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TIIVISTELMA

Toimintatapojen muuttaminen ketterimmiksi vaikuttaa olevan tydeldméssd vallitseva
tuore trendi, jolla pyritddn tehokkaaseen ja nopeasti muutoksiin reagoivaan toimintaan.
Ohjelmistokehityksestd 1dhtoisin olevia ketterid menetelmid onkin viime aikoina alettu
soveltamaan my0s muihin ympéristdihin, miké ei ole ihme, silld ketteryyden on aiempien
tutkimusten mukaan todettu parantavan kykyé vastata muuttuvan maailman tarpeisiin.
Nykyisin ketteryydestd puhutaankin usein organisaatiokulttuurillisena ilmiénid, johon
padseminen edellyttdd kokonaisvaltaista muutosta niin ajattelu- kuin toimintatavoissa.

Tamin empiirispainotteisen pro gradu -tutkielman tarkoituksena oli ymmartia ketteryytta
sekd sithen pyrkivad prosessia eri ndkokulmista tarkasteltuna. Tutkimus toteutettiin laa-
dullisena tapaustutkimuksena erdélle tuotannollisen tuotteen kehitysohjelmalle, jossa
kdynnistyi tutkimusprosessin alkaessa uuden ketteryyteen perustuvan toimintatavan im-
plementointi. Aihetta kisiteltiin erikseen johdon, yksilon ja ryhméan ndakokulmista, joiden
kautta pyrittiin ymmartdimadn ketteryyden edellytyksid, hyotyjd ja haasteita seki sithen
johtavaa muutos- ja oppimisprosessia laajasti. Tutkimuksen viitekehys muotoutuikin ket-
terdn kehittdmisen ympdrille, jota tarkasteltiin eri ndkdkulmista aiempien tutkimusten
sekd muun kirjallisuuden avulla. Tutkimusaineisto kerittiin havainnoimalla seké teke-
milld 40 puolistrukturoitua teemahaastattelua tuotekehitysohjelmassa tyoskenteleville
henkildille. Aineistoa analysoitiin sisdllonanalyysia hyddyntden nostamalla sieltd esiin
olennaisia ja toistuvia ilmioditd, joiden perusteella muodostettiin karkeita yhteenvetoja.

Tuloksien yhteenvetona todettiin ketteryyden implementoinnin onnistuneen tutkimus-
kohteessa melko hyvin, mutta edellyttivédn vield kehittdmistd. Johtopadtdksissé todettiin
ketteryyden muotoutuvan johdon nékokulmasta valmentavan johtajuuden sekd muutos-
johtamisen ympdrille, joissa oli tutkimuskohteessa onnistuttu melko hyvin. Yksilon né-
kokulmasta ketteryyden péételtiin tiivistyvén itseohjautuvuuteen, ja ryhmén nékokul-
masta puolestaan itseorganisoitumiseen. Ketteryyteen liittyvdn oppimisprosessin tulkit-
tiin tutkimuskohteessa menneen eteenpdin, mutta olevan vield kesken. Loppupéatelméni
todettiin vield, ettd jos implementoinnin loppuun viemisessi ei onnistuta, voi uhkana olla
ketterdn teatterin ilmid, johon myds tutkielman lopun jatkotutkimusehdotukset liittyivit.

AVAINSANAT: ketteryys, ketterd kehittdminen, itseohjautuvuus, itseorganisoituminen






1. JOHDANTO

Elimme jatkuvasti muuttuvassa maailmassa, jonka tulevaisuus avoin. Kukaan ei voi
varmuudella ennustaa, millaisessa maailmassa me ja tulevat sukupolvet tulemme jat-
kossa eldmiin tai tyoskentelemédn. Syddnmaanlakan (2009: 13) mukaan ainoa pysyva
kilpailuetu nykyisesséd toimintaympdristdssd onkin jatkuva uudistuminen. Kilpisen
(2017: 9) mukaan nykyisin puhutaan myds paljon siitd, kuinka ennalta mééritelty tai
helposti ennustettava ty0 saattaa tulevaisuudessa siirtyé tietokoneiden hoidettavasti tai
muuttua merkittdvisti muulla tavoin. Ylipdatian téllaiseen muutoksen viistiméattomyy-
teen tai pysyvyyteen aikamme organisaatioissa onkin viitattu eri tutkimuksissa (esim.

Gerbec 2017; Efe & Demirors 2019; Jayatilleke & Lai 2018).

Kéytanndssa 1dhes kaikki yritykset toimivat nykyisin jatkuvan globaalin kilpailun kes-
kelld, jossa selviytyminen vaatii jatkuvaa uusiutumista ja kehittymistd (Syddnmaanlakka
2009: 13). Se kyky, jota organisaatiot ja niiden johtajat nykymaailmassa tarvitsevatkin,
on kyky kukoistaa ja menestyd muutoksessa, ei niinkddn luoda pysyvyytté ja vakautta
(14cp 2010: 12). Nykyisessd nopeasti muuttuvassa ymparistossid vanhanaikainen hie-
rarkkinen, kontrolliin ja byrokratiaan perustuva organisaatio ei endd parjadkéén itseoh-
jautuvalle yhteistoimintaan perustuvalle verkostomaiselle organisaatiolle, minka vuoksi

my0&s vanhoja johtamismalleja tulee uudistaa (Syddnmaanlakka 2009: 13).

2000-luvun toimintatavat ja johtamiskédytdnnot olivat omana aikanaan toimivia ja vasta-
sivat sen ajan tarpeisiin. Maailma on kuitenkin muuttunut timén jdlkeen, kun séédntely-
jen purkamisen, globalisaation, uuden teknologian ja internetin myd6td markkinat ovat
kadntyneet myyjilta ostajalle. Vanhoista tavoista tehdé tyotd on tullut entisté tehotto-
mampia, mikd on saanut johtavat organisaatiot kehittdmaéén ja ottamaan kdyttoon uusia
paremmin tdmén péivin tarpeisiin vastaavia tapoja toimia. Tdmédn myo6té tyopaikoista
on tullut entistd vuorovaikutteisempia eri sidosryhmien kanssa ja johtajat ovat paésté-
neet irti vanhentuneista tehottomista kaytinnoistd. Néissd yrityksissd onkin kehitetty jo-

takin aivan erilaista, nimittdin ketterdd toimintakulttuuria. (Denning 2015: 10.)
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Mudulin ja Pandyan (2018) mukaan arvaamaton, dynaaminen ja jatkuvasti muuttuva
ympérist0 edellyttddkin ketterdd organisaatiota, jonka luomisessa oleellista on ketterésti
toimivat tyontekijit. Ndin ollen ei olekaan yllattavaa, ettd monet timén péivan organi-
saatioista pyrkivit toimimaan tai toimivat jo ketterien periaatteiden mukaisesti, kuten
melko pitkddn ja laajasti ketteryyttd tutkineen CollabNet VersionOnen (2019) julkaise-
masta vuosittaisesta ketteryyden tilan raportista oli tulkittavissa. Suomessakin esimer-
kiksi Osuuspankissa on yrityksen strategiajohtaja Puustisen (2019) mukaan alettu hiljat-
tain rakentamaan omaa ketterdd toimintamallia, jossa organisaatio koostuu monialaisista
tiimeistd, heimoista ja osaajajoukoista, johtamisesta tulee enemméin valmentamista seka

tiimien jdsenet madrittelevét itse, miten he tyoté tekevit ja tavoitteita saavuttavat.

Monenlaisissa organisaatioissa onkin ldhdetty hyodyntdmiin ohjelmistokehityksesti
1ahtoisin olevia ketterid menetelmid. Esimerkiksi Serradorin ja Pinton (2015) tutkimus
osoittaa, ettd ketterilld menetelmilld todella on positiviinen vaikutus projektien menesty-
miseen. Stoica, Ghilic-Micu, Mircea ja Uscatu (2016: 12) taas toteavat ketterien mene-
telmien olevan jo laajasti kdytossd ohjelmistokehityspuolella, mutta kdyton laajenevan
koko ajan my6s muille aloille. Staren (2014) tutkimuksessa tutkittiin myos ketterén pro-
jektinhallinnan soveltamista tuotekehityskontekstiin, jonne ketterdt menetelmaét eivit
vield ole taysin jalkautuneet. My0s ketterien menetelmien soveltuvuutta yksityisten yri-
tysten lisdksi julkiselle puolelle on tutkittu Ribeiron ja Dominguesin (2018) tutkimuk-

sessa saaden positiivisia tuloksia menetelmien kaytettivyydestd myos siella.

Viime aikoina on myds alettu tutkimaan ketteryyden laajempaa hyddyntdmistd. Esimer-
kiksi Laannin, Salon ja Abrahamssonin (2011) Nokialle tekemén tutkimuksen tulokset
osoittavatkin ketterien toimintaperiaatteiden laajemman kéyttodnoton suurissakin orga-
nisaatiossa lisdnneen tyytyvéisyyttd, tuoneen tehokkuuden tunnetta, parantaneen laatua
ja ldpindkyvyyttd seki lisinneen autonomiaa, onnellisuutta ja virheiden aikaisempaa ha-
vaitsemista. Vastaavasti Papadopoulos (2015) on todennut ketterien menetelmien hyo-
dyntdmisen parantaneen laatua, mahdollistaneen vaatimusten muuttamisen l4pi koko
projektin sekd parantaneen tyontekijoiden tyytyviisyyttd myos laajoissa projekteissa,

joissa tyOntekijét ovat jopa osittain eri paikoissa.
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Ketteryyden implementointiin vaikuttavia tekijoitd on myo0s tutkittu jonkin verran. Esi-
merkiksi Rasnacisksen ja Berzisan tutkimuksen (2016: 49) mukaan aloitusvaiheessa on
ensinnikin oleellista valmistella ryhmii ennen uuden ketterdn menetelmin kayttoonot-
toa, jotta ryhméé voidaan analysoida, ja sen myo6té valita kdyttoon esimerkiksi parhaiten
projektiiin ja sen tavoitteisiin soveltuvat prosessit ja kdytdnnot. Livermoren (2008) tut-
kimuksen mukaan ketterien menetelmien implementointiin puolestaan vaikuttavat mer-
kittavasti koulutus, johdon osallistuminen, padsy ulkoisiin resursseihin sekd yrityksen
koko. Papadopouloksen (2015) tutkimuksessa taas tuodaan esiin se, kuinka ketterdan
kulttuurin rakentaminen ja kdytant6jen omaksuminen vie aikaa eikd ole suoraviivaista,

vaan vaatii erityisesti suurissa organisaatioissa tarkkaa suunnittelua.

Tassd pro gradu -tutkielmassa keskityttiinkin ndiden esitettyjen lahtokohtien pohjalta
yhden todellisen tapauksen kautta toimintatavan muuttamiseen entistd ketterammaksi
erddssd tuotannollisen tuotteen kehitysohjelmassa. Tutkimuksessa tuodaan esiin sité,
millaisia asioita ketteryys tdssd tapauksessa tarkoittaa johdon, yksilon ja ryhmén nako-
kulmista kisin, miksi sithen kannattaa pyrkia, ja millaista muutos- ja oppimisprosessia
tillainen ketteryyden tavoittelu eri osapuolilta edellyttdd. Uutuusarvoa ja merkitysté
tdma laadullinen empiirispainotteinen tapaustutkimus saakin ennen kaikkea aihekoko-
naisuuden tutkimisesta toimeksiantona téssa spesifissd ohjelmistokehityksen ulkopuoli-
sessa kohteessa, jonka kéyttoon tutkimuksen tulokset ja johtopédétokset annetaan. Ei ole
kuitenkaan poissuljettua, etteikod tutkimuksesta voisi hyotyd muutkin vastaavaa kehi-

tystd aloittelevat tai parhaillaan ldpivievét organisaatiot.

1.1 Taustaa

Perusteena ja taustana tdmén pro gradu -tutkielman aiheelle oli se, ettd kohdeorganisaa-
tion tuotekehitysosastolta annettiin toimeksianto tutkia heilld yhdessd uuden tuotannolli-
sen tuotteen kehitysohjelmassa kidynnistynyttd toiminnan ketterdittamiseen tdhtadvaa
prosessia eri ndkokulmista, ketterditymisen tuomia hyotyjé ja haasteita seka toisaalta
my0s mahdollisuuksia tulevaisuuden monistettavuuden kannalta. Ohjelman johdolle ja

tekijoille annettiin prosessin alkaessa kadytinndssd melko suuri vapaus tydtavan
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kehittdmiseksi, ja kehitysprosessiin haluttiin osallistaa mahdollisimman laajasti ohjel-
malle tydskentelevid henkilditd sekd myds minua tutkimuksen tekijané ja uuden tyos-

kentelytavan fasilitaattorina.

Tama tutkimusprosessi kdynnistyikin samaan aikaan, kun uutta tyoskentelytapaa ldhdet-
tiin implementoimaan, ja prosessin aikana on jo ehtinyt tapahtua paljon erilaisia paran-
nuksia. Télld hetkelld kiytettava tydskentelytapa onkin jo melko pitkélle kehittynyt ver-
sio siitd, mistd aluksi ldhdettiin litkkeelle, mutta kokonaisuudessaan uudistumisprosessi
on vield kesken. Uutta tyoskentelytapaa lahdettiin muotoilemaan tutkittavassa tuoteke-
hitysohjelmassa pitkalti ketterdn projektinhallinnan menetelmien avulla. Sen suhteen,
mitéd elementtejd ketterdstd projektinhallinnasta halutaan jatkossa hy6dyntéé, ollaan jo
melko pitkdlld, mutta laajemmin ajateltuna tdma prosessi on vield pitkélti kesken, silld
ketteryyden implementointi, ja sithen liittyvé ajattelutapojen muuttaminen tulee vield
ottamaan aikaa. Tamai tutkimus ja siihen liittyneet haastattelut ja havainnot ovat kuiten-
kin omalta osaltaan olleet edesauttamassa titd prosessia, ja tutkimuksen valmistumisen

myo6td todenndkoisesti edistdvét sitd vield lisddkin.

1.2 Tavoitteet, tutkimuskysymykset ja padkasite

Tama tutkielma tehtiin empiirispainotteisesti, ja sen tavoitteena oli ymmartda ketteryytti
sekd sithen johtavaa prosessia eri ndkokulmista tarkasteltuna. Tutkimus tehtiin laadulli-
sena tapaustutkimuksena kohdeorganisaation uuden tuotannollisen tuotteen kehitysoh-
jelmalle, ja sen merkittdvind osatavoitteena olikin tutkia ja ymmartda paitsi kdynnissi
olevan muutos- ja oppimisprosessin vaiheita ja edellytyksid, myds tdméin uuden toimin-
tamallin hyGtyjd ja haasteita yksilon, johtajan sekd ryhmén ja sitd kautta organisaation
ndkokulmista kasin. Tutkimusta tehtiin empirialdhtoisesti, mutta kuitenkin koko ajan
teoreettiseen viitekehykseen nojaten. Osatavoitteena oli myds antaa tutkimuksen perus-
tuvia suosituksia toiminnan eri osapuolille jatkon kannalta, seki tarjota yhteenveto siité,

millaisia oppeja tutkimus antaa jatkoa ajatellen.
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Tutkimuksen paédtutkimuskysymykseni oli néin ollen, miten ja milld edellytyksilld tyos-
kentelytapaa voidaan tuotannollisen tuotteen kehitysohjelmassa ketteroittda ja mité se
tarkoittaa. Tarkentavia alatutkimuskysymyksié taas olivat, mitd tydtavan ketterdittami-
nen edellyttdd ja tarkoittaa johdon, yksilon ja ryhmén ndkokulmista tarkasteltuna, mitka
ovat tillaisen ketteryyteen tdhtddvan uudistumisprosessin ja uuden toimintamallin hyo-
dyt ja haasteet, sekd mitd oppeja voidaan tutkimuksen perusteella antaa vastaavanlaista

uudistumisprosessia muualla aloittaville.

Tutkimuksen péédkisite on ketteryys (agile), jolla viitataan tdssd yhteydessa kykyyn
luoda seki vastata muutokseen menestydkseen epdvarmassa ja sekasortoisessa ympéris-
tossd (Agile Alliance 2019). Haneberg (2011: 51) puolestaan viittaa ketteryydella ky-
kyyn reagoida ja mukautua tilanteisiin muutamatta koko ldhestymistapaa seki tehok-
kuuteen, jonka avulla pystytdin vastaamaan jatkuvaan muutokseen. Sydanmaanlakka
(2009: 248) taas rinnastaa ketteryyden jatkuvan uudistumisen termiin, kun taas Joiner ja
Josephs (2006) liittavit ketteryyden johtamiseen puhuen johtamisen ketteryydesté (lea-

dership agility), jolla tarkoitetaan kykya reagoida nopeasti muuttuviin olosuhteisiin.

Alkuperiisen ketteryyden (agile) konseptin ja késitteen ovat kuitenkin tehneet tunne-
tuksi ryhma yhdysvaltalaisen Lehigh yliopiston Iaccoca instituutin tutkijoita vuonna
1991, jonka jélkeen sen kéytté on yleistynyt niin kdytdnnon toimijoiden kuin akateemik-
kojenkin keskuudessa. Tdiman myotd myos ketteryyden késitteen ymmarrettavyyttd on
myohemmin pyritty parantamaan. Ketteryyden konseptissa on paljon vaikutteita tekno-
logiasta ja aiemmista tuotantomenetelmistd, mutta silti se on kuitenkin enemmén kuin
vain ndiden kahden yhdistelmad, silld se kannattaa ennen kaikkea kokonaisvaltaista 13-

hestymistapaa. (Yusuf, Sarhadi & Gunasekaran 1999: 33.)

1.3 Tutkimuksen toteutus ja rakenne

Tutkielma tehtiin laadullisena tapaustutkimuksena kohdeorganisaation tuotekehitysosas-

tolle, jossa aloitettiin yhtdaikaisesti tdimén tutkimusprosessin kdynnistymisen kanssa yh-

den uuden tuotannollisen tuotteen kehitysohjelman sisélld tydtavan uudistaminen entisti
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ketterammaéksi. Kohdeorganisaatio onkin kokonaisuudessaan iso globaali toimija, joka
laajemminkin pyrkii ketteryyden lisddmiseen. Tutkimus toteutettiin kohdeorganisaa-
tiolle kuitenkin rajattuna toimeksiantona, minka vuoksi tutkimus ldhestyi aihetta pddosin

tamén yhden uuden tuotannollisen tuotteen kehitysohjelman 1dhtokohdista késin.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena, koska haluttiin tutkia tyStavan
muutosprosessissa mukana olevien henkildiden aitoja kokemuksia ja ndkemyksié asi-
asta, sekd ymmartdd kaynnissi olevaa prosessia kokonaisvaltaisesti. Hirsjdrven, Remek-
sen ja Sajavaaran (2009: 164) mukaan tyypillistd laadulliselle tutkimukselle onkin se,
ettd se on luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedon hankintaa, jossa aineistoa kootaan todel-
lisista luonnollisista tilanteista. Kaiken kaikkiaan tutkimuksen aineistona oli 40 puo-
listrukturoitua teemahaastattelua, jotka kaikki litteroitiin kirjalliseen luettavaan muotoon
ja analysoitiin sisdllonanalyysia hyodyntden. Haastatteluja tukevana aineistona hyodyn-
nettiin myds tutkijan mahdollisuutta havainnoida tutkittavaa tilannetta, jotta ketterien
menetelmien hyodyntdmisestd ja ylipddtddn uudistumisprosessista tutkittavassa tapauk-

sessa saatiin mahdollisimman kokonaisvaltainen ymmérrys.

