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Tassa tutkimuksessa tutkitaan ohjelmistonkehittdjien kokemia merkityksia, joita heille on
muodostunut, kun he ovat tehneet etatoita, sekd samanaikaisesti soveltaneet ketteran
kehittamisen periaatteita. Aihetta on tarvetta tutkia, koska etatyon ja ketteran kehitta-
misen suosio on jatkuvasti kasvava. Tutkimusta sen sijaan IT-projektiryhmistd, jotka so-
veltavat ketteria menetelmia etatydssa on kuitenkin edelleen niukasti ja suurelta osin
tadma esitetdan konferenssipapereina. Tutkimuksessa kdytetty tutkimusaineisto koostuu
aihetta koskevasta aikaisemmasta tutkimuskirjallisuudesta, seka tassa tutkimuksessa
tehdyista haastatteluista. Taman tutkimuksen empiirinen tieto saavutettiin puolistruktu-
roiduilla yksildhaastatteluilla. Haastatelluilta asiantuntijoilta vaadittiin, ettd he ovat kayt-
taneet etatyoskentelyn aikana jotakin ketterda menetelmaa, seka tehneet etatoita sa-
manaikaisesti. Tutkimusmenetelmaksi valittiin fenomenologinen lahestymistapa, joka
pyrkii ymmartamaan ihmisten kokemia kokemuksia ja merkityksia. Tutkimuksen tavoit-
teena on ymmartaa merkitysrakenteita, jotka ovat nousseet ohjelmistonkehittdjien teh-
dessa etatoitd, seka soveltaessa ketteran kehittamisen periaatteita. Tutkimus ei kasittele
ohjelmistokehityksen erityispiirteitd. Koska kyseessa on fenomenologinen tutkimus, tut-
kimuskysymykset on asetettu niin, ettd vastausten pohjalta pystytdaan pohtimaan, sita
millaisia sanoitettuja merkityksia haastateltaville on syntynyt etatyoskentelyn ja kette-
rasta kehittdmisen soveltamisesta, seka sitd miten nama kokemukset ovat muodostu-
neet. Tutkimuksen tuloksena esitetdan yksi yleinen merkitysverkosto, joka koostuu seu-
raavista merkityssuhteista: 1. Itsensa johtaminen 2. Tekniikan toimivuus 3. Tehokkuus 4.
Tyoympdristd 5. Kommunikaatio 6. Tyon koordinointi 7. Vaatimusten maarittely 8. Muu-

tosmyonteisyys
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1 Johdanto

Taman tutkimuksessa tutkitaan fenomenologisesta nakokulmasta sita, millaisia koke-
muksia on henkil6illa, jotka soveltavat jokapaivadisessa tydssaan ketterdn kehittamisen
periaatteita ja tekevat samanaikaisesti etatoita. Aihe on valittu kahdesta syysta: ensinna-
kin olen kiinnostunut eri tavoista hallita ja organisoida IT-projekteja. Toinen syy on se,
ettd olen talla hetkella toissa Wartsilalla, jossa olemme tehneet etdtoitd ja samalla nou-

dattaneet ketteran projektinhallinnan periaatteita.

Ketteristd menetelmista tuli tieteellisen tutkimuksen painopiste vasta dskettdin. Tama
tosiasia on selitetty ndiden menetelmien uutuudella: ketterien menetelmien keskeiset
periaatteet on julkaistu vuonna 2001 Agile Manifestossa (2001). Siitd lahtien ketterien
menetelmien suosio on kasvanut jatkuvasti. Etatyon maara on kasvanut jatkuvasti viime
vuosikymmenina. Etatyohon liittyy kuitenkin useita uudenlaisia haasteita. Kun kasvotus-
ten tapahtuva vuorovaikutus ei ole endaa mahdollista, tarvitaan uusia keinoja jakaa tietoa
ja kommunikoida, jotta organisaatiossa tyotehtavat saadaan tehtya ja ongelmat ratkais-
tua. Mikali tassa ei onnistuta, tehokkuus yrityksessa voi laskea. Vastauksena etatyén on-
gelmiin jotkut ovat ndhneet ketterdn kehittamisen, joka korostaa kommunikaation mer-
kitysta. Toisaalta osa tutkijoita on sitd mieltd, etta kettera kehittdminen ei sovellu etatyo-
hon, koska etatyossa epavirallinen kommunikointi ei ole samalla tavalla mahdollista, kuin
toimistotydssa. Aikaisempi tutkimus ketterdn kehittamisen ja etatydn soveltamisesta on
ristiriitaista. Lisaksi ketteria menetelmia soveltavia etatyota tekevia IT-projektiryhmia on
tutkittu vahan ja naihin liittyvia havaintoja on kerrottu lahinna konferenssi julkaisuissa.
(Abrahamsson, Oza, & Siponen, 2010 ; Holmstrén, Fitzgerald, Agerfalk & Conchdir, 2006;
Jalali & Wohlin, 2010).

Aiemman tutkimuksen vahyyden ja ristiriitaisuuden vuoksi, aihetta on tarkeaa tutkia li-
saa. Taman tutkimuksen tarkoituksena on tutkia, millaisia merkityksia ohjelmistonkehit-
tajat ovat kokeneet ketteran kehittdmisen ja etatyon samanaikaisesta soveltamista. Tut-
kimus myotavaikuttaa nykyisen tutkimusvajeen kattamiseen. Empiirisen aineiston analy-

soiminen edistdaa ketterien menetelmien kdyttda ja etdtyon samanaikaista soveltamista



yrityksien kdaytannon toiminnassa, seka lisaa teoreettista tietoa. Ennen kaikkea tutkimus
tarjoaa tarkeda tietoa siita, miten tydntekijat kokevat etatydn ja ketteran kehittamisen

samanaikaisen soveltamisen, ja mitka asiat ovat heille itselleen merkityksellisia.

Tutkimus on rakennettu aineistolahtdisesti eli teoria osuus on syntynyt samanaikaisesti
aineiston hankinnan ja analysoinnin kanssa. Tutkimus esitetdaan seuraavalla rakenteella.
Ensimmaisena on kirjallisuuskatsaus, joka koostuu kahdesta luvusta. Ensimmaisessa lu-
vussa kasitellaan ketteraa kehittamistd. Toisen luvun aiheena on etatyod. Kirjallisuuskat-
sauksen jdlkeen, esitetddn tutkimus menetelmia seka sita, miten tutkimuksessa saavu-
tetaan hyva reliabiliteetti seka validiteetti. Taman jalkeen esitetdan empiirisen tutkimuk-
sen analysointiprosessia, jonka tuloksena syntyy yleinen merkitysverkosto. Tydssa tutki-
taan tyontekijoiden kokemuksia yksilo- ja tiimitasolla. Ketterda johtamista sivutaan tut-
kimuksessa vain kevyesti ja ketteryytta ei lahestyta koko organisaation nakdkulmasta.

Tama tutkimus ei kasittele ohjelmistokehityksen erityispiirteita.

Taman tyon empiirinen osa tehdaan puolistrukturoiduilla yksilohaastatteluilla. Tahan tut-
kimukseen tutkimusmenetelmaksi on valittu fenomenologinen lahestymistapa. Nain
saadaan syvallista tietoa siitd, millainen merkitys ketteralla kehittamisella ja etatyosken-
telylld on ohjelmistonkehittdjille. Tutkimuksen tavoitteena on kartoittaa, millaisia sanoi-
tettuja kokemuksia haastateltaville on syntynyt etatyoskentelyn ja ketteran kehittamisen
samanaikaisesta soveltamisesta. Taman jalkeen tarkoituksena on kuvailla ja tulkita hei-
dan sanoitettuja kokemuksiansa. Haastatteluiden analysoinnin jalkeen tavoitteena on,

etta kyetdan vastaamaan tutkimuskysymykseen. Tutkimuskysymykset ovat seuraavat:

1) Millaisia merkityksia ketteran kehittdmisen soveltaminen samanaikaisesti etatyon ai-
kana luo ohjelmistonkehittajille?

2) Millaisia merkityksia ketteran kehittdmisen soveltaminen on luonut ohjelmistonke-
hittajille?

3) Millaisia merkityksia etatydskentely on luonut ohjelmistonkehittdjille?



Haastattelukysymykset on pyritty muodostamaan niin, ettd niiden pohjalta saadaan
muodostettua selkea kokonaiskuva, kuinka tyontekijat kokevat ketteran kehittamisen so-

veltuvan etdatyohon.

Taman tutkimuksen tuloksena odotan saavani selville, ettd kettera kehittdminen sovel-
tuu paasaantoisesti etatydhon. Toisaalta tiimin eri jasenet saattavat kokoa asian kes-

kenansa eri tavoin riippuen tyotehtavista, ammattiosaamisesta ja persoonallisuudesta.



2 Kettera kehittaminen

Tassa luvussa kerrotaan ketterasta kehittamisestd, tarkoituksena on, etta lukija ymmar-
taa, ketteran kehittamisen perusperiaatteet, miten ketteryys ilmenee tyontekijan tyon-
teossa, tiimissa ja johtajassa. Tarkoituksena on esitellda myos ketterdn kehittdmisen his-
toriaa kevyesti, seka kuvata ketteraan kehittamiseen soveltamiseen liittyvia etuja ja haas-

teita.

2.1 Ketteran kehittamisen tausta

Vuonna 2001 seitsemantoista ohjelmistoalan ammattilaista esittelivat manifestin kette-
rasta ohjelmistokehityksesta. Manifestissa kayvat ilmi arvot ja periaatteet ketterille oh-
jelmistokehitykselle, jotka perustuvat ndiden 17 ohjelmistoammattilaisen aikaisempiin
projektikokemuksiin. Kaikki ohjelmistokehityksen menetelmat, jotka tunnettiin ennen
manifestia ketterdna ohjelmistokehityksend, olivat prosessipohjaisia menetelmia, ja ta-
man vuoksi haaste nykyajan dynaamisissa organisaatioissa. Uusi kettera filosofia pystyi
vastaamaan ndihin haasteisiin. (Beck, Beedle, Bennekum, Cockburn, Cunningham,
Fowler, Grenning, Highsmi, Hunt, Jeffries, Kern, Marick, Martin, Mellor, Schwaber,

Sutherland & Thomas, 2001; Misra, Kumar, Kumar, Fantazy, Akhter, 2012.)

Kettera kehittyminen syntyi tarpeeseen. Ohjelmistokehitysprosessi on ollut pitkdan usei-
den johtajien, insinddrien ja tutkijoiden mielenkiinnon kohteena ohjelmistoteollisuuden
suurien epdonnistumisten vuoksi. Epdonnistumiset perinteisessa ohjelmistokehityspro-
sessissa johtuvat usein kyvyttomyydesta tarjota ajoissa vaatimuksiin sopivia ohjelmisto-
ratkaisuja tai sitten yritykset sortuvat tarjoamaan ratkaisuja, joiden yllapito on erittdin
raskasta tai pahimmassa tapauksessa yrityksissa esiintyy kyvyttomyytta tarjota mitdan
ratkaisuja. Yksi ongelma ohjelmistokehityksessa on ollut se, ettd projektin aikana, seka
tekniikka, etta yritysymparistd muuttuvat, eika perinteinen vesiputousmalli ole kyennyt
vastamaan ndihin muuttuviin tarpeisiin. (Williams ja Cockburn, 2003). Kettera kehitta-

minen alkoi kerata agilen manifeston jalkeen nopeasti suosiota, koska se mahdollisti
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nopean asiakaslahtodisen digitaalisen kehityksen. Kettera kehittdminen on onnistunut no-
peuttamaan asiakkaiden arvostamia ohjelmistotuotteita ja -palveluita tuottamista.
Koska ohjelmistojen merkitys kasvaa liiketoimintaymparistossa, yritysjohtajat kaantyvat

yha enemman noudattamaan ketteran kehittamista toiminnassaan. (Denning, 2016)

2.2 Mita kettera kehittaminen on?

Organisaation ketteryys voidaan maaritella kyvyksi reagoida nopeasti muutoksiin dynaa-
misessa liiketoiminnassa ymparistoon. Kettera kehittaminen keskittyy joustavuuteen,
muutoksen hyvaksyttdavyyteen, jatkuvaan edistymiseen ja vahvaan vuorovaikutukseen.
Vaikka ketteryys tuli esiin ohjelmistokehityksen ja IT-projektien konseptina, ketteryys
edustaa nykyadan nykyajan organisaatioiden kilpailuetua. Pohjimmiltaan ketteryys on op-
timaalinen tasapaino vakauden tarpeiden ja riittavan joustavuuden valilla. Ciric, Lalic,
Gracanin, Tasic, Delic & Medic, 2019.) Usein yrityksissa uskotaan, etta ketteran kehitta-
misen avulla pystytdan omaksumaan nopeasti muuttuva tekniikka ja kykyna vastata akil-
lisesti muuttuviin asiakkaiden tarpeisiin. Ketteran kehittamisen kayttéonotto ei vain
muuta tyon tekemisen tapaa, vaan johtajien mielestd heidan itsensa, sekd yrityksen
tyontekijoiden on omaksuttava kettera ajattelutapa, jotta ketterat prosessit olisivat te-

hokkaita. (Denning, 2016)

Ketterien organisaatioiden yleinen piirre on, etta tekijoilla on yhteinen ajattelutapa. Aja-
tuksena on, etta tyota tulisi tehda pienissa itsendisissa rajat ylittavissa ryhmissa. Tiimissia
tyontekijoiden tulisi tyoskennelld lyhyissa jaksoissa suhteellisen pienien tehtavien pa-
rissa, jotka tuottavat arvoa asiakkaille ja saavat jatkuvaa palautetta loppuasiakkailta tai

loppuasiakkailta kayttdjille. (Denning, 2016)

Shellenberger (2019) kuvaa ketteraa johtamista un-tempo-lahestymistapana, jossa rutii-
nit ja roolit tiimin ja organisaation sisalld muuttuvat jatkuvasti. Ketteryydelle ei ole yhta
maaritelmaa, mutta sen voidaan sanoa olevan ryhma periaatteita, joiden tavoitteena on

auttaa tiimeja valttamaan osastojen valisia siltoja tai byrokratiaa, jotta tiimit pystyvat
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tyoskentelemaan tehokkaasti. Miksi ketteryytta tarvitaan yrityksilta? Ketteryytta voidaan
kuvata kykyna reagoida nopeasti muutoksiin, ja siihen sisaltyy myos optimaalinen tasa-

paino vakaustarpeen ja sopivan joustavuuden valilla.

Useimmiten ketteryys liitetddan ohjelmistokehitykseen, mutta sitd voidaan kayttaa myos
muilla aloilla. Avain ketteraan ohjelmistokehitysmenetelmaan on inkrementaalinen ja
iteratiivinen lahestymistapa. Ketterdssa kehittamisessa oleellista on joustavuus ja mah-
dollisuus muutokseen. (Ciric ja muut, 2019.) Sen sijaan, etta rakennettaisiin eristettyja
ketteria tiimeja, yksikoita tai toimintoja, tavoitteena pitaisi olla rakentaa kokonaisia ket-
teriad yrityksia, joilla on poikkeuksellinen kyky sopeutua epavarmuuteen. Kettera kehitta-
minen kasvattaa jatkuvasti suosiotaan paitsi pienissa, keskisuurissa yrityksissa ja moni-
kansallisissa tuhansien tyontekijoiden organisaatioissa. (Cappelli & Tavis 2018; Rigby,

Sutherland & Noble 2018; Rigby, Darrel, Sutherland & Takeuchi 2016).

Perinteisissa suunnitelmavetoisissa (vesiputous) ohjelmistokehitysprosesseissa tyota
koordinoivat esimiehet ja organisaatiossa roolit on erotettu selvasti (Moe ja muut, 2010).
Ketteraa kehittamisessa itseorganisoiduilla tiimeilla on valta koordinoida tyota. Tama li-
sda tuottavuutta, antaa tyontekijoille mahdollisuuden oppia, tehda innovaatioita. Li-
saantynyt itsendisyys ja mahdollisuus vaikuttaa lopputulokseen nakyy tyotyytyvaisyyden
kasvussa. (Smite ja muut 2010). Kuitenkin monet organisaatiot, ja etenkin suuret orga-
nisaatiot, perustavat ohjelmistokehityksensa edelleen suunnitelmaohjattujen tai kom-
ponenttitiimien ympdrille. (Moe ja muut., 2010). Siirtyminen ketterdaan kehittdmiseen on
vaikea prosessi. Siirtymisprosesseissa paadytaan usein umpikujaan, kun yritetdan hylata
erilaisia perinteisia ohjelmistokehityskdytantoja. Tama johtaa usein siihen, ettd ryhman
jasenissa voidaan havaita turhautumista, skeptisyytta, kieltdytymista. (Stankovic, Nikolic,

Djordjevic & Cao, 2013.)

Ketterdan ohjelmistokehityksen tavoitteena on saavuttaa asiakastyytyvaisyyttd tuotta-
malla arvokkaita osia lopputuotteesta varhaisessa vaiheessa. Ketterissa organisaatioissa

keskitytadn erityisesti asiakkaisiin. Erittdin byrokraattisissa organisaatioissa, asiakkaisiin



12

keskittyminen tarkoittaa, ettd palvelunhallinta ja palvelutiimit tekevat kaikkensa asiak-
kaiden eteen, mutta tdma tapahtuu organisaation sisdisten saantdjen ja prosessien ra-
joissa. (Misra ja muut, 2012). Todella ketterissa organisaatioissa, tavoitteet, arvot, peri-
aatteet, prosessit, jarjestelmat ja kdaytannot, maaritellaan niin, etta niiden keskidssa on
arvonluonti asiakkaalle. Tyontekijalla pitdisi olla yhteys asiakkaaseen, jotta han nakisi,
kuinka hanen tyonsa tuottaa lisdarvoa asiakkaalle. Jos tyontekija huomaa, ettet hanen
tyonsa tuota arvoa asiakkaalle tai kayttajalle, pitdisi heraa valiton kysymys, miksi tyota
tehdaan. Ketterassa yrityksessa koko organisaation tehtava on tuottaa enemman arvoa

asiakkaille. (Denning 2016).

Kettera kehittaminen on kehys, jonka avulla yritys pystyy taistelemaan arvaamattomassa
ja jatkuvasti muuttuvassa ymparistossa (Ghezzi & Cavallo, 2020; Kettunen ja muut, 2019;
Roberts & Grover, 2012). Ketteryys on organisaation ominaisuus, joka ilmenee dynaami-
suutena ja se antaa yritykselle mahdollisuuden vastata epavarmuuteen (Tavani, Sharifi &
Ismail 2013; Roberts & Grover, 2012). Kettera kehys ei selitd yhteyksia ja korrelaatioita
prosessien, rakenteiden, taitojen ja omaisuuksien kohdentamisen valilla. Sen sijaan ke-
hys on enemman kdytannollinen, koska se ehdottaa konkreettisia tydmenetelmia, tek-
niikoita ja menetelmia, organisaatiorooleja, arkkitehtuureja ja jarjestelmia, jotka perus-
tuvat ketteriin periaatteisiin ja arvoihin. Ketterat tiimit pitdisi rakentaa monialaisiksi,
asiakaslahtoisiksi ja itse hallinnoitaviksi. (Ghezzi & Cavallo 2020; Rigby ja muut, 2018;
Rigby ja muut, 2016.)

Kettera kehittaminen on jakautunut erilaisiin menetelmiin. Suosituimpia ketteria mene-
telmia ovat mm. Scrum, SAFe ja Kanban. Useita ketterida menetelmia voidaan kayttaa kat-
tavasti erilaisissa ymparistoissa, mutta osa menetelmista soveltuu ensisijaisesti ohjelmis-
tokehitykseen. Suositut ketterat menetelmat sisaltavat esimerkiksi paivittaisia tapaami-
sia, sprintteja, retrospektiiveja ja lyhyita iteraatioita. (VersionOne Inc, 2016.). Paivittaiset
tilannekatsaukset ja joka toinen viikko tapahtuvat retrospektiivit auttavat tarkastele-

maan projektien edistymista ja tunnistamaan mahdollisia esteita. Tilannekatsaukset ja
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retrospektiivit tukevat rajoja ylittdvaa yhteistyota ja vahentavat sisdisesta viestinnasta

johtuvia puutteita. (Cappelli & Tavis, 2018.)

