksi tyoskentelymallia kannattaa jar-
jestossa kehittad ja kokeilla mallin soveltuvuutta erilaisissa muodoissa. Scrum-tiimin
koko vaikuttaa selvasti tiimin toimivuuteen eli on hyva miettia tavoitteisiin ndhden
tarkoituksen mukaista tiimin kokoa. Scrum soveltuvin osin kannattaa ottaa jarjestossa
kayttoon selkeissa hankekokonaisuuksissa, joissa tyoskentelee alle kymmenen henki-
164 ja joissa on selked tavoite.

Esimiehen tehtdva on luoda selkeé tavoite Scrumille ja tiimildisten tehtavana on yh-
dessa paattad osatavoitteet sprinteille. Tavoitteille pitad miettid myos selkeat mittarit,
jotta voidaan arvioida niiden onnistuminen. Taman kaltainen selke& tavoite ja mittari
olisi jarjestssa helposti l10ydettavissé tietyissé palvelumuodoissa, jotka ovat vuosittain
toteutuvia vuoden aikaan sidoksissa olevia palveluita. Palveluita toteuttavat samaan
aikaan eri tiimeissa olevat henkil6t. Palvelumuoto voidaan mitata vuosittain toteutu-
neena kappale tai hehtaarimaaréna, jolloin kokonaistavoite olisi helposti kaikille na-
kyvaksi saatava ja sen toteutumista sprinttien aikana olisi helppo mitata ja seurata.
Talloin voitaisiin vaikuttaa myos sujuvaan tyonjakoon, jota voitaisiin sujuvasti muut-

taa sprinttien aikana.
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