Tutkimusaiheena ketteryys sinélldén on tuore, mutta ei tdysin uusi. Yleisella tasolla ket-
teryyteen liittyvien tutkimusten maard onkin tutkimuksen mukaan selvisti lisddntynyt
vuoden 2005 jilkeen, jonka ansiosta my0s ketteryyttd tarkastelvien tutkimusten laatu on
parantunut (Dingseyr, Nerur, Balijepally & Moe 2012). Ketterien menetelmien kaytto
yleistyykin koko ajan, ja CollabNetin (2019) vuosiraportin mukaan ketteryydesta on vi-
hitellen muodostunut jo erddnlainen maailmanlaajuinen trendi. Van Haasterin (2016)
mukaan kattavia empiirisid ketterditymistd organisaatiotasolla kasittelevid tutkimuksia
on kuitenkin vield vihin ja kokonaisuutena myos ketterdn ohjelmistokehityksen tutki-
mukset kérsivit teoreettisten perusteluiden puutteellisuudesta. Saman asian havaitsin
osittain my®ds itse titd tapaustutkimusta tehdessidni. Teoreettisia malleja ketteryyden laa-
jempaan implementointiin tai ylipdatdan empiiristd ja ohjelmistokehityksen ulkopuolella
tehtyd tieteellistd tutkimusta ketterditymiseen liittyen ei 16ytynyt vieldkéddn paljoa. Néin
ollen tété tutkimusta tehdesséni kéytin ja yhdistelin laajasti erilaista kirjallisuutta hyo-
dyntéen eri tieteenalojen tutkimuksia ja teorioita, mutta yhtd lailla my6s liikkeenjoh-

dolle suunnattua normatiivista kirjallisuutta, joista esimerkkeind mainittakoon Moreira
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(2017), Measey (2015), Jarvinen, Rantala ja Ruotsalainen (2014), Kilpinen (2017), Sy-
dédnmaanlakka (2009, 2014) sekd Martela ja Jarenko (2017).

Rakenteellisesti tdssd tutkimuksessa késitellddn johdannon jilkeen ketteryyttd ja kette-
rdd kehittamistéd tutkimuksen viitekehyksené paneutuen ketteryyden eri tasoihin ja il-
mentymiseen. Tdmin jdlkeen ketterdd kehittamistd 1&hdetddn késittelemdén Engestro-
min (1987) esittdmén toiminnan teorian kautta tarkastellen uuteen toimintaan, eli kette-
ryyteen, ja sithen johtavaan muutos- ja oppimisprosessiin liittyvdd aiempaa tutkimusta
ja muuta kirjallisuutta johdon, yksilon ja ryhméan nakokulmista kisin. Aiemman tutki-
muksen ja kirjallisuuden tarkastelun jilkeen siirrytdén tutkimuksen empiiriseen osioon,
jossa kédydaan lapi tutkimuksen metodologista ldhestymistapaa seka esitetddn ja analy-
soidaan tutkimuksesta saadut tulokset suhteuttauen ne aiemmin késiteltyyn tutkimustie-
toon sekd muuhun kirjallisuuteen. Viimeisessa viidennessé luvussa esitetddn vield johto-
padtoksia ja vastataan tutkimuskysymyksiin esittdmalld tutkimuksen perusteella tehty
tutkittavaan tapaukseen soveltuva ketterdn toiminnan malli sekd yhteenvedot ketteroity-

misen hyddyistd ja haasteista sekd opeista tulevaisuuden kannalta.

1.4 Kohdeorganisaatio

Kokonaisuudessaan kohdeorganisaation voi kuvata olevan suuri kansainvélisesti toi-
miva teknologiateollisuuden alan porssiyhtid. Tdma tutkimus tehtiin kuitenkin toimeksi-
antona kohdeorganisaation yhden liiketoiminta-alueen uusien tuotannollisten tuotteiden
kehitysosastolle, jossa aihetta tarkasteltiin pddosin yhden valikoidun tuotekehitysohjel-
man ldhtdkohdista késin. Téssd uuden tuotteen kehitysohjelmassa ty6 on luonteeltaan
sellaista, jossa kdytdnndssd pyritdédn ikddn kuin ennustamaan tulevaa, kun suunnitellaan
tuotteita sellaiseen tulevaisuuteen, jonka tarpeista kukaan ei voi olla tiysin varma. Toi-
sin sanoen epdvarmuus tulevasta méadritteleekin isoa osaa ty0sti, ja aiheuttaa esimer-
kiksi sen, ettd suunniteltavien tuotteiden vaatimukset saattavat muuttua kesken suunnit-
teluprosessin. Kaytdnnossd tyon luonne on siis sellaista, ettd se edellyttdd vahintidénkin
jonkilaista kykyéd reagoida muuttuviin tilanteisiin ja vaatimuksiin, mink vuoksi kette-

ryyden kehittdiminen tdssd ympadristossd koettiinkin tarpeelliseksi.
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Tutkittavan kohdeorganisaation tuotekehitysosasto on myds sellainen, jossa tehddian
paljon projektiluonteista tyota. Projektilla tarkoitetaan tyokokonaisuutta, joka tehddin
jonkin kertaluontoisen tuloksen aikaansaamiseksi (Pelin 2011: 23). Tassé tutkielmassa
toimeksiantajana olikin yksi uuden tuotannollisen tuotteen kehitysohjelma, jonka sisélld
toteutetaan erilaisia projekteja. Ohjelmalla on vetdjé, joka on vastuussa tuotteen kehi-
tyksen etenemisestd ohjelmatasolla. Ohjelmaan kuuluu myds projektipédéllikoitd, joiden

rooli ja vastuu on puolestaan vastata ohjelman siséisten projektien etenemisesta.

Yleisesti ottaen projektitoiminnan voikin kuvata olevan tietynlainen johtamisjérjes-
telma, jonka avainhenkilona on projektin onnistuneesta toteutuksesta vastuussa oleva
projektipdéllikko. Projektille tydskentelevien henkildiden ei valttdmétta tarvitse olla
aina projektipééllikon suoranaisessa alaisuudessa, vaan monesti resurssit varataan pro-
jektille aina tarvittavaksi ajaksi. Tamai saattaa tarkoittaa, ettd tekijoiden linjaesimiehet
pysyvit usein samana, mutta tekijét saattavat vaihtaa projektista toiseen, jolloin myds
heidéan projektipdéllikot vaihtuvat. (Pelin 2011: 24.) Nama asiat patevit myos toimeksi-
antajalla kidynnissé oleviin projekteihin. Osa henkil6istd tyOskentelee samanaikaisesti
monille eri projekteille ja ohjelmille, joka aiheuttaa sen, ettd heidin tulee myds jakaa ja
suunnitella tyaikaansa timén mukaisesti. Tdssa tutkielmassa tutkittua tyoskentelytavan
muutosta onkin l&dhdetty toistaiseksi viemddn ldpi vain yhdessé tuotannollisen tuotteen
kehitysohjelmassa, jonka vuoksi osa mukana olevista henkidistd tydskenteli tutkimuk-

sen aikana osittain myos muiden eri ty0skentelytapojen mukaisesti.

Seka organisaation ettd henkildston jatkuva kehittiminen on oleellista nopeasti muuttu-
vissa ympdristoissd, jollaisia esimerkiksi projektiluontoiset ty6t usein ovat (Pelin 2011:
27). Kohdeorganisaatiossa jatkuvaa kehittdmistd pyritadnkin tekeméén jatkuvasti suu-
ressa mittakaavassa. Tama tydskentely- ja ajattelutapojen muuttaminen ketterdmmiksi
onkin nimenomaan osa titi jatkuvaa kokonaisvaltaista kehitysti, jota organisaatiossa
harjoitetaan monin eri tavoin eri osastoilla ja yksikdissd. Ja vaikka téssd tutkimuksessa
ketterditymistd tarkastellaan padosin yhden tuotekehitysohjelman ldhtokohdista, on ket-

teryyden lisdédminen my0s koko organisaation tasolla suunta, jota kohti ollaan menossa.
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2. VIITEKEHYKSENA KETTERA KEHITTAMINEN

Strateginen ja operatiivinen ketteryys ovat edellytyksid jatkuvalle uudistumiselle. Stra-
tegisella ketteryydelld tarkoitetaan kaikilla organisaation tasoilla tapahtuvaa strategista
ajattelua, kun taas operatiivisella ketteryydelld viitataan jatkuvaan suorituksen paranta-
miseen ja sddtoon nopeassa muutoksessa. (Sydanmaanlakka 2009: 248.) Kohdeorgani-
saatiossa pyrkimyksend onkin ketteryyden kokonaisvaltainen kehittiminen niin strategi-
sella kuin operatiivisellakin tasolla. Varsinaisen ketterdn kehittdmisen periaatteet ovat
alun perin 1dhtdisin ohjelmistokehityksestd. Alkuperdisen ketterédn ohjelmistokehityksen
julistuksen (Beck, Beedle, van Bennekun, Cockburn, Cunningham, Fowler, Grenning,
Highsmith, Hunt, Jeffries, Kern, Marick, Martin, Mellor, Schwaber, Sutherland & Tho-

mas 2001) mukaan todetaankin suomeksi kdénnettyné seuraavaa:

"Loyddmme parempia tapoja tehdd ohjelmistokehitystd tekemdlld sitd itse ja auttamalla
muita tekemdidn sitd. Kokemuksemme perusteella arvostamme:

- Yksiloitd ja kanssakdymistd enemmdn kuin prosesseja ja tyokaluja
- Toimivaa ohjelmistoa enemmdn kuin laajaa dokumentaatiota

- Asiakasyhteistyotd enemmdn kuin sopimusneuvotteluja

- Vastaamista muutokseen enemmdn kuin suunnitelman seuraamista

Oikeanpuoleisillakin asioilla on arvoa, mutta arvostamme vasemmalla olevia asioita
enemmdan.”’

Ketterdn ohjelmistokehityksen sanotaankin olevan kattava sateenvarjotermi erilaisille
ketterdn ohjelmistokehityksen manifestiin perustuville kehyksille ja kdytannoille. Se,
miké erottaa ketteryyden muista ohjelmistokehityksen ldhestymistavoista, on keskittya
sithen, miten ithmiset toimivat ja tekevit tyotd yhdessd. Ketteryydessa ratkaisut kehitty-
vitkin sen my6td, kun itseohjautuvat tiimit, jotka muodostuvat henkiloistd yli perinteis-
ten organisaatiorajojen, tekevat yhteistyotd ja kéyttivit kontekstiin soveltuvia kdytan-

t6jd. (Agile Alliance 2019.)

Ketterdn kehittdmisen hallitseva idea on, ettd tiimi on tehokkaampi ja nopeammin muu-
toksiin reagoiva, mikéli se kykynee vihentdmédin kustannuksia, jotka liittyvit tiedon
siirtdmiseen thmisten vililld, sekd lyhentdmain aikaa, joka kuluu pdétdsten tekemisestd

niiden seurausten nékemiseen. Jotta ihmisten véliseen tiedonsiirtoon liittyvit
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kustannukset vahenisivét, ketterien tiimien jdsenten tulisi istua fyysisesti lahelld toisi-
aan, ja dokumenttien tekemisté tulisi korvata kasvokkain kommunikoinnilla seké valko-
tauluilla kokoontumisilla. Liséksi tulisi kehittda tiimien yhteishenked ja yhteisollisyytta,
jotta ihmiset olisivat luonnostaan alttiimpia vélittimaan arvokasta tietoa nopeasti toisil-
leen. Lyhentdédkseen aikaa padtoksenteon ja sen seurausten vélill4 asiantuntijoiden tulisi
my0s olla tiimien tai tiimin osien kdytettdvissi sekd tydskennelld asteittain inkremen-

teissd. (Highsmith & Cockburn 2001: 131.)

Kuten tutkimuksen johdannossakin todettiin, vaikuttaa ketteryys toimintatapana Stoican
ym. (2016: 12) mukaan vakiinnuttaneen paikkansa erityisesti ohjelmistokehityksen puo-
lella. Ketteryyden hyddyntdmisestd on myds tehty jonkin verran tutkimusta laajemmin
projekteissa ja organisaatioissa sekd ohjelmistokehityksen ulkopuolella (esim. Laanti
ym. 2011; Papadopoulos 2015; Stare 2014; Papadakis & Tsironis 2018; CollabNet Ver-
sionOne 2019), joissa todettuihin hy6tyihin viitattiin osittain jo johdannossa, ja viitataan
vield myShemmin lisdd luvussa 2.2.4. Ketteryyden tutkimuksen my6td monet ovatkin
havainneet, ettd iteratiivinen ldhestymistapa, johon ketteryys perustuu, mahdollistaa
heille joustavuuden sopeutua asiakkaidensa muuttuviin tarpeisiin sekd ylipdatdan muut-
tuvaan markkinatilanteeseen. Ketteryyden implementointi ja positiivisen tulosten saami-
nen edellyttiavitkin yhdistelmaa erilaisia ketterid prosesseja, rooleja sekd ennen kaikkea
ketterdd kulttuuria. Ketteryyden menestymisen edellytyksena on kuitenkin se, ettd
kaikki organisaation tasot hoitavat osuutensa matkalla kohti ketterdd toimintaa seké ovat
mukana luomassa arvoa asiakkaalle. Toisin sanoen ketterd kulttuuri ja kdytdnnot tulisi-

kin ottaa matkan varrella kdyttoon kaikilla organisaation tasoilla. (Moreira 2017: 29.)

2.1 Ketteryys organisaatiokulttuurisena ilmiona

Organisaatioissa ilmenevia ketteryyttd voidaan kuvata eri tasoilla 1dhtien laajemman ta-
son ajattelutavasta aina konkreettisemman tason tydvalineisiin tai prosesseihin, kuten
Measey (2015: 11) havainnollistaa. Kuviossa yksi onkin esitetty Measeyn (2015: 11)

kuvaamat ketteryyden tasot suomeksi kddnnettyna.
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Kuvio 1. Ketteryyden tasot. (Measey 2015: 11.)

Kuten kuviosta yksi on havaittavissa, ketteryyden laajin taso on ketterd ajattelutapa,
jonka sisdlld kaikki muut tasot toimivat. Periaatteessa ketterd ajattelutapa tarkoittaakin
sitd, ettd henkil0 tai organisaatio on omaksunut ketteryyden niin hyvin, etti siitd on tul-
lut osa identiteettid, eli tavanomaista tapaa toimia. Ketteryys ei siis olekaan niin sanot-
tua ketteryyden toteuttamista, vaan ennemminkin ketterdd olemista ja tapaa ajatella, jota

varten on olemassa erilaisia tydkaluja, prosesseja ja kdytantdja. (Measey 2015: 11.)

Ketteryydessd onnistumisen taustalla on tyokalujen, kdytdntojen ja periaatteiden imple-
mentoinnin liséksi vahintdin yhti tarkeédna, jollei jopa tirkedmpiné, nimenomaan oike-
anlainen ajattelutapa (Measey 2015: 12). Monet saattavat etsid keinoa viedé yrityksia
nopeasti ketterddn suuntaan ja saada irti ketteryyden mukanaan tuomat hyodyt. Kette-
ryydestd voi kuitenkin helposti tulla joillekin vain pinnallinen muutos, joka ei ole koh-
distunut todelliseen kulttuurin muutokseen, mika kuitenkin on todellisen ketteryyden
edellytys. Yrityksissé saattaakin helposti olla taipumuksena keskittyd mekaanisten kiy-
tantdjen ja prosessien toteuttamiseen, miki toki on osa kulttuurin muutosta, mutta ei
kuitenkaan riitd yksinéén, silld tirkein osa kulttuurin muutosta on ennen kaikkea sitou-

tuminen ketterdén ajattelutapaan. (Moreira 2017: 39.)

Toimintakulttuuriin muuttaminen ketterammaksi vaatii tyotd, eikd ole koskaan tiysin
kivutonta. Ketteryyden sisdistiminen onkin paljon muuta kuin vain prosessien ymmaérta-

misti tai taitojen oppimista, silld se edellyttdd sellaisten periaatteiden sekd arvojen
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omaksumista, jotka vaativat muutosta ihmisten kayttdytymisessd ja organisaation kult-
tuurissa. Ketteryyden myotd ihmisten tuleekin omaksua uusi tapa ajatella, ja tillainen
muutos ajattelutavassa vie aikaa. Néin ollen muutosta kohti ketterdé kulttuuria voisikin
kutsua enemmin kulttuuriseksi matkaksi. (Moreira 2017: 39.) Haneberg (2011: 52), viit-
taa myOs samaan asiaan tuodessaan ilmi sen, kuinka ketteryydestd tulee todella tapa

tyoskennelld vasta sen jdlkeen, kun kdynténtdjd on tarpeeksi hiottu ajan kuluessa.

Yleisesti ottaen ketterdlld kulttuurilla tyohon liittyen tarkoitetaan kidytinndssé tyonteki-
joiden tdyden kyvykkyyden hyddyntdmistd. Se tarkoittaa my0s tyoskentelyéd itseohjau-
tuvien tiimien, verkostojen sekd ihmisten ekosysteemien kanssa. Sen mukaan jokaisella
tyontekijélld tulisi myos olla selked yhteys asiakkaaseen, jolle tuotetaan lisdarvoa vuo-
rovaikutuksen avulla. (Denning 2015: 10.) Téllainen suorituskykyinen kulttuuri, johon
ketterd kulttuurikin viittaa, on Jarvisen, Rantalan ja Ruotsalaisen (2014: 114) mukaan
my06s hyvin vaativa, silld siind jokainen on yhta lailla vastuussa niin tavoitteista ja yh-

teisten pelisddntdjen noudattamisesti kuin henkilokohtaisesti sovituista asioistakin.

Ketterdédn kulttuurin liittyvan ketterdn tydskentelyn voidaankin sanoa olevan sellaista,
jossa organisaatio rohkaisee tyontekijoitddn tyoskenteleméddn misséd, milloin ja miten he
itse valitsevat mahdollisimman suurella joustavuudella, mutta mahdollisimman véhilld
rajoitteilla optimoidakseen suorituskyvyn ja samalla parhaan asiakaspalvelun seké laa-
dun. Ketterdssa tydskentelyssé oleellista onkin sellainen kommunikointi ja teknologia,
jotka antavat ihmisille mahdollisuuden tyoskennelld niilld tavoin, jotka parhaiten sovel-
tuvat heidén tarpeisiinsa ilman perinteisid rajoitteita sen suhteen, missé ja miten tehtdvét
tulisi suorittaa. Uudenlaiseen ketterdn tydskentelyn, jonka tavoitteena on asiakastarpei-
siin vastaaminen, kulujen vihentdminen, tuottavuuden kasvattaminen ja kestdvyyden
parantaminen, on olemassa lukuisia soveltuvia apuvilineitd. Ketterd tyoskentely itses-
sddn onkin ennen kaikkea muunnostydkalu, jonka avulla organisaatioiden on mahdol-

lista tydskennelld dlykkadsti tehokkaan tyon esteet poistaen. (Enei 2017.)