Muutos on nykyaan tekniikan kehityksen vuoksi nopeampaa kuin silloin, kun kettera ke-
hittaminen syntyi. Jatkuva muutos aiheuttaa asiakkaille vaikeuksia ilmoittaa omat tar-
peensa projektin alkaessa. Tama johtuu siitd, etta asiakas ei valttamatta itsekaan tieda,
mitd he tarvitsevat. Nykyisin asiakkaat myo6s asettavat vaatimuksia vasta muutaman de-
monstraation jalkeen. Vaatimusten muodostusprosessi sisaltdada myds muutoksia. Taman
tilanteen tuloksena on kehitetty erilaisia metodologioita ja kaytantoja, joihin sisaltyy
muutoksia myos kesken prosessin, kuten SCRUM ja Kanban. Monilla ketterilld menetel-
milla on paljon yhteisia kdytantoja, piirteita ja samankaltainen lahestymistapa hankkei-

siin, mutta ne eroavat toisistaan toteuttamisstrategiassa. (Stankovic ja muut, 2013)

2.3 Arvot

Ketterdssa manifestissa (Beck ja muut, 2001) kuvataan nelja perusarvoa:
1. lhmisten, prosessien ja tyokalujen vuorovaikutus
2. Toimivat ohjelmistot kattavan dokumentoinnin yli
3. Asiakasyhteistyo sopimusneuvotteluissa
4

Muutos voittaa ennalta tehdyn suunnitelman

2.4 Periaatteet

Kettera manifesti (Beck ja muut, 2001) kuvaa myos kaksitoista keskeista periaatetta, joita

pitdisi noudattaa:

1. Asiakastyytyvaisyys saavutetaan toimittamalla varhain ja jatkuvasti arvokasta
tyota

2. Isotyo eritelladn pienempiin tehtaviin, jotka voidaan suorittaa nopeasti
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3. Tunnustetaan, ettd paras tyo syntyy itse organisoiduissa ryhmista
4. Tarjotaan motivoituneille henkil6ille tydymparisto ja tuki, jota he tarvitsevat
ja luotetaan, etta he tekevat tyonsa
5. Luodaan prosesseja, jotka edistavat kestavia toimia
6. Yllapidetaan vakiintunutta vauhtia suoritetulle tydlle
7. Muuttuvat vaatimukset tyolle otetaan huomioon, vaikka projekti olisi jo edennyt
pitkalle
8. Projektitiimin ja yrityksen omistamisen kokoaminen paivittdin koko projektin ajan
9. Pyyda ryhmaa pohtimaan saanndllisin valiajoin, kuinka tulla tehokkaammaksi,
sitten virittaa ja saataa kayttaytymista vastaavasti
10. Edistysta mitataan suoritetun tydn maaran perusteella
11. Etsitdan jatkuvasti huippuosaamista

12. Muutosta pyritdaan hyddyntamaan, jotta voidaan saavuttaa kilpailuetua

Williams (2012) teki tutkimuksen ohjelmistoteollisuuden tiimeista ja niiden tulokset
osoittivat, ettd alkuperdiset 12 periaatetta tarjoavat edelleen sopivia ohjeita tiimeille,
jotka tyoskentelevat noudattaen ketteraa viitekehysta. Ohjeistus on alunperin tehty ket-

terdn ohjelmistokehityksen tiimeille vuonna 2001.

2.5 Kettera ajatusmaailma

Kettera kehittdminen on tapa ajatella. Ketterdssa ajattelumaailmassa ollaan avoimia ja
pyritaan jatkuvaan parantamiseen. Organisaatioissa, joissa kettera kehittiminen on im-
plementoitu onnistuneesti organisaatioon, ketterdan kehittamiseen ei olla suhtaudutte
jonkinlaisena kayttoohjeena. Sen sijaan ketteryys on nahty erilaisena tapana ymmartaa
ja toimia maailmassa. Menestyneet yritykset "ovat ketteria", eivatka pelkdstaan "Tee ket-

teraa lilketoimintaa" heidan nykyisissa hallintokehyksissaan.

Ketterdn ajattelutavan keskeisena piirteena on, ettd tyon ensisijaisena tavoitteena on
kasvavan arvon tuottaminen asiakkaille. Kuten ketterdassa manifestissa todetaan ensim-

madisend periaatteena, "tdrkeintd on tyydyttda asiakasta". Keskittyminen asiakkaan



15

ilahduttamiseen merkitsee mahdollistamisen ideologiaa, jossa luotetaan tyontekijoiden
kykyihin. Talléin uskotaan siihen, etta jos organisaatio tarjoaa oikeanlaisen ympariston,
arvot ja tavoitteet, tyontekijat tuottavat jatkuvaa arvoa ja innovaatioita loppukayttdjille
ja asiakkaille ja taten tuloja itse organisaatiolle. Ketteran johtamisen maailmassa arvon
tuottaminen asiakkaille on jokaisen organisaation tavoite. Kettera ajattelutapa edistaa
vuorovaikutteista suhdetta asiakkaan, johtajien ja tyota tekevien valilla. Kun kettera ajat-
telutapa tunkeutuu organisaatioon, kaikki keskittyvat siihen, miten tuottaa enemman ar-
voa asiakkaalle nopeammin ja kuka tahansa voi puhua kenenkaan kanssa tavoitteen saa-

vuttamiseksi. (Denning, 2016)

2.5.1 Kettera tiimin tapa toimia

Ketteran kehittamisen keskeinen tekija on kettera tiimi. Ketteran tiimin tydn suunnitte-
lussa pitaa ottaa useita asioita huomioon. Tyo pitdisi jarjestaa lyhyina jaksoina, eika johto
saisi keskeyttaa tiimia tyojakson aikana. Johtajien tehtavana ketterassa kehittamisessa
on poistaa esteet jarjestelmallisesti. Tiimin pitdisi raportoida ensisijaisesti asiakkaalle, ei
paallikolle. Tiimin pitda antaa olla riittavan itsendinen. Tiimi arvioi, kuinka paljon aikaa
ty06 vie ja tiimin pitdisi antaa itse paattaa, kuinka paljon tyota se voi tehda iteraatiossa ja

miten tyd tehd&an iteraatiossa. (Denning, 2016)

Onnistuneessa ketterdssa tiimissa, tiimi mittaa oman suorituskykynsa ja tuottaa valmiin
tyon jokaisen lyhyen jakson lopussa. TyOtavoitteet pitdisi maaritelld ennen kunkin syklin
alkua ja syklin lopussa tulokset pitdisi esittdaa kayttajakertomuksien kautta. Lisaksi tiimin
tulisi tarkastaa ja mukauttaa jarjestelmallisesti suorituskykyansa jatkuvan parantamisen
varmistamiseksi. Ketterat tiimit tekevat itse aloitteita ja ovat jatkuvassa vuorovaikutuk-

sessa muiden ketterien tiimien kanssa ratkaistakseen yleisia ongelmia. (Denning, 2016)

2.5.2 Kettera tyontekija

Ketteryyden voidaan sanoa olevan ajattelutapa. Ketterdn ajattelutavan saavuttaneen

tyontekijan, tavoitteet, asenteet ja arvot, keskittyvat luomaan lisdarvoa ja innovaatioita
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asiakkaille ja kayttajille (Denning, 2016). Tyontekijoiden ketteryys vaatii fyysisia, raken-
teellisia ja kulttuurisia resursseja. Avaimena tyovoiman todelliseen ketteryyteen nah-
ddan olevan voimaantuminen ja mahdollisuus itsendisyyteen paatoksenteossa. (Gold-
man ja Nagel, 1993; Kidd, 1994; Van Oyen ja muut, 2001). Hajautettu paatdksenteko
mahdollistaa nopean koordinoinnin ja toiminnan tarpeen mukaan (Gunasekaran, 1998).
Valtuuttaminen tukee kuitenkin tehokkaita toimia vain, jos mahdollisuudet suoraan si-
vuttaisviestintdan ja nykyisen ja tarkan liiketoiminnan kdytt6on ovat olemassa (Strader
ja muut, 1998). Tyontekijoiden ketteryydella voidaan saavuttavaa useita etuja. Oletetta-
via etuja ovat kasvava tuottavuus, tuotot ja markkinaosuudet (Goldman et al., 1995).
Ketteryys kasvattaa yrityksen kilpailukykya jatkuvasti muuttuvilla markkinoilla (Gehani,
1995) ja parantaa organisaatioiden mahdollisuuksia selviytya yha epavakaammassa ja

globaalimmassa liiketoimintaymparistossa (Katayama ja Bennett, 1999).

Ketterat tyontekijat pystyvat siirtymdan mihin tahansa ymparistoon tekemaan yhteis-
tyota joustavasti, nopeasti ja tehokkaasti. (Forsythe, 1997). Ketterien tyontekijoiden on
huomattu hyédyntavan taitojaan innovatiivisesti ja ennakoivasti ennen tarpeen ilmene-
mista (Prahalad ja Hamel, 1990; Yusuf ja muut, 1999). Ketterat tyontekijat painottavat

enemman tiedon arvoa paatoksenteossa (Tessem, 2014).

Tutkimuksissa on |6ydetty positiivinen korrelaatio ketterien menetelmien kokemuksen
tason ja yleisen tyotyytyvaisyyden valilla. Tulokset viittaavat siihen, etta ketterien tiimien
jasenet ovat tyytyvaisia tydhonsa kaksi kertaa enemman kuin ei-ketterien ryhmien jase-
net. Syyksi tdhan on loydetty kyky vaikuttaa itsed koskeviin paatoksiin, mahdollisuus
tyoskennelld mielenkiintoisissa projekteissa ja suhteet muihin tiimin jaseniin. (Melnik &

Maurer, 2006).

2.5.3 Ketterd johtaja

Yksi yleinen vaarinkdsitys on, ettd ketterien organisaatioiden pitdisi olla ei-hierarkkisia.
Ketterissa organisaatioissa ylimmalla johdolla on edelleen tarkea tehtdva organisaation

suunnan asettamisessa. Tutkimuksissa on huomattu, ettd ketterid yrityksia johtavat
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johtajat kohtaavat enemman haasteita itseorganisoituvien tiimin organisoinnissa kuin
hierarkisten byrokratioiden johtajat. Ketterdssa kehittamisessa johtajien on asetettava
suunta ja samalla oltava vuorovaikutuksessa markkinoiden odottamattoman kehityksen
kanssa ja sopeuduttava niihin seka mahdollistettava itsendinen tyonteko tyontekijoille.

Tama edellyttaa korkean tason johtajuutta. (Denning, 2016).

Johtajuuden merkitys on havaittu organisaatioissa, jotka ovat siirtyneet vakiintuneesta
hierarkisen byrokratian kulttuurista ketterdaan kehittamiseen. Tallaisissa organisaatioissa
ketterien tavoitteiden, periaatteiden ja arvojen rohkea puolustaminen on valttamatonta
johtajille, jotta voidaan paasta eroon toimimattomien byrokraattisten normien noudat-

tamisesta. (Denning, 2016).

Tutkimuksissa on huomattu vahvan johtajuuden merkitys myds uusissa organisaatioissa,
jotka "syntyivat ketteriksi". Jopa téllaisissa organisaatioissa jatkuvaa taistelua ja valp-
pautta pidettiin tarpeellisena, jotta organisaatiokulttuuri voidaan sailyttaa ja estaa paluu
hierarkiseen byrokratiaan. Erityisesti vahvaa johtajuutta tarvitaan, kun organisaatio kas-

vaa. (Denning, 2016).

Ketterdssa yrityksessa johtajien pitdisi nahda itsensd mahdollistajina mieluimmin kuin
valvojina ja toimia niin, etta he voivat hyodyntaa tyontekijéiden osaamisen, kyvyn ja val-

miuden taysin. (Denning, 2016)

Ketterat ja sopeutuvat johtajat pystyvat siirtymaan nopeasti ja helposti osaamisalueelta
toiselle ja samalle he kykenevat hallitsemaan monipuolista ja monimutkaista palvelua.
Muuttuvaan liiketoimintaymparistdon he sopeutuvat nopeasti. (Mcpherson, 2016). Ket-
terd johtaja koordinoi tyotehtavia suunnitelmallisesti ja iteratiivisesti, asiakaslahtoisten

kdytantojen avulla (Denning, 2016)
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2.6 Ketteryyden edut ja haasteet

Shellenberger (2019) kuvaa, etta ketteralla kehittamisella voidaan saavuttaa monenlaisia
etuja. Yksi suurimmista eduista on kasvava tehokkuus, joka saavutetaan, kun jaetaan
suuria projekteja pienempiin tehtaviin, kokoustetaan ryhman kanssa paivittdin, jotta voi-
daan jakaa tietoa edistymisesta ja myos samalla pohtia, kuinka mahdolliset ongelmat
saadaan korjattua ja muutokset toteutettua. Sprintin aikana jokaisen kuuluisi saada ha-
nelle osoitetut tyot tehtya. Kettera tapa rakentaa jarjestelmia on usein halvempi, nope-
ampi ja parempi tapa verrattuna perinteisiin malleihin. Ketterassa. kehittamisessa pro-
jektit ovat ajan tasalla ja kustannussaastoja syntyy samalla. (Hussey & Baile 2016; Stan-

kovic, ja muut, 2013.)

Nadiden mahdollisten etujen vuoksi monet yritykset ovat innostuneet mahdollisuudesta
rakentaa yrittdjahenkisia ketteria tiimeja ja ketteryyden sisallyttamisesta koko organisaa-
tioon. Ketteryyden omaksuminen tarkoittaa, etta strategiatyd® muutetaan pitkaaikaisesta
suunnittelusta jatkuvaan prosessiin, mika voi olla haastavaa. Tama ei kuitenkaan ole ai-
noa haaste ketteran organisaation toteutuksessa. Tutkijoiden ja ketterien menetelmien
harjoittajien mukaan kunkin organisaation pitaisi etsid omaan organisaatioon sopiva ket-

teryyden taso ja tapa toteuttaa sita. (Rigby ja muut, 2018.)

Ketterdssa kehittamisessa haasteena on usein todellisuuden ketteryyden omaksuminen
organisaatiossa, seka ryhmien ja toimintojen valinen koordinointi (Dikert ja muut, 2016).
Haasteena on myo6s yhteensopimattomuuksien sovittaminen yhteensopiviksi ketterien
menetelmien ja organisaatiokulttuurin valilla. (livari & livari 2011). Yksi ketteran kehitta-
misen isoimmista haasteista liittyy siihen, ettd ketterd kehittdminen korostaa sita, etta
seka tiimin ja yrityksen tulisi olla itsehallittuja, mutta ketterat menetelmat eivat tarjoa
suuntaviivoja yhteisen johtamisen toteuttamiselle. (Moe ja muut, 2009). Lisdksi on ha-
vaittu, ettd ketteryytta kdytetdaan tekosyyna heikkoon dokumentointiin, [6ysdan valvon-

taan ja heikkoihin sopimuksiin. (Hussey & Baile 2016.)
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3 Etatyo

Etatyotiimit alkoivat yleistya 2000-luvun alussa. Etatyd eroaa normaalista toimistotydsta
siten, ettd etatyossa tyontekijat ovat fyysisesti erilladn toisistaan. Fyysisen vuorovaiku-
tuksen sijasta viestiminen tapahtuu teknologisen kehityksen mahdollistamilla viestinta-
vdlineilla. Kun ryhman jasenet joutuvat kdyttamaan erilaisia viestintamenetelmia etai-
syyden takia, se muuttaa tydmalleja, ryhman jasenten suhteita, paatdksentekoproses-
seja ja kasitysta kasilla olevista tehtavista. Vaikka etatydskentelyssa tiimin jasenet kom-
munikoivat fyysisen vuorovaikutuksen sijaan sahkdisilla viestintavalineilla, ain-silti eta-
tyOtiimeistd on tunnistettavissa samoja ominaisuuksia, kuin perinteisissa tiimeissa.

(Berry, 2011)

“Virtuaalitiimi on ryhmd ihmisid, jotka tyGskentelevdt toisistaan riippumattomasti
yhteisen tarkoituksen hyvdksi, tekniikkaa hyédyntdmdlld. ” -Lipnack & Stamps,
2000

Odotukset etatyon eduista ovat valtavat seka organisaation ja tyontekijan nakdkulmasta.
Tyontekijat odottavat saavansa enemman itsendisyytta tyontekoon ja nauttivat jousta-
vista tyOajoista ja samalla tyotyytyvaisyys kasvaa. Yritykset luottavat saavuttavansa pa-
remman tuottavuuden. Odotuksena on myds, ettad tyon laatu paranee hajautettujen ryh-
mien avulla, skaalautuvuus parantuu ja reaktioajat nopeutuvat ja kiinteistdissa tehdaan
saastoja, kun toimistotiloja tarvitaan vahemman. Yrityksen asiakassuhteista on mahdol-
lisuus tulla tiiviita ja yritykselld on mahdollisuus rekrytoida laajemmalta alueelta uusia
tyontekijoita. Etatyon ansiosta myos ylimaardinen matkustaminen vahenee ja mahdolli-

suudet tydnvaihtoon tai vuorotteluun parantuvat. (Haywood, 1998)

Etatyotiimien ja matriisiorganisaatioita on alettu rakentamaan myds siksi 2000-luvulla
yha enemman, ettd on huomattu, ettd ne ovat tehokas ratkaisu ja tuovat kilpailuetua

kasvavassa globaalissa kilpailussa. Tutkijoiden mukaan etatyotiimit ovat ryhmia, joiden
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jasenet tyoskentelevat eri maantieteellisissa paikoissa, mutta tydskentelevat samanlais-
ten tavoitteiden ja tehtavien kanssa. Etatyotiimin jasenet kayttavat sahkdisia viestintava-
lineitda kommunikoidessaan keskenaan, koska heilla ei ole mahdollisuutta tavata toisiaan
kasvotusten. (Malhotra, Majchrzak & Rosen, 2007). My0s etatyotiimin jasenilla on
yleensa yhteiset arvot ja tavoitteet tyoskennellessdaan. Tyontekijat voivat olla osana

useaa etatyotiimia samanaikaisesti. (Nemiro, 2004).

Etatyotiimit, rippumatta siita, kuinka hankala niita on johtaa tai maaritella, ovat tulleet
jaadakseen. Organisaatiot muuttuvat maailmanlaajuisesti hitaasti verkostoiksi. Raken-
teelliset rajat alkavat murtua, ja tekniikan kehitys pystyy tarjoamaan yha enemman ke-
hittyneita tydkaluja etatyon suorittamiseksi. Maantieteellinen, kulttuurinen tai aikapoh-

jainen erillisyys ei ole enda esteena tehokkaalle projektityoskentelylle. (Hackman, 2002).

3.1 Teknologia ja viestintdvadlineet etatyossa

Etatyotiimien yksi tarkeimmista tehtadvista on informaation jakaminen organisaation ra-
jojen yli, tyypillisesti tdma vaatii paivittaisia kasvotusten tapaamisia, sosiaalisia suhteita,
luottamusta ja jaettuja normeja. Etatyotiimeissa informaation jako tarve kasvaa entises-
tadn, viestiminen vain tapahtuu tekniikkapohjaisessa ymparistossa ilman todellista hen-
kilokohtaista vuorovaikutusta, vaikka samat jakotavat ovat edelleen voimassa. (Kauppila
ja muut, 2011). Onnistuneeseen viestintaan etatiimin keskuudessa vaaditaan se, etta
etatyotiimin jasenilla on avoin mieli, halu kuunnella ja luottaa tydkavereihin (Jarvenpaa

ja muut. 1998; Liedtka 1996 ja Peters ja Manz 2007).

Perinteisessa toimistotydssa tieto on synkronoitua ja organisaation rajoittamaa. Lisaksi
tyontekijoita yhdistad yhteinen kulttuuri ja tyoskentely samoissa tiloissa auttaa yllapita-
maan homogeenisuutta yksildiden ja ryhmien keskuudessa (Allcorn, 1997). Etatydssa
puolestaan perustuu asynkroniseen informaatioon, jota ei ole rajoitettu. (Yager, 2000).
Asynkroninen viestintd tarkoittaa tietokoneiden vilitykselld tapahtuvaa viestintaa.