Ketterdn kulttuurin periaatteet eivit siis olekaan vain kokoelma erilaisia tapoja toimia,
vaan ennemminkin yhtenevid seki toisiaan vahvistavia toimintaperiaatteita. Kun organi-

saatiossa vallitsee ketterd kulttuuri, se vaikuttaa kaikkeen organisaation toimintaan,
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kuten suunnitteluun, johtamiseen ja tydskentelyyn. Ketteryys vaikuttaa siis kaikilla or-
ganisaation osa-alueilla muuttaen kaiken erilaiseksi. (Denning 2015: 10.) Kohdeorgani-
saatiossa onkin laajemmin tarkasteltuna ldhdetty kehittimain ketteryyttd pyrkimyksené
saada koko kulttuuri muuttumaan. Eri yksilot ovat vieneet ketteryyttd eteenpéin hieman
eri periaatteita ja menetelmid omiiin tarpeisiin soveltaen, mutta tavoitellen kuitenkin yh-
teistd ketterdn kulttuurin pyrkimysti. Téssé tapaustutkimuksessa tarkastelu rajattiin kui-

tenkin kohdeorganisaatiossa pddosin yhden uuden tuotteen kehitysohjelmaan.

2.2 Ketteryys osana projektinhallintaa

Projektinhallinnallisesti ajateltuna on olemassa kaksi lahestymistapaa projektien lapi-
vientiin, perinteiset seki ketterdt menetelmat. Seuraavaksi kdsitellddnkin niita kahta eri
lahestymistapaa, niiden eroja seké toisaalta myos yhdistimistd. Measey (2015: 18-19)
esittddkin perinteisten ja ketterien projektien vilisten erojen havainnollistamiseksi rauta-
kolmion (the Iron Triangle), johon hén on lisdnnyt perinteisten rajoitteiden, eli ominai-

suuksien (vaatimuksien), ajan ja kustannusten lisédksi myos teknisen laadun.

Perinteinen Ketteri
Ominaisuudet
Aika Kustannukset
Tekninen
laatu
Tekninen l:ltei;l
laatu muuttuja
Aika Kustannukset

Ominaisuudet

Kuvio 2. Perinteisen ja ketterdn ldhestymistavan erot. (Measey 2015: 18-19.)
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Kuviossa kaksi esitetty suomeksi kddnnetty vasemmanpuoleinen rautakolmio kuvaa pe-
rinteistd vesiputousmenetelmaii, jossa kaikki ominaisuudet ovat mééritelty etukiteen.
Jotta ndma etukdteen mairitellyt ominaisuudet voitaisiin toimittaa, tulee télldin myos
projekti olla suunniteltuna etukéteen. Niin ollen vesiputousmenetelméssd ominaisuudet
siis ovat kiinteitd sekd osa asiakkaan ja tekijoiden vilistd sopimusta. Sen sijaan laatu,
aika ja kustannukset ovat tdssé ldhestymistavassa muuttuvia elementteji. Ketterdd lahes-
tymistapaa kuvaava rautakolmio on puolestaan kdénnetty ylosalaisin. Télla pyritdan ku-
vaamaan ketterdn ldhestymistavan ajatusmallia, jossa yksityiskohtaisten ominaisuuksien
maédrittelyn tai toimituksen suunnittelun sijaan kiinnitetdan aika, kustannukset sekd
laatu, mik4 taas mahdollistaa ominaisuuksien uudelleen lapikdynnin sekd kehittymisen
nykyajan litketoiminnan dynaamisia tarpeita vastaaviksi. Ketterdssa ldhestymistavassa
toimitusprosessi jaetaankin lyhyisiin ja hallittaviin aikajaksoihin, jotka perustuvat prio-
risointiin siitd, mitd kussakin aikajaksossa tulisi toimittaa. Laatua voidaan periaatteessa
my0ds muuttaa, mutta sen suhteen on aina kuitenkin keskityttdvd ymmartdiméén millaisia

riskejd laadun muuttaminen voi aiheuttaa. (Measey 2015: 18-20.)

2.2.1 Ketterdn projektinhallinnan prosessit, kiytdnnot ja vilineet

Ketteryyden kiyttimiseen projektinhallinnassa liittyy useita erilaisia prosesseja, kdytan-
tojd ja vilineitd, joihin liittyen on madritelty my0s omaa sanastoa. Seuraavaksi nostakin
sanastosta esiin muutamia oleellisia termejé silld tasolla, kun ne timén tutkielman sekéa
tutkittavan kohdeorganisaation tyoskentelytavan ymmartdmiseksi ovat oleellisia. Sanas-
toon liittyen huomioitavaa téssi tutkielmassa on kuitenkin, ettd tutkittavassa kohteessa
niin sanottua virallista sanastoa on ketteryyden hengen mukaisesti sovellettu tuotekehi-
tysohjelman tarpeita vastaavaksi. Seuraavaksi esitetyt mééritelmét pohjautuvat muutoin
Agile Alliancen (2019) miéritelmiin, mutta paivittdisten aamutapaamisten mairitelma

on tehty Project Management Instituten (2017) mééritelmédéan pohjautuen.

Scrum
Scrum on erddnlainen prosessirunko, jota kédytetddn tuotekehityksen tai muun tietotyon
johtamiseen. Kun scrumia kédytetdén oikein, se tarjoaa tiimeille keinon luoda hypo-

teeseja jonkin asian toimivuudesta, kokeilla toimivuutta, reflektoida saatuja kokemuksia
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sekd tehdd tdimén jdlkeen tarvittavia sddtojd. Scrum on myos rakennettu niin, ettd sithen
on mahdollista siséllyttdad kdytdntdjd myds muista rungoista, mikili se koetaan tarpeel-
liseksi. Scrum periaatteiden mukaisesti toimivien tiimien odotetaan my0s opettelevan ja
tutkailevan tiettyja arvoja. Néitd arvoja ovat tiimin jasenten henkilokohtainen sitoutumi-
nen tiimin tavoitteiden saavuttamiseen, rohkeus tehdi oikeita asioita ja tyoskennelld on-
gelmien parissa, keskittyminen sprinttikohtaiseen tydhon ja tiimille asetettuihin tavoit-
teisiin, avoimuus tehtivasti tyostd ja sithen liittyvistd haasteista, sekéd kunnioitus toisten

kykyjé ja itsendisyyttd kohtaan.

Sprintti (sprint)

Sprintti on tietynpituinen aikajakso, jonka aikana tiimi tuottaa jonkin lisdyksen tuottee-
seen. Tyypillisesti sprinttien pituudet pidetddn johdonmukaisina koko kehitystyon ajan,
uusi sprintti seuraa edeltdvésti sprintistd saatuja tuloksia ja padtelmid seki sprinttien

aloitus- ja lopetuspdivit ovat kiinteita.

Suunnittelutapaaminen ja kdynnistystilaisuus (sprint planning)

Jokainen sprintti aloitetaan keskustelemalla, mink& asioiden parissa seuraavan sprintin
aikana tyOskennelldén. Suunnittelutapaamisen lopputuloksena valmistuu tehtivétasolle
viety suunnittelma siitd, mitd pitia tehdi, jotta tavoitteet saavutetaan. Tdimé suunnitelma
laaditaan perustuen tuotteen omistajan vastuulla olevaan listaukseen tuotteeseen mah-

dollisesti tulevista asioita ja muutoksista.

Péivittiiset tapaamiset (daily standups)

Tiimien piivittdisten tapaamisten tarkoituksena on sitouttaa tiimildisié toisiinsa, kdyda
lapi mahdollisia ongelmia sekd varmistaa, ettd ty etenee sujuvasti. Ndmai tapaamiset
ovat lyhyiti ja niissd hyddynnetddn jonkinlaista tehtdvéa- tai kanban taulua. Tapaamisen
aikana jokainen tiimin jdsen kertoo, mitd on saavuttanut edellisen tapaamisen jélkeen,
mitéd aikoo tehdd seuraavaksi ennen seuraavaa tapaamista ja onko hénelld jotakin haas-

teita tai riskejd tdhén liittyen. (Project Management Institute 2017: 53.)
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Lapikaynti (sprint review)

Sprintin lopussa koko tiimi tarkastelee sprintin aikaansaannoksia yhdessé sidosryhmien
kanssa. Tdssé tilaisuudessa tarkoituksena on keskustella ja esitelld tuloksia, mutta antaa
my0s sidosryhmille tilaisuus kommentoida ja antaa palautetta. Lapikdynnin tarkoitus ei
siis ole antaa raporttia etenemisestd. Lapikdynnistd saatu palaute otetaan muistiin, jotta

se voidaan huomioida tulevaisuudessa.

Retrospektiivit (retrospective)

Tyoskentelyjakson lopussa ldpikdyntid seuraa retrospektiivi, jossa tiimi reflektoi sité,
miten asiat edellisen tydskentelyjakson aikana menivét seki idetifioi tarvittavat muutok-
set jatkoa ajatellen. Retrospektiivin tuloksena tulisi tulla ainakin joku asia, joka sisélly-

tetddn seuraavaan sprinttiin.

Kanban

Kanban on keino suunnitella, hallita ja parantaa tietotyon etenemistd. Yleinen termi sys-
teemeille, jotka kdyttdvit kanban menetelméé on virtaus (flow), joka heijastaa tyon jat-
kuvaa etenemisté jarjestelmin lépi sen sijaan, ettd se olisi jarjestettynd erillisiin aikalaa-
tikoihin. Kanban menetelmissé vilineend on usein Kanban -taulu, jolla seurataan tyon

etenemistd visuaalisesti.

2.2.2 Perinteisen projektinhallinnan vesiputousmalli

Termi vesiputous (waterfall) viittaa perinteisiin ja yleisesti kdytettyihin projektinhallin-
nan malleihin. Pdinvastoin kuin ketterissd menetelmissé, vesiputousmallissa edetédén li-
neaarisesti vaiheesta toiseen ja siind kaikki vaatimukset tulee kerétd, sopimukset linjata
ja suoritteet saada valmiiksi suunnitelman mukaisesti mééritellyn ajan, laajuuden ja ai-
kataulun rajoissa. (Paquette & Frankl 2015: 1.) Vesiputousmallin mukainen ldhestymis-
tapa katsotaan saaneen alkunsa Roycen (1970) esittdméstd malliesimerkisté siitd, kuinka
ohjelmistoja voitaisiin toimittaa, vaikka Royce itse ei vield tuolloin kayttinytkdén ter-
mid vesiputous (Measey 2015: 24). Seuraavaksi esitdn Roycen (1970) alun perin esitti-
mét ja myohemmin (1987) uudelleen julkaistut suuren asiakkaalle toimitettavan tietoko-

neohjelman kehittdmisen toteutusvaiheet.
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1. Jdrjestelmévaatimukset (system requirements)
Ohjelmistovaatimukset (software requirements)
Analyysit (analysis)

Suunnittelu (program design)

Ohjelmointi (coding)

Testaus (testing)

A R

Kayttoonotto (operations)

Alun perin 1970 kuvaamiensa vaiheiden esittdmisen jilkeen Royce toteaa uskovansa ta-
hén konseptiin, mutta olevansa kuitenkin sitd mieltd, ettd sen toteutus on riskialtista ja
kutsuu epdonnistumaan (Royce 1987: 329) Measeyn (2015: 24) mukaan monet ihmiset
informaatioteknologian alalla kuitenkin ottivat mallin kdytt66n huomiomatta Roycen
varoitusta kdyttad sitd tdysin tilld kuvatulla tavalla. Kuitenkin, kuten muun muassa
Stoica ym. (2016) esittavit, olivat perinteisen projektinhallinnan mallit tai niiden sovel-
lutukset laajasti kdytossd aina siihen asti, kunnes ketterdn manifeston (Beck ym. 2001)
julkaisemisen jélkeen monissa yrityksissd aluksi erityisesti ohjelmistokehityspuolella
alettiin siirtyméén kohti ketterdd projektinhallintaa niitd ketterid menetelmid hyodynta-
malla, jotka parhaiten soveltuivat kunkin projektin tarpeisiin. Williams (2005) maéritte-
lee my®0s tiivistetysti kolme tekijdd, rakenteellinen monimutkaisuus, epdvarmuus liittyen
tavoitteiden asetantaan ja saavuttamiseen seké tiukat aikarajoitteet, joiden vuoksi perin-

teiset lahestymistavat eivit endéd edes soveltuisi moniin nykyajan projekteihin.

2.2.3 Ketterien ja perinteisten projektinhallintamenetelmien yhdistdminen

Asiat, jotka erottavat ketterdn ldhestymistavan perinteisestd ldhestymistavasta kiteytyvét
neljdin kokonaisuuteen. Néitd kokonaisuuksia ovat vaatimusten ja teknisten tietojen
médrd projektin alussa, projektin aikataulutus liittyen toistuviin sykleihin ja suunnittelu-
vaiheen karkeaan aikatauluun, itseorganisoituvasti yhdessa tyoskentelevit ja toistuvasti
kokoontuvat tiimit sekd asiakkaan edustajan kanssa tehtévi jatkuva yhteistyd. (Stare
2014: 303.) Kéytdnnossa se, mitd kohdeorganisaation tutkittavassa tuotekehitysohjel-
massa projektinhallinnallisesti tdtd tutkimusta tehdesséd kokeillaan, onkin ketterien oh-

jelmistokehityksestd 1dhtoisien menetelmien hyddyntdminen ymparistossd, jossa
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kuitenkin yhi vallitsee osittain perinteiset projektinhallinnan periaatteet. Spundakin
(2014: 946) tutkimuksen mukaan valitakseen sopivan menetelméan projektiin, tuleekin
ensin madritelld, mitka projektin ominaisuuksista ovat tarkeimpid kyseisessi tapauk-
sessa samalla kuitenkin huomioiden sen, ettd on myos todella niité tilanteita, jolloin on

tarpeellista yhdistdd molempia ldhestymistapoja samassa projektissa.

Tallaista vastaavaa hybridimallin kayttod ja kokeilua on tutkittu jonkin verran myds
muissa tuotekehitysorganisaatioissa (Gartner 2018; Stare 2014). Staren (2014: 303) tut-
kimus esimerkiksi osoittaa, ettd monissa tutkituista tuotekehitysprojekteista kiytettiin
joitakin ketterid kdytdnt6jd, mutta ei kuitenkaan siind méérin, ettd tuloksena voitaisiin
todeta olevan systemaattinen lihestymistapa uusien tuotteiden kehittdmiseen. Tutkimus-
ja neuvontayritys Gartner (2018) on puolestaan julkaissut tutkimuksen, jonka mukaan
olennaisia asioita, joita ketteristi menetelmisti voisi hyodyntdd myos fyysisen tuotteen
kehityksessd ovat tiimien rakenne, paivittdiset tapaamiset, projektisuunnittelu, joustavat

vaatimukset, toistuva kehittdmistahti sekd tuotteiden toimivuuden havainnollistaminen.

Papadakisin ja Tsironisin (2018) sekd Dingseyrin ym. (2012) tutkimusten mukaan kette-
ran ohjelmistokehityksen manifestin (Beck ym. 2001) julkaisemisen jdlkeen monenlai-
sissa yrityksissd onkin siirrytty ketteryyden hyddyntdmiseen, ja se on alkanut saamaan
huomiota myds akateemisessa tutkimuksessa. Koko ketterd lahestymistapa projektinhal-
lintaan on kuitenkin kehittynyt paljon ketterdn manifestin (Beck ym. 2001) julkaisemi-
sesta. Manifestin tekijoiden mukaan ldhestymistapa toisi etuja niin asiakkaille kuin pro-
jektiryhmille, ja se oli hyddynnettivissd kaikentyyppisiin hankkeisiin. Kéytanto ei vield
kuitenkaan ole vahvistanut titd olettamusta. Silti niistd epdilyksistd huolimatta, ettd ket-
terdd ldhestymistapaa ei kéytettdisi sellaisenaan laajalti tulevaisuudessa, on uskottavaa,
ettd tiettyjd ketterid kdytintdjd voitaisiin hyodyntdd my0s sellaisissa tuotekehitysprojek-

teissa, jotka pohjimmiltaan perustuvat perinteiseen ldhestymistapaan. (Stare 2014: 303.)

2.2.4 Ketterien menetelmien laajemman kayton haasteet ja hyodyt

Sen vuoksi, ettd ketterdt menetelmét on kehitetty alun perin ohjelmistokehitykseen, il-

menee niiden soveltamisessa fyysisen tuotteen kehitykseen luontaisesti haasteita.
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Merkittdvin ero ohjelmistokehityksen ja fyysisen tuotteen kehityksen vililld onkin ke-
hittimiseen meneva aika, minka takia ketterien menetelmien mukaiset toistuvat syklit
ovat fyysisen tuotteen kehityksessad todennékdisesti paljon pidempié sekd vihemmén
johdonmukaisia kuin ohjelmistokehityksessd. Toisena haasteena on se, etti fyysistd tuo-
tetta kehittdessi tuotteiden julkaiseminen jokaisen syklin jalkeen on hyvin vaikeaa, silld
fyysiset tuotteet ovat kalliimpia seka riippuvaisempia vélineistd, materiaaleista ja fasili-
teeteistd kuin mitd ohjelmistokehityksessé ollaan. Ohjelmistokehityspuolella ty6td on
my0s paljon helpompaa jakaa osiin kuin fyysisen tuotteen kehityksessa, silld fyysista
tuotteista puuttuu vastaava modulaarisuus, jota ohjelmistokehityspuolella on. (Gartner

2018.)

Evbotan, Knaussin ja Sandbergin (2016) tutkimuksen mukaan laajasti ketteryyttd hyo-
dyntévét organisaatiot ovat puolestaan kohdanneet haasteita liittyen kyvykkyyteen arvi-
oida, priorisoida ja suunnitella tyotd, tydskentely- ja suunnitteluymparistoon, ryhmien
muodostumiseen ja ryhméahenkeen sekd eri osastojen tai tiimien viliseen kommunikoin-
tiin ja sithen, miten monessa tiimissd mukana olevat valitsevat mihin seremonioihin
osallistuvat. Tiwari ja Alikhan (2011) puolestaan korostavat yrityksessddn tekemien tut-
kimusten perusteella sitd, kuinka organisaatioille, jotka pyrkivét ketteryyteen on tirkeda
oppia paitsi ketteryyden perusteet, myos kyky pitdd ketteryys jatkuvasti tuoreena. Ilman
tatd riskind saattaa olla, ettd ketteryyden alkeet johtavat jopa suorituskyvyn heikkenemi-
seen. Perusasioiden oppiminen onkin vain ensimmainen askel kohti ketteryyttd, josta
seuraavalle tasolle pddseminen edellyttdd hyvin tarkednd osana kokeilua ja sdéntojen
rikkomista. Téllaisen tuoreuden toteuttaminen ei kuitenkaan vaadi mitdén kovin ihmeel-
listd, silld uudistuminen voi alkaa jopa tiysin ruohonjuuritasolta, jossa yksi henkil6 na-
kee aluksi tdimén tarpeen. Uudistuminen voi alkaa vihitellen askel askeleelta, jotka yksi
kerrallaan lisddvét ketteryyttd ja voivat véhitellen muuttua uudeksi organisaatiokulttuu-

riksi. (Tiwari & Alikhan 2011: 300.)

Aina ketterien kdytintdjen, periaatteiden ja arvojen implementointi ei onnistukaan tay-
sin, vaan saattaa johtaa siihen, ettd ymmarretddn kylla mité tulee tehdé, mutta ei ymmar-
retd, miksi sitd tehddén. Tdma saattaakin johtaa ketterien menetelmien kayttoon lyhy-

eksi ajaksi, mutta pidemmaéllé aikavélilld kuitenkin paluuseen vanhoihin



28

tydskentelytapoihin johtuen siité, ettd ei ymmaérretd, miksi tehdédn sitd mité tehddén.
(Measey 2015: 12.) Tdmin ilmidn voisikin ajatella viittaavan niin sanottuun ketterén te-
atterin (agile theatre) ilmidon, josta ei oikeastaan vield 16ydy tieteellistd tutkimusta,
mutta jonka ilmenetymistd ovat esimerkiksi pohtineet ketteryyden parissa tyoskentele-
vat ammattilaiset. Ketterd valmentaja (agile coach) Yeret (2016) esimerkiksi kirjoittaa
ilmidon liittyen, kuinka hdn on kohdannut tilanteita, joissa yritykset kuvittelevat ole-
vansa ketterid, kun heilld esimerkiksi kdytetdédn joitakin ketterid menetelmié tai véli-

neitd, vaikka todellisuudessa niin ei kuitenkaan ole.

Erilaisia ketterien menetelmien kédyttdonoton haasteita ja hyotyja kédsiteltiin my0s maail-
manlaajuisesti ketteryyden kayttod kisittelevissd tuoreessa CollabNet VersionOnen
(2019) tutkimusraportissa. Kuudeksi merkittdvimmaksi haasteeksi nousivat organisaa-
tiokulttuurin ristiriitaisuus ketterien arvojen kanssa, organisaatioissa oleva yleinen muu-
tosvastaisuus, riittdmiton johdon tai muiden sponsoreiden tuki, osaamattomuus tai ko-
kemattomuus ketteristd menetelmistd, seka riittiméton koulutus. Vastaavasti kuudeksi
merkittdvimmaksi eduksi todettiin muuttuvien prioriteettien hallinnan parantuminen,
projektien nikyvyys, liikketoiminnan ja informaatioteknologian linjautuminen yhteen
(business/IT alignment), titmien moraali, nopeutunut markkinoille toimitusaika seka tii-
min kasvanut tuottavuus (CollabNet VersionOne 2019: 8, 12.) Joihinkin ketterien mene-
telmien laajan kdyton tutkittuihin hy6tyihin organisaatioissa viitattiinkin jo osittain joh-
dannossa mainiten esimerkiksi Laannin ym. (2011) ja Papadopouloksen (2015) toteamat
hyodyt. Laannin ym. (2011) tutkimuksen mukaan myds 60 % heiddn laajaan tutkimuk-
seensa osallistuneista vastaajista koki, ettd eivdt endd haluaisi palata vanhaan tapaan
tyoskennelld. Muut kuin ohjelmistokehitykseen liittyvét ketteryyden tarkeimmaét edut
liittyvét puolestaan Papadakisin & Tsironiksen (2018: 745) mukaan tiimitydskentelyyn,

yhteistyohon asiakkaiden kanssa, tuottavuuteen seké joustavuuteen.

Gartnerin (2018) tutkimuksessa puolestaan tuotiin esiin ketterien menetelmien hyddyn-
tdmisen tuomia etuja fyysisten tuotteiden kehitykseen. Merkittivinid myonteisend tulok-
sena tuotiin esiin se, kuinka ketterdt menetelmait korostavat kaikkien osapuolten viélisté
yhteisty6td. Etuna mainittiin myds kasvanut nopeus ja tarkkuus, silld ketterissd mene-

telmissd korostuu toistuva kehittdminen, joka itsessdéin johtaa parempaan kykyyn
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sopeutua muuttuviin odotuksiin ja vaatimuksiin, sekd kykyyn parantaa alkuperdista li-
sddmattd merkittavasti sithen kéytettidvid resursseja. Etuina mainittiin lisdksi mukautu-
vat prosessit, silld ketterien menetelmien, kuten Scrumin, mukaan toimittaessa myos
mukana olevilla tiimeilld on valtuudet kehittda itse prosessia paremmaksi, mikd mahdol-
listaa prosessin jatkuvan parantumisen my0s projektin edetessi. Scrumin on myds to-
dettu rohkaisevan tervetti riskinottoa ja vdhentdvin syyttelyd, minkd myota se kehittda

innovaatiokulttuurin muodostumista organisaatioon. (Gartner 2018.)

Ketteristd menetelmistd on myos todettu saatavan hyotyja yhdisteltdessd niitd perintei-
siin menetelmiin. Bairdin ja Rigginsin (2012) tutkimuksen mukaan tillaiseen hybridi-
projektinhallintaan, jossa yhdistyvit parhaat kdytdnnot perinteisestd vesiputousmallista
sekd ketterdstd projektinhallinnasta, onkin oltu erittdin tyytyvéisid heidén tutkimuskoh-
teenaan toimineella tietojirjestelmien kurssilla. Vastaavaan tulokseen hybridiprojektin-
hallinnan pitevyydestd ldhestymistapana ovat tulleet tutkimuksessaan my06s Fernandez
ja Fernandez (2008). Samoin Serradorin ja Pinton (2015) tutkimuksessa, jonka mukaan
ketterien menetelmien kayttd vaikuttaa positiivisesti projektien menestymiseen, hyo-
dynsi iso osa tutkittavista yrityksistd hybridisti sekd ketterdn ettd perinteisen projektin-
hallinnan menetelmid. Namé aiemmat tutkimustulokset tukevat ndin ollen sitd 1dhtokoh-
taa, joka my0s kohdeorganisaation tutkittavassa tuotekehitysohjelmassa on, ettd pyritdan
noudattamaan sellaista projektinhallintaa, jossa yhdistyvit parhaat puolet aiemmin kéy-

tossd olleista perinteisistd menetelmistd sekd uusista ketteristd menetelmista.

2.3 Ketterd kehittiminen kohdeorganisaation tuotekehitysohjelmassa

Toimeksiantajana toimivassa uuden tuotannollisen tuotteen kehitysohjelmassa kéynnis-
tettiin loppuvuodesta 2018 tydskentelytavan muutosprosessi. Aloitettiin siis prosessi,
jossa ldhdettiin muuttamaan paitsi tydskentelytapaa, myds yhta lailla ajattelutapaa ja
kulttuuria. Tdma prosessi ja ylipddtién ketteryyden lisddminen ja kehittdiminen ovat jat-
kuneet tdstd asti, ja tulevat varmasti jatkumaan vield pitkdén tdmén pro gradu -tutkiel-
man julkaisemisen jélkeenkin. Se, miten tdtd muutosta toimeksiantajalla 1dhdettiin kay-

tannossd toteuttamaan, perustui padosin edellisessd luvussa 2.2 kuvattuihin ketteridn
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projektinhallinnan periaatteisiin, mutta kdytdnnon toteutus on kuitenkin ollut kyseisen
tuotekehitysohjelman tarpeita vastaavaa. Kéytdnnossa uusi tyoskentelytapa onkin siis
ollut erilaisten ketteryytta lisddvien menetelmien hyddyntdmistd ja soveltamista niin,
ettd sen avulla on pyritty kehittdmién ja ketteroitettdén timén tuotekehitysohjelman toi-
mintaa sille parhaiten soveltuvalla tavalla. Kéytdnnossi projektinhallinnan malli onkin
toimeksiantajalla ollut heiddn tarpeisiinsa soveltuva hybridimalli, joka ei noudata suo-
raan vesiputousmallia, mutta ei myOskdin tdysin ketterdd projektinhallintaa. Element-
tejd, joita ketterdstd projektihallinnasta tutkimusprosessin aikana hyodynnettiin, olivat
sprinteissd tai inkrementeissd tyoskentely, sprintti- ja inkrementtitavoitteiden asettami-
nen, sprinttien tai inkrementtien aloitus- ja lopetustapahtumat seka toistuvat lyhyet ta-
paamiset ja sovellettu kanban taulu sekd showroom. Liséksi sprinttien ja inkrementtien
aikana pidettiin vélildpikdyntejd. Kdytdnnossd toiminnassa pyrittiin eteneméaén niin, etti
jokainen sprintti tai inkrementti kdynnistyi aloitustilaisuudessa (kick off), jossa esiteltiin
ja kdytiin 1api tulevan jakson priorisoidut tavoitteet, jotka pohjautuivat padosin perintei-
sellé tavalla tehtyyn pitkdnajan suunnitelmaan. Tdstd seuraava tapahtuma oli suunnitte-
lupéivé (planning day), jossa kdytiin ldpi tyontekijdkapasiteetti seka tehtiin tavoitteisiin

perustuva suunnitelma seuraavalle tyoskentelyjaksolle.

Sprintin tai inkrementin tavoitteet tulivat ohjelman johdolta ja pohjautuivat periaatteessa
padosin vesiputousmalliin perustuvaan pitkdnajan suunnitelmaan, mutta kaytdnnossi ne
kuitenkin maériteltiin yhteistyossa tekijoiden kanssa erikseen jokaisen tyoskentelyjak-
son alussa sen hetken prioriteetit huomioiden. Téssd tuotekehitysohjelmassa, jossa uutta
tyoskentelytapaa toteutettiin, oli tutkimusta tehdessd mukana yhteensé kuusi tehtavétii-
mid (task team), joissa tyoskenteli suunnittelijoita ja experttejd sekd yksi tiimi, johon
kuuluivat ohjelman ja sen sisilld toimivien projektien seki eri osa-alueiden johtohenki-
16itd, kontrolleri, fasilitaattori sekd esimerkiksi eri sidosryhmien edustajia ja muita oh-
jelman tai projektin kannalta oleellisia yksittéisid henkilditd. Jokainen tehtdvétiimi teki
suunnittelupdivissd itse oman suunnitelmansa méériteltyjen tavoitteiden pohjalta ja esit-
teli suunnitelmansa muille. Suunnittelupdivissa kaikki tiimit tydstivdt suunnitelmia yh-
tdaikaisesti ja niin, ettd eri tiimien véliset yhteydet ja tarpeet pyrittiin tuomaan esiin ja

huomioimaan suunnitelmissa ennen niiden esittdmistd muille suunnittelupdivin lopussa.
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Suunnittelupdivin jilkeen kdynnistyi sprintti tai inkrementti, joka kesti ennalta méaaritel-
lyn viikkoméadrén. Alkuun ldhdettiin toimimaan kuuden viikon sprinteissd, mutta toi-
minnan kehittyessd kokeiltiin my0s erilaisia sprintin pituuksia sopivaa kestoa pohditta-
essa. Lisdksi vaihdettiin alkuperdisen sprintin nimi inkrementiksi, joka kéytdnndssa piti
sisdlldén useita lyhyité sprinttejd. Inkrementin tai sprintin aikana edettiin tehdysséd suun-
nitelmassa, mutta kuitenkin niin, ettd suunnitelmaa voitiin tarvittaessa muuttaa, mikali
tyoskentelyjakson aikana ilmeni uusia kokonaiskuvan kannalta tarkeitd asioita ja tehta-
vid, tai mikali jotkut suunnitellut asiat veivétkin enemman aikaa, kuin oli alun perin aja-
teltu. Ndma muutokset toki saattoivat vililld aitheuttaa sen, ettd osa tavoitteista ei tdysin
toteutunut sprintin tai inkrementin aikana, mutta tdstd syysté olikin oleellista, ettd tavoit-
teet priorisoitiin sen mukaan, mitka asiat olivat sprintin kannalta tirkeimpié saavuttaa

ohjelman kokonaisuuden kannalta.

Sprintin tai inkrementin aikana tiimit kokoontuivat aamutapaamisiin valkotaululle,
jonka logiikka perustui perinteiseen Kanban tauluun. Tama valkotaulu sijaitsi tapahtu-
mahuoneessa (showroom), jota pyrittiin aamutapaamisten lisdksi hyodyntimain muu-
hunkin tiedonjakamiseen ja kommunikointiin. Tapahtumahuoneessa oli esimerkiksi sei-
nillé esilla erilaista tietoa, ja aamutapaamisten aikana sielld oli tarjolla my0s kahvia. Aa-
mutapaamisissa osallistujat kertoivat siitd, mité heilld oli télla hetkelld tyon alla, oliko
heillé jotakin haasteita edetd tydssddn ja mikali he kaipasivat jotakin tietoa tai apua jol-
takin toiselta. Tarkoituksena oli lyhyesti ja tiiviisti jakaa tietoa muille ja saada sitd myds
muilta, kdyda ldpi kuka tekee seuraavaksi mitdkin tehtdavid sekd kohdata muita tekijoitéd
ja nostaa esiin ilmenneitd kysymyksii tai haasteita. Kdytdnndssé toimittiin myos niin,
ettd kaksi tiimid oli yhdistettynd yhdelle valkotaululle ja yhden valkotaulun tiimien asi-
oiden ldpikdyntiin oli varattu noin kymmenen minuuttia. Osallistujat saivat myds itse
valita, osallistuivatko tapaamiseen koko ajaksi, vai ainoastaan oman valkotaulun lapi-
kayntiin. Sitd, kuinka usein tiimit kokoontuivat valkotaululle, vaihdeltiin tiimeilti saa-

dun palautteen mukaan pyrkien 16ytdméan sopiva maéra.

Aamutapaamisten madrdssd mentiin prosessin edetessd alaspdin alun péivittiisista ta-
paamisista, mutta tilalle saatiin myds siséllollisesti uudenlaisia tapaamisia. Erdén sprin-

tin lopetuspéivin myoté otettiin kdyttdon puolen tunnin tekninen aamukahvitilaisuus,
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jossa aluksi yksi etukdteen informoidusta ajankohtaisesta teknisesti aiheesta tietdva tai
kiinnostunut avasi keskustelun tai esitti jotakin materiaalia, jonka mydta pyrittiin saa-
maan aikaan keskustelua ja mahdollisesti tarvittavia jatkotoimia. Erddn retrospektiivin
jélkeen sovittiin myds, ettd vihennettiin tiimien yhteisid aamutapaamisia, mutta sen si-
jaan paatettiin, ettd kaikki tiimit kokoontuivat jatkossa oman tiimin kesken taululle noin

kerran viikossa lyhyesti kdymaén ldpi silld hetkella tirkeiti asioita.

Iso osa ohjelmassa tyoskentelevistd henkiloista pyrittiin saamaan istumaan ldhelle ta-
pahtumahuonetta ja toisiaan. Kéytdnndssd tima ei kaikkien mukana olevien suhteen ol-
lut kuitenkaan ollut mahdollista, silli muutamat henkil6t tyoskentelivit padsidantoisesti
eri kaupungissa tai maassa, mutta sen osalta, kun se oli mahdollista, titi pyrittiin toteut-
tamaan. Tehtiin my0s sellaisia ratkaisuja, ettd henkilot, jotka kayttivit tydajastaan vain
esimerkiksi puolet téille ohjelmalle tyoskentelyyn, istuivat 1dhelld tapahtumahuonetta sil-
loin, kun se oli tarpeen ja mahdollista. Pd4asiassa kuitenkin iso osa siitd ydinryhmista,
jotka tyoskentelivdt ohjelmassa tdysin tai ldhes tiysipdivdsesti, saatiin istumaan tapahtu-

mahuoneen ldheisyyteen.

Jokainen sprintti tai inkrementti loppui tulosten esittdmis- ja retrospektiivitilaisuuteen,
jossa kaytiin ldpi ja esitettiin, miten tavoitteet saavutettiin, mitd tuloksia saatiin ja mita
tdstd sprintistd tai inkrementistd opittiin. Tarkasteltiin siis mennyttd, ja pyrittiin oppi-
maan siitd niin, ettd seuraavassa tydskentelyjaksossa toimittaisiin taas vihdn paremmin.
Retrospektiiveissa pyrittiin antamaan kaikille mahdollisuus kehittda ja vaikuttaa toimin-
taan ja tehtiin myos yhdessé paétoksid siitd, miten jatkettiin. Lopetustilaisuudessa pyrit-
tiin my0s kdyméén 14pi sitd, missd mentiin ohjelman kokonaisaikataulussa ja mitkéd asiat
olivat sen suhteen térkeitd. Retrospektiivin jidlkeen seurasi lyhyt tauko, jonka jilkeen al-
koi taas pian seuraava sprintti tai inkrementti. Kaikkia ketterdstd projektihallinnasta 1dh-
toisin olevia asioita ei siis hyddynnetty tdysin niiden alkuperéisessd muodossa, vaan
niitd sovellettiin nimenomaan tdmén tuotekehitysohjelman tarpeita huomioiden, joka oli
Staren (2014) ja Gartnerin (2018) tutkimusten mukaan nimenomaan se viylé, jolla ket-
terid menetelmid voidaan hyddyntdd myds fyysisen tuotteen kehittdmisessé ja rakentaa

organisaatioon titd kautta ketterimpad toimintakulttuuria.
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3. KETTERA KEHITTAMINEN TOIMINNAN TEORIAN KAUTTA

Tamén tutkimuksen teoreettinen viitekehys muovautuu ketterdn kehittdmisen kautta,
jota kuvattiin luvussa kaksi. Téssd luvussa kolme ketterdé kehittdmistd kuvataan teoreet-
tisesti toiminnan teorian viitekehyksesté kisin, jonka pohjalta tutkittavaa tapausta 1dhes-
tytddn eri ndkokulmista. Aluksi 1dhdetién liikkeelle tutkimuksen pédteoriana hyddyn-
nettdvistd Engestromin (1987) toiminnan teoriasta, jonka pohjalta muutosta toiminnassa
tarkastellaan, silld se muutos, joka kohdeorganisaation tuotekehitysohjelmassa on tapah-
tumassa, onkin sovellettavissa Engestromin (1987) kuvaaman toimintajarjestelmén ko-
konaisvaltaiseen muuttumiseen. Téstd ldhtokohdasta ketterd toimintaa ja siithen tdhtaa-
vad muutos- ja oppimisprosessia ldhdetdédn tarkastelemaan erikseen johdon, yksilon ja

ryhmén nékokulmista késin erilaista kirjallisuutta ja tutkimustietoa hyddyntéen.