Asynkroninen viestintd mahdollistaa viestimisen ja tiedon jakamisen eri aikavyohykkeilld
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tai vuoroissa tyota tekeville tyontekijoille. Talloin tyontekijat voivat itse valitseminaan
aikoina osallistua viestintdaprosessiin. (Berry, 2011). Kasvotusten tapahtuva kommuni-
kointi on luotettavampaa kuin asynkroninen viestinta, josta puuttuu tarkat danensavyt,
reaaliaikaisten kasvojen ilmeet ja yleinen kehon kieli. Sosiaalisten suhteiden syntyminen
hidastuu, kun kasvotusten tapahtuva vuorovaikutus ei ole mahdollista, koska tall6in jou-
dutaan luottamaan yksinomaan teknologian mahdollistamiin viestintavalineisiin. (Berry,
2011) Talla hetkella kaytossa olevia sahkoisia viestintdvalineet sisaltdvat muun muassa
puhelimen, puhelinneuvottelut, sahkdpostin, elektroniset luettelotaulut ja intranetit,
ryhmaohjelmat, ryhmakeskustelut. yhteistyoyhteisot, ja tiedonjakopankit. (Kostner

1994, Fisher & Fisher 2001).

Yrityksessa pitdisi pohtia, ettd mihin tarkoitukseen tarvitaan mitdkin viestintavalinetta.
Esimerkiksi monet luovat tyotehtavat vaativat, etta henkilokohtainen viestinta on mah-
dollista. Ruutinipohjaisiin tydtehtaviin sen sijaan sopivat viestintavalineet, jotka tarjoavat
selkeytta ja niiden kaytto jattaa "merkin" sovitusta. Viestintavalineiden valintaan on eh-
dotettu seuraavaa saantoa: tiedotusvalineitd, joissa korkea sosiaalinen lasndolo on mah-
dollista, suositellaan tehtaviin, joissa tarvitsee kasitellda monimutkaista informaatiota,
tallaisia tehtavia ovat esimerkiksi aivoriihi, strategian suunnittelu ja toteutus, konfliktien
hallinta ja muut runsasta vuorovaikutusta tarvitsevat tehtavat. Rutiinipohjaisen tiedon
jakamista varten pitaisi valita tiedotusvaline, joka tukee vahemman henkilokohtaista ja

nopeaa tiedonkulkua. (Nemiro, 2004)

3.2 Tiedon jakaminen etatyossa

Kun perustetaan etatyotiimeja, on tarkeata pohtia, kuinka etatyotiimit voivat edistaa tie-
don jakamista organisaatiossa. Tarkemmin sanottuna on tarpeen ymmartaa, miten eta-
tyotiimit osallistuvat tiedon jakamiseen organisaatiossa. Tiedon jakamisen tarve on mo-
nipuolinen: myyjat tarvitsevat teknistd ja tuotekohtaista tietoa laajasta tuotevalikoi-
masta ja niiden sovellettavuudesta monimutkaisissa olosuhteissa. Samanaikaisesti tuo-

tekehitys ja tuotelinjojen markkinoinnin asiantuntijat tarvitsevat myyjiltd markkinoihin
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liittyvaa tietoa asiakkaiden tarpeiden kehittymisestda ja kilpailijoiden tarjonnasta.
Useissa tutkimuksissa on huomattu, ettda useimmissa organisaatioissa tiedon jakaminen
perustuu kasvokkain tapahtuviin kohtaamisiin, yhteenkuuluviin sosiaalisiin siteisiin, dia-
logisiin kaytantoihin, jaettuihin normeihin ja luottamukseen. Kasvotusten tapahtuvat
kohtaamiset edistavat ihmissuhteiden rakentamista. (Jarvenpaa ja Maznevski &

Chudoba 2008; Mooradian, Renzl, & Matzler, 2006).

Tyontekijoiden fyysinen etdisyys vahentda kasvotusten tapahtuvan vuorovaikutuksen
mahdollisuuksia. Henkilokohtaisen vuorovaikutuksen puuttuminen yleensd vahentaa
luottamusta ja yhteenkuuluvuutta toimijoiden keskuudessa ja vaarantaa siten tiedon ja-
kamisen (Malhotra ja muut, 2007). Tata asiaa monimutkaistaa se, ettd maantieteellisten
esteiden lisdksi monikansallisten yritysten on myos voitettava myds sisdisen tiedon jaka-
misen toiminnalliset ja kulttuuriset esteet, joista osa on puhtaasti lainsadadannosta riip-
puvaisia. Koska tiimin jasenet eivat nde muiden tydskentelyd etatydssa, pitda tiimin ja-
senilla on yhteneva kasitys kunkin roolista ja vastuualueista on valttamatonta. Tallainen
ihmisten valinen harmonia hyddyntaa asiantuntemusta, helpottaa koordinointia, seka

vahentaa irtisanomisia ja paallekkaisyyksia (Duarte ja Snyder, 2001).

Tutkimuksissa on huomattu, ettd kasvotusten tapahtuvat tapaamiset ovat tarkeita eta-
ty6tiimin muodostumisen alkuvaiheessa varsinkin, jos ryhman tehtava liittyy monimut-
kaisiin strategisiin kysymyksiin. Tallaiset kokoukset parantavat tiedon jakamista tiimin si-
salla tulevaisuudessa. Tiimit, joiden jasenet ovat tietoisia muiden tiimin jasenten tieta-
myksesta ja asiantuntijuudesta, toimivat paremmin kuin ryhmat, joiden jasenilld ei ole
tietoa muiden tietamyksesta. Kdytannossa tehokas tiedon jakaminen edellyttaa seka laa-
jaa sosiaalista vuorovaikutusta toimijoiden valilla. Ryhman jasenten valista viestintaa voi-
daan parantaa sopimalla kokouksia, sahkdisia vuosikirjoja ja virtuaalisia kokouksia.

(Jarvenpaa ja muut 1998, Malhotra ja muut, 2007, Liedtka 1996, ja Peters & Manz 2007)

Yksi isoimmista haasteista tiedon jaossa organisaation sisalla on, etta tieto on konteksti-

kohtaista ja luonteeltaan monipuolista. Lisdksi suuri osa tiedosta on subjektiivista, ja sita
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syntyy jatkuvasti uudelleen ja uudelleen sosiaalisissa vuorovaikutuksissa (Elsbach, Bar &

Hargadon 2005, Tsoukas, 1996 ja Von Krogh, 1998).

3.3 Etatyon vaatimat taidot ja tarpeet tyontekijalle

Yksi tarkeimmista ominaisuuksista etatyotiimin jasenena on kyeta erottamaan ero va-
pauden ja velvollisuuksien valilla. Yhteistyo ja tyon koordinointi tiimin kesken on sovi-
tettava yhteen lisddntyneen itsendisyyden kanssa. Alla on lueteltuna Duarten & Snyderin

(2006) viisi etatyotiimin jasenelle nimettya tarkeaa taitoa:

Verkostoituminen

e Tekniikan hallitseminen
e [tsensa johtaminen

e Rajojen asettaminen

e \Vuorovaikutustaidot

Etatyotiimissa tarvittaviin taitoihin sisaltyy kyky suunnitella ja raportoida edistymisesta
ja ongelmista, seka taito seurata ja valvoa budjetteja. Samalla tarvitaan kykya soveltaa
omat tyotehtavat sopimaan tiimin tavoitteisiin ja aikatauluihin. Ensimmainen valttama-
ton taito etatyontekijalle onkin verkostoitumistaidot. Verkostoitumistaitoihin kuuluu
mm. tuntea organisaatiorakenne ja sen keskeiset toimijat: Hyvat verkostoitumistaidot
omaava tyontekija osaa tehda yhteistyota erilaisten ihmisten kanssa (Duarte & Snyder,

2006)

Toinen etatydssa tarvittava taito on tekniikan hallitseminen. Silloin kun henkil6 hallitsee
tekniikan, ohjelmien ja laitteiden kadyton, hanelld on kyky valita sopivat viestintdkanavat
kullekin asialle. Taman lisdksi etatyotiimin jasenen on tarkeda tuntea yrityksen yleinen

teknologia etiketti, jotta han tietda, mitka ovat oikeita kanavia hoitaa asioita eteenpain.



24

Kolmas taito, jotta tyontekijat tarvitsevat etatydssa on itsensa johtamisen taito. Itsensa
johtamisen merkitys korostuu ryhman jasenena hajautetussa ymparistéssa, mahdolli-
suuksien kasittelemisessa, itsensda motivoinnissa, priorisoinnissa ja oma-aloitteisuu-
dessa. Itsensa johtamisen taidon eri osa-alueiden hallitseminen erottaa hyvan tyonteki-

jan keskiverto tyontekijasta. (Duarte & Snyder, 2006).

Neljas valttamaton taito etatyontekijalle on rajojen ylittamisen taito. Malhotra ja muut
(2007) toteavat, etta koska etatyotiimit koostuvat yksiloistd, jotka edustavat mahdolli-
sesti erilaisia kulttuuritaustoja ja siten monimuotoisuutta on mahdollisesti havaittavissa
kaikessa tiimin toiminnassa. N&din ollen tiimin kyky innovoida menestyksekkaasti, edistaa
luovuutta, seka tehda paatoksia maaraytyy hyvin pitkalti siihen, kuinka hyvin tiimissa

osataan arvostaa, ymmartaa ja hyddyntdaa monimuotoisuutta.

Tiivisti rajojen ylittamisen taitoon, liittyy viides valttdmaton taito eli vuorovaikutustai-
dot. Hyviin vuorovaikutustaitoihin kuuluu, ettd tyontekija osaa kayttaytya asianmukai-
sesti, han on tahdikas ja osoittaa toiminnassaan tunnealya vuorovaikutuksessa kaikkien
tarvittavien sidosryhmien kanssa. Jotta tyontekija onnistuu etaty6tiimin jasenena, han
tarvitsee hyvat ihmissuhdetaidot. Lisdaksi hdan on tietoinen organisatorisista, kulttuuri-
sista ja henkilokohtaisista. (Duarte & Snyder, 2006). Tyontekijan tulisi myos olla kyvyk-

kaita reagoimaan rakentavasti konflikteihin. (Kauppila, Rajala, & Jyrama, 2011).

3.4 YhteistyO etatyotiimissa

Henkilokohtaisen vuorovaikutuksen puute on yksi suurimmista haasteista, joka koskee
etatyotd. Kun ihmiset eivat tapaa toisiaan kasvotusten, kommunikointi tapahtuu ilman
ilmeitd ja kehon kieltd, tiimin jasenten valisestd viestinnasta vaikeasti tulkittavaa ja ym-
marrettavaa. Erityisesti silloin, kun ryhman jasenilla on kulttuurisia eroja, kasvokkain ta-
pahtuvan vuorovaikutuksen puute aiheuttaa haasteita. Henkilokohtaisen vuorovaikutuk-
sen puute tekee myds todenndkdisemmaksi, ettda ryhman jasenet kieltdavat vastuunsa

epdonnistumisista seka itselleen, ettd muille. Henkil6kohtaisen vuorovaikutuksen puute
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on yksi suurimmista haasteista, joka koskee etatyotd. Kun ihmiset eivat tapaa toisiaan
kasvotusten, kommunikointi tapahtuu ilman ilmeita ja kehon kieltd, tama tekee tiimin
jasenten viélisesta viestinnastd vaikeasti tulkittavaa ja ymmarrettavaa varsinkin silloin,
kun ryhman jasenilla on kulttuurisia eroja. Henkil6kohtaisen vuorovaikutuksen puute voi
my0s tehda todenndkdisemmaksi, ettd ryhman jasenet kieltavat vastuunsa epaonnistu-
misista seka itselleen, etta muille. Kasvotusten tapahtuvat kohtaamiset edistavat ihmis-
suhteiden rakentamista. Siksi organisaatiossa olisi tarkeata tunnistaa tiimin jasenten suh-
teiden merkitys ja kehittaa vaihtoehtoisia tapoja niiden kehittamiseksi. Tama on kriittista
erityisesti projektin alkuvaiheessa, jotta voidaan mahdollistaa luottamuksen syntyminen,

yhteinen ymmarrys tavoitteista ja yhteistyota tukeva ymparist6. (Oakley, 1999).

Etatyotiimeissa tydskentelee usein ihmisia useilta eri aloilta, toiminnoista ja maantieteel-
lisilta alueilta. Taman vuoksi on valttamatonta, ettd jasenet etsivat tapoja vahentaa luon-
taista epavarmuutta ja samalla I6ytavat tyoskennelld yhdessa. Olisikin tarkeata, etta tii-
min kesken vallitsisi yhteinen ymmarrys. Yhteinen ymmarrys edistaa tuloksia, joista tii-
min jasenet valittavat ja jotka kannustavat jasenia pitdmaan itseddn ensisijaisesti vas-
tuussa tiiminsuhteiden toimivuudesta. Se kannustaa myo6s jasenia katsomaan paatok-
sentekotilanteissa pikemminkin sisdanpdin kuin ylospain (Liedtka, 1996). Taman ymmar-
ryksen kehittaminen etdtydssa on usein haastavaa, koska usein tiimin jasenilla ei ole ko-
kemusta keskendansda aiemmasta yhteydenpidosta ja jatkuvasta vuorovaikutuksesta

(Cramton, 1997).

Yhteisen ymmarryksen aikaansaamiseksi on valttdmatonta ymmartaa kunkin jasenen
rooli, tyotehtavat, vastuut ja erityisosaamisen panos seka tietoisuus jasenten tarpeista
ja odotuksista (Arnold Faisst, Harding & Sieber, 1995; Scott ja Lane, 2000). Niiden avulla
tiimi voi luoda oman identiteettinsa ja edistda yhteistyota ja halukkuutta tyoskennella

yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi.
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Silla, missda maarin jasenet ovat kehittdneet suhteita, voi myds olla merkittava vaikutus
tiimin yhteistyon laajuuteen vaikuttamalla jasenten kykyyn kehittaa ja koordinoida yh-
teinen kasitys tiimin suunnasta. Handyn (1995) mukaan yhteinen kasitys edellyttda hen-
kilokohtaisia suhteita, ja mitd enemman virtuaaliseksi tiimi muuttuu, sitd enemman sen

jasenten on opittava tuntemaan toisensa.

Tiimin jasenten suhteiden syvyys voi myds epdsuorasti vaikuttaa etatyotiimissa luotta-
muksen syntymiseen. Kognitiivinen luottamus syntyy, kun tiimin jasenen aiempi kayttay-
tyminen ja muut tydominaisuudet ovat muiden jasenten tiedossa. Usein ndma ominai-
suudet ovat muiden tiimildisten tiedossa yhteisten kokemusten vuoksi. Tiimikontekstissa
luottamus kehittyy usein ja mielekkaasti vuorovaikutuksessa, jolloin tiimin jasenten mu-
kavuuden taso saa heidat tuntemaan itsensa suhteellisen turvalliseksi jakamaan oival-
luksia ja huolenaiheita, myos ristiriitaisia mielipiteita, pelkdamatta seurauksia (Holton,
2001). Se, kuinka hyvin tiimin jasenet tuntevat toisensa ennen tydskentelya projektiryh-
massa, voi vaikuttaa merkittavasti ryhman yhteistyotasoon ja jasenten kykyyn luottaa

toisiinsa. (Petrs & Manz, 2007)

3.5 Menestyva etatyotiimi

Etatyotiimin menestys on monien asioiden summa, mutta on huomattu, ettd menestyvia

etatyotiimeja yhdistavat tietyt ominaisuudet.
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Luottamus

Mission ja Kulttuuriset
vision selkeys ‘ erot

Sosiaaliset
taidot

Kommunikaatio

Kuva 1. Menestyvia etatyotiimeja yhdistaa viisi ominaisuutta. (Brandt, England & Ward,
2011)

Luottamus on yksi menestyvia etatyotiimeja yhdistavista ominaisuuksista. Luottamus ke-
hittyy ihmissuhteissa yleensa ajan kanssa, kun ihmiset oppivat tuntemaan toisensa. Eta-
tyotiimeissa luottamus on luotava muilla tavoin, koska tiimin jasenilla ei ehka ole aikai-
sempaa kokemusta ihmissuhteiden rakentamisesta ilman kasvokkain tapahtuvaa vuoro-
vaikutusta. Greenberg, Greenberg ja Antonucci (2007) mukaan luottamus rakentumi-
seen vaikuttavat tiimin kyvykkyys, eheys ja hyvantahtoisuus. llman luottamusta etatyo-
tiimit eivat voisi olla tehokkaita, koska yksittaiset tiimin jasenet eivat olisi halukkaita ot-
tamaan riskia siitd, etta joku toinen ryhman jasen toimii omien etujensa puolesta, tiimin
yhteisen edun puolesta. Koska etatyotiimin tyoskentelevat epavarmoissa ja monimutkai-
sissa olosuhteissa, koordinoitu toiminta on mahdollista vain keskindisen luottamuksen

ollessa lasna. (Zand, 1972)

Yksi merkittava asia, joka vaikuttaa tiimin menestymiseen on kulttuuriset ja kielelliset

erot. Kulttuuriset ja kielelliset erot kasvavat etatyOtiimeissa, koska virheiden ja
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ongelmien piilottaminen ja virheellisten oletusten tekeminen on paljon helpompaa (Ross
2006). Kulttuurinormeihin perustuva tahaton ei-sulkeutuva kdyttaytyminen voidaan tul-
kita epakohteliaisuudeksi tai pelotteluksi. Kulttuurisen ymmarryksen edistdminen mur-
taa menestysta haittaavia esteitd ja johtaa tehokkaampiin virtuaaliryhmiin. (Brandt ja

muut 2011).

Kolmas asia, joka vaikuttaa etaty6tiimin menestymiseen on se, kuinka hyvin kommuni-
kaatio toimii tiimin sisalla. Etatyotiimin ongelmat viestinndssa tulevat viestinnan tyoka-
luista, tekniikasta etta sitoutumisen saanndista. Menestyakseen etatyotiimin on onnis-
tuttava ratkaisemaan onnistuneesti ndama ongelmat. Jaetut sahkodiset tyétilat, kuten
verkkosivustot intranetissa, ovat ensisijaisia viestintavalineita etatyotiimeille (Majchrzak
ja muut. 2004). Etatyotiimien sitoutumista koskevat saantoihin kuuluu sopimukset tyon-
jaosta j siitd, kuka tekee mitdkin ja milloin. Lisdksi voi olla hyddyllista tehda saantdja,
jotka ovat itsestadnselvyyksia toimistolla tyoskennellessad, mutta etdtyossa olosuhteiden
muuttuessa ndin ei valttamatta enaa ole. Siksi esimerkiksi voidaan sopia siitd, etta ko-
kouksen alussa tervehditaan ja jutellaan muutama minuutti niitd naita. (Brandt ja muut,

2011)

Sosiaalisten taitojen merkitys korostuu etatyossa. Siebdrat Hoeglin ja Emst (2009) varoit-
tavat kokoamasta etatyo6tiimeja yksinomaan ihmisten asiantuntemuksen ja saatavuuden
perusteella. Sosiaalisia taitoja tulisi pitda tarkeimpana edellytyksena hyvasta tiimityosta
etatyotiimissa. Jos etatyotiimi ei pysty luomaan perustaa tehokkaalle tietotaidon vaih-

dolle, suorituskyky karsii. (Brandt ja muut 2011).

Mission ja vision selkeys tyontekijoille on ensiarvoisen tarkeaa etatyossa. Vaikka kaikki
tiimit tarvitsevat selkedn tyonjaon ja tavoitteet ollakseen tehokkaita, etatyossa tama on
vield tarkedmpaa, koska tyontekijat sitoutuminen tyopaikkaan on usein heikompaa. Ta-
voitteita muodostaessa on tarkeatd, ettd kaikki tulevat kuulluksi ja koko tiimi sitoutuu
tavoitteisiin. Samalla pitaisi tuoda esille jokaisen tyontekijan asiantuntemus ja kuinka ta-

man henkildon asiantuntemus auttaa koko tiimid tavoitteen saavuttamisessa. Myos
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etatyotiimeissa palkinnot ja hyvan tyon tunnustaminen on tarkeda. Sopivien tapojen |6y-
taminen palkitsemissa on haastavaa ja vaatii luovuutta. Kannustimia pitaisi olla seka hen-

kilokohtaiseen tyohon ja tiimitydhon. (Brandt ja muut 2011).