Johdon nékokulmaa késiteltdessd kdydddn ldpi paitsi ketterdd johtajuutta ja ketteryyden
johtamista, myos muutosjohtamista, silld tutkittavassa tapauksessa on kuitenkin kiyn-
nissd nimenomaan muutosprosessi, jota tulee johtaa. Yksilon ndkdkulmaan siirryttiessa
kisitellddn vastaavasti yksilon ketteryytté ja sen edellytyksii ja haasteita sekd yksilon
muutosprosessia ketteryyteen pyrittdessd. Kolmantena nidkokulmana késitellddn vield
kokonaisvaltaisesti ryhman, eli koko ketteryyteen pyrkivén joukon, nikdkulmaa. Tahin
ndkokulmaan liittyen tarkastellaankin sitd, mitd ketteryys kollektiivisella tasolla tarkoit-
taa ja edellyttdd ryhmaéltd, mutta toisaalta myds sitd, mitd haasteita liittyy ison ryhmén
tai organisaation ketteréitymiseen. Ryhméan nédkdkulman osuudessa késitelldédn myds
kollektiivista oppimisprosessia, joka koskettaa tutkittavassa tapauksessa kaikkia niitd
henkil6itd, jotka ovat mukana uuden tydskentelytavan mukaisessa toiminnassa ja néin
ollen opettelevat siind toimimista. Seuraavassa kuviossa on vield listattuna aihealueittain
se kirjallisuus ja ne teoriat, joiden pohjalta asiakokonaisuuksia ja ndkokulmia tdssi tut-

kimuksessa ldahestytdén.
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Ketteryyden tarkastelu Ketterd manifesti (Beck ym. 2001) seki tarkasteluun liittyva
tieteellinen keskustelu ja normatiivinen kirjallisuus (esim. Measey
2015; Moreira 2017)

Toiminnan tarkastelu Toiminnan teoria (Engestrém 1987) + muu tarkasteluun liittyva
tieteellinen keskustelu ja normatiivinen kirjallisuus

Johdon niikikulma Onnistuneen muutoksen avaintehtidvit (Mattila 2006, 2007) + kahdeksan
askeleen malli muutosjohtamisen (Kotter 1996) + muu nikékulmaan
liittyvi tieteellinen keskustelu ja normatiivinen kirjallisuus

Yksilon niikikulma Itseohjautuvuusteoria (Ryan & Deci 1985) + tarkoituksenmukainen
muutosteoria (Boyatzis 1999, 2001; Goleman, Boyatzis & McKee
2002) + muu nikokulmaan liittyva tieteellinen keskustelu ja
normatiivinen kirjallisuus

Ryhmiin nikékulma Ekspansiivinen oppimisen malli (Engestrém 1987, 1995) + muu
nikskulmaan liittyvi tieteellinen keskustelu ja normatiivinen kirjallisuus

Kuvio 3. Tutkimuksessa kéytettidvit teoriat ja muu kirjallisuus.

3.1 Thmisen toimintajédrjestelmi — toiminnan teoria

Toiminnan periaatteiden ymmartamiseksi hyddynnetdan teoreettisena 1dhtokohtana téssi
tutkielmassa melko yleisesti tunnettua Engestromin (1987) toimintajdrjestelméan mallia.
Engestromin (1987) malli pohjautuu hdnen omiin tutkimuksiinsa, mutta on saanut vai-
kutteita Vygotskyn (1896-1934) kulttuurihistoriallisen psykologian tutkimuksista, joista
on (1978) editoitu englanninkielinen yhteenveto, sekd Leont’evn (1977) jatkamasta sa-
maan aihepiiriin liittyvéstéd tutkimuksesta. Toimintajdrjestelmin teoreettisella mallilla,
jolla tarkoitetaan useiden henkildiden samaan kohteeseen suuntautuneen ja yhteisen toi-
minnan rakennetta, kuvataan inhimillisen toiminnan vélittdmié osatekijoitd sekd vuoro-
vaikutussuhteita (Virkkunen & Ahonen 2008: 45). Toimintajarjestelmalld tarkoitetaan-
kin siis vakiintunutta, paikallisesti organisoitunutta toimintakdytantod (Virkkunen, En-

gestrom, Pihlaja & Helle 1999: 17).

Alun perin Engestromin (1987) kehittdmii toimintajérjestelmédn mallia 18hti jatkokehit-
telemdin Kuutti (1996), jonka seuraavaksi esitetyssd yksinkertaistetussa versiossa osa

alkuperdisessd mallissa olleista osatekijoistd ja suhteista jatettiin selkyden vuoksi pois.
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VALINEET

MUUNTAUTUMIS-

TEKIJA KOHDE —————* TULOS
PROSESSI

SAANNOT YHTEISO TYONJAKO

Kuvio 4. Toimintajirjestelmén yksinkertaistettu malli. (Kuutti 1996: 28.)

Engestromin (1987: 76-78) alkuperiisessd mallissa oli Kuutin (1996: 28) mallissakin
esiintyvien toiminnan osatekijéiden ja vélittdjien lisdksi kuvattuna sisemman yldsalaisin
olevan kolmion sisdén kulutus (consumption), ylhdille muodostuvaan pikkukolmioon
tuotanto (production), oikealle alhaalle muodostuvaan kolmioon jako (distribution) seki
vasemmalle alhaalle muodostuvaan kolmioon vaihto (exhange). Engestromin (1987)
mallissa oli lisdksi kuvattuna viivat tekijan (subject) ja tyonjaon (division of labor),
saantdjen (rules) ja kohteen (object), joka muuntautuu tulokseksi (outcome) seki yhtei-

sOn (community) ja vélineiden (tools) vileille.

Yksinkertaistetun mallin tarkoituksena on kuvata toiminnan osatekijdiden, eli tekijén,
kohteen ja yhteison, vilisid molemminpuolisia suhteita selkedmméssd muodossa. Teki-
jén ja kohteen suhde vilittyy mallissa vélineiden kautta, tekijén ja yhteison suhde sién-
tojen kautta sekd kohteen ja yhteison suhde tyonjaon kautta. Kaikki nimé kolmion
kolme vilittdjda tulee mallia sovellettaessa ymmaértda laaja-alaisesti. Vélineet voivat ni-
mittdin kuvata mitd tahansa muutosprosessissa kiytettyji aineellisia vélineitd tai vastaa-
vasti ajatteluun liitettdvid mentaalisia vdlineitd. Sddnnot puolestaan kattavat suorat ja
epdsuorat normit, yleiset kiytannot seké yhteison sisdiset sosiaaliset suhteet. Tydnjaolla

taas viitataan yhteison suoraan seki episuoraan jarjestelyyn, joka liittyy kohteen
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muuntumiseen tulokseksi. Jokainen niistd vélittdjistd on historian my6td muotoutunut,

mutta myds avoin tulevalle kehitykselle. (Kuutti 1996: 27-28.)

Toimintajarjestelman teoreettinen malli valikoitui timéan tutkielman padteoriaksi, koska
tutkimuskohteena olevan tuotekehitysohjelman sisélld on tapahtumassa toimintakaytan-
tojen, eli toisin sanoen Engestromin (1987) kehittdmén toimintajarjestelmén, uudistami-
nen. On siis ldhdetty uudistamaan toimintajdrjestelmaa, jotta kyettdisiin saavuttamaan
uusi kohde, eli ketterdsri reagoiva ja tehokkaasti etenevé tuotekehitysprosessi, jota ny-
kyiset maailman markkinat edellyttdvit. Kohdeorganisaatiossa on kuitenkin tiedostettu
se, ettd ketteristd menetelmisti tulee ottaa kayttoon hybridisti vain ne menetelmit, jotka
parhaiten sopivat tdhan kontekstiin. Tutkimuksen tulosten seké ketteryyteen ja toimin-
nan teoriaan liittyvin kirjallisuuden ja tutkimusten tarkastelun pohjalta olenkin kehitti-
nyt seuraavaksi esitetyn mallin, jolla pyritddn kuvaamaan kohdeorganisaatiossa tapahtu-
vaa toimintajirjestelmén uudistamista. Malli esitetddn ensimmadisen kerran tdssd kohtaa
tutkimusta, mutta sithen palataan vield uudestaan tarkemmin johtopédétoksissa, jossa

kdydddn 1dpi, mitd timé malli tutkittavassa tapauksessa todella tarkoittaa.

Viilineet:
Ketteryydestd
sovelletut prosessit ja

Viilineet: R R mepetomiit

Perinteiset

prosessit ja Jatkuva [Ymuutosprosessi

menetelmit

Johdon niikékulma e
Yksilon nikokulma Ryhmin nikikulma
Ekspansiivinen \ oppimisprosessi
\ 4 \ 4 Kohde:
Ketterdsti reagoiva ja
Tekiji: Kohde: Tekiji: tehokkaasti etenevi
Johdon chjaama Perinteinen ja vaiheittain Itseohjautuva ja tuotekehityspiosessi
syviosaava etenevi tuotekehitysprosessi moniosaava v
yksilé > vksils Tulo.s:
Tulos: Uusi tuote
Uusi tuote
Sddnnodt: Yhteisd: Tybénjako:
Korkea hierarkia Matriisiorganisaatio,  Johdon . — .
ja muodolliset jossa siiloja ja vahvan ylhailti alas Saannot:. o Yhteisd: S Tyonj.ako:
kommunikoinnin linjaorganisaation ohjaamaa Matala hierarkia ja Itseorganisoituvista ja Itseohjautuvaa,
fasiliteetit piirteiti avointa kommunikointia moniosaavista tiimeisti johdon
seki lapindkyvyyttd muodostuva siiloutumaton valmentavaa

edistiiviit fasiliteetit organisaatio

Kuvio 5. Toimintajérjestelmén uudistaminen.
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Uuden toimintajirjestelméin pddmadrina on siis ketterdsti muutoksiin reagoiva ja siti
kautta tehokkaasti eteneva tuotekehitysprosessi, jolla kyetdén vastaamaan markkinoiden
muuttuviin tarpeisiin. Aiempana kohteena oli perinteisesti ja ennalta méériteltyjen vai-
heiden mukaisesti etenevin tuotekehitysprosessi, joka aikanaan oli riittivd vastaamaan
sen ajan markkinoiden tarpeisiin. Kokonaisuudessaan tuotekehitysohjelman uusi tyds-
kentelytapa pohjautuu kdytdnndssi osittain tietoon siitd, milld tavalla on toimittu ennen,
ja mitkd vanhassa mallissa ovat olleet parhaita ja hyodyllisimpid asioita. Toisaalta uusi
tyoskentelytapa pohjautuu hyvin pitkdlti myds ketterdn projektinhallinnan periaatteisiin
ja prosesseihin, joista pyritddn ottamaan kédytt6on ne elementit, jotka parhaiten soveltu-
vat kohdeorganisaation tarpeisiin. Kohdeorganisaatiossa pyritdén siis kehittimiin oma
hybridi toimintajarjestelma, jossa on yhdistetty hieman perinteiseen ja vanhaan projek-
tinhallinnan vesiputousmalliin pohjautuvaa tydskentelytapaa, sekéd suurissa méérin uutta
ketterddn projektinhallintaan pohjautuvaa tydskentelytapaa. Toimintajarjestelman uudis-
tuminen on tuotekehitysohjelmassa jo kdynnistynyt, mutta uudistusmisprosessi on vield
kesken, ja todenndkoisesti sen jatkuva kehittdminen tulee jatkumaan myos tulevaisuu-

dessa, silld my0s ympérdivd maailma muuttuu ja eldd koko ajan.

Periaatteessa koko toimintajarjestelméad madrittelee siis pitkdlti muokattava kohde, toi-
minnan tarkoitus seké useiden eri henkiléiden tekojen kautta aikaansaatu tulos. Ei siis
niinkd4n olemassa olevat sosiaaliset suhteet sindnsi. Se, mitd eri henkildiden teot to-
della ovat ja miten niitd toteutetaan, maardytyy sen perusteella millaisia vilineitéd tulok-
sen aikaansaamiseksi kdytetdén, millaista tyonjakoa toiminnassa noudatetaan sekd mil-
laiset sddnnot osallisten toimintaa ohjaavat. Tavoitellun tuloksen aikaansaamiseksi eri
henkildiden tekoihin liittyvét tavoitteet ja aikataulut tulee siis sovittaa yhteensopiviksi.
Mallin osatekijoiden tiettyyn kohteeseen ja periaatteeseen perustuvan yhteensovittami-
sen kautta muodostuukin toimintakonsepti. Eri toimijoiden, kuten yritysten, toiminta-
konseptit ovat erilaisia, silld niiden toimintajirjestelmien osatekijét ovat erilaisia. (Virk-

kunen & Ahonen 2008: 45-46.)

Toimintajarjestelman késite pitdékin my0s sisdlldén teorian toiminnan kehitysdynamii-
kasta, silld toiminnan kaikkiin osiin sisdltyvé jatkuva jannite osan kéyttdarvon sekd

vaihtoarvon vililld saa toimintaa harjoittavat etsiméén koko ajan parempia ratkaisuja.
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Mikéli toimintajirjestelmé saa osakseen uusia aineksia, aiheuttaa se luonnollisesti joi-
denkin osien muuttumista. Vain joidenkin osien muuttuessa osa jéé kuitenkin ennalleen,
mika kérjistyessdédn aiheuttaa osatekijoiden vilisid ristiriitoja. Ndiden muodostuneiden
ristiriitojen ratkominen puolestaan edellyttdd aina jonkun uuden vélineen tai toiminnan

muodon kehittdmisti. (Virkkunen ym. 1999, 17.)

Kéytanndssd toimintakonseptit siis muuttuvat ja kehittyvit ajan kuluessa, jonka myd6ta
myos niiden selkeyden taso saattaa vaihdella. Toimintakonseptin uusiutumista voikin
verrata keksinnon tuotteistamiseen. Aluksi kehitellddn litketoimintakonseptin perusidea,
jota sitten kehitellddn ja konkretisoidaan niin kauan, etti titd periaatetta voidaan jossa-
kin kokeilla. Konseptiin voidaan tarvittaessa tehdd kokeiluvaiheen aikana muutoksia, ja
mikali se todetaan toimivaksi, sitd voidaan alkaa levittdd muillekin. Toiminnan muutok-
sessa alkupiste ei kuitenkaan ole idea uudesta toimintakonseptista, vaan sitd edeltdd aina
kéytossd olevan toimintakonseptin kannattavuuden ja toiminnan heikkeneminen seké
mahdollisen kriisin uhka. Tdméan my6td muodostuukin uudistumisen tarve seké alkaa
uusien ratkaisujen etsintd. Uuden toimintaperiaatteen 16ytyminen onkin néin ollen kehi-

tyksen mahdollistaja. (Virkkunen & Ahonen 2008: 47.)

Toimintajdrjestelmien muodostuminen muutosten kautta on siis aina pitkd prosessi,
mink& vuoksi niiden ongelmat, mutta toisaalta myos mahdollisuudet ovat ymmarretta-
vissd vain suhteuttamalla ne omaa historiaansa vasten (Engestrom 2001, 136). Néin ol-
len tdssédkin tutkimuksessa tullaan késittelemain uudistumisprosessia ja uutta toiminta-
jéarjestelmad suhteuttaen sitd omaan historiaansa téssi tutkittavasa kontekstissa. Aikai-
sempien muutosten tiedostaminen ja tunteminen onkin tirkedd, jotta toimintajérjestel-
méin hiiriditd sekd muutosmahdollisuuksia voitaisiin ymmairtd4. Menneisyydessd tapah-
tuneiden muutosten sekd ennen kaikkea niihin johtaneiden ristiriitojen erittely ja analy-
sointi onkin siis hyvin oleellista tulevaisuuden toiminnan kehitysmahdollisuuksien hah-
mottamiseksi, eli niin sanotun toiminnan ldhikehityksen vyohykkeen hahmottamiseksi.

(Engestrom 2004, 11-12.)

Kuten kuviossa nelja havainnollistettiin, tuotekehitysohjelman uudessa toimintajérjes-

telméssé tekijén, eli itseohjautuvan ja moniosaavan yksilon, sekd kohteen, eli ketterésti
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ja tehokkaasti muutoksiin reagoivan tuotekehitysprosessin, suhde vilittyisi siis véilineind
toimivien ketteryydestd sovellettujen menetelmien kautta. Vastaavasti aiemmassa toi-
mintajirjestelmésséd toimineiden tekijoiden, eli syvdosaavien yksildiden suhdetta koh-
teeseen, eli perinteisesti vaiheittain etenevéin tuotekehitysprosessiin, vélittivét vilineina
toimineet perinteiset menetelmait, kuten projektinhallinnan vesiputousmalli. Kuten ku-
vio nelja lisdksi havainnollisti, aiemmassa toimintajarjestelmassa yhteison voisi maéri-
telld olleen matriisiorganisaatio, jossa oli kuitenkin siiloja sekd vahvan linjaorganisaa-
tion piirteitd. Uudessa toimintajirjestelmédssi yhteiso puolestaan tarkoittaisi ketteraa it-
seorganisoituvista ja moniosaavista tiimeistd muodostuvaa siilloutumatonta organisaa-
tiota. Tekijoiden ja yhteison suhde vilittyi aiemmassa toimintajérjestelméassa sdantoja
muodostavan korkean hierarkian seké toisaalta muodollisten kommunikoinnin fasiliteet-
tien kautta, kun taas uudessa toimintajarjestelméssé vastaava suhde vilittyisi avointa
kommunikointia edistévien fasiliteettien ja matalan hierarkian kautta. Kohteen ja yhtei-
son suhde taas vélittyi alemmassa toimintajdrjestelméssd vahvasti johdon ohjaaman ja
madrittelemén tyonjaon kautta, kun taas uudessa toimintajérjestelméssd vastaava suhde
vilittyisi johdon valmentaman, mutta kuitenkin itseohjautuvan tyénjaon kautta. Se, etti
téllainen uusi havainnollistettu toimintajarjestelma tuotekehitysohjelmassa kehittyisi
edellyttdd kuitenkin uuden toimintajirjestelmén, seké toisaalta siithen johtavan prosessin

tarkastelua eri ndkokulmista késin, joita aletaan kasitteleméén seuraavaksi.

3.2 Johdon nikokulma

Johtajien toimintaympéristd on muuttunut koko ajan monimutkaisemmaksi, ja muutok-
sen vain kithtyesséd vastaavia haasteista tulee olemaan myds jatkossa. Nykyinen toimin-
taympéristd saattaakin sisdltdd erilaisia tai jopa toistensa kanssa ristiriidassa olevia ar-
voja ja tavoitteita, jotka tulisi onnistua sovittamaan yhteen. Niin sanotusta mustavalkoi-
sesta johtamisen maailmasta on siirrytty monivéarisempain maailmaan, jossa asioiden
hallitsemisesta on tullut entistd haastavampaa. (Syddnmaanlakka 2014: 47.) Mikali
kaikki organisaatioiden kohtaamat muutokset ja niiden kulku olisivatkin selkeiti ja en-
nustettavissa, olisi perinteinen kdskeva ja hallitseva johtamistyyli todennékdisesti riitta-

vén toimiva. Useimmissa tapauksissa organisaatioiden kohtaamat muutokset ja niiden
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eteneminen eivét kuitenkaan ole etukéteen ennustettavissa, minka vuoksi kaikkien orga-
nisaatioiden jésenten tulisi olla valmiita joustamaan, mukautumaan ja toimimaan tar-
peen mukaan. (Haneberg 2011: 56.) Nama asiat johtamiseen liittyen ovatkin ajankohtai-
sia nyt my0s kohdeorganisaatiossa, jossa on kdynnistynyt uudistumisprosessi, jolla ta-

voitellaan uutta ketterampad toimintakulttuuria.

Ketterd toimintakulttuuri, jota kohdeorganisaatiossakin tavoitellaan, edellyttda Jarvisen,
Rantalan & Ruotsalaisen (2014: 11) mukaan paitsi toiminnan organisoinnin, myds toi-
minnan johtamisen uudistamista sellaiseksi, jossa johdettavien itseohjautuvuus seké
paatoksentekokyky lisddntyvit. Tavoiteltava ketterd toimintakulttuuri tarkoittaakin peri-
aatteessa johtamisen perusolettamuksien uudistamista. Vanha hierarkkinen byrokratia
on liian hidas ja kankea uusille markkinoille, joissa valta on pitkalti asiakkailla. Nykyi-
nen ennustettavissa oleva ja luotettava suorituskyky ei enii riitd, vaan todellisen menes-
tyksen saavuttamiseksi yritysten olisi kyettdvé tuottamaan asiakkaille jatkuvaa lisdar-
voa. Haaste on vaikea, ja se on my0s sellainen, jota ei saavuteta hierarkkisella byrokrati-
alla. (Denning 2015: 10.) Livermoren (2008) mukaan myds suurin osa merkittavasti ket-
terien menetelmien implementointiin vaikuttavista tekijoistd, joita hidnen tutkimuksensa
mukaan ovat koulutus, johdon osallistuminen, yrityksen koko ja padsy ulkoisiin resurs-
seihin, ovat johdon hallinnan alaisia, jonka vuoksi organisaatioilla onkin mahdollista

tehdd nédihin muutoksia lisdtdkseen menestyksekédsta ketterien menetelmien toteutusta.

3.2.1 Ketterd johtajuus ja ketteryyden johtaminen

Johtamisen ja organisaatioiden kehittdmiseen erikoistuneen yrityksen perustajat ja kon-
sultit Joiner ja Josephs ovat tutkineet johtajuuden ketteryyttd (2006, 2007, 2009). Johta-
juuden ketteryydelld (leadership agility) tarkoitetaan Joinerin (2009: 29) mukaan kykya
johtaa tehokkaasti nopeiden muutosten ja epdvarmuustekijéiden ollessa jatkuva normi,
seka tilanteissa, joissa menestys edellyttdd monien ndkemysten ja prioriteettien huomi-
oimista. Johtajuuden ketteryys ei Joinerin ja Josephsin (2006) mukaan olekaan vain yksi
johdon tydviline, vaan se on johdon tdrkeinta osaamista, jota vaaditaan nykypéivin epéa-
vakaassa talouseldmissd menestymiseen. Edellytyksend sille, ettd organisaatiot todella

kehittyisivat sille ketteryyden tasolle, jota nykypédivén liikketoimintaymparistod edellyttis,



41

tarvitsevatkin he johtajia, jotka omassa toiminnassaan yltavét jo tille vaaditulle kette-

ryyden tasolle ja myds toteuttavat sitd. Ja koska monimutkaisuus ja muuttuvat olosuh-
teet vaikuttavat kaikilla organisaation johtotasoilla, tulisi myos téllainen kyky olla kai-
killa organisaatiossa johtotehtivissi olevilla, ei vain ylimmélla johdolla. (Joiner & Jo-

sephs 2007: 36.)

Joinerin ja Josephsin tutkimuksessa (2007) tunnistettiin viisi johtajuuden ketteryyden
tasoa, jotka vastasivat suoraan aikuisen egon kehityksen mukaisia vaiheita. Ndiden vai-
heiden tunnistamisen myd6téd Joiner ja Josephs (2007: 39-41) esittivat my0s neljad seuraa-
vaksi kuvattua johtajuuteen liittyvaa ketterdd kompetenssia, joiden avulla johtajuuden

ketteryyttd ja sen kehittdmistd on helpompi ymmaértaa.

1. Kontekstisidonnainen ketteryys (context-setting agility)

Kontekstisidonnaista ketteryytté tarvitaan ympariston tarkkailemiseen, tarkeiden muu-
tosten ennakointiin seké aloitteista paattdmiseen. Tama kompetenssi sisiltdd myos ky-
vyn madrittdd aloitteen sopiva laajuus seka selventda siitd halutut tulokset. (Joiner &

Josephs 2007: 39.)

2. Sidosryhméketteryys (stakeholder agility)

Sidosryhmaiketteryytté tarvitaan, jotta johtajat kykenevét tunnistamaan aloitteen kan-
nalta oleelliset sidosryhmét, ymmartiméén sidosryhmien tilanteita sekd arvioimaan
missd midrin omat ja sidosryhmien ndkemykset ja tavoitteet ovat linjassa keskendén.
Tama kyky sisdltdd myos sellaisen yhteydenpidon sidosryhmien kanssa, joka johtaa

mahdollisimman optimaalisiin yhteisiin linjauksiin. (Joiner & Josephs 2007: 40.)

3. Luova ketteryys (creative agility)

Luovaa ketteryyttd tarvitaan muuttamaan uudenlaisia monimutkaisia asioita tai ongel-
mia halutuiksi tuloksiksi, eli 10ytdmiéin asioihin luovia ratkaisuja. (Joiner & Josephs

2007: 40.)
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4. TItsensd johtamisen ketteryys (self-leadership agility)

Itsensd johtamisen taito viittaa johtajien motivaatioon lisitd itsetietoisuutensa tasoa
sekd yhdenmukaistaa omaa kéyttdytymistddn omien arvojensa ja toiveidensa kanssa.
Itsetuntemuksen tason kehittyessd johtajat kykenevitkin nikemaén henkilokohtaisen
kasvunsa yhtensd ammatillisen kasvun tirkedna ulottuvuutena. Itsensé johtaminen al-
kaa méarittelemailld, millainen johtaja haluaa olla paivittdisten aloitteiden ja niisti saa-

tavien kokemusten pohtimisen avulla. (Joiner & Josephs 2007: 40-41.)

Tuloksia saavuttavat ketterét johtajat kdyttavitkin néitd kaikkia kompetensseja yhtéai-
kaisesti. On parasta tehda aloitteet asettamalla ne asiakontekstiinsa, mutta samanaikai-
sesti ketterdt johtajat alkavat kuitenkin tehda yhteisty6td myos sidosryhmien kanssa
sekd miettimddn tapoja, joilla voisivat kéyttdé aloitteita myOs omassa johtajana kehitty-
misessddn. Kyky luovaan ketteryyteen puolestaan auttaa ty0stimadan ongelmia ja mah-
dollisuuksia, joita ilmenee aloitteen suunnittelussa ja toteuttamisessa. Ollakseen mah-
dollisimman tehokas, tulisi samalla kuitenkin olla kontaktissa sidosryhmien kanssa,
sekd johtaa itsedidn ja osallistaa myos sidosryhmid luovaan ongelmanratkaisuun seké ko-
kemuksista oppimiseen. Laajemman tason kehittdmisessé saattaa myds joutua kéytté-
madn kontekstisidonnaista ketteryyttd maaritellessd aloitteen laajuutta ja tavoitteita.

(Joiner & Josephs 2007: 41.)

[4cp:n (2010) professori Joinerin kanssa yhteistydssd tehdyn tutkimusten tulosten perus-
teella kokonaisvaltaisesti ketteryyttd kehittdessddn organisaatioiden ja ennen kaikkea
niiden johtajien tulisikin kiinnittd4d huomioita nopeaan asioihin reagointiin, hyvéén en-
nakointiin, visionddrisyyteen ja strategisuuteen, selkeiden tavoitteiden asettamiseen ja
ketteryyden mallintamiseen johtamisessa, ketteriin valinta- ja palkitsemiskdytdntoihin
sekd tiimityon hyodyntdmiseen ja johdonmukaiseen palautteenantoon (i4cp 2010: 12).
Uuden ketterdn organisaation muodostuminen edellyttddkin erityisesti muodostumisvai-
heessaan paljon perinteisen hierarkkisen organisaation johtamisesta eroavaa johtamista.
Uuteen ketterddn organisaation siirryttdessd myds johtamisen tuleekin siis muuttua asia-

keskeisestd johtamisesta kohti valmentavaa johtajuutta. (Jarvinen ym. 2014: 109.)
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Valmentavassa johtajuudessa esimiehen roolina on ennen kaikkea ohjata ja valmentaa
yksil6itd ja ryhmid organisoitumaan entistd paremmin nimenomaan asiakaslidhtdisen toi-
minnan ytimen ympdrille. Valmentava johtaminen onkin henkildston tukemisen lisdksi
myo0s heidédn inspirointiaan tulevaisuutta ajatellen, uskonluontia sekd muutostarpeista
puhumista. Kettera johtaja osaakin sparrata ja valmentaa henkildstodin oikeiden kysy-
mysten avulla seki soveltaa kdytdntoon henkildston vastuunottoa aktivoivia ja ratkaisu-
keskeisid tyoskentelytapoja. (Jarvinen ym. 2014: 109.) Ketterdssd ympéristdssd esimer-
kiksi projektipadllikot ovatkin niin sanotusti palvelevia johtajia, joiden toiminnan paino-
piste on sellaisten henkil6iden valmentaminen, jotka toiminnallaan edistdvit tiimien yh-

teistyotd sekd sidosryhmien tarpeita (Project Management Institute 2017: 38).

Kaytanndssi ketteryyttd luodessaan ja kehittidessddn johtajien tuleekin omassa kéyttéy-
tymisessddn ja toiminnassaan myos mallintaa sitd jatkuvasti, eli toimia itse esimerkkind
ketteryydelle (i4cp 2010: 13). Tutkimuksen mukaan ylemmén johdon tuen ja sitoutumi-
sen on my0s todettu vaikuttavan ketteryyteen pyrkivdn muutosprosessin onnistumiseen
(Jovanovic, Mas, Mesquida & Lalic 2017: 183-183). Johdon tulisi myds rekrytoida, va-
lita ja palkita muita sellaisia henkil6itd, jotka kykenevét vastaavaan ketterddn toimintaan
(14cp 2010: 13). Ketterdsséd ja dynaamisessa organisaatiossa valmentavan esimichen
rooliin kuuluukin alkuvaiheen ohjauksen ja paatoksentekojen jialkeen ohjata ryhmia itse
ratkomaan ongelmia ja tekeméén erilaisia paatoksid niiden pohjalta. Kaytdnnossa johta-
jan tulee siis siirtdd ryhmélle ketteryydessd vaadittavia johtajuuden taitoja, kuten ongel-
manratkaisukykyd, tavoitteiden asettamiskykya, tilanteiden arviointikykyé, padtoksente-

kokykyd sekd kykyéd seurata pddtdsten toimeenpanoa. (Jarvinen ym. 2014: 111.)

Ketterien johtajien tulee lisdksi paitsi reagoida nopeasti uusiin asioihin ja tuleviin muu-
toksiin, kdyttdd aikaansa myos pidemmin ajan tulevaisuuden visiointiin. Téllaiset visi-
onddriset johtajat ennakoivat, millaisia muutoksia markkinoilla on tapahtumassa, mutta
myo0s kdynnistavit sellaista toimintaa, joka kykenee tehokkaasti vastaamaan néihin tule-
viin muutoksiin. (i4cp 2010: 13.) Oleellista ketteryydessi erityisesti henkiselld puolella
onkin monimutkaisten asioiden ja niiden vélisten yhteyksien ymmartdminen isommassa

kuvassa. Tdllad tarkoitetaan myds niiden henkildiden ndkemysten hyddyntédmistd, joilla
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on erilaista asiantuntemusta kuin itselld, ja joiden mielipiteet osaltaan myos haastavat

omia mielipiteitd. (McPherson 2016: 1.)

Ketterd johtajuus ei kuitenkaan ole vain muiden ndkemysten mukaan toimimista tai
pelkkéa itsendistd visiointia, vaan ennen kaikkea tasapainottelua omien visioiden seké
asiantuntijoilta saatujen ndkemysten vélilld. Ketterd johtaminen edellyttdd my0s itsetun-
temusta, eli omien heikkouksien ja vahvuuksien tuntemusta, sekd myds sen ymmarta-
mistd, miten oma kéyttdytyminen ja toiminta vaikuttavat muihin. Témén liséksi johta-
jalla tulee olla my6s kyky innostaa ja kehittdd muita. Liséki ketterd johtaja selviytyy
my0s epdmukavuudesta ja siité, ettd el aina tunne kaikkia yksityiskohtia, sekd kykenee
nopeasti tarttumaan monimutkaisiinkin asioihin ja esittiméén oikeita kysymyksia.
(McPherson 2016: 1-3.) Asiakaslédht6isyyden ollessa oleellisessa asemassa ketteryy-
dessd, esimiehen tehtdvdna on myds auttaa organisaatiota luomaan sellaiset toiminta-
mallit, jotka ovat yhteydessa sekd sisdisiin ettd ulkoisiin asiakkaisiin (Jirvinen ym.
2014: 109). Kéyttdmaén ja jakamaan siis toisin sanoen Joinerin ja Josephsin (2007) ku-

vaamaa johtajuuden sidosryhmaketteryytta.

Ketterdd johtajuutta voisikin verrata myos Collinsin (2001) kuvaamaan viidennen tason
johtajuuteen, silld niissd vaikuttaa olevan paljon samoja piirteitd. Collins tutki viiden
vuoden ajan yrityksid, joiden tulokset olivat muuttuneet hyvistd parhaiden joukkoon ja
sdilyneet sielld, ja vertaili niitd keskendén. Téhin tutkimukseen perustuen Collins (2001:
68) esittddkin tuloksia, joiden mukaan viidennen tason johtajissa yhdistyy vahva tahto
ammatti-ihmisend sekd vaatimattomuuts thmisend. He ovat my6s hyvin médritietoisia ja
kunnianhimoisia, mutta heidédn kunnianhimonsa kohdistuukin enemman yritykseen kuin
heihin itseensd. Téllaiset viidennen tason johtajat pyrkivitkin 10ytdméén menestykseen
johtaneet tekijit muualta kuin itsestddn ja valmistelevvat menestystd my0s seuraajilleen.
Vastaavasti tilanteissa, joissa pohditaan huonojen tulosten syitéd, pyrkivit viidennen ta-
son johtajat katsomaan ensimmadisend peiliin. He my®ds kiittdvit menestyksestd oman
suurenmoisuutensa sijaan yleensd hyvai onnea. (Collins 2001: 68.) Collinsin (2001:
100) kuvaamat viidennen tason johtajat keskittyvatkin ensin ihmisiin ja sitten asioihin,

ja aloittavat muutokset palkkaamalla ensimmaiisend mukaan oikeat ihmiset.
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Yhteenvetona luvusta 3.2.1 ja siiné esitetysté kirjallisuudesta voidaankin mielestini to-
deta, ettd ketterd johtajuus vaikuttaa muotoutuvan pitkélti Joinerin ja Josephsin (2007)
kuvaamien johtajuuden ketteryyden kompetenssien ympdrille. Tiivistetysti ketterén joh-
tajuuden voisikin tdssd luvussa esitettyyn perustuen sanoa olevan hyvin moniulotteista,
valmentavaa ja tilannesidonnaista. Ketteryyden johtamisen voisikin sanoa edellyttivéin
johtajalta visiondérisyytt ja strategisuutta, itsensd johtamista, mutta samalla myos val-
lan ja vastuun jakamista, sekd halua muuttaa tai kehittdd omaakin kayttdytymistian.
Tunnetun kayttaytymisvalmentajan (behavioral coach) ja johtajuutta sekéd johdon val-
mentamista tutkineen Goldsmithin (esim. 2005) mukaan térkein asia, mitd hén on val-
mentamilleen toimitusjohtajille sanonut, onkin: “auttaaksesi muita kehittymddn — aloita
itsestdsi” (Goldsmith 2012: 8). Goldsmithin ja Howardin (2005: 7) tutkimuksen mu-
kaan, mikali organisaation on mahdollista opettaa johtajaa pitimaéin yhteytti kolle-
goidensa kanssa, kuuntelemaan sekéd keskittymaén jatkuvaan kehitykseen, hyotyvét tasta
sekd organisaatio ettd johtaja. Myohemmin Goldsmith (2012: 5) tiivistddkin kyseisen
(2005) tutkimuksen merkittivimpana tuloksena sen, ettd merkittivin tekijd menestyk-
sekkédssd johtajuuden muuttumisessa ei ole valmentaja, opettaja tai muu ohjaaja, vaan

johtajat itse ja heidén kanssaan tydskentelevét ihmiset.

3.2.2 Muutosjohtaminen

Uudistumisprosessi on aina olemukseltaan muutosprosessi. Néin ollen johdon kannalta
oleellista on keskittyd myds muutosjohtamiseen, eli sithen, millaista toiminnan hallintaa
johtajilta edellytetdin tilanteessa, jossa viedddn ldpi muutosta, joka kohdeorganisaation
tapauksessa tarkoittaa muutosta tydskentely- sekd ajattelutavoissa. Toisaalta ketteryyden
implementoinnilla pyritddn kuitenkin luomaan toimintamallia sellaiseen todellisuuteen,
jossa muutoksia tulee jatkuvasti, mink4 voi ajatella tarkoittavan, ettd myds muutosjohta-
misesta tulee ndin ollen ikddn kuin jatkuvaa péivittdistd tyotd. Ohjelmistokehityspuolella
jatkuvaa muutoksen ldsndoloa sekd muutosjohtamista ovat tutkineet muun muassa Efe
ja Demirors (2019), jotka ovat tutkimuksensa my6té kehittdneet oman mallinsa muutok-
sien hallintaan. Vastaavasti Gerbec (2017) on tutkinut muutoksien jatkuvaa lsnédoloa
prosessiteollisuudessa ja kehittdnyt oman tekniset sekd organisatoriset vaikutukset huo-

mioivan menetelméinsd muutosten arviointiin ja hallitsemiseen. Jotta voidaan tehdi
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paitelmid siitd, mité asioita nyt tutkittavan tapaukseen liittyvdssd muutosjohtamisessa
tulisi ottaa huomioon, tarkastellaankin seuraavissa kappaleissa muutosjohtamiseen liit-
tyvéa historiaa ja aiempia tunnettuja malleja seké niissa esiintyvid tyypillisié piirteitd ja

muutojohtamisen ilmentymisté tdnd paivana.

Jo aikanaan Nadler ja Tushman (1990: 81) totesivat, kuinka siind vaiheessa, kun johta-
juus alkoi aikoinaan saamaan entistd enemmain huomiota, alkoivat korostua myos kysy-
mykset johtajuudesta erityisesti muutostilanteissa. Mattila (2007: 9) tuo myos ilmi,
kuinka muutosjohtaminen oli juuri 1990-luvun lopulla ja 2000-luvun alussa yksi suosi-
tuimmista ismeistd. 2000-luvun edetessd muutoksesta on kuitenkin tullut véhitellen
ikddn kuin pysyva ilmid, jonka my06td muutosjohtamiseen liittyen onkin tehty lukuisia
tutkimuksia, joista muutamiin tuoreisiin (esim. Gerbec 2017; Efe & Demirors 2019) vii-
tattiinkin aiemmassa kappaleessa. Mattila (2007: 9) viittaa myos siihen, kuinka kehitta-
misestd ja asioiden uudistamisesta on tullut osa perustoimintaa, jonka myota péivittdisen

johtamisen ja muutosjohtamisen vélille on nykyisin haastavaa tehda selkedd eroa.

Vaikka muutosjohtamista onkin tutkittu ja ldhestytty lukuisilla eri tavoilla, toistuu
ndissd kaikissa lahestymistavoissa kuitenkin laajasti katsottuna nelja paapiirrettd. Nama
toistuvat padpiirteet ovat selventdd millainen muutos tarvitaan, maaritelld miten muu-
tosta ldhestytdén, implementoida muutos parhaalla mahdollisella tavalla sekad varmistaa,
ettd muutos on menestyksekds. Muutosjohtamisella voidaan toisaalta myds maaritella
olevan kaksi pditavoitetta. Namé tavoitteet ovat auttaa organisaatiota padseméén tavoit-

teisiin, joita nykytilassa ei saavuteta, sekd minimoida muutoksen negatiiviset vaikutuk-

set. (Newton 2007: 7-8).