3.6 Etatyon johtaminen

“Johtajuus on prosessi, jossa yksi henkilé asettaa tavoitteen tai suunnan yhdelle tai
usealla henkilélle ja saa heiddt liikkumaan yhdessé hénen kanssaan siihen suun-
taan osaamisella ja tdydelld sitoutumisella. ”

-Jaques & Clement 1994

Etatyd on tuonut uudenlaisia haasteita johtajille, jotka ovat aiemmin johtaneet tiimejaan
kasvokkain ja siten kyenneet yllapitamaan tiivista henkilokohtaista yhteytta tiimin jase-
niin. Kasvokkain tapahtuvan vuorovaikutuksen puutteen, maantieteellisen hajaantumi-
nen seka asynkroninen viestinnan vuoksi, ryhmanjohtajien on vaikea toteuttaa perin-
teistd hierarkkista johtajuutta. Etatydssa tiimin jasenten motivoinnista ja tiimidynamii-
kan hallinnasta tulee johtajalle haasteellisempaa. (Avolio ja muut., 2000; Bell & Kolowski,
2002; Purvanova& Bono, 2009). Etatyotiimien johtajat joutuvat jatkuvasti tekemaan
toita sen eteen, jotta he onnistuvat luottamuksen yllapitamisessa ja tiedon tehokkaassa
jakamisessa. Asetettujen tavoitteiden saavuttaminen ja tyontekijoiden tyytyvaisyys edel-
lyttaa sitd, etta kaikki tiimin jasenet ja johtajat ymmartavat, miten organisaation muu-
tokset hyodyntavat kaikkia osallistujia. Koska etatyotiimit ovat nousemassa yleiseksi ta-
vaksi tydskennelld, yrityksien tulisi panostaa johtamiseen. Panostus etatyotiimien johta-
miseen varmistaa tehokkuuden ja menestyksen. (Haywood, 1998, Lipnack & Stamps

2000, Pl International 2013).

Etatyotiimin johtaminen eroaa jonkin verran tavallisen tiimin johtamisesta. Yhteista eta-
ty6tiimin ja tavallista toimistotyota tekevan tiimin johtamisessa on huoli luottamuksesta,
avoimuudesta, osallistumisesta ja yhteenkuuluvuuden tunteen luomisesta. Johtajien tu-
lisi aina my0os valttaa sekaannusta ja turhaa retoriikkaa. Etatyotiimit voivat joskus olla

joustavampia, tehokkaampia ja ketterampia kuin tavalliset tiimit. Lisdksi etatyotiimit ovat
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usein kustannustehokkaita. Etatyotiimin johtaminen vaatii johtajalta enemman. Etdatyon
johtamisessa haasteena on prosessien lapivienti, tekniikan hallitseminen ja tyén jaon so-
piminen. Lisdksi etatyotiimia johdettaessa pitdisi muistaa myds ryhmahengen tarkeys,

seka kulttuuri erot (Katzenbach 1999; Haywood, 1998)

Menestyksekas etatyotiimin johtaminen ei ole helppoa, koska se vaatii etatyotiiminjoh-
tajalta lisdominaisuuksia. Etdtyossa johtamistaitojen puute on lapindkyvampaa, tama
puolestaan saattaa lisata haasteita tiimin jasenten ja johtajan valille. Koska tiimin jasen-
ten hallitseminen on hankalampaa etatydolosuhteissa, tiiminjohtajan tulisi pyrkia sitout-
tamaan tiimilaisia tydhon. Lisdksi viestinnan tulisi olla avointa ja komentelua tulisi valt-
taa. Tiimin jasenille pitaisi tarjolla olla mahdollisimman paljon tietoa ja resursseja.

(Hoefling, 2012).

Tulosten perusteella johtaminen on pitkalla tahtdimella kestavampaa, kuin asioiden mik-
rojohtaminen. Etaty0ssa johtajalla ei ole saatavilla tietoa yksittdisten tyontekijan tyosuo-
rituksen jokaisesta vaiheesta, mutta sen sijaan tyon lopputulos on nakyva myos eta-
ty6ssa. Jatkuvan vuoropuhelun hyédyntaminen valmennustiimin jasenien kanssa yhdis-
tettynd huomaavaiseen ja asianmukaiseen kaytt66n auttavat luomaan ohjeet ja raken-
teet kokoustekniikalle, seka rakentamaan luottamusta ja yhteenkuuluvuuden tunnetta

jasenten kesken. Samalla luodaan perustaa tiimin menestykselle. (Hoefling, 2012).

Yrityksissa ei pitdisi perustaa etatyotiimeja halusta luoda niita. Etatyotiimeja pitdisi muo-
dostaa vasta, kun organisaatiossa ilmenee tarve niille. Etdaty6tiimin tavoitteena pitaisi
olla aina kokonaisuutena paremmat tulokset. Menestyvan etaty6tiimin muodostami-
seen tarvitaan johtaja, jolla on kyky tunnistaa ja hankkia osaavia tyontekijoita. Johtaja
tarvitsee myos strategiset taidon, jonka avulla han pystyy menestyksekkaasti muodosta-

maan ja johtamaan ryhmaansa. (Katzenbach, 1999).

Muutoksen hallitseminen on kriittista, kun muutos kohti etaty6tiimia alkaa. Kun perin-

teinen organisaatiorakenne alkaa muuttua, muuttuvat myos roolit ja vastuut ja
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tyontekijat saattavat tuntea olonsa uhatuiksi. Tama puolestaan saattaa aiheuttaa hairi-
Oita sisaisissa paivittaisissa prosesseissa, asiakastoimituksissa ja tyontekijoéiden motivaa-
tiossa. Suurten muutosten ja odotusten myota etatyotiiminvetdjan on otettava huomi-
oon tyontekijoiden pelot, epailyt ja myytit, joita heilld voi olla organisaation rakenneuu-
distuksen aikana. (Cleland 1996, Haywood, 1998). Tutkimustulosten perusteella muutos
tapahtuu kolmella tasolla. Yksilon, ryhman ja organisaation on oltava vakuuttuneita tu-

levan muutoksen eduista, jotta strategia saadaan lapivietya. (Vakola & Wilson, 2004)

Vaikka etatyotiimit saattavat olla itsendisia toiminnassaan ja vaativat paivittdista kurin-
alaista johtamista, heilld on edelleen samat tarpeet kuin normaalilla tiimilla. Ryhmanjoh-
tajan ja asiantuntijoiden on huolehdittava naista tarpeista, koska etaty6 asettaa lisahaas-
teita luottamuksen rakentamiselle. Luottamuksen yllapidossa on tarkeaa tehokas ja riit-
tava viestinta, selkea tydonkulku sekd motivoiva tydymparistd. (Hackman 2002, Wardell
1998) Tutkimuksissa on huomattu, etta vaikka tehokas etatyotiimin johtaja osaa hallita
viestintatekniikkaa ja sahkoisen median kaytt6a, todellista kasvotusten tapahtuvaa vuo-

rovaikutusta on vaikea korvata. (Vakola & Wilson, 2004).

Etatyotiimit ovat tulleet jaadakseen, riippumatta siitd, kuinka haastava niitd on johtaa.
Organisaatiot muuttuvat maailmanlaajuisesti hitaasti verkostoiksi, rakenteelliset rajat al-
kavat murtua ja tekniikan kehitys tarjoaa kehittyneita tyokaluja etatyén suorittamiseksi.
Kulttuurinen, maantieteellinen tai aikapohjainen erillisyys eivat ole enaa esteena tehok-

kaalle projektityoskentelylle. (Hackman 2002).

3.6.1 Tehokas etidtyojohtaja

Fisher & Fisher (2001) ovat maaritelleet seitseman osaamisaluetta, jotka yhdistavat on-
nistuneita etatydjohtajia. Kuvassa 2 ndma osaamisalueet on esitetty ja niiden sisalto se-

litetdaan tekstissa.
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Elava Tuloksien
esimerkki jahtaaja

Valmentaja Suunnittelija
Liiketoiminta Esteiden
analysaattori poistaja

Kuva 2. Tehokkaalta etatyojohtajalta vaaditaan kykya sopeutua useisiin rooleihin. (Fisher
& Fisher 2001)

Fisher & Fisherin ovat tunnistaneet, ettd tehokkaalla etatydjohtajalla on monta roolia ja
hanen osaamisalueensa on laaja. Ensimmainen rooli on Johtaja. Johtajan-roolin kuuluu
se, ettd han pitaa huolta tiimin energiatasoista, innostaa ja luo visiota tiimilaisilleen. Toi-
nen tutkijoiden tunnistama osaamisalue on Tuloksen jahtaaja, hanen vastuullaan on,
ettd jokainen tiimildinen tietdd oman roolinsa tiimissa ja tavoitteensa. Taman roolin
osaamisalueeseen kuuluu my&s varmistaa, etta jokainen tiimildainen voi keskittya olen-

naisiin tyotehtaviin.

Kolmas tunnistettu rooli on Suunnittelija, hdn pitda huolta sujuvasta ja toimivasta vies-
tinndsta ja huolehtii siitd, ettd tieto saavuttaa kaikki. Hdn on vastuussa, ettd jokaisella
tiimildiselld on tarvittavat tyokalut, han hallitsee tekniikan ja infrastruktuurin. (Fisher &

Fisher, 2000)
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Fisherin ja Fisherin tehokkaan etadtydjohtajan yksi rooleista on toimia Esteiden poistajan
roolissa. Esteiden poistajan rooliin kuuluu ongelmien ratkaisu ja siten esteiden poistami-
nen. Organisaatiopolitiikassa hdanen tehtdviinsa kuuluu tiimin tydn puolustaminen ja
mahdollisuuksien etsiminen tiimildisilleen. Han myds varmistaa, etta jokainen tydntekija
tulee kuulluksi. Yksi tunnistetuista rooleista on Liiketoiminta analysaattori. Taman roo-
lin osaamisalueisiin kuuluu tuntea liiketoimintaympariston. Liiketoiminta analysaattori
tarkkailee muutoksia liiketoimintaymparistdssa ja hallitsee ison kuvan. Liiketoiminta-

analysaattorit tunnistavat trendit ajoissa.

Kuudes tehokkaan etadtydjohtajan rooli on Valmentaja, he opastavat tiimin jasenia. Val-
mentajien rooliin kuuluu varmistaa, etta motivaatio ryhman jasenten keskuudessa on
kunnossa. Valmentajat auttavat tyontekijoita kasvamaan roolissaan, sekd hyodyntamaan
heidan tayden potentiaalinsa. Valmentajien vastuulla on huolehtia samalla ryhman ja-
senten sisdlla vallitsevasta yhteishengestd. Viimeinen tunnistettu etaty6johtajan rooli
on toimia Eldvana esimerkkind.” Tata ominaisuutta pidetdaan todellisen johtajan merk-
kind. Eldavan esimerkin kyky tehda t6itd omien standardin mukaan luo kunnioitusta,
eheyttd ja positiivista reaktiivisuutta ryhman jasenten keskuudessa. (Fisher ja Fisher,

2000).

3.7 Etatyon edut ja haasteet

Etatyotiimit parantavat tyon laatua, tuottavuutta ja joustavuutta organisaatiossa ja tuo-
vat sdastdja yritykselle parantuneen skaalautuvuuden, vahentyneiden kiinteistdjen ja
matkakulujen vahentymisen vuoksi. Etatyotiimit tarjoavat myos nopeita ratkaisuja ja no-
peaa tiedon siirtoa nykypdivan kiireisessa liiketoimintaymparistossa. Nykyisin kdytossa
olevan tekniikan ansiosta kaikki organisaatiot pystyvat olemaan vuorovaikutuksessa kes-
kenaan. Etatyotiimit muokkaavat myos organisaatioiden rakenteita. Niiden johdosta hie-
rakia organisaatiossa vahenee ja yhteistyo eri aikavyohykkeiden ja maantieteellisten si-

jaintien valilla kasvaa. Optimaalisessa tilanteessa etatyohon siirtyminen lisda luovuutta
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ja organisaatiossa syntyvid innovaatiota. Etatyd voi nopeuttaa myds oppimista. (Lipnack

& Stamps 2000)

Jones, Oyung, & Shade Pace (2005) ovat |oytaneet kolme etua, jotka saavutetaan etatyo-
tiimeja hyodyntdessa. Nama edut nakyvat kuvassa x. Yritykset ovat alkaneet investoida
etatyotiimien kehittamiseen, koska ne parantavat organisaation ketteryytta, tekevat kus-
tannussaastoja ja samalla yritys voi palkata parhaat tekijat tydhon riippumatta siitd missa
tyontekija asuu. Yrityksissa tapahtuvat muutokset ovat kalliita tydnantajalle ja aiheutta-
vat usein vaikeuksia seka stressia tyontekijalle. Etatyo tarjoaa ratkaisuja edella mainit-
tuun ongelmaan. Lisdksi etdatyd vahentdad merkittavasti myos yritystoimintaan liittyvia

matka- ja kiinteistokustannuksia.

Organisaation hyodyt HR Saastot

Yritysostot ja sulautuminen Rekrytointi Kiinteistot
Myynnin liikkuvuus Turvallisuus ja turvatoimet Matkustaminen
Innovointi Yrityksen muutot

Maantieteellinen hajauttaminen

Kuva 3. Etdty0ossa hyodyt voidaan jakaa kolmeen kategoriaan.

Etatyotiimin osana olleet tyontekijat ovat huomanneet, ettd sen jalkeen, kun he ovat tot-
tuneet etatyon vaatimaan itsendisempdaan tyoskentelytapaan, he ovat saavuttaneet pa-
remman tasapainon tyo- ja yksityiselaman valilla. Etatyd on myds helpottanut yritys-
kauppoja. Esimerkiksi yritysten integrointiprosessia on helpotettu siten, ettd osapuolien
vélille on yritetty mahdollistaa virtuaalisia mahdollisuuksia olla vuorovaikutuksessa. Eta-
tydmahdollisuudet ovat mahdollistaneet paremman yhteydenpidon asiakkaisiin. Esimer-
kiksi myyntiedustajat ovat pystyneet olemaan yhteydessa asiakkaisiin aiempaa enem-
man etatyoskentelytapojen kehittamisen jalkeen, koska heidan ei ole tarvinnut aina mat-

kustaa asiakkaan luokse. Etatyotiimit ovat tulleet pakollisiksi kansainvalisille yrityksille,
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koska on huomattu, ettd etatyotiimit mahdollistavat paremman alueellisen projektien
edustuskyvyn ja tehostetun asiakastuen. Etatyohdn siirtyminen tuo lisdaksi sadstoja

useista paikoista. (Jones ja muut, 2005).

Etatyotiimeihin liittyy riskeja. Esimerkiksi normaaliin tiimiin verrattuna, etatyotiimin si-
salla voi olla pienempi yhteenkuuluvuuden tunne: Etatyotiimissa luottamus tiimin sisalla
voi olla koetuksella ja tyontekijoiden tyotyytyvaisyys voi heiketa. Etatyossa tiimin jasen-
ten yhteistyokayttaytyminen vahentyy helposti ja tiimin jasenet sitoutuvat heikommin
tiimin tavoitteisiin. Tiimin johtajuutta pidetaan keskeisena elementtina siina, kuinka voi-
daam minimoida motivaatio ja koordinaatiohaviot, sekd maksimoida tiimin tehokkuus.
(Bell & Kozlowski, 2002; Malhotra, Majchrzak, & Rosen, 2007; Martins ja muut, 2004;
Zigurs, 2003).

Kirkman ja muut (1995) tuovat tutkimuksessa esiin etatyotiimien huonoja puolia. He
ovat huomanneet tutkimuksessaan esimerkiksi, etta tyontekijat kokevat valilla itsenai-
syyttd vaativassa etatyOssa yksindisyytta. Yksindisyyden tunne voi puolestaan johtaa tyon
laiminlyonteihin seka irtaantumiseen yhteisista tavoitteista. Etatydssa myos paatoksen-
teossa voi ilmeta haasteita. Tama johtuu siita, etta etaty6ssa kommunikointi ja luotta-
muksen rakentaminen on haasteellisempaa, joka ndkyy helposti tiimin yhteishengessa.
Etatyotiimin johtaja kohtaa haasteita tiimin seka yksittaisen tyéntekijan motivoinnissa.
Yksi suurimmista haasteista on kasvokkain tapahtuvan vuorovaikutuksen puute, jonka
vuoksi kommunikointi tapahtuu sahkéisilla viestintavalineilld, usein yrityksissa ei ole ja-
ettu selkeda roolia eri viestintavalineiden vilille, joka aiheuttaa sekaannusta. Toisaalta
menestyvan johtajan oletetaan olevan teknisesti taitava, mutta johtajan ei tulisi silti luot-
taa pelkdstdaan teknologian tarjoamiin sdhkoisiin viestintavalineisiin ihmissuhteiden

luonnissa. (Kirkman ja muut 1995, Martins ja muut, 2004)
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4 Metodit

Taman tutkimuksen painopiste on selvittdaa, miten ketterda menetelma toimii etatyossa.
Tama muotoiltiin kolmeksi tutkimuskysymykseksi, joihin pyritaan vastamaan. Taman tut-
kimuksen aiheen luonteen vuoksi paatettiin valita laadullinen tutkimusmenetelma. En-
nen empiirista osaa toteutettiin laaja kirjallisuuskatsaus pohjan luomiseksi, haastattelut

tehtiin empiiristen tietojen keraamiseksi.

Tassa luvussa kuvataan yksityiskohtaisesti tutkimusmenetelmia. Tutkimuksen suunnit-
telu sisdltaa tietoa tiedonkeruumenetelmista ja tutkimusstrategiasta, samalla selitetdaan
aineistonkerdaamisestd, seka analyysiprosessista. Lisaksi keskustellaan siita, kuinka var-

mistetaan tutkimuksen laatu, seka eettinen toiminta.

4.1 Tutkimussuunnitelma

Kun tutkimuskysymyksista tehdaan tutkimusprosessi, pitaa tehda tutkimussuunnitelma.
Tutkimussuunnitelman sisdltd koostuu tutkimusstrategiasta, aineistonkeruumenetel-
mistad ja aikahorisontista. Laadulliseen tutkimukseen kuuluu esimerkiksi seuraavia ele-
mentteja; tutkija, konteksti, tarkoitus, osallistujat, etiikka, data, analyysi ja esitys. Ylei-
sesti ottaen tutkimussuunnittelu on suunnitelma siita, kuinka hankitaan vastaukset tut-

kimuskysymykseen. (Saldaifa 2011; Saunders ja muut, 2007.)

Tahan tutkimukseen valittiin kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimusmenetelma. Haastat-
teluiden avulla saadaan syvempad tietoa aiheesta ja voidaan muodostaa perusteelli-
sempi nakemys alasta. Tutkimuksen tavoitteena on selvittaa, millaisia merkityksia ohjel-
mistonkehittdjille syntyy ketteran kehittamisen ja etdtyoskentelyn soveltamisesta. Ai-
heeseen liittyva tieto on suurimmaksi osaksi kokemuksellista ja asiantuntijoiden hal-
lussa, joten oli selvaa, ettd laadullinen menetelma oli paras ldhestymistapa. Laadullisessa
tutkimuksessa kerattava tieto voi koostua mm. haastattelukopioista, muistiinpanoista,

videoista tai asiakirjoista. Sen lisdksi, ettd laadullisessa tutkimuksessa on erilaisia
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elementteja, kvalitatiivinen tutkimus voi myds sisaltaa erilaisia tyyleja. (Saldafia, 2011)
Haastattelu tiedonkeruumenetelmana on joustavaa ja haastatteluissa voidaan saada
suora yhteys tutkimuksen osallistujaan ja haastattelu voi tuottaa paljon enemman tietoa
kuin alun perin odotettiin. (Hirsjarvi & Hurme 2008). Kvantitatiivisilla eli maarallisilla tut-
kimusmenetelmilld olisi saatu tilastotietoa: kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkivat me-

netelmat ovat heuristisia, elektisia ja kokonaisvaltaisia.

4.2 Tutkimusstrategia

Tutkimuksessa kaytetdan fenomenologista lahestymistapaa. Saldafian (2011) mukaan fe-
nomenologia keskittyy kasitteisiin, tapahtumiin ja kokemuksiin, fenomenologiassa tutki-
taan ilmion ydinta ja olennaista. Tutkimuksessa tutkitaan kollektiivisia kokemuksia ja ka-
sityksia, seka merkityksia, joita tutkittavat ovat kokeneet soveltaessaan ketteria mene-
telmia ja tehdessdaan etatoita. Fenomenologisessa tutkimuksessa tutkimuksen paino-

piste voidaan ohjata ajatuksiin ja kokemuksiin, joita haastateltavilta 16ytyy.