Vaiheittaisia ja nditd ylld mainittuja pddpiirteitd ja tavoitteita ilmentévid muutosjohtami-
sen malleja 16ytyykin useita. Historian saatossa merkittdvd muutosjohtamisen ja sen vai-
heiden tutkija on ollut muun muassa Kotter (1996). Toinen merkittivd muutosjohtami-
sen vaiheiden ja mallien tutkija ja kehittdjd on ollut muun muassa Kanter, joka ensin
(1983) esitteli muutosjohtamisen kolme askelta, laajensi sitd mydhemmin (1992) yhteis-

ty0ssé kollegoidensa kanssa kymmeneen vaiheeseen, mutta kehitti lopulta vield (2007)
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mallin, joka pitdé siséllddn seitsemén ylimmaén ja keskijohdon kannalta oleellista asiaa

muutosprosessissa. Muun muassa ndiden merkittdvien muutosjohtamisen mallien kehit-
tdjien lisdksi muutosjohtamisesta on olemassa paljon tutkimuksia sekd normatiivista kir-
jallisuutta my0s ihan ldhivuosilta. Esimerkiksi Mattila (2007) on kirjoittanut muutosjoh-
tamista késittelevéin véitdskirjansa (2006) pohjalta teoksen, jossa késitellddn muutosjoh-

tamisen vaiheita sekd nivoutumista osaksi paivittdisjohtamista.

Yhden siteeratuimmista muutosjohtamisen malleista onkin esittinyt Kotter (1996), ja

sen mukaan muutos etenee seuraavaksi esitettyjen kahdeksan askeleen kautta.

1. Kiireen ja vilttimattdomyyden tunteen luominen
Ohjaavan tiimin perustaminen

Vision laatiminen ja strategian kehittdminen
Muutosvision viestiminen

Visiota kohti tydskentelyyn rohkaiseminen ja valtuuksien jakaminen

A

Lyhyen aikavilin tavoitteiden luominen ja suunnittelu seki niihin padsemisesti
palkitseminen

7. Kehittdmisen ja parantamisen vakiinnuttaminen sekéd uusien muutosten
tuottaminen

8. Uusien toimintatapojen vakiinnuttaminen osaksi kulttuuria

Kotterin kahdeksan askeleen muutosjohtamisen malli julkaistiin alun perin artikkelissa,
jonka Harward Business Review julkaisi vuonna 1995. Pian timén jidlkeen malli kuiten-
kin julkaistiin Kotterin (1996) teoksessa Leading Change tarkempien yksityiskohtien
kanssa. Kotterin (1996) malli perustuu kuitenkin tdysin hdnen omiin kokemuksiinsa ja
tutkimuksiinsa eiké sisélld muita l&hteitd, mika sindlladn on melko epitavallista akatee-
miselle tutkimukselle (Appelbaum, Habashy, Malo & Shafiq 2012: 765.) Jo Kotterin
(1990) aiemmassa julkaisussa viitataankin esimerkiksi sithen, kuinka yksi keskeinen or-
ganisaation ominaisuus on keskindinen riippuvuus, jossa kenelldkién ei ole tiyttd auto-
nomiaa, ja useimmat tyontekijét ovat sitoutuneet myds muiden toihin, teknologiaan, hal-
lintasysteemeihin sekéd hierarkiaan. Tilanteissa, joissa organisaatioita pyritdédn muutta-

maan ja ihmisid saamaan kulkemaan samaan suuntaan, téllainen keskindinen riippuvuus
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tuokin lisdhaastetta, joka on ratkaistavissa organisoinnilla ja kohdistamisella. Tuleekin
siis varmistaa, ettd tyot sopivat yhteen tekijoiden kanssa, jotta suunniteltuihin tavoittei-
siin voidaan paistd (Kotter 1990: 49-50.) Myohemmin Kotter ja Cohen (2002) ovat
myo0s korostaneet ihmisten tunteiden huomioimista organisaatiomuutoksissa tuoden

esiin sen, kuinka onnistuneen muutosprosessin ldpivienti edellyttii johtajilta tunneélya.

Tuoreemmista muutosjohtamisen tutkijoista puolestaan Mattila esitti vditoskirjassaan
(2006) oman mallinsa muutoksen johtamiseen. Myohemmin véitdskirjaansa (2006) poh-
jautuvassa teoksessa (2007) Mattila esittikin lisdd ajatuksiaan muutoksen johtamisesta.
Onnistuneen muutoksen avaintehtivét jakautuvat Mattilan (2007: 131-132) mukaan
neljdén vaiheeseen, jotka seuraavat toisiaan ldhes kaikissa muutostilanteissa, vaikkakaan
niiden sisdll6t eivit aina ole yhtd tarkasti madriteltyjd. Naméa neljd vaihetta ovat Matti-

lan (2007: 131) mukaan seuraavat:

Perustan luominen
Kéynnistystoimet

Hallittu eteneminen

Ll

Vakiinnuttaminen

Perustan luomisessa luodaan kokonaiskuva tulevasta muutoksesta ja sen vaikutuksista
sekd pohditaan kriittisesti 1dhtotilannetta ja mahdollisia riskejd, tiivistetddn muutoksen
perusteet ja visio sekd konkretisoidaan muutokselle asetut tavoitteet. Taéméan vaiheen on-
nistuminen tukeekin seuraavia vaiheita, eli kdynnistystoimia ja muutoksen hallittua ete-
nemistd. (Mattila 2007: 135.) Kun perusta on luotu huolellisesti, jd4 seuraavalle vai-
heelle, eli kdynnistystoimille, usein melko véhin aikaa. Kdynnistystoimien tirkein teh-
tdvd onkin varmistaa muutoksen sujuva liikkeelleldhtd, luoda innostusta seka toisaalta
my0s vaimentaa muutosvastarintaa (Mattila 2007: 153.) Onnistuneen perustanluomisen
myo6td hallittu eteneminen helpottuu, silld timé vaihe kattaa suuren osan muutosjohta-
misen tehtdvistd ja arkipdivistd. Tyypillisti tille vaiheelle on alkavien ja pééttyvien asi-
oiden limittyminen, onnistumiset, vaikeuksien kohtaaminen ja niistéd selvityminen seké

erilaiset korjaavat toimenpiteet. (Mattila 2007: 164.)
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Viimeisessd vakiinnuttamisen vaiheessa hyodyt lopulta realisoituvat ja lopputulos selve-
nee (Mattila 2007: 192). Monet muutosten pysyvdmmat vaikutuksen ilmaantuvat usein
vasta vuosien kuluessa, joten henkildstoltd saatavalle palautteelle on hyvé séilyttaa
vayld my0s varsinaisen muutosvaiheen paittyessikin (Mattila 2007: 194). Muutoshank-
keiden paittyessd vetdjit tai muut avainhenkilot saattavat usein myos siirtyé uusiin
haasteisiin, ja muutoksen juurruttaminen seka hydtyjen lopullinen realisointi liukuu
enemmaén seurailijarooleissa oleville henkil6ildille. Ylimmén johdon sekd muutoshank-
keen omistajan tehtdvini on kuitenkin varmistaa, ettd loppuunviety muutos tarjoaa ai-

don pohjan menestyd myds jatkossa. (Mattila 2007: 199-200.)

Niiden kaikkien vaiheiden suhteen tavallista kuitenkin on, ettd edellisten vaiheiden teh-
tavat jakautuvat lapi muutoksen tai saattavat myds kidynnistyd uudelleen hankkeen ede-
tessd. Kotterin (1996) muutosjohtamisen vaiheista strategian kehittdminen viittaa perus-
tan luomiseen, kun taas kiireen tunteen luominen, ohjaavan ryhmén kokoaminen, ly-
hyen ajan tavoitteiden asettaminen ja niithin pddseminen sekéd jotkut osat viestinnésta
kdynnistystoimiin. Hallittu eteneminen kattaa kuitenkin ison osan viestinndstd seké kan-
nustamiseen ja sitkeyteen liittyvistd asioista. Kotterin (1996) viimeinen vaihe, jossa uu-
det toimintatavat vakiinnutetaan osaksi kulttuuria, taas liittyy luonnollisesti vakiinnutta-

miseen. (Mattila 2007: 132.)

Kéytanndssi nykyisin yhd useampi esimies valmistelee ja toteuttaa muun tyonsé ohella
erilaisia uudistus- ja kehityshankkeita. Vastaavasti tyontekijit taas osallistuvat ndihin
kehityshankkeisiin ja mahdollisesti my0s vetdvit niitd. Tama tilanne osoittaakin sité,
kuinka muutoksen ja uudistumisen johtamisesta on tullut osa jatkuvaa pdivityota, eikd
niinkdén erikseen korostettava asia. Organisaatiot ovatkin eldvid, ja niissi tapahtuu koko
ajan jatkuvaa pienti tai suurta muutosta, jota tulee johtaa. (Mattila 2007: 10.) Néin ollen
ndmd muutosprosessiin liittyvdt avaintehtivat (ks. Mattila 2007: 131) vaikuttavatkin siis
olevan sellaisia, joihin johtajien tulisi kiinnittdd huomiota jatkuvasti muutoksien ollessa

nykydéin osa heidin péivittdistd tyotdan.
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3.3 Yksilon ndkokulma

Luvussa 3.2 tarkasteltiin toimintatapojen ja kulttuurin kehittdmistd sekd muuttamista
ketterammaksi johtajan nédkokulmasta kéisin. Téssd luvussa 3.3 asiaa ldhestytién puoles-
taan yksilon ndkokulmasta. Laadukkaan johtamisen merkitys on kiistimattd suuri, mutta
silti yksilon osaamisen kehittymisen tulee ldhted yksilon omasta kiinnostuksesta olla
huomenna parempi kuin tdndén (Vdlimaa 2014: 93). Tama tarkoittaa tutkittavan kohde-
organisaation tapauksessa sité, ettd ketteryyden oppimiseen seki toisaalta siithen johta-
vaan muutosprosessiin vaaditaan paitsi ketteryyden periaatteiden mukaista seka sité tu-
kevaa johtamista, myos yksilon omaa halua ja kiinnostusta kehittii ketteryyteen liitty-
vad osaamistaan sekd muuttua sen myotd. Yksilon kehittymisen perustana onkin itse-

reflektio sekd avoimuus ottaa vastaan palautetta (Vdlimaa 2014: 93).

3.3.1 Yksilon ketteryys ja sen edellytykset

Ketterdn kehittimisen ytimessa ovat ihmiset ja siind keskitytddn yksiloiden kykyihin ja
osaamisiin sekd prosessien muovaamiseen tietynlaisille ihmisille tai tiimeille, ei pdin-
vastoin. Yksiloiden osaaminen on kriittinen tekijd projektin onnistumiseen liittyen, silld
jos projektissa tyoskentelevit ihmiset ovat riittdvan hyvié, he kykenevit suoriutumaan
heidén tehtdvistdédn huolimatta siitd, millaista prosessia kdytetddn. Sen sijaan mikdin
prosessi ei kuitenkaan korjaa heiddn kykenemattomyyttdan. (Highsmith & Cockburn
2001: 131.) Ketteryyden yhteydessé kaytetddnkin usein englanninkielisid termeja self-
organization, self-determination ja self-discipline (esim. Muduli & Pandya 2018; High-
smith 2010) Suomeksi kddnnettynd néilld termeilld viitataan itseorganisoitumiseen ja it-
seohjautuvuuteen. Itseorganisoituminen termind viittaa ryhmén ominaisuuteen, kun taas

itseohjautuvuus yksilon ominaisuuteen (Martela & Jarenko 2017: 12).

Projektinhallinnallisesti ketteryyden ytimessd ovatkin itseorganisoituvat tiimit, jotka
muodostuvat itseohjautuvista yksildistd. Téllaiset itseohjautuvat yksilot kykenevit otta-
maan vastuun oman tyoméérinsa hallinnasta, jakamaan ty6td muiden tiimildisten kes-
ken eri henkildiden osaamisiin ja tarpeisiin perustuen, sekd ottamaan vastuuta tiimin te-

hokkaasta toiminnasta. Itseohjautuva yksilé hyvéksyykin tulosvastuunsa, kohtaa
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tulevaisuuden tarkkaavaisesti ajatellen, osallistuu sitoutuneesti intensiiviseen keskuste-
luun ja muuhun vuorovaikutukseen, tydskentelee mielelldén itseorganisoituvassa ympa-
ristosséd sekd kunnioittaa kollegojaan. (Highsmith 2010.) Kéytdnnossa tima tarkoittaa
siis sité, ettd ketterd organisaatio edellyttdd itseorganisoituvia tiimejé, jotka puolestaan
muodostuvat itseohjautuvista yksildistd. Ndin ollen yksilon ketterd osaaminen viittaa
kéytdnndssd hyvin pitkalti yksilon taitoon toimia itseohjautuvasti. Téssd luvussa 3.3.1
asiaa tarkastellaankin juuri yksilon kautta, kun taas luvussa 3.4.1 asiaa ldhestytiin

enemmén ryhmaén ja tiimin nikokulmasta.

Mité yksilon itseohjautuvuudella sitten oikeastaan tarkoitetaan? Martelan ja Jarenkon
(2017: 12) mukaan itseohjautuvuudella tarkoitetaan henkilon kykya toimia ilman tar-
vetta ulkopuoliselle ohjaukselle tai kontrollille. Edellytykseni sille, ettd henkilo voisi
ylipdétdén itseohjautua, on henkilon Martelan ja Jarenkon (2017: 12) mukaan oltava it-
semotivoitunut. Téllaiseen yksilon motivoitumiseen liittyen voidaankin viitata Ryanin ja
Decin (1985) itseohjautuvuusteoriaan (self-deteramination theory), jossa ihmisen sisii-
sen motivoitumisen kuvataan tapahtuvan tiettyjen perustarpeiden tdyttymiselld. Naitd
suoriutumiskykyd parantavia tarpeita ovat kyvykkyys (competence), yhteisollisyys (re-
latedness) ja itsendisyys (autonomy). (Ryan & Deci 1985, 2000.)

Jos yksildiden sosiaaliset olosuhteet tayttdviat nimé itseohjautuvuusteorian mukaisen si-
sdisen motivoitumisen psykologiset perustarpeet, tarjoavat ne viylén sellaiselle kehityk-
selle, jossa aktiivinen, omaksuvainen ja integroiva luonne voi muodostua. Vastaavasti
liiallinen hallinta, epdoptimaaliset haasteet seki erilaisten yhteyksien puute saattavat es-
tdd luonnollisia organisatorisia tai asioiden totettamiseen liittyvid taipumuksia, ja johtaa
paitsi aloitteellisuuden ja vastuullisuuden puuttumiseen myds stressin tai psyykkisten
héirididen ilmenemiseen. Néin ollen esimerkiksi johtajien onkin oleellista huomioida
nditd sisdiseen motivoitumiseen liittyvid tekijoitd, jotka auttavat tiedon ja kdyttdytymis-
mallien omaksumista, pyrkiessdin lisddmaan tyontekijoiden motivoitumista tai sitoutu-

mista tyohon liittyen. (Ryan & Deci 2000.)

Osittain samoilla tekijoilld, joiden todetaan itseohjautuvuusteorian mukaan olevan sisii-

sen motivoitumisen perustarpeita, onkin todettu olevan vaikutusta myds ketteryyteen
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liittyen. Mudulin ja Pandyan (2018) tutkimuksen mukaan eniten tyontekijéiden kette-
ryyteen vaikuttavia tekijoitd olivatkin tyon merkityksellisyys, itsemddramisoikeus ja
vaikutusmahdollisuudet. Ketteryyten perustuvan projektinhallinnan pyrkimyksend onkin
rohkaista sitd, ettd jisenet padsevit itse padttimadn, kuka tekee minkikin tyon seuraa-
valla méadritellylld jaksolla (Project Management Institute 2017: 39). Mudulin ja Pan-
dyan (2018: 282) mukaan tyontekijoiden korkeampi itsemédramisoikeus voi my0ds moti-
voida heitd luontaisesti rohkaisemalla olemaan osa organisaation toimintaa ennakoivasti
ja joustavasti. Mollerin, Ryanin ja Decin (2006) tutkimuksessa tuodaan esiin myos se,
kuinka itsendisid valintoja edistdva toimintapolitiikka on usein tehokkaampaa kuin pak-

kokeinojen kiytto kdyttdytymisen muuttamisessa erityisesti pitkdlld aikavalilla.

Kuvatun itsemotivoitumisen liséksi henkil6lla tulee olla padmaira, jota kohti itseohjau-
tua, sekd tarvittava osaaminen timén pddméaérin tavoittamiseksi. Mikali téllaisia taitoja
ei ole, on tuen tarve niin suuri, ettd itseohjautuvuutta ei voi tapahtua. Tama tarkoittaa
paitsi niitd teknisid taitoja, joita henkilo tyonsa suorittamiseksi tarvitsee, myds kykya
johtaa itsedén. Tallaiseen itsensd johtamiseen kuuluukin taitoja, jotka liittyvit ajanhal-
lintaan, tehtidvien asetantaan, resursointiin ja priorisointiin. Kdytdnnosséd ne ovat siis tai-
toja, jotka tyontekijad on ehkd ennen voinut ainakin osittain ulkoistaa esimiehen hoidetta-

vaksi. (Martela & Jarenko 2017: 12.)

Millaista niin sanottua teknistd osaamista itseohjautuvat yksilot sitten tarvitsevat saavut-
taakseen pddmadransa? Erityisesti ohjelmistokehityspuolen tutkimuksissa ketterydessa
toimivan yksilon osaamisen ja asiantuntijuuden haluttu muoto kuvataan olevan niin sa-
nottua T-mallia, eli sellaista, jossa yksilolld on erityisté ja syvdd osaamista jostakin yh-
destd asiasta, mutta samalla heilld on yleistd osaamista myds muilta osa-alueilta (Gha-
rebagh, Rostami & Neshati 2018; Rostami & Neshati 2019). Kéytdnndssa tdima voisi
tarkoittaa, ettd ketterdssd tiimisséd voisi esimerkiksi olla kolme pédroolia. Jokaiseen roo-
liin olisi valittu timéin yhden kyseisen asian syvéosaaja, jolla kuitenkin olisi myos
yleistd tietdmystd kahdelta muulta vaaditulta osa-alueelta. Niin ollen téssé tiimissé jo-
kainen vaadituista taitoalueista tulisi tdytettyd timén asian ammattilaisella, mutta kaik-

kien jdsenten yleisen tietimyksen takia he kykenisivit my0s tukemaan muita tiimin
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jdsenid ja kommunikoimaan tehokkaasti aiheeseen liittyen. (Rosmati & Neshati 2019:

231)

Tulevaisuudessa on kuitenkin mahdollista, ettd monenlaisesta yksilon teknisestd osaa-
misesta saattaa automatisaation vallankumouksen myo6ti tulla sellaista, jonka myos ko-
neet kykenevit tekemidn. Sellainen osaaminen, jota automatisaation my6té kuitenkaan
tuskin heti voidaan korvata, viittaa joko luovaan asiantuntijuuteen, eli kykyyn nidhda ko-
konaisuuksia ja yhdistia asioita uudella, yllattavilla tavalla tai inhimilliseen vuorovai-
kutukseen. Siind kohdin, kun kone onnistuu vastailemaan ldhes kaikkiin kysymyksiin,
jaé ihmisten tehtdviksi juuri ndiden oikeiden ja oivaltavien kysymysten esittiminen.
Vastaavasti inhimillinen vuorovaikutus tulee todenndkdisesti sdilyttiméan paikkansa
pitkddn, koska ihmiset edelleen kaipaavat aitoja ihmisié kertomaan esimerkiksi tunnepi-

toisista asioita. (Martela & Jarenko 2017: 23.)