4.3 Validiteetti ja reliabiliteetti fenomenologisessa tutkimuksessa

Tutkimusta tehdessa pitaa valita tutkimusmenetelma. Menetelmaa valitessa on pohdit-
tava tutkimusongelmaa, tutkimuskysymyksia, seka tutkimuksen tuloksien mitattavuutta
laadullisena tai maarallisena aineistona. Taman pohdinnan tavoitteena on, ettd tutki-
muksessa voidaan saavuttaa mahdollisimman hyva validiteetti. Hyva validiteetti tarkoit-
taa sitd, etta tutkimusmenetelma mittaa tutkimuskohdetta. Teemahaastattelussa validi-
teettiin vaikuttaa erityisesti se, kuinka haastattele on suunniteltu, toteutettu ja millaisia
kysymyksia siind kysytaan. Haastattelukysymykset pitda asettaa niin, ettd vastausten
pohjalta on mahdollista vastata tutkimuskysymyksiin. (Hirsjarvi, 2009) Laadullisessa tut-
kimuksessa hyvaan validiteettiin vaikuttaa erityisesti se, kuinka aineiston analysointi on

toteutettu. (Eskola & Suoranta 1998).
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Hyvan validiteetin lisdksi on tarkeda, etta tutkimuksen reliabiliteetti on hyva. Reliabili-
teetti tarkoittaa, etta jos tutkimus tehdaan uudelleen samalla tavalla, saadaan samat tu-
lokset. Toisaalta ajan kanssa ihmisten kasitykset ja mielipiteet voivat muuttua. Tutkimuk-
sen reliabiliteettiin vaikuttaa paljon valittu tutkimusmenetelma. (Hirsjarvi & Hurme,

2008).

Tutkijan on tiedettava, millaisia tuloksia tutkimuksessa voidaan saavuttaa valitulla tutki-
musmenetelmalla. (Perttula, 1995) Tassa tutkimuksessa tutkimusmenetelmaksi valittiin
fenomenologinen tutkimus, jossa tavoitteena on tutkia tutkittavan kokemuksia ja merki-
tyksia tutkittavasta ilmiosta. (Metsamuuronen, 2006). Fenomenologisessa tutkimuk-
sessa saavutetaan tutkimuksen luotettavuus, kun tutkimus tehdaan aineistolahtoisesti
ja tutkimukseen suhtaudutaan kontekstisidonnaisesti, lisdksi tutkimusprosessin tulee
olla johdonmukainen. Kontekstisidonnaisuudessa onnistutaan siten, etta tutkimuspro-
sessissa sdilytetdan yksilokohtaisuus mahdollisimman pitkdan. (Perttula, 1995). Kaytan-
nossa tassa tutkimuksessa luotettavuus saavutetaan, kun aineisto hankitaan, analysoi-
daan ja tulokset esitetaan fenomenologisen tutkimuksen kaytantdjen mukaisesti. Aineis-
tolahtoisyys saavutetaan siten, etta tutkimuksen aineiston hankinta, analysointi ja teo-
riaosuus muodostuvat yhta aikaa. Kontekstisidonnaisuus saavutetaan, kun yleista merki-
tysverkostoa muodostaessa palataan yksilokohtaisiin merkitysverkostoihin. Aineiston

hankinnasta ja analysoinnista kerrotaan erillisissa kappaleissa

Fenomenologisesssa tutkimuksessa tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttaa myds tutki-
jan eettinen toiminta ja subjektiivisuus. Subjektivisuudesta paastaan eroon, kun tutkija
ymmartaa omat ennakkokasityksena ja pystyy sulkeistamisen avulla suhtatumaan tutkit-
tavaan aiheeseen objektiivisemmin. (Perttula, 1995) Tassa tutkimuksessa tutkija kirjoitti
oman esiymmarryksensd, jotta sulkeistamisessa voidaan onnistua. Tutkijan kirjoittama

esiymmarrys on luvussa 4.7. Tutkimuksen etiikkaa kdsitelldan luvussa 4.6.

Tutkimuksessa pyritddan kuvaamaan reunapuitteet, painopisteet ja menetelmat yksityis-

kohtaisesti. Erityisesti tutkimusprosessi selitetdan askel askeleelta, jotta lukija ymmartaa
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ja saa luottamuksen tunteen tutkimusta kohtaan. Kun tutkimusprosessi on kirjoitettu
tarkasti, on myods mahdollista, etta mikali tutkimus tehtaisiin uudelleen samoissa oloissa
tutkimuksessa, saataisiin vastaavanlaisia tuloksia. Tutkimusprosessin tarkka kuvaus pa-

rantaa tutkimuksen reliabiliteettia.

4.4 Tutkimusaineiston hankinta

Ensimmaisena tutustuttiin aikaisempaan kirjallisuuteen, jotta saadaan hyva yleiskatsaus
tutkittavasta aiheesta. Haastattelun rakenne muodostettiin sen jalkeen, kun oli tutus-
tuttu fenomenologisiin tutkimusmenetelmiin ja kirjallisuuteen. Seuraavaksi kohdeorga-
nisaatio maaritettiin ja avainhenkildihin otettiin yhteytta. Tiedot haastattelusta [ahetet-
tiin osallistujille sahkopostitse. Haastatteluita analysoitaessa tdydennettiin kirjallisuus-

katsausta, jotta tutkimuksen aineistolahtoisyys voitiin saavuttaa.

Tutkimuksen empiirinen osa koostuu aineistosta, joka on keratty puolirakenteisella haas-
tattelulla. Haastattelu oli puolistrukturoitu, haastattelukysymykset oli paatetty etuka-
teen ja kaikilta haastateltavilta kysyttiin samat kysymykset, mutta valmiita vastausvaih-
toehtoja ei ollut. Haastattelut pidettiin haastateltavien kanssa viikolla 37 videokameran

valityksella.

Fenomenologisessa tutkimuksessa on tarkeaa, ettd haastattelutilanne on haastatelta-
valle mahdollisimman keskustelunomainen, avoin ja luonnollinen tapahtuma. Kysymyk-
set pyritdan asettelemaan niin, etta haastateltavalla on paljon tilaa ja vastaukset olisivat

kertomuksen omaisia ja kuvailevia. (Laine, 2007)

Tutkimuskysymykset toimitettiin tutkimuksen osanottajille muutama paiva etukateen
ennen varsinaista haastattelua. Nain varmistettiin, etta tutkimuksen osallistujilla oli aikaa
perehtyd tutkimukseen ja samalla valtetdaan "yllatys" -vaikutuksia. N&in tutkimuksen
osanottajat tiesivat, mitda odottaa. Kysymykset toimitettiin PDF-muotoisena asiakirjana

osallistujille, asiakirja sisalsi alustusta haastatteluprosessista ja kertoi, kuinka kerattya
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tietoa aiotaan kayttaa. Koska kaikilla tutkimuksen osallistujilla oli didinkielenaan suomi,

toimitettiin asiakirja suomeksi kirjoitettuna. Lisaksi haastateltaville |ahettetiin etukateen

ketteran kehittdmisen periaatteet ja arvot listattuina. Haastattelukysymykset on esitetty

alla.

w 0 N o v b

11.
12.
13.
14.

15

16.

Mika on nimenne, koulutuksenne ja voitteko kuvailla tyotehtavianne?

Miten kotona tyoskentelynne eroaa toimistotyoskentelyyn?

Voisitteko kertoa kommunikaation eroista tyoskennellessanne kotona verrattuna
toimistossa tyoskentelyyn?

Mita ominaisuuksia kaipaatte esimiehelta etitydssa?

Mita taitoja mielestdnne tarvitaan etitydskentelyssi?

Mitka koette etityon eduiksi?

Kuinka etatyoskentely sujuisi sujuvammin?

Mitka ovat mielestdnne onnistuneen etityéskentelyn avaintekijat?

Kuinka kaytannollisena pidat ketteran kehityksen arvoja ja periaatteita?

. Miten koette ketterdn kehityksen arvojen ja periaatteiden nakyvan tyoskente-

lyssanne?

Kuinka ketteryys heijastuu tyossanne? Voitteko antaa kdaytannon esimerkin naista?
Miten koette ketterdan kehittamisen kayttamisen vaikuttaneen ammattitaitoonne?
Miten koette, ettd ketteran kehittamisen soveltaminen on vaikuttanut tiimiin?

Mitka ovat mielestanne ketteryyden edut projektinhallinnassa?

. Mitka ovat ketteridn kehityksen haasteita tai ongelmia? Voitteko antaa kdytannén

esimerkki (t) ndista?

Miten koette ketterdan kehittamisen sopivan etatyohon?

Koska tutkimuksessa kasitellaan seka etatyota ja ketterda kehittamista paatos haastatel-

tavista oli tehtdva huolellisesti. Lopulta tutkimukseen valittiin haastateltavaksi yksi orga-

nisaatio ja kaikki osallistujat valittiin samasta tiimistd. Haastateltaviin otettiin yhteytta

sahkopostilla, jossa kysyttiin mahdollista halukkuutta osallistua tutkimukseen ja tulla

haastateltavaksi, sdhkopostissa myos kerrottiin tutkimuksen aihe. Haastateltavaksi
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kysyttiin viitta henkilda, joista yksi kieltaytyi. Kaikki haastateltavat ovat ohjelmistonkehit-
tdjia, he soveltavat jotakin ketterdaa metodia ja tekevat etatoita. He tyoskentelevat sa-
malla aikavyohykkeelld, heillda on sama kulttuuri, mutta fyysisesti he eivat tapaa kasvok-

kain.

Haastattelut toteutettiin videokameran valityksellda. Haastattelun aikana tutkija teki
muistiinpanoja haastattelun aikana ja osallistui keskusteluun vain, kun tarvittiin ohjeita
tai selvennyksia. Istunnon lopussa tehtiin lyhyt yhteenveto. Keskustelu nauhoitettiin,
jotta haastattelu voidaan kuunnella ja tarkastaa vielda myéhemmin. Tallenne ja muistiin-

panot kirjoitettiin yksityiskohtaisesti haastattelun jalkeen.

4.5 Tutkimusaineiston analysointi

Haastatteluiden jalkeen saatu haastatteluaineisto analysoidaan. Kvalitatiivisen data-ana-
lyysin tarkoituksena on kuvata, mitd on havaittu ja l0ydetty tutkitusta ilmiosta. Kvalitatii-
vista aineistoa voidaan analysoida useilla tavoilla, esimerkiksi seuraavia tapoja voidaan
kayttaa: koodaus, konseptien kehittaminen, tietojen teemat, analyyttiset muistiot ja teo-
rian rakentaminen. Laadullisessa tutkimuksessa tiedonkeruu ja suunnittelu ovat usein
evoluutioprosesseja, mika tarkoittaa, etta tietojen analysointi tapahtuu aineiston kerays-

vaiheen aikana, seka sen jalkeen. (Saldafia, 2011)

Tassa tutkimuksessa keratty tieto koostuu haastattelutallenteista ja tutkijan muistiinpa-
noista. Tarked osa data-analyysista tapahtuu tutkimuksen virallisen kirjoituksen aikana:
dokumentointiprosessiin sisaltyi haastattelu ja muistiinpanot. Tutkimusaineiston analy-

sointi on yksityiskohtaisesti selitetty luvussa 5.
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4.6 Tutkimuksen laatu ja eettinen toiminta fenomenologisessa tutkimuk-

sessa

Fenomenologisessa tutkimuksessa on tarkeaa, etta tutkijan toiminta on vastuullista. Tut-
kijan vastuullinen toiminta lisaa tutkimuksen luotettavuutta. Luotettavuutta luodaan te-
kemalla asianmukaisesti lainauksia, tdsmentamalla kaytettyja data-analyysimenetelmia,
seka esittamalla asiaankuuluvia ja - erityisia todisteita, kuten suoria lainauksia. Luotetta-
vuus voidaan saavuttaa, kun tiedotetaan lukijalle tutkimusprosessista etukateen. (Sal-

dafia, 2011)

Fenomenologisessa tutkimuksessa on tarkeaa, etta tutkijan toiminta on vastuullista.
(Perttula, 1995). Siksi tutkimuksen teon aikana pyritdaan olemaan mahdollisimman Ia-
pindkyvia. Vastuullinen toiminta tassa tutkimuksessa tarkoittaa esimerkiksi sita, etta ta-
voitteena on tehda siteeraukset ja lainaukset oikein. Talla tavalla voidaan varmistaa myos
tutkimuksen uskottavuus. Ennen haastatteluiden pitoa tutkijan tulee pohtia useita eet-
tisia kysymyksia, esimerkiksi, miten olla altistamatta haastateltavia noloille tilanteille tai
olla aiheuttamatta aineellista haittaa haastateltaville. (Saunders ja muut, 2007). Tassa
tutkimuksessa osallistujia haastateltiin videokameran valityksella erikseen sovittuna
ajankohtana, jokainen henkild oli tietoinen tutkimuksesta ja sen painopistealueista. En-
nen haastattelua tehtiin selkedksi, ettd mitadan nimia tai muita tunnistettavia ominaisuuk-

sia ei tulla kdyttaman itse tutkimuksessa, jotta voidaan taata ihmisten anonyymiys.

4.7 Esiymmarrys

Oman esiymmarryksen ymmartaminen on kriittistd fenomenologisessa tutkimuksessa,
koska se toimii edellytyksena merkitysten ymmartamiselle. Tutkijan pitaa olla itsekriitti-
nen ja hanen tulee reflektoida tutkimuksen lapi omia lahtékohtiaan fenomenologisessa
tutkimuksessa, sekd suhtautua omiin tulkintoihinsa kriittisesti. Esiymmarrys rakentuu

aina uudelleen ja uudelleen ymmartamisen lisddantyessa. Uudelleen muodostuva
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esiymmarrys kuitenkin linkittyy aina jo aikaisempiin kokemuksiin. Voidaankin sanoa, etta

esiymmarrys on kehamainen ilmi6. (Gadamer, 2005).

Oman esiymmarryksen ymmartamisen tavoitteena on, etta tutkija ymmartaa jo ennen
tutkimuksen aloittamista omat luontaiset tapansa ymmartaa tutkittavaa aihetta, seka
ymmartaa siihen liittyvat omat ennakkoluulonsa ja niiden vaikutuksen tutkimuksen kul-
kuun. (Moilanen & R&iha 2015). Tutkijan pitdisi sulkea mielestdan omat ennakkokasityk-
sensa, seka keskeyttdda oma normaali ajatusten kulku. Tallaista Idhestymistapaa kutsu-
taan fenomenologisessa tutkimuksessa sulkeistamiseksi. (Perttula & Latomaa, 2008).
Tarked osa sulkeistamista on se, etta tutkijan pitdisi jattaa huomiotta teoreettiset mallit,
teoria pitdisi ottaa huomioon vasta analyysivaiheessa. Onnistuneen sulkeistamisen tu-
loksena tutkija saavuttaa reduktion, jolloin tutkija pystyy lahestymaan tutkittavaa ilmiota
mahdollisimman alkuperdisena ja pystyy suhtautumaan tutkittavan kokemuksiin, siten

kuin tutkittava itse asian kokee. (Laine, 2010)

Omaa sulkeistamistaan voi parantaa kirjoittamalla oman esiymmarryksensa ylos. Ndin
my0s tutkija pystyy ymmartamaan omaa rooliaan tutkimuksen kulkuun paremmin. Pert-
tula, 1995; Lehtomaa, 2008). Esiymmarryksen kirjoittamisen ideana on, etta tutkija itse

ymmartaa, kuinka hdnen oma kokemus- ja ajatusmaailmansa ovat muodostuneet.

Tassad kappaleessa pohdin esiymmarryksen merkitystd sekd omaa esiymmarrystani tut-
kittavasta aiheesta. Kasitan ketteran kehittamisen ja etatyoskentelyn olevan nykypaivaa
ja sen olevan ns. kuuma trendi, josta kuuluu pitaa ja olla kiinnostunut. N&ita ilmioita kuu-
luu kannattaa. Ymmarran, ettda omiin ennakkokasityksiini liittyvat aiemmat kokemukseni
ja siksi pyrin hahmottamaan, ettd millaiset tilanteet ovat vaikuttaneet omien kokemuk-

sieni muodostumiseen.

Koen, ettd omaan esiymmarrykseeni vaikuttaa eniten oma tyokokemukseni, seka yli-
opisto-opinnoissani saavuttamani teoreettinen ymmarrys tutkittavista aiheista. Omaan

esiymmarrykseen vaikuttaa paljon se, ettad opiskelen tietojdrjestelmatiedettd ja useilla
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kursseilla on kasitelty ketteran kehittamisen hyvia puolia, eikd ennen tutkimusta mie-
leeni tule juurikaan negatiivisia puolia ketterasta kehittamisesta. Kettera kehittdminen
on syntynyt 2000-luvun alussa, kun ohjelmistokehittdmisen projektit epdonnistuivat
usein. Kettera kehittdminen vastasi ndihin muutoksiin, koska siind suhtaudutaan muu-

toksiin myoOnteisesti ja kaiken keskidssa on asiakas.

Omaan esiymmarrykseeni ketterasta kehittdmisesta vaikuttaa myo6s aikaisempi tyokoke-
mukseni. Olen soveltanut tdissa ketterda kehittamista, ja kokemus oli kehittava ja siihen
liittyy pelkastaan positiivisia tunteita. Oma kokemukseni ketterasta kehittamisesta on ly-
hyt trainee-jakso, jonka vuoksi ketteran kehittamisen ongelmat eivat myoskaan ole val-
jenneet minulle. Positiivisia kokemuksia ketteran kehittamisen hyodyntamisesta sain
puolestani paljon. Paivittdiset tapaamiset helpottivat kommunikointia tiimin jasenten va-
lilld ja tydn tekemien spinteissa oli tyonjaollisesti mielestani erittdin selkeda. Suunnitte-
lupalavereiden ansioista tiimin jokainen jasen tiesi, mita pitaisi olla tehtyna, milloinkin.

Paivittdiset tapaamiset helpottivat kommunikointia tiimin jasenten valilla.

Etatyosta oma teoreettinen pohjani on hatarampi. Tama helpottaa sulkeistamista, koska
koen, ettda minulla on vihemman ennakko-oletuksia tutkittavien kokemuksista. Lisaksi
oma kokemukseni etatydskentelystd on ristiriitainen. Positiiviset kokemukseni etatyos-
kentelyssa liittyva etatyon tuomista aikasdastoista ja etdatyon tuomasta vapaudesta. Pi-
dan siita, etta tyopaikka ei ole sidottu johonkin tiettyyn maantieteelliseen sijaintiin. Ne-
gatiiviset kokemukset etatydssa liittyvat siihen, ettd kaipaan etatydssa tydkavereita ja
koen, ettd irtaannun tyoyhteisosta. Lisdksi koin, ettd oma oppiminen hidastuu etatyos-

kentelyssa.

Oman kasitykseni mukaan etatyohon ja ketteraan kehittamiseen kuuluu se, etta tyonte-
kijan vapaus, seka vastuu lisdantyvat. Hierarkia organisaatiossa vihenee ja tyontekijan
paatosvalta kasvaa. Kasitykseni mukaan kettera kehittaminen nopeuttaa projektien saat-
tamista loppuun, seka lisda asiakastyytyvaisyytta. Etatyd kasvattaa ennakkokasitykseni

mukaan tyontekijoiden tyotyytyvaisyyttd, seka parantaa tyossd jaksamista. Oman
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kasitykseni mukaan etatydssa unohdetaan usein tyoyhteison merkitys, sekad johtamisen
pehmeat puolet, kuten tiimia henkea parantavat yhteiset kahvihetket ja tyossa jaksami-
nen. Koen, ettd etdydssa johtaminen keskittyy helposti pelkadstdaan tyontekijoiden suori-

tuksen mittaamiseen.

Olen soveltanut itse etatyota ja ketteraa kehittamista samanaikaisesti ja oma kokemuk-
seni oli positiivinen ja mielestani kettera kehittamisen viitekehys helpottaa etatyon te-
koa. Omassa kokemuksessani avunsaanti oli helppoa etatydssa sahkoisten viestintavali-
neiden avulla ja vanhoista keskusteluista oli helppo |6ytaa ratkaisu ongelmiin. Toisaalta
koin, etta valilla sattui enemman vaarinkasityksia ja ongelman ratkaisuun meni paljon

kauemmin aikaa.
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5 Tutkimusaineiston analysointi

Tassa luvussa keskitytddan haastatteluissa saadun tiedon analysointiin. Tavoitteena on
saavuttaa ymmarrys siitd, millaisia merkityksia ja kokemuksia ohjelmiston kehittdjilla on

ketterasta kehittdmisestd, etatyosta ja niiden samanaikaisesta soveltamisesta.

Suoria viittauksia kdytetdaan tekstissa selventamaan ja perustelemaan merkityksia ja
haastatteluaineiston analysoinnin merkityksia. Tassa luvussa esitelldan ja analysoidaan
tuloksia. Ensimmaisena kerrotaan analyysin eri vaiheet seka yksityiskohdat tutkimuk-
sesta, lisdksi esitellddn perustiedot osallistujista. Lopuksi tehddan johtopaatokset mer-

kittavimmista |6ydoksista, jotka saatiin haastatteluiden avulla.

5.1 Analyysin vaiheet

Taman tutkimuksen aineisto analysointiin kdyttamalla Giorgin (1985) kehittdmaa seitse-
manvaiheista metodia, joka tehdaan kaksi kertaa. Perttula (1995) on suomentanut me-
todin my6hemmin ja tehnyt muutoksia, jotta menetelma soveltuisi haastatteluaineiston
analysointiin paremmin. Menetelma sopii erityisesti haastatteluiden analysointiin, koska
aineistoa on runsaasti. Analyysissa noudatin Lehtomaan (2008) esittamaa mallia, jossa
toisella kierroksella analyysivaiheita on vain nelja. Nelivaiheista mallia perustellaan silla,
ettd aineisto on tuttu tutkijalle ja siksi paadyin itse soveltamaan samaa mallia. Metodi
sopii ihmisten kokemuksien tutkimiseen, riippumatta tieteenalasta. Metodissa on kaksi
vaihetta, ensin muodostetaan yksilokohtaiset merkitysverkostot, jonka jalkeen muodos-

tetaan yleinen merkitysverkosto. (Perttula 1995, Lehtomaa 2008)
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1. Analyysi

Yksilokohtaisen merkitysverkoston muodostaminen

1. Tutkimusaineistoon perehtyminen avoimin mielin, kokonaisuuden hahmottaminen

2. Tutkimusaineistoa jasentdvien keskeisten sisdltoalueiden muodostaminen.

3. Merkityssuhteiden erottaminen toisistaan.

4, Merkityssuhteiden muuntaminen tutkijan kielelle.

5. Merkityssuhteiden ja niistd tehtyjen muunnosten sijoittaminen sisaltdalueisiin.

6. Sisaltoalueittaisten yksilokohtaisten merkitysverkostojen muodostaminen.

7. Sisaltoalueista riippumattomien yksilokohtaisten merkitysverkostojen
muodostaminen.

2. Analyysi

Yleisen merkitysverkoston muodostaminen

1. Tutkimusasenteen omaksuminen: yksilokohtaiset merkitysverkostot ehdotelmina
yleisesta tiedosta.

2.
Merkityssuhteiden erottaminen ja muuttaminen merkityssuhde-ehdotelmiksi.

3.
Muodostetaan ehdotelmat yleiseksi merkitysverkostoksi.

=,
Yleisen merkitysverkoston muodostaminen.

Taulukko 1. Lehtomaan esittelema fenomenologinen analyysi haastatteluaineistolle. (Lehtomaa,
2008)

Yksilokohtaisia merkitysverkostoja ei esitelld, jotta tutkittavien anonyymiys sailyy. Jotta
tutkimuksen luotettavuus sdilyy, analyysiosa on kuvattu yksityiskohtaisesti. Lopullinen

yleinen merkitysverkosto esitetdan osana tuloksia.

5.2 Yksilokohtaisen merkitysverkoston luominen

Jokainen haastattelu muodostaa metodin ensimmadisessa osassa oman aineistonsa, jota
kasitellaan itsendisena kokonaisuutena. Jokaisesta haastattelusta muodostetaan yksil6-
kohtainen merkitysverkosto seitseman vaiheen avulla. (Lehtomaa, 2008) Jokainen haas-

tattelu kasiteltiin ja analysoitiin erikseen.
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Analyysivaihe aloitettiin litteroimalla eli haastattelut purettiin tekstimuotoon. Litteroin-
titapa oli karkea, jonka vuoksi jatettiin litteroimatta kaikki tutkimuksen ulkopuolinen kes-
kustelu. Litterointi tehtiin sanatarkasti ja nauru yms. kirjattiin ylos. Paapaino oli kuitenkin
itse puheen sisallossa. Tutkimuksen kiinnostus on asiasisalto, joka saadaan haastatelta-
valta, eika talléin Ruusuvuoren (2010) mukaan ole tarpeellista litteroida todella yksityis-

kohtaisesti.

Ensimmaisessa vaiheessa yksilékohtaisen merkitysverkoston luomisessa on tarkeaa, etta
tutkija irrottautuu luonnollisesta asenteestaan ja tutustuu aineistoon avoimesti. Tama
tapahtuu sulkeistamisen kautta, sulkeistaminen tapahtuu pelkastaan tutkijan itsensa
suhteen. (Perttula, 1995). Aineiston syvdllinen tunteminen on tarkedta analyysivai-
heessa, joten perehtymiseen kaytettiin aikaa ja valmis aineisto luettiin kaksi kertaa lapi.
Samanaikaisesti pyrin sulkemaan pois ennakkokasitykseni etatyosta ja ketterasta kehit-
tamisesta seka ajatukset, jotka herasivat haastattelutilanteessa. Sulkeistamisen mahdol-

listamiseksi kirjoitin esiymmarrykseni aiheesta.

Taman jalkeen tuli toinen vaihe, jossa erotetaan haastattelun rakentavat sisaltoalueet.
Kaytannossa pyritaan 16ytamaan, mitkd kohteen kuvaamat kokemukset ovat merkitys-
suhteessa. (Perttula, 1995). Merkitysyksikoiden l6ytaminen on tarkeas, tutkija ei saa en-
nakkoon fenomenologisessa tutkimuksessa paatella, mitka ovat tarkeita sisaltoja (Giorgi,
1985). Tassa vaiheessa luin aineiston lapi tehden alleviivauksia mielenkiintoisista koh-
dista. Haastattelusta riippuen 10ysin sisdltdalueita per haastattelu 10-20 valilta. Esimerk-

kina alla on yhden haastatellun sisdltdalueet:

Esimerkki 1.
1.Vuorovaikutustaidot 2. Itsensd johtaminen 3. Tekniikan toimivuus 4. Tehok-
kuus 5. Tybilmapiiri 6. Pdivittdiset tiimipalaverit 7. Tydympdristé 8. Avun
saanti 9. Kommunikointi 10. Tyén koordinointi 11. Vaatimusten mddrittely 12.

Muutosmydnteisyys
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Sisdltoaiheiden 16ydyttya siirrytdaan kolmanteen vaiheeseen. Tassa vaiheessa pyritaan sii-
hen, ettd tutkittavan arkielaman monimerkityksellisyydet kddnnetdan ymmarrettaviksi
merkityssuhteiksi ja samalla pyritdaan [6ytamaan tutkimuksen kannalta olennaiset asiat.
Jokaisesta merkitysyksikosta pitdisi |0ytaa tarkeat merkitykset, joita ilman tutkittavan
henkilon kokemus ei sdily alkuperaisena. Tahan vaikuttavat tutkittava ilmio ja intuitio.

(Perttula, 1995). Erottelua ohjaisivat tutkimuskysymykset ja ihmiskasitys.

Haastateltujen erotellut merkityssuhteet kdannetdan tutkijan kielelle neljannessa vai-
heessa. Ndin pystytadan loytamaan keskeinen sisdlté merkityssuhteessa, tavalla, jolla
haastateltava se on kokenut. Viidennessa vaiheessa tutkijan kielelle kaannetyt merkitys-
suhteet liitetdan sisaltdalueisiin. (Perttula, 1995). Kaansin merkitysyksikot tutkijan kie-
lella kayttamalla isoja kirjaimia. Esimerkissa 2 esitelldan merkityssuhteiden kdaantamista

tutkijan kielelle, jonka jalkeen merkityssuhde sijoitetaan viela sisdltdalueeseen.

Esimerkki 2.
T1:”..0on huomannu, ettad paivan aikana tulee silleen vihemman keskeytyksia ja
sit sit saa tehtyd enemman vihemmaissa ajassa..” HAN KUVAILEE, ETTA ETA-
TYOSSA KESKEYTYSTEN MAARA ON VAHENTYNYT, MIKA ON JOHTANUT KASVA-
NEESEEN TEHOKKUUTEEN.
Tutkijan kielelle kddnnetty merkityssuhde liitettiin sisdltdalueeseen 4. Tehokkuus

(kts. esimerkki 1)

T2: ”..EtatyOs oon kokenu sillee, et tarvii motivaatioo et saa asiat aikaseks et
niinku kahvitauko ei ala venyy liikaa ” HAN KERTOO, ETTA ETATYON VUOKSI MO-
TIVAATION JA ITSENSA JOHTAMISEN - TAIDON MERKITYS ON KASVANUT

Tutkijan kielelle kdannetty merkityssuhde liitettiin sisdltdalueeseen 10. Itsensa

johtaminen (kts. esimerkki 1)
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Seuraavaksi siirrytdan kuudenteen vaiheeseen, jossa muodostetaan yksilokohtainen
merkitysverkosto, joka etenee sisdltoalueittain. Seitsemannessa vaiheessa syntyy lopul-
linen yksilokohtainen merkitysverkosto. Ensin kirjoitetaan merkitysverkostoon kuvaillen
merkitystihentymat, jokaisesta sisdltoalueesta. Merkitystihentymat kirjoitetaan riippu-

mattomina sisaltdaiheista toiseen yksilokohtaiseen merkitysverkostoon. (Perttula, 1995).

Esimerkki 3.

Sisaltoalueen merkitystihentyma - “tehokkuus”:

Han kuvailee, ettd etatyossa keskeytysten maara on vahentynyt, mika on johta-
nut kasvaneeseen tehokkuuteen. Han kertoo, ettd aiemmin kokousten valilla siir-
tymisiin paikasta toisiin meni reilusti. Avotoimiston metelin han koki vaikuttavan
negatiivisesti keskittymiskykyynsa. Kotona rauhallisessa ymparistéssa tyosken-
nellessa keskittyminen ei herpaannu. Aikaisemmin toimistotydssa ihmiset ohikul-
kumatkalla jaivat juttelemaan ja paivittdin yllattavan iso osa ajasta meni tyokave-
reiden kanssa jutteluun. Nykyisin han kokee, etta tydaika on ikdaan kuin pidempi,
koska koko tyoaika kuluu toita tehden, eikda mikaan hairitse keskittymista. Yhden
tyopadivan aikana han on huomannut saavansa nykyisin huomattavasti enemman

aikaiseksi.

Merkitystihentyman ilmentyminen yksilokohtaisessa merkitysverkostossa suh-
teessa muihin sisdltéalueisiin:

Hén kuvailee, ettd etéitydssd keskeytysten mddrd on vihentynyt, miké on johta-
nut kasvaneeseen tehokkuuteen. Hén kertoo, ettd aiemmin kokousten viilillg siir-
tymisiin paikasta toiseen meni reilusti. Avotoimiston metelin hdn koki vaikuttavan
negatiivisesti keskittymiskykyynsd. Kotona rauhallisessa ympdristéssd tydsken-
nellessd keskittyminen ei herpaannu. Aikaisemmin toimistotydssé ihmiset ohikul-
kumatkalla jdivit juttelemaan ja pdivittdin ylldttdvén iso osa ajasta meni tyéka-
vereiden kanssa jutteluun. Nykyisin hén kokee, ettd tydaika on ikéiéin kuin pidempi,

koska koko tydaika kuluu téité tehden, eikd mikédn hdiritse keskittymistd. Yhden
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tyopdivén aikana hédn on huomannut saavansa nykyisin huomattavasti enemmdén
aikaiseksi.

Toisaalta hdn kaipaa tyokavereiden kanssa tapahtuvaa ajatustenvaihtoa,
pitkélld aikavdlilld hén on kokenut tdmdn vaikuttanut tiimihenkeen, kun aitoa
vuorovaikutusta tydntekijoiden viililld ei enéé tapahdu, koska kasvokkain tapah-

tuvat vuorovaikutustilanteet eivit ole mahdollisia.

5.3 Yleisen merkitysverkoston muodostaminen

Yleisen merkitysverkoston tarkoituksena on perustua yksilokohtaisiin merkitysverkostoi-
hin. Yksi yleinen merkitysverkosto riittaa, jos tutkittavien kokemukset ovat samankaltai-
sia, mikali ne eroavat paljon toisistaan, tarvitaan useampia merkitysverkostoja. (Perttula,
2000). Koska fenomenologisessa tutkimuksessa pyritdan kartoittamaan ihmisten koke-
muksia ja tuntemuksia, yleisen merkitysverkoston pitaa pohjautua yksil6llisiin kokemuk-
siin. Jotta sdilytetaan yhteys yleisen tiedon ja yksilollisten kokemusten valilla, toteute-
taan yleisen merkitysverkoston luominen kdaymalla lapi yksitellen yksilokohtaiset merki-

tysverkostot. (Tokkari, 2018 & Perttula, 1995)

Yleisen merkitysverkoston muodostaminen ldhtee siitd, ettd tutkija omaksuu tutkimus-
asenteen ja hyvaksyy, etta yksilokohtaiset merkitysverkostot voidaan nahda ehdotelmina
yleisestd tiedosta. Kadnnettdessa yksilokohtaisia merkitysverkostoja yleiseksi merkitys-
verkostoksi ja yleiseksi tiedoksi, ei saisi hukata yksilollista kokemusta. (Perttula, 1995)
Tama tarkoittaa sitd, etta toisessa vaiheessa erotetaan merkityssuhteet ja muodostetaan
merkityssuhde-ehdotelmat, néama muodostetaan niin, etta haivytetdan yksilokohtaisuus
merkityssuhteesta. Yhteensa merkityssuhde-ehdotelmia tuli kahdeksan: 1. Itsensd joh-
taminen 2. Tekniikan toimivuus 3. Tehokkuus 4. Tydympdristé 5. Kommunikaatio 6. Tyén

koordinointi 7. Vaatimusten mddrittely 8. Muutosmydnteisyys.

Esimerkki 4.
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Merkityssuhde: Han kuvailee, ettd etatyossa keskeytysten maara on vahentynyt,
mika on johtanut kasvaneeseen tehokkuuteen.

Merkityssuhde-ehdotelma: Rauhallisempi tydymparistd antaa mahdollisuuden
tyontekijoille keskittya tyotehtaviin keskeytyksista, taman on huomattu paranta-

van tehokkuutta.

Sitten kolmannessa vaiheessa merkityssuhde-ehdotelmien pohjalta muodostetaan jo-
kaisesta yksilokohtaisesta merkitysverkostosta vuorotellen ehdotelma yleisesta merki-
tysverkostosta, yksilokohtaisen ja yleisen merkitysverkoston ero on yleisyyden taso.
(Perttula, 1995). Lopulta viimeisessa neljannessa vaiheessa valmistuu lopullinen merki-
tysverkosto ehdotelmien pohjalta. Yleinen merkitysverkosto sisdltaa yleisen tiedon tut-
kittavasta ilmidsta. Empiirisen tutkimuksen lopputuloksena voi syntyad useampia tai vain
yksi yleinen merkitysverkosto riippuen siitd, kuinka samankaltaisia tuloksia keskenaan
tutkittavilta saadaan. (Perttula, 2000). Tutkimuksessani tama tarkoitti, etta pyrittiin etsi-
maan informaatiota, joka vastaisi tutkimuskysymyksiini, samalla on kuitenkin tarkeata,
ettd tutkijana pyrin valttamaan nostamasta esiin valittomia tulkintoja. (Laine, 2010).
Tassa tutkimuksessa syntyi yksi yleinen merkitysverkosto, koska tutkittavien tulokset oli-

vat keskendan niin samankaltaisia.
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6 Tulokset

Tassa luvussa esitetdadn ensin empiirisen tutkimuksen tuloksen muodostumista, jonka
jalkeen esitetaan viela fenomenologisen analyysin tuloksena syntynyt yleinen merkitys-

verkosto.

6.1 Etdtyon merkitykset

Aineiston hankinnassa pyrittiin esittamaan haastateltaville kysymyksia siten, etta vas-
tausten pohjalta pystyttdisiin muodostamaan kokonaiskuva siitda, millaisia kokemuksia
haastateltavat ovat kokeneet etdtyota tehdessaan ja millaisia merkityksia nama koke-
mukset tuovat yksil6lle ja yhteisolle. Asiaa ei kysytty suoraan vaan haastateltavilta kysyt-
tiin laajempia kysymyksia etatyostd, joiden pohjalta pyrittiin muodostamaan kokonais-
kuva heidan etatyokokemuksistaan. Tassa luvussa kasitellaan yleisessa merkitysverkos-
tossa esille nostettuja etatyossa koettuja merkityksia seka sita, ettd onko aikaisempi tut-

kimus l6ytanyt samoja merkityksia.

6.1.1 Tyoymparistd

Haastatteluissa kaikki tyontekijat kuvasivat tydympariston merkitysta tyolle. He kuvasi-
vat tyoympariston merkitysta itselleen seuraavilla tavoilla:

“Tehdessdni kotona toitd, nautin ympdrdivéstd hiljaisuudesta ja siitd, ettd tyo ei
keskeydy ulkopuolisten drsykkeiden takia koko ajan. Rauhallisempi tydympdristé
on auttanut keskittymddn ja saan tehtyd enemmdin téité kotona, kuin toimistolla.”
H1

“Toimistolla ihmiset usein pysdhtyivit ohikulkumatkalla juttelemaan, tdmd johti
siihen, ettd tyéhoén tuli jatkuvasti keskeytyksié. Kotona hiljaisuudessa ei ole keskey-
tyksid ja tyéhén keskittyminen on paljon helpompaa” — H3

Tyoympariston merkitys nakyy haastateltavilla siing, ettd keskeytykset ovat véhentyneet
ja he ovat kokeneet tdman kasvattavan tehokkuutta. Tutkimuksia tydympariston vaiku-

tuksesta etatyoskentelyyn on melko vahan ja niissd on saatu ristiriitaisia tuloksia.
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Esimerkiksi Lim ja Teo (2000) ovat tutkineet tydympadriston merkitysta ja etatyota. Hei-
dan tutkimuksensa tuloksena oli, etta yksildiden valilla oli suuria eroja siina, kuinka he
suhtautuivat tydympariston muutokseen toimiston ja kodin valilla. Myds etatyon kasvava
tehokkuus ei ole niin yksiselitteista, kuin usein luullaan, esimerkiksi Drumea (2020) |6ysi
tutkimuksessaan, etta etatyo ei vastoin oletuksia valttamatta kasvata tehokkuutta vaan

saattaa jopa laskea sita.

6.1.2 Tekniikan toimivuus

Tutkimuksessa huomattiin, etta tekniikan toimivuudella on paljon merkitysta yksil6lle.
Palavereissa haastateltuja hairitsi patkivat nettiyhteydet. Lisdksi he mainitsivat, kuinka
VPN-yhteys tuo lisdhaastetta ja lisda tydnkuormittavuutta etatydssa. Haastateltavat ku-

vasivat kokemuksiaan esimerkiksi seuraavilla tavoilla.

“Etdtoissd olen huomannut, kuinka paljon aikaa kuluu tekniikan kanssa tappeluun.
Minulla on Iéhes pdivittdin ongelmia VPN-yhteyden kanssa, koska osa ohjelmis-
toista ei toimi, jos VPN on pddllé ja toiset taas eivdt toimi, jos VPN ei ole pdadlld.
VPN-yhteyden kanssa taistelu on turhauttavaa ja vie aikaa pois suoritettavista tyo-
tehtdvisté” — H2

“Usein palavereita hdiritsee huonot yhteydet, ndyténjako ei onnistu, puheessa on
taukoja ja videokuva on rakeinen. Tamd hdiritsee kokousten kulkua, aikaa menee
hukkaan ja vdlilld tippuu kérryiltd huonojen yhteyksien takia” — H3

Duarte ja Snyder (2006) ovat l6ytaneet tutkimuksessaan tekniikan toimivuuden merki-
tyksen. He nimeavatkin, etta tekniikan hallitseminen on yksi viidesta oleellisimmasta tai-
dosta, jotta tyontekija voi onnistua etatyoskentelyssa. Myos Fisher & Fisher, (2000) ovat
todenneet, etta tekniikan toimivuus, vaikuttaa siihen, kuinka hyvin tiimissa pystytaan te-
kemdan toitd. Heiddan tutkimuksensa mukaan yksi tehokkaan etatydjohtajan rooli
on "Suunnittelija”, joka on vastuussa, etta jokaisella tiimildiselld on tarvittavat tyokalut,

han hallitsee tekniikan ja infrastruktuurin.
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6.1.3 Itsensd johtaminen

Yhdeksi merkitykseksi yleiseen merkitysverkostoon nousi itsensa johtamisen taito, haas-
tateltavat kokivat, etta itsensa johtamisen taidon merkitys nakyy siind, etta saa tyoteh-
tavat tehtya ajallaan seka saavutettua asetetut tavoitteet. Haastateltavat kuvasivat it-

sensa johtamisen taidon merkityksellisyytta seuraavasti:

“Nyt etdtoissd olen huomannut, kuinka itsensd johtamisen taito merkitys kasvaa,
ettd saa suoritettua annetut tyétehtdvdt ajallaan, sekd saavuttamaan annetut ta-
voitteet” — H1

“Etdtoissd, kun kukaan ei nde mitd pdivén aikana tapahtuu, motivaation merkitys
on kasvanut ja itsensd johtamisen taitoa tarvitsee, ettd saa tyot tehdyksi hyvin,
eiké mene vain sieltd, mistd aita on matalin” -H3

Itsensa johtamisen taidon merkitys on tunnistettu myos laajemmin kuin haastateltavien
kesken. Duarte ja Snyder (2006) ovat kuvanneet, ettd itsensa johtamisen taito korostuu
etdtyossa. Heiddan mukaansa itsensa johtamisen taito ilmenee itsensda oma-aloitteisuu-
dessa motivoinnissa, mahdollisuuksien kasittelemisessa ja priorisoinnissa. Duarten ja
Snyderin (2006) mukaan, itsensa johtamisen taito erottaa hyvan tyontekijan keskiverto

tyontekijasta.

6.1.4 Kommunikointi

Kaikki haastateltavat kokivat, ettd kommunikoinnin merkitys on kasvanut sen jalkeen,
kun he ovat siirtyneet kokoaikaiseen etatydskentelyyn. He kuvasivat kokemuksiansa seu-

raavalla tavalla:

“Etditybssd kommunikaation tdrkeys kasvaa. Kun ei nde tybékavereita toimistolla
luonnollinen jutustelu jédd pois, joten on térkedd keksid vaihtoehtoisia keinoja vuo-
rovaikutuksen ylldpitdmiseen. lIman toimivaa vuorovaikutusta prioriteetit eivdét
kohtaa, eikd ongelmia saada ratkaistua” — H1
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“Etditybssd kasvotusten tapahtuva vuorovaikutus puuttuu, niin ilmeet ja eleet puut-
tuvat vuorovaikutuksesta tdysin. Liséiksi tydkieli on englanti niin ddnestd ei kuulu
my@0skddn dénenpainoja niin helposti, koska harvan didinkieli on englanti. Tdmd on
vaikuttanut taas tiimin sisdlld syntyviin suhteisiin” — H4

Haastateltavilla kommunikaation merkitys ilmenee kahdella tavalla. Ensimmainen kos-
kee tiedon jakoa, kun kasvotusten tapahtuvaa keskustelua ei tapahdu, pitdaa miettia uusia
tapoja tiedon jakamiseen ja tyotehtavien jakamiseen. Toinen merkitys kommunikoinnilla
etatyossa on henkilokohtaisen vuorovaikutuksen puute tiimin jasenten valilla. Molempia
nadista on tutkittu myds aikaisemmassa tutkimuksessa ja taman tutkimuksen tulokset ei-
vat poikkea aikaisemmista tuloksista kommunikoinnin osalta. Oakley (1999). on toden-
nut, kuinka kasvokkain tapahtuva vuorovaikutus on tarkeata ihmissuhteiden syntymisen
kannalta. Ihmissuhteiden syntyminen puolestaan toimii pohjana luottamuksen syntymi-

selle. Toimiva luottamus toimii pohjana menestykselle. (Hoefling, 2012).

6.1.5 Tyon koordinointi

Viimeisena merkityksend onnistuneeseen etatydskentelyyn tyontekijat mainitsivat toi-
mivan tyén koordinoinnin. Tyon koordinoinnin merkitys ilmenee seuraavissa asioissa
haastateltavien kokemuksissa. Haastateltavat kokivat, ettd tyon koordinointi on tarkeas,
jotta tyontekija itse tietdd, mitd hanen tulee tehda, jotta kaikki tyot tiimissa tulle teh-
dyksi. Lisaksi hyva tyon koordinointi parantaa yhteisty6ta ja luottamusta tiimin jasenten

valilla. He kuvailivat tydon koordinoinnin merkitysta seuraavasti:

”Tyén suunnittelu ja sen jako tiimin jésenille toimivasti on tdrkedid etéitydssd. Jos
sitd ei ole tehty jdrjestelmdllisesti, niin kohta kukaan ei tiedd kuka tekee mitdkin” -
H2

“Etditybssd tydn koordinoinnin merkitys kasvaa, jos tyotd ei suunnitella, en tietdisi
mitd tekisin” - H3

“Jos tyétd ei koordinoitaisi ja jaettaisi selkedisti tiimin kesken, voisi kdydd niin, ettd
osa tyéotehtdvistd jdisi tekemdttd ja osaa ei tekisi kukaan. Liséiksi huono tyén koor-
dinointi lisdisi luultavasti luottamuspulaa.”- H4
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Fisher ja Fisher (2002) ovat tunnistaneet myo6s tyon koordinoinnin merkityksen. Tutki-
muksensa tuloksena he huomasivat, etta yksi tehokkaan etatydjohtajan rooleista on ”Tu-
loksien jahtaaja”, jonka vastuulla on, etta jokainen tiimildinen tietdd oman roolinsa ja
tavoitteensa. Han varmistaa, etta jokainen tiimildinen voi keskittya olennaisiin tyotehta-
viin. Vaikka kaikki tiimit tarvitsevat selkedn tyonjaon ja tavoitteet ollakseen tehokkaita,
etatyossa tama on vield tarkeampaa, koska tyontekijan sitoutuminen tydpaikkaan on
usein heikompaa. Etatyossa tiimin jasenet eivat voi ndhda toistensa tyota, joten on erit-
tdin tarkeaa, etta rooleista ja vastuusta on yhteinen kasitys. Kun rooleista ja tyotehtavista
on tiimin jasenilla yhteneva kasitys, tiimi padsee hydodyntamaan siita |0ytyvaa asiantun-

temusta paremmin. (Duarte ja Snyder, 2001)

6.2 Ketteran kehittamisen merkitykset

Tassa kappaleessa pyritdaan kuvaamaan sita, millaisia merkityksia ketteran kehittamisen
soveltamisella on yksil6lle, tiimille ja tyon lopputulokselle. Samalla pyritaan l6ytamaan

linkityksia yksilon loytamista merkityksista aikaisempaan tutkimukseen.

6.2.1 Kommunikointi

Haastatteluissa nousi esille, kuinka kaikki haastateltavat kokivat, etta toimiva kommuni-
kointi on merkityksellista tyonlopputuloksen seka tiimin kannalta. He kuvasivat kommu-

nikoinnin merkitysta seuraavasti.

“Ketterdin kehittdmisen myo6td kommunikaatio on tiimin sisélld liséiéintynyt, koska
kokoustamme pdivittdin ja suunnittelemme sddnnéllisesti seuraavien viikkojen tyé-
tehtdvid yhdessd. Samalla ryhmdéhenki on parantunut” — H2

"Aikaisemmin kun ketterdin kehittdmisen mukana tuomat pdivittdiset tapaamiset
puuttuivat, tiimi ei ollut yhtd tiivis kuin nykyisin. Pdivittdiset tapaamiset ovat lisén-
neet tiimityétd ja ongelmia ratkaistaan enemmdin yhdessd.” - H4
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Yksi vuonna 2001 esitetyn ketteran manifestin arvoista on nimenomaan lhmisten, pro-
sessien ja tyokalujen vuorovaikutus. Lisdksi yhtena periaatteena on, etta ketterdssa ke-
hittdmisessa tiimi tapaa paivittain. (Beck ja muut, 2001). Haastateltavat kokivat, etta
paivittdin tapahtuvan kokoustamisen merkitys on suuri. Se parantaa ryhmahenkea, li-
saksi yhteistyon maara on kasvanut ja haastateltavat kokivat, ettd ongelmia ratkaistaan

enemman yhdessa.

6.2.2 Tyon koordinointi

Yksi tutkimuksessa |6ydetyista ketteran kehittamisen merkityksista on tyén koordinointi
eli tyon jakaminen pienempiin osiin. Tyon jakamisen merkitys ilmenee useilla eri tavoilla

haastateltavilla. Haastateltavat kuvasivat tyon koordinoinnin merkitysta seuraavasti.

“Olen huomannut, ettd sen jédlkeen, kun siirryimme ketterddn kehittdmiseen, niin
sen jdlkeen tyénjako on selkiytynyt ja tyétehtéivien koordinointi on parantunut. Ny-
kyisin tuoteomistaja pddttédd mitd tehdddn, téiden prioriteetit ja sitten jaamme
tyot tiimin kesken. Tyémddirdt ovat realistisempia nykyisin.” — H1

“Vesiputous-mallissa tyétehtdvid tuli milloin mistdkin, ketterdssd kehittémisessd
tyotehtdvien jako on selkedmpdd, miké on johtanut kohtuullisempaan tyétaakkaan
ja selkeyteen” — H3

“Ketterdin kehittdmisen ansiosta tiimityén mddrd on kasvanut. Yhtend syynd on

pdivittdin tapahtuvat kokoukset, joissa jutellaan siitd, missd tyénvaiheessa kukin

menee ja mitd tapahtuu seuraavaksi” — H4
Tyon pilkkominen pieniin osiin, jotta tyotehtavat saadaan suoritettua mahdollisimman
nopeasti, on yksi ketteran kehittdmisen periaatteista. (Beck ja muut, 2001) Haastatelta-
vat kokivat, etta talla periaatteella on iso merkitys tyéhon. Kaikki haastateltavat kokivat
taman hyodylliseksi. He kertoivat, ettd tyon pilkkominen pienempiin osiin on merkinnyt
heille sita, ettd tyon suunnittelu ja tydmaarien arviointi on parantunut. Lisaksi tiimin si-
salla tapahtuva tyon koordinointi on kehittynyt. Edelld mainitut asiat ovat johtaneet koh-

tuullisempaan tyékuormaan.
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6.2.3 Muutosmyonteisyys

Kaikki tutkimukseen haastatellut kertoivat, kuinka merkityksellista tyon lopputuloksen
kannalta on ketteran kehittamisen muutosmydnteisyys. Sen ansiosta projekteihin voi-
daan tehda muutoksia myos mydhaisessa vaiheessa. He kuvasivat ketteran kehittamisen

muutosmydnteisyytta seuraavasti:

”Koen niin, ettd ketterdn kehittdmisen muutosmydnteisyys on yksi sen parhaita
puolia. Se mahdollistaa muuttuvat vaatimukset. Liséksi kun tehdddn testauksia jat-
kuvasti ja huomataan muutos tarpeet ajoissa, niin muutokset voidaan tehdd
ajoissa.” - H1

“Kerran téissd huomasimme, kun kehitimme uutta ohjelmistoa, asiakkaalta tuli uu-
sia toiveita kesken projektin. Tdmdn jdlkeen teimme uuden suunnitelman ja imple-
mentoimme muutokset. Asiakas oli erittdin tyytyvdinen lopputulokseen.” - H2

”Kun muutokset voidaan tehdd ajoissa, projektit valmistuvat ajallaan ja myds bud-

jetissa pysyminen helpottuu.”- H4
Vuonna 2001 esitetyssa ketterdn kehittamisen manifestissa esitetadan muutosmyontei-
syys seka ketteran kehittamisen arvoissa ja periaatteissa. Esimerkiksi ketteran kehittami-
sen 7. periaate on seuraava: muuttuvat vaatimukset tyélle otetaan huomioon, vaikka
projekti olisi jo edennyt pitkdlle. Yksi ketteran kehittamisen arvoista puolestaan on seu-
raava: muutos voittaa ennalta tehdyn suunnitelman. Haastateltavien vastauksista voi-
daan huomata, kuinka merkityksellisena he pitavat muutosmyonteisyytta. (Beck ja muut,
2001). Muutosmyonteisyyden ansiosta muutokset voidaan tehda ajoissa, joka johtaa
tyytyvaisiin asiakkaisiin seka siihen, ettad projektit valmistuvat ajallaan ja pysyvat budje-

tissa. Talloin my6s epdonnistumiset vahentyvat.

6.2.4 Vaatimusten madrittely

Haastateltavat olivat padsaantoisesti sitd mielta, ettd ketteran kehittamisen periaatteet
ja arvot ovat merkityksellisid onnistuneelle lopputulokselle. Tutkimuksessa |oydettiin

kuitenkin yksi eroava piirre, joka yhdisti kaikkia haastateltuja. Haasteltavat kuvasivat sita,
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ettd koko projektin lopputuloksen kannalta olisi hyva, etta tyontekijalla itselldan ei olisi
niin suurta mahdollisuutta maaritella itse lopputuloksen toteuttamista, vaan olisi tar-

kedata, ettd myos lopputulokselle oli maaritelty vaatimukset.

”Kun tyd on jaettu pieniin osiin, keskitytddn tekemddn yhtd pienté osaa. Sitten voi
kdydd niin, ettd pieni osa ei sovi isompaan kokonaisuuteen.” — H2

“Usein tuntuu, ettd ketterdissd kehittdmisessd iso kuva unohtuu, koska teknistd
tyon maddirittelyd ei ole, vaan se on tyéntekijéin itse pddtettdvissd. Tdmd johtaa sii-
hen, ettd viililld kéy niin, ettd tehty tyé ei sovellu isompaan kokonaisuuteen” — H3

“Ketterdn kehittémisen seurauksena tyé pilkotaan pienempiin osiin, ja sitten keski-
tytddn vain pienempiin osiin. Se on johtanut siihen, ettd suurempien projektien
mddrityskyky on huonontunut.” — H4

Vaatimusten maarittelyssa, voidaan huomata, ettd haastateltujen kokema vaatimusten
maarittelyn merkityksellisyys eroaa ketteran kehittamisen periaatteista. Siind missa
haastateltavat kokevat, etta olisi tarkeaa, etta lopputulokselle oli tarkat vaatimusmaarit-
telyt, ketterdan kehittdmisen periaatteet korostavat sita, etta tyontekijalla itselldan on va-
paus maaritelld lopputulos. Monet ketterdn kehittamisen periaatteet korostavat tyonte-
kijan itsendisyytta, tyon pilkkomista mahdollisimman pieniin osiin, seka luottamista sii-
hen, etta paras lopputulos syntyy itseorganisoiduissa ryhmissa. Mikaan ketteran kehitta-
misen periaate tai arvo ei tue sitd, ettd vaatimukset vaatimusmaaritellylle lopputulok-

selle tulisivat ylhaalta alas.

6.3 Ketteran kehittamisen ja etdtyoskentelyn yhteensovittamisen merki-

tykset

Tassa kappaleessa pohditaan, millaista on etdtyon ja ketterdn kehittdmisen samanaikai-
nen soveltaminen. Esille pyritddan tuomaan sita, millainen merkitys ketteralla kehittami-
selld on etdtydhon haastateltaville ja miten he ovat kokeneet sen. Haastateltavien vas-

tauksista huomattiin, etta haastateltavat kokivat merkityksellisena ketteran kehittamisen
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hyddyntdaminen etdtyén aikana. Tama ilmeni monin tavoin heidan vastauksistaan. Haas-
tateltavien vastauksista loydettiin kuitenkin kaksi yhtenevaa asiaa, joiden avulla etatyon

ja ketteran kehittamisen soveltaminen on mahdollista onnistuneesti.

6.4 Kommunikointi

Kaikki haastateltavat nostivat vastauksissaan esille sitd, kuinka merkityksellista toimiva
kommunikaatio on, etta etatyoskentely on mahdollista. Ketterdstd kehittamisesta kes-
kustellessa haastateltavat mainitsivat, kuinka tiimin sisalla tapahtuva kommunikaatio on
parantunut sen jalkeen, kun he aloittivat ketteran kehittdmisen. Naita vastauksia kaytiin
edellisissa kappaleissa lapi. Kun haastateltavilta kysyttiin, miten he kokevat etatyésken-
telyn ja ketterdn kehittdmisen soveltuvan yhteen, he kaikki sanoivat, etta kettera kehit-
tdminen soveltuu erinomaisesti erityisesti etatyoskentelyyn. Heidan kaikkien peruste-
luita yhdisti se, kuinka he nostivat kommunikoinnin merkityksen. He kuvasivat sen mer-

kitysta esimerkiksi seuraavilla tavoilla:

“Etdtoihin siirtyessd huomasin, kuinka pdivittdisten kokousten merkitys kasvoi. Il-
man niité kommunikoisin paljon vihemmdin tyékavereiden kanssa. Koen, etté ne
lisGdvdt yhteistyotd ja bonuksena parantavat tiimihenked.” — H1

“Erityisesti etdtditd tehdessd olen kokenut, ettd ketterd kehittéiminen on erinomai-
nen malli soveltaa. Etétydssd koen, ettd kommunikointi on vield téirkedmpdid. Ket-
terd kehittdminen auttaa tdhdn, koska nyt olemme pdivittéisten kokousten takia
pdivittdin tekemisissd.” - H2

Kommunikoinnin merkitys ei sindlldan ole kovin yllattava l0ydos. Etatyota ja ketterda ke-
hittamista koskeva tutkimus tunnistavat toimivan kommunikaation merkityksen. Esimer-
kiksi Malhotra ja muut ovat todenneet vuonna 2007, ettd yleensa henkilékohtaisen vuo-
rovaikutuksen puuttuminen johtaa yhteenkuuluvuuden tunteen pienenemiseen, luotta-
muksen vahenemiseen ja tiedon jakamisen vahentymiseen. Taman vuoksi on tarkeaa,
ettd vaikka tiimildiset kommunikoivat etatoissakin keskendnsa, vaikka eivat nde toisiansa

kasvotusten. Kommunikointiongelmassa auttaa nimenomaan ketterd kehittdminen,
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jossa kommunikaation merkitysta korostetaan arvoissa. Kaytannossa tdma nakyy esimer-
kiksi paivittaisina kokouksina. Paivittdiset kokoukset pitavat huolen, etta tiimin jasenet
kommunikoivat jatkuvasti keskendnsa ja jakavat tietoa. Lisdksi samalla tiimihenki para-

nee.

6.5 Tyon koordinointi

Toinen asia, joka nousi esille haastateltavien kanssa keskustellessa etatyon ja ketteran
kehittamisen samanaikaisesta soveltamisesta oli tyon koordinoinnin merkitys. He kuvai-

livat tydnkoordinoinnin merkitysta seuraavilla tavoilla:

”Kun tehdddn etdtoitd, tyon koordinoinnin merkitys kasvaa. llman ketterdd kehit-
tdmistd tyon jako etéitydssd oli luultavasti paljon sekavampaa” — H1

”Sddnnéllisin vdliajoin tapahtuvat tyénsuunnittelu palaverit pitévét huolen siitd,
ettd kaikki tyét tulee tehtyd ja kaikilla tiimin jdsenilli on selked oma rooli. Ennen
ketterdd kehittdmistd tyonjako ei ollut IGheskddéin niin selkedd kuin nykyisin.” — H4

Myds aikaisempi tutkimus puoltaa sitd, etta kettera kehittdminen soveltuu etatyosken-
telyyn. Duarte ja Snyder (2001) ovat todenneet, ettd etatydssa on valttamatonta, etta
tiimin jasenilla on sama kasitys siitd, mika on kunkin rooli tiimissa. Yhteneva kasitys aut-
taa jakamaan tyontehtavia seka lisdd harmoniaa tiimissa. Tassad auttaa paljon kettera ke-
hittdminen, jossa korostetaan kommunikoinnin ja tyén pilkkomista pienempiin osiin.
Shellenberger (2019) on todennut, ettd yksi suurimmista eduista ketterdssa kehittami-
sessa on kasvava tehokkuus, joka saavutetaan, kun jaetaan suuria projekteja pienempiin
tehtaviin, kokoustetaan ryhman kanssa paivittdin, jotta voidaan jakaa tietoa edistymi-
sesta ja myos samalla pohtia, kuinka mahdolliset ongelmat saadaan korjattua ja muutok-

set toteutettua.
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6.6 Yleinen merkitysverkosto

Tassa kappaleessa kdydaan lapi taman tutkimuksen tuloksena esiteltava yleinen merki-

tysverkosto. Tassa tutkimuksessa loydettiin kahdeksan merkityssuhdetta, jotka yhdisti-

vat kaikkia tutkittavia. Kuvassa alla on esiteltyna tutkimuksessa loydetyt merkityssuh-

teet.

Tyontekijét tydskenteleviit ohjelmistonkehittéijind ja heiddn tietotekniset taitonsa
ovat korkeat. He soveltavat tydssddn ketterdin kehittéimisen periaatteita, myos
heiddn tiiminsd ja osastonsa hyddyntdvdt ketterdd kehittdmistd. Tyontekijéit tyds-
kenteleviit isossa kansainviilisessé teollisuusalan yrityksessd, eikd koko yritys so-
vella ketterdin kehityksen periaatteita yritystoiminnassaan. Ketterdistd kehittdmi-
sestd tyontekijoillé on vdhintéédn kolmen vuoden kokemus, tyontekijbilté 16ytyy
kuitenkin myéds kokemusta tyGtehtdvistd, joissa ei ole sovellettu kettercin kehittd-
misen periaatteita. Tyéntekijéit tekevdt etdtyotd, eivdtkd née tyokavereitaan kas-
vokkain tyén kautta ollenkaan. Tydntekijdt ovat etditdissé ja soveltavat samanai-
kaisesti ketterdin kehittdmisen periaatteita. Tyontekijéit ovat soveltaneet ketterdd
kehittdmisté myoés aikaisemmin tyéurallaan niin, etté he ovat néhneet tyékave-

reitaan ja kommunikoineet heiddn kanssaan kasvotusten jatkuvasti.

Haastateltavat kertoivat, ettd tekniikan toimivuudella on heille iso merkitys, ett
he voivat onnistua tehdessdéin téitd etéind. He kertovat, ettd kokoustamista hdi-
ritsevdt huonot nettiyhteydet, tdmd ndkyy siind, ettéd kokousten aikana on ongel-
mia videokuvan laadussa, ndytén jakamisessa ja puheen kuuluvuudessa, myos
viivettd esiintyy paljon. Tydntekijéit kokivat, etté témd hdiritsee kommunikointia
tyontekijoiden vdlilld. VPN-yhteys koettiin ongelmalliseksi, koska se hdiritsee joi-
denkin jérjestelmien kdyttod, kun taas osa jérjestelmistd vaatii VPN-yhteyttd.
Tyontekijét kokivat tietotekniset ongelmat turhauttavina. He kokivat, ettd etd-
tyOssd teknisten ongelmien mdiéiré on kasvanut. Monet myés mainitsivat, ettd
kaiken tyon tekeminen etdnd ei ole mahdollista, esimerkiksi monet ohjelmistotes-
taukset pitdd tehdd toimistolla edelleen. Tdmdn vuoksi tyéntekijéiden maantie-

teellinen sijainti kuitenkin pitdd olla pddsddntoisesti riittévén ldhelld toimistoa.
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Tyontekijdt kokevat, ettd etéitydssé on paljon positiivia puolia. He ovat huoman-
nee ty6ympdriston merkityksen, rauhallisempi ympdristé antaa mahdollisuuden
tyontekijbille keskittyd tyotehtdviin keskeytyksistd, tdmdén on huomattu paranta-
van tehokkuutta. Samassa ajassa kotona saa tehtyd enemmdn téitd, kuin toimis-
tolla. Avotoimistolla tyontekijéit kertoivat kéirsineensd jatkuvista keskeytyksistd,
toisaalta he kokivat, ettd toimistolla avunsaanti oli helpompaa. Toisaalta tyénte-
kijat kokivat, ettd etdtyossd tavoitettavuus on parantanut, kun ihmiset ovat aina
saavutettavissa Teamsin vdlitykselld, eiviitkd juoksentele toimistosta toiseen.
Tyontekijéat kokevat, ettd pidemmdilld aikavdlilld etéityd vahentdd helposti yhteen-
kuuluvuuden tunnetta, koska pdivittéiset kuulumisten vaihdot ja yhteisen lounas-
tauot puuttuvat. Liséksi kansainvdlisessé organisaatiossa tyékieli on englanti,
joka on kuitenkin harvan didinkieli, téll6in myds ddnensdvyjen ja ilmeiden ja elei-
den tulkitseminen on vaikeampaa, joka vihentdd entisestddn henkilékohtaista
viestimistd. Kommunikoinnin merkitys on iso haastateltaville, koska ilman toimi-

vaa kommunikointia prioriteetit eivit kohtaa, eikd ongelmia saada ratkaistua.

Onnistuneen etdtydskentelyn edellytyksiksi tyéntekijéit kokevat toimivan kommu-
nikoinnin, itsensd johtamisen ja hyvin tehdyn tyén koordinoinnin. Etdtyéssé tyon-
tekijét kokevat, ettd itsensd johtamisen merkitys kasvaa, koska kukaan ei ole nd-
kemdssd, mitd tyopdivdn aikana tapahtuu. Tyontekijdt kokevat, ettd hyvdén it-
sensd johtamisen taidon merkitys néikyy siind, etté se auttaa suorittamaan tyo-
tehtdvdt ajallaan, seké saavuttamaan tavoitteet. Hyvin tehty tyén koordinointi
koetaan merkitykselliseksi, koska hyvin tehty tyén jako auttaa sdilyttéimddn luot-
tamuksen tiimin jdsenten viilillé, sekd mddrittdmddn jokaisen tiimin roolin ja ta-

voitteet.

Tyontekijét kokevat, ettd ketterd kehittémisen merkitys onnistuneelle etéityélle on
iso. Ketterd kehittéiminen soveltuu erinomaisesti etdtydskentelyyn, koska siind

keskitytddn moniin sellaisiin asioihin, jotka ovat avaintekijditd etdtydssd
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onnistumiseen. Erityistd kiitosta saivat pdivittdin tapahtuvat pdivittéin tapahtu-
vat etdtapaamiset, joissa kdydddn ldpi, ettd missé tydn vaiheessa kukin mene.
Tédmdn ansioista tiimin jésenet kommunikoivat jatkuvasti keskendién ja tyén koor-
dinointi helpottuu samalla. Ketterd kehittdmisen ansiosta tyon koordinointi sujuu
hyvin, koska se pakottaa siihen, ettd tyétehtévdt suunnitellaan ja jaetaan tyéte-
kijoille, ja ndin tyétehtévdt tulevat tehdyksi ajallaan ja tietyssd jéirjestyksessd, jol-
loin prosessi on kontrollissa paremmin. Ketterdn kehittdmisen ansiosta tyénteki-
jét kokevat, ettd tyomdidiréin arviointi on kehittynyt ja he kokevat, ettd tyémddrdt

ovat realistisempia.

Tyontekijct kokevat ketterdin kehittdmisen mielekkdéiksi. He kertoivat, ettd kette-
rén kehittémisen muutosmyénteisyyden ansiosta projektit ovat joustavampia ja
virheet havaitaan ajoissa. Lisdksi he kokivat, ettd tyé saadaan lopulta nopeam-
min valmiiksi, koska tarvittavat muutokset voidaan toteuttaa heti, eiké vasta lo-
puksi, kun lopputyé palautetaan asiakkaalle. Muutosmydnteisyyden vuoksi he ko-

kevat, ettd projektien laatu ja asiakastyytyvdisyys ovat kasvaneet.

Yhtend isona ongelmana nousi kuitenkin vaatimusten mdidrittely, tyontekijéiden
mielestd ketterdssd kehittdimisessd unohdetaan usein isompi kuva, koska tyé jae-
taan ensin tiimille ja sielld vielé yksilélle, jolla on suuri vapaus siihen, millainen
lopputuloksesta tulee, viilillé kuitenkin voi kdydd niin, ettd tyéntekijéin itse tekemd

tyo ei sovellu isompaan kokonaisuuteen.
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7 Diskussio

Taman tutkimuksen tavoitteena oli tutkia, millaisia kokemuksia ja merkityksia ohjelmis-
tonkehittajille on syntynyt heidan soveltaessaan ketteraa kehittamista ja tehdessaan eta-
toita samanaikaisesti. Tassa luvussa kdydaan lapi tutkimuksen pohjalta tehdyt johtopaa-
tokset, seka pohditaan tutkimuksen validiteettia ja reliabiliteettia. Lisaksi esitetadan mah-

dollisia jatkotutkimusaiheita, seka tahan tutkimukseen liittyneita rajoituksia.

Seka kettera kehittaminen ja etatyd ovat olleet kuumia trendeja koko 2000-luvun. Aikai-
sempaa tutkimusta etatyon ja ketteran kehittdmisen soveltamisesta on hyvin vahan. Ai-
kaisempi tutkimus on my®ds ristiriistaista sen suhteen, etta sopiiko kettera kehittaminen
etatyohon. Ketteran kehittdmisen etuna on tutkimusten mukaan se, ettd se parantaa
usein viestintaprosessia yrityksessa. Etatyon suurimpia haasteita puolestaan on kommu-
nikointi ja tiedon levittaminen. (Pikkarinen ja muut, 2008). Aikaisemmassa tutkimuk-
sessa on ollut ristiriitoja siita, etta sopiiko kettera kehittaminen etatyéhan. Joissain tut-
kimuksissa on todettu, ettd ketterdt menetelmat sopivat paremmin tavalliseen toimisto-
ty6hon, koska niiden soveltaminen vaatii paljon epavirallista vuorovaikutusta. Osa tut-
kijoista on puolestaan todennut, ettd ketteran kehittdmisen soveltaminen on mahdol-
lista onnistuneesti myos etatyossa. (Holmstrom ja muut, 2006; Jalali & Wohlin, 2010).
Tassa tutkimuksessa ensisijaisena tavoitteena oli tutkia tyontekijoiden itsensa koke-
musta siita, etta voiko ketteraa kehittamista soveltaa onnistuneesti etatydssa. Aikaisem-
paa tutkimusta, siita miten ohjelmistonkehittdjat ovat taman kokeneet ei ole tehty. Nain
ollen tdma tutkimus tarjoaa uusia nakokulmia tyontekijoiden kokemuksista, seka tarjoaa

lisda informaatiota ketterien menetelmien hyddyntamisesta etatyossa.

Kirjallisuuskatsauksessa kasiteltiin erillisissa luvuissa ketterda kehittamista ja etatyota,
jotta saatiin ymmarrys molempien erityisominaisuuksista. Empiirisessa tutkimuksessa
pyrittiin saavuttamaan tietamysta siita, etta millaisia merkityksia ja kokemuksia ohjelmis-
tonkehittajille on muodostunut, kun he ovat soveltaneet ketterda kehittdmista ja tehneet
samanaikaisesti etatoita. Tutkimuksen empiirinen osa toteutettiin puolistrukturoiduilla

yksilohaastatteluilla. Ndin tutkimuksessa onnituttiin kerdaamaan ohjelmistokehittdjilta
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kokemuksia etdatyon ja ketterdan kehittamisen yhteensovittamisesta. Tutkimukseen valit-
tiin haastateltavaksi henkil6ita, joilla oli useita vuosia kokemusta ohjelmistonkehittami-
sestd. Haastateltavilta vaadittiin, ettd he ovat kayttaneet ketteran kehittamisen lisdksi
jotain muuta kehittamismallia, lisaksi kaikilta haastateltavilta vaadittiin kokemusta eta-
tyon ja ketteran kehittdmisen samanaikaisesta soveltamisesta. Tutkimusmenetelmana
oli fenomenologinen lahestymistapa. Ndin saatiin syvallista tietoa siita, millainen merki-
tys ketteralla kehittamisella ja etatyoskentelylld on ohjelmistonkehittdjille. Tyossa tutkit-
tiin tyontekijéiden kokemuksia yksilo ja tiimi tasolla. Ketterdaa johtamista sivuttiin vain
kevyesti ja ketteryytta ei lahestytty koko organisaation nakékulmasta. Tama tutkimus ei

kasittele ohjelmistokehityksen erityispiirteita.

Etaty6n merkitykset

*Tydymparistd
#Tekniikan toimivuus
sltsensd johtaminen
*Kommunikointi
*Tydn koordinointi

eran
kehittdmisen
merkitykset
eKommunikointi
*Tyon koordinointi
*Muutosmyonteisyys
eVaatimusten maarittely

Etdtyon ja ketteran
kehittdmisen
merkitykset

sKommunikointi
*Tyon koordinointi

Kuva 4. Empiirisen aineiston fenomenologisen analyysin tuloksena I6ydetyt merkitykset.

Taman tutkimuksen tuloksena syntyi lopulta yksi yleinen merkitysverkosto. Yleisen mer-
kitysverkoston merkityksiksi nousi lopulta: 1. Itsensé johtaminen 2. Tekniikan toimivuus
3. Tehokkuus 4. Tybéympdristé 5. Kommunikaatio 6. Tyon koordinointi 7. Vaatimusten

mididrittely 8. Muutosmyédnteisyys. Nama merkitykset [0ytyvat kuvasta 4. Padsaantoisesti
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tutkimuksen tulokset tukevat aikaisempaa kirjallisuutta. Tutkimuksessa I6ydettiin kuiten-

kin muutamia poikkeuksia.

Ketteran kehittamisen kirjallisuudessa painotetaan usein tyontekijoiden itsenadisyytta ja
mahdollisuutta vaikuttaa itse tyon lopputulokseen. Tassa tutkimuksessa tulokset aiem-
paan tutkimukseen olivat ristiriidassa aiemman tiedon kanssa. Kaikkia haastateltavia yh-
disti kokemus siita, etta ketterassa kehittamisessa unohdetaan isompi kuva ja olisi tar-
keda, ettd vaatimukset maariteltdisiin myos pienille projektin osa-alueille. Sen sijaan ket-
teran kehittamisen kirjallisuudessa korostetaan myos kommunikaation, tyén koordinoin-
nin sekd muutosmyonteisyyden merkitysta. Nailta osin tutkittavien kokemukset olivat

linjassa aikaisemman tutkimuksen kanssa.

Aiemmassa kirjallisuudessa korostetaan sitd, kuinka etatydssa sahkdiset viestintavalineet
aiheuttavat sekaannusta, eivatka korvaa kasvotusten tapahtuvaa vuorovaikutusta. Tassa
tutkimuksessa tutkittavat kokivat myds, etta kaipaavat kasvotusten tapahtuvaa vuorovai-
kutusta, mutta kukaan tutkittavista ei nostanut esille mitadan ongelmia viestintavalinei-
den valintaan. Tama voi johtua siitd, etta tekniikka on usein edellad tiedettd, seka siita,
ettd on oletettavaa, ettd ohjelmistonkehittdjilla on poikkeuksellisen korkea tekninen
osaaminen. Muut tutkittavien kokemat merkitykset olivat hyvin tunnistettuja jo aiem-

massa kirjallisuudessa.

Aikaisemmassa tutkimuksessa tulokset ovat olleet ristiriitaisia siita, etta sopiiko kettera
kehittdminen etatyohon. Tassa tutkimuksessa tyontekijoiden kokemus oli yhteneva siita,
ettd kettera kehittaminen sopii erinomaisesti etatyohon. Tyontekijat kokivat, etta eta-
tydssa tyonjaon ja kommunikoinnin merkitys kasvaa. Kettera kehittdminen koettiin sopi-
vaksi, koska siind kokoustetaan paivittain, jolloin tiedon jakaminen on mahdollista hel-
pommin. Toisena keskeisena asiana koettiin se, ettd ketterdssa kehittdmisessa tyo jae-

taan pieniksi osiksi ja tyon jako tiimin kesken on selkeda.
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Tutkimuksen luotettavuutta mitataan reliabiliteetilla ja validiteetilla, laadullisen tutki-
muksessa tama ei ole yhta yksinkertaista. Tutkijan pitadisi tutkimusmenetelmaa valitessa
tietdd, millaisia tuloksia voidaan saavuttaa kyseisella tutkimusmenetelmalla. Tutkimuk-
sen luotettavuus saavutetaan, kun tutkija pystyy lahestymaan tutkittavan kokemaa ko-
kemusta tutkittavasta ilmiosta sellaisena, kun tutkittava sen kokee. (Perttula, 1995). Fe-
nomenologisessa tutkimuksessa luotettavuus saavutetaan sulkeistamisen avulla, tassa
onnistuttiin siten, etta tutkija kirjoitti ennen aineiston analyysia esiymmarryksen, jonka
avulla han kykeni poistamaan ennakkokasityksensa ja lahestymaan aineistoa ilman en-
nakko-odotuksia. Kuten fenomenologisessa tutkimuksessa kuuluu, ennakkokasitys jatet-
tiin syrjaan ja itse kokemus havaittiin sellaisena, kun se tutkittavalla ilmenee. Kokemuk-
sen luotettavuus saavutettiin, koska tutkija teki muistiinpanoja haastattelunaikana ja
nauhoitti haastattelun. Nain voitiin varmistua siita, etta mitdaan olennaista ei mennyt ohi.
Haastattelutilanne oli avoin ja keskustelunomainen, jolloin tutkittavat uskalsivat avautua
my0Os aremmista aiheista. Avointa keskustelunomaista ilmapiirid auttoi pieni rupattelu
ennen virallisen haastattelun alkua. Tutkimuksessa saavutettiin hyva reliabiliteetti. Haas-
tateltaville ldhettiin etukdteen haastattelukysymykset, seka ketteran kehittamisen peri-
aatteet ja arvot. Nain haastateltavilla oli aikaa valmistautua haastatteluun ja pohtia vas-
tauksia etukdteen. Haastattelun alussa varmistettiin vield, etta haastateltavat olivat ym-
martaneet kaikki kysymykset ja kdsitteet, ndin valtyttiin vaarinymmarryksilta. Tutkimusta
voidaan pitdad onnistuneena, koska se tarjoaa uusia nakemyksia ja auttaa ymmartamaan
tutkittavia ilmioita paremmin. (Laine, 2010). Tata tutkimusta voidaan pitaa onnistuneena,
koska tulokset eroavat tutkijan ennakkokasityksista ja lisdavat ymmarrysta ohjelmiston-

kehittajien kokemuksista heidan soveltaessaan ketteraa kehittamista ja tehdessa etatoita.

Tama tutkimus vahentdd omalta osaltaan vallitsevaa tutkimusvajetta, joka koskee etd-
tyon tekemista ja ketteran kehittamisen samanaikaista soveltamista. Taman tutkimus tar-
joaa nakemyksia siitd, millaisia asioita ohjelmistonkehittdjat pitavat merkityksellisina ja
mihin asioihin organisaation kannattaa kiinnittdda huomioon sen siirtyessa etatyohon tai
ketterdaan kehittdmiseen. Tama auttaa tyon suunnittelussa, seka kouluttaessa johtajia,

joiden tiimit tekevat etdtyota ja soveltavat saman aikaisesti ketterda kehittamista.
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7.1 Tutkimuksen rajoitukset

Tutkimuksen empiirinne osio koostuu vain neljastd haastattelusta, joten aineiston sup-
peus on yksi suurimpia rajoituksia tutkimuksen rajoitteita. Fenomenologisessa tutkimuk-
sessa pyritaan kartoittamaan yksilén kokemia kokemuksia ja merkityksia. Ihmisten koke-
mukset voivat vaihdella yksil6llisesti, jonka takia tutkimuksen pohjalta ei voida tehda laa-
joja yleistyksia. Kaikki haastateltavat tulivat myds samasta organisaatiosta, jolloin heidan
kokemuspohjansa pohjautuu yhden tiimin kaytantoihin. Erilaisilla etdatyoskentely toimin-

tatavoilla, haastateltavilla voisi olla taysin erilaiset kokemukset.

7.2 Jatkotutkimus

Kettera kehittaminen seka etatyoskentely muokkaavat rajusti perinteista tyoelamaa. Il-
miot ovat melko uusia ja niiden suosio on jatkuvasti kasvava. Lisaksi molempia ilmi6ita
yhdistaa se, etta niitd on tutkitut melko vahan. Lisatutkimus onkin ehdottomasti tarpeen.
Tulevissa tutkimuksissa voitaisiin tutkia esimerkiksi, etta millaiseksi ketteria periaatteita
pitdisi muokata siten, ettd ne ottaisivat huomioon etatyon erityisominaisuudet. On mie-
lenkiintoista nahda, kuinka kettera kehittdminen kehittyy vuosien varrella kayttdjien ko-
kemuksien ja lisatutkimustuloksien pohjalta. Tulevaisuudessa voitaisiin tutkia myos esi-
merkiksi sita, kuinka kettera projektinhallinta toimii eri toimialoilla ja miten sita voidaan

kehittaa.
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