Kaiken kaikkiaan voidaan kuitenkin todeta, ettd yksilon ketterd osaaminen tarkoittaa
pitkalti itseohjautumisen kykyé, joka puolestaan viittaa itsemotivoitumiseen seké itsensi
johtamiseen. Itsemotivoituakseen yksilon tietyt perustarpeet tulee olla tyydytettyin, ja
ndiden tdyttymistd voivat toiminnallaan edistdd johtajat. Vaadittava itsensd johtaminen
taas edellyttdd yksilolté tietynlaisten mahdollisesti uusien taitojen opettelua. Itseohjautu-
minen tapahtuu kuitenkin aina suhteessa muuhun ymparistoon, kontekstiin ja muuttu-
vaan maailmaan, ja vaikuttaa ndin ollen edellyttivin myds vuorovaikutustaitoja. Kette-
ryys vaikuttaa lisdksi edellyttdvén yksiloiltd myds monen asian yhtdaikaista osaamista,
eli niin sanottua T-muotoista asiantuntijuutta, jossa ollaan yhden asian syviosaajia,
mutta samalla my0s yleisid osaajia vihintddn muutamissa muissakin asioissa tehokkaan
ja muita tukevan kommunikoinnin takaamiseksi. Kuten Karhatsu, Ikonen, Kettunen, Fa-
gerholm ja Abrahamsson (2010: 302) tutkimuksessaan kuitenkin toteavat, itseohjautu-
vuus ei muodostu itsestddn ilman tietoista pyrkimysti sitd kohti, vaan vaatii sithen pyr-
kiviltd yksiloiltd ponnisteluja, kuten sopeutumista ja oman sekd muiden toiminnan pei-
laamista toisiinsa. Néin ollen seuraavaksi késitellddnkin sitd tietoista muutosprosessia,

joka yksildiden tasolla tapahtuu matkalla kohti itseohjautuvuutta ja ketteryytta.
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3.3.2  Yksilon muutos- ja oppimisprosessi sekd ketteryyden haasteet

Kuten edellisessé luvussa todettiin, edellyttdéd yksilon itseohjautuvuuteen ja ketteryyteen
johtava prosessi yksiloilti tietoista pyrkimysté ja halua muuttua. Tarkoituksenmukaisen
muutosteorian (intentional change theory) mukaan muutos ldhteekin liikkeelle nimen-
omaan yksilosti, ja perustuu kompleksisuusajatteluun (Boyatzis 2006: 608-609). Koh-
deorganisaatiossa kdynnissd oleva muutosprosessi liittyen tyoskentely- ja ajattelutapo-
jen muuttamiseen edellyttdédkin siis paitsi muutosjohtamista ja johtajuuden muuttumista,
my0s muutosta jokaisen yksilon tasolla. Karlstromin ja Runesonin (2005: 48) tutkimuk-
sen mukaan yksi prosessien muuttamisen menestystekijd onkin ollut nimenomaan se,
ettd myos tekijdpuolella pelkén johtotason sijaan on oltu aloitteellisia ja motivoituneita

uusien menetelmien kiyttoonotossa.

Boyatzisin (2006: 609) mukaan halutut ja kestdvit muutokset yksilon kayttdytymisessa,
ajatuksissa, tunteissa ja kisityksissd ovat epdlineaarisia. Néin ollen Golemanin, Boyat-
zisin ja McKeen (2002) esittdma tarkoituksenmukainen muutosteoria kisittelee muu-
tosta eri ldhtokohdista, kuin esimerkiksi aiemmin luvussa 3.2.2 mainitut Kotterin (1995,
1996) ja Kanterin ym. (1983, 1992, 2007) muutosmallit, joissa muutos kuvataan lineaa-
risena johtajan méadritteleménd ja ohjaamana prosessina jittden pois yksilon toiminnan
kautta tulevan epilineaarisuuden. Kuten luvussa 2.2 kuvattiin, my0s projektinhallinnan
ndkokulmasta ajateltuna on vastaavasti olemassa kaksi ikéén kuin kilpailevaa menetel-
maa ja ldhtokohtaa erilaisten hankkeiden ldpivientiin, jotka ovat oleellisia timéan tapaus-
tutkimuksen kannalta. Perinteiset eli lineaariset menetelmaét, joissa suunnitellaan ensin
ja suoritetaan sitten, sekd epélineaariset eli ketterdt menetelmaét, joissa muutoksiin mu-
kaudutaan jatkuvasti iteroidessa (Baird & Riggins 2012: 243). Kohdeorganisaation tut-
kittavassa tuotekehitysohjelmassa ollaankin vieméssa l4pi uudistusta, joka pohjautuu
osittain lineaarisiin, mutta pitkélti myos epélineaarisiin prosesseihin ja ldhestymistapoi-
hin, minkd vuoksi ndma kaikki huomioitiin kokonaisvaltaisesti titd tapaustutkimusta
tehdessd. Néin ollen seuraavaksi kisittelenkin epélineaarista yksilotasolla tapahtuvaa

muutosprosessia tarkoituksenmukaisen muutosteorian kautta.
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Tarkoituksenmukaisen muutosteorian mukaan muutos perustuu siis kompleksisuusajat-
teluun ja siind muutos ldhtee liikkeelle yksildistd. Kyseinen teoria kuvaakin yksilon kay-
toksessd, ajatuksissa, tunteissa ja késityksissd tapahtuvia halutun ja kestdvan muutoksen
osia ja prosesseja. Toisin sanoen teoria kuvaa siis oppimista yksilon haluaman muutok-
sen tai kehityksen muotona. (Boyatzis 2006: 608-609.) Alkuperdisen tarkoituksenmu-
kaisen muutosteorian (Boyatzis 1999, 2001; Goleman ym. 2002) viisivaiheinen jatkuva

kierto onkin kuvattuna suomeksi kddnnettynd seuraavaan kuvioon.

1. Ideaalimini:

. Kuka mini haluan T ——— .
g olla? ~
~_ \\‘
2. Todellinen ™~ .
" mini: \\ “\
_-——-"_____ g a \
4.1 Harjoitteln: ~ Kuka mind olen’ ™ \
Uusien hermoratojen N,
rakentuminen ja \
kehittyminen taidoiksi L \
harjoittelun kautta 3. Oppimista \
mahdollistavat
suhteet: 2.1 Vahvuuteni:
l Apuna ja tukena 1-3r0‘essin Missd asioissa
£ bl - - PR
jokaisessa vatheessa tloieeal?;nu:nmn:jf A
4. Kokeilu: vastaavat toisiaan?
Uusien
toimintatapojen, '
ajatusten ja ¥
tunteiden kokeilua 3 2.2 Heikkouteni:
pA Oppismisagenda — wo SEARer :
N . - Missi asioissa —
ja —suunnitelma: ideaalimini ja
‘u'ah_wuksmg 1 A\ todellinen mini ovat
heikkouksien - — erilaisia?
kehittimistd )

Kuvio 6. Tarkoituksenmukaisen muutosteorian vaiheet. (Boyatzis 1999, 2001; Goleman

ym. 2002.)

1. Ideaalimini: Henkilokohtainen ndkemys siitd, kuka ja millainen haluaa olla, eli
millaisia unelmia haluaa saavuttaa. Ideaaliminén kehitysti ohjaavat kolme paa-
komponenttia, mielikuva halutusta tulevaisuudesta, toivo sen saavuttamisesta
sekd yksilon pysyvistd vahvuuksista muodostuva ydinidentiteetti, jonka varaan
haluttu tulevaisuus voidaan rakentaa. (Boyatzis 2006: 613.) Ideaalimindn muo-
dostumista ndistd pddkomponenteista sekd sen kollektiivisen tason vastineita so-

siaalisessa organisaatiossa ovat tutkineet tarkemmin Boyatzis ja Akrivou (2006).
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2. Todellinen mind vastaan ideaalimind: Todellisen ja ideaalin minén vertailua ja
arviointia keskendin. Alueet, joilla ideaalimini ja todellinen mini ovat yhtene-
vid, muodostuvat todenndkdisesti vahvuuksiksi, kun taas alueet, joilla ideaali-
mind ja todellinen mini eivit kohtaa, voivat muodostua heikkouksiksi. Téllaisen
arvioinnin mydta yksilolle muodostuukin tasapainoinen késitys omasta itsestéén,
eli siitd millainen hdn on. Taémén myota on siis ymmarrettdvissd, mité osia itses-

sdadn haluaa muuttaa, ja mitd puolestaan sdilyttdd. (Boyatzis 2006: 614.)

3. Oppimisagenda ja -suunnitelma: Oppimisagendan kehittdmisti sekd haluttuun
tulevaisuuden tilaan keskittymistd. Tdssd keskitytddn siis nimenomaan oppimi-
seen ja kehittymiseen, miké saa aikaan positiivista uskoa omaan kyvykkyyteen

sekd luo toivoa edistymisestd. (Boyatzis 2006: 615.)

4. Muutoksen kokeilu ja harjoittelu: Téssd vaiheessa prosessia tarkoituksenmukai-
nen muutos vaikuttaa perinteiseltd kestdvan kehityksen prosessilta. Kehittyak-
seen ja oppiakseen uuden kiayttdytymismallin yksilon tulee 16ytdd keinoja oppia
myos olemassa olevista tilanteista, eli kokeilla esimerkiksi jotakin uutta ja eri-
laista tutussa tilanteessa, reflektoida mihin tdmaé johtaa ja kokeilla sitten taas uu-
destaan. IThmiset eivét nimittdin vilttdmattd edes ajattele muuttuneensa ennen

kuin ovat kokeilleet uutta kédyttdytymistd todellisuudessa. (Boyatzis 2006: 616.)

5. Oppimista mahdollistavat suhteet: Yksiloille merkittivimmaét sosiaaliset suhteet
ja ryhmadt ovat niitd, joiden myo6td oma identiteetti muodostuu. Ne ohjaavat ja
tukevat sithen, mikd on hyvéksyttdvaa tai niin sanotusti hyvai kayttaytymisti,
sekd antavat palautetta yksilon toiminnasta. Sosiologiassa niitd kutsutaankin
vertailuryhmiksi. Ndiden sosiaalisten ryhmien kautta tulee my0s oikeutus ja niin
sanottu lupa muutokselle ja oppimiselle seké ne saattavat olla estiméssd mahdol-

lista palaamista vanhoihin kdyttdytymismalleihin. (Boyatzis 2006: 617.)

Aikuiset yksilot oppivat siis sen, mité he haluavat oppia. Tarkoituksenmukainen muu-

tosprosessi tuottaakin kestivid ja toivottuja muutoksia toistuvissa sykleissd, ja
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kiynnistyy aina uudelleen yksildiden omasta halusta muuttua. Néin ollen se tarjoaakin
selityksen sille, miten jokin vastaantuleva epédkohta kdynnistda aina uuden prosessin,
jossa yksilé hakeutuu tarkoituksenmukaisesti kohti ideaalimindénsi. Vastaava muu-
toprosessi on my0s teorian mukaan mahdollista tapahtua kaikilla inhimillisen ja sosiaa-
lisen organisaation tasoilla. (Boyatzis 2006: 609, 615-616, 618.) Periaatteessa ideaali-
miné ohjaa siis yksilon henkil6kohtaista nikemysti, joka puolestaan taas ohjaa kestidvaa
sekd tarkoituksenmukaista muutosta. Samoin kollektiiviset, jaetut ndkemykset tulevai-
suudesta, yhteinen toivo sekd jaettu tunne ryhmaén identiteetisté ja erottuvuudesta muo-
dostavat yhteisen vision, joka ohjaa kestdvaa ja tarkoituksenmukaista muutosta kaikilla
muillakin inhimillisen ja sosiaalisen organisaation tasoilla. Ideaaliminén kasitteellista-
minen ja tunnistaminen kestdvdan muutoksen ohjaajaksi purkaakin yleisid kdytantojad ja
oletuksia kaikilla muutoksen tasoilla. Yksiloiden kohdalla usein uskotaan, ettd sokki tai
jarkytys ohjaa muutosta, organisaatioiden kohdalla puolestaan oletetaan kiireellisyyden
ja uhkien aiheuttavan muutoksia. Tarkoituksenmukainen muutosteoria sen sijaan auttaa
ymmartimain, ettd ideaalimind yksilotasolla seki jaettu visio ja unelmat kollektiivisella

tasolla ovat todellisia muutoksen ohjaajia. (Boyatzis & Akrivou 2006: 635-636.)

Tassé tapaustutkimuksessa tarkasteltava yksiloiden muutosprosessi, joka liittyy yksiloi-
den ajatus- ja toimintamallien muuttamiseen, voisikin teoreettisesti tarkastellen tapahtua
tdméan kuvatun tarkoituksenmukaisen muutosteorian mukaisesti. Yksil6ihin ja ylipadnsa
thmisiin liittyvdd muutosta ketterddn toimintamalliin on tutkittu jonkin verran ohjelmis-
tokehityksen puolella ja siihen liittyen on my0s todettu joitakin haasteita. Gandomanin
ja Nafchin (2016: 261-262) mukaan téllaisia ihmisiin liittyvid haasteita ketteryyteen
pyrkivissd muutoksessa ovat riittdvd osaaminen ketteryyden periaatteista ja arvoista, or-
ganisaatiokulttuurilliset asiat, muutoksen vastustaminen, ihmisten vairét ajattelutavat
sekd tehokkaan yhteistyon puute. Vastaavasti muita ylipddtién thmisiin liittyvid merkit-
tdvid haasteita ketterissd toimintatavoissa ovat olleet tarve laajemmalle osaamiselle,
mahdollisen taitojen puutteiden paljastumisen pelko, sosiaalisen kanssakdymisen liséédn-
tyminen, teknisesti osaavien henkildiden liiketoimintaosaamisen puute asiakaskontak-
teissa, ketterien arvojen ja periaatteiden ymmartdminen, motivaation puute, hajautettu
paitoksenteko, ketterdn suorituskyvyn arvioinnin implementointi sekd rekrytoinnin

haasteet. (Conboy, Coyle, Wang & Pikkarainen 2011.)
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Gandomanin ja Nafchin (2016: 262-263) tutkimuksessa eriteltiin my0s ihmisten kési-
tyksid muutosprosessista. Tutkimuksessa esiin nousseita késityksié olivat huoli muutok-
sesta ja uudesta toimintatavasta, innostuneisuus sekd muutosprosessia estavani etté kiih-
dyttdvind asiana, uskonpuute muutosprosessin tarpeesta, joidenkin osallisten valinpité-
méttdmyys liittyen muutokseen sekd epirealistiset odotukset ketteristd toimintatavoista.
Monet néistd haasteista seké ylipddtddn ketteryyden edellyttdmiin yksilon osaamiseen
liittyvista taidoista esiintyivétkin myos tdmén tutkimuksen tuloksissa, ja niitd tullaan

eritteleméén tarkemmin myohemmin tissé tutkimuksessa.

3.4 Ryhmin nikokulma

Kaikista organisaation toimijoista, niin johtajista kuin kaikista muistakin organisaatiossa
eri rooleissa tyoskentelevistd yksildistd muodostuu ryhma, joka tdméan tutkimuksen kon-
tekstissa toimii ja tavoittelee yhdessid ketterdd toimintaa. Néin ollen timé viimeinen Kkir-

jallisuuden perusteella tarkasteltava ndkokulma tdhén toimintatapojen uudistamisproses-

siin, joka kohdeorganisaatiossa on kidynnistynyt, on ryhmén nikokulma.

Tasséd luvussa ketteryytta ja sithen johtavaa uudistumisprosessia tarkastellaankin siis
kollektiivisesta ndkdkulmasta kdsin. Aluksi tarkastellaan sitd, mitéd ketteryys ryhméta-
solla tarkoittaa ja edellyttda, vaikkakaan téhén liittyen ei vield 16ydy kovin paljoa sel-
kedd tutkimusta tai niihin perustuvia teoreettisia malleja. Tdman jédlkeen tarkastellaan
vield erikseen sitd, mitd uuden toimintamallin oppiminen kollektiivisella tasolla tarkoit-

taa sekd millaisia haasteita ketterditymiseen ryhmén kannalta liittyy.

3.4.1 Ryhmén ketteryys ja sen edellytykset

Kuten luvussa 3.3.1 tuotiin ilmi, viitataan ketteryydestd puhuttaessa usein itseorganisoi-
tumiseen ja itseohjautuvuuteen, joista itseorganisoituminen termind viittaa Martelan ja

Jarenkon (2017: 12) mukaan ryhmédn ominaisuuteen. Savaspuron (2019: 25) mukaan
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organisaatiotason itseohjautuvuus on kuitenkin akateemiselle tutkimukselle vield hyvin
uusi asia. Savaspuro (2019: 27) nostaa myds esille Aalto-yliopiston véitdskirjatutkija
Lauri Pietinalhon esittimén mééritelman, jonka mukaan ideaali itseohjautuva organisaa-
tio on byrokraattisen hierarkian tdydellinen vastakohta, ja kiytinnossd edistyneimmat-
kin itseohjautuvuuteen pyrkivét organisaatiot ovat ldhes poikkeuksetta jonkinasteisen
hierarkian ja yhteison hybrideji, silld niissi valta ja omistus ei ole vain toisella, vaan ne

ovat jakautuneet epdtasaisesti.

Periaatteessa itseorganisoitumisella tarkoitetaan siis sellaista tapaa organisoitua, jossa
ylhééltd tulevia valmiita rakenteita on hyvin vidhén. Toisin sanoen tillaisessa tavassa ei
siis ole jaykk&d hierarkiaa ja ennalta miiriteltyjda komentoketjuja taikka kiinteitd rooleja
ja tiettyjd esimiehid, joilta olisi pyydettava lupa kaikkiin pdédtoksiin. Tapa organisoitua
muotoutuukin tarpeen mukaan, eli uudelleen muokkautuu sen myotd, keiden kanssa
vuorovaikuttaminen on milloinkin oleellista tyotehtdvissd suoriutumisen kannalta. Vas-
takohtana télle on luonnollisesti ylhdiltd organisoituminen, jossa on selked johdon maa-
rittelemé rakenne ja hierarkia. Téllaisessa mallissa thmisilld onkin huomattavasti vé-
hemmén mahdollisuuksia tehdd omaa toimintaa ja organisoitumista koskevia paéatoksia

ilman johdon hyviksyntdé. (Martela & Jarenko 2017: 12-13.)

Itseorganisoituvan toimintakulttuurin rakentuminen edellyttdd johdon avulla luotuja toi-
mintaa ohjaavia rakenteita. Téllaisia voivat olla esimerkiksi yhteiset konkreettiset peli-
sddnnot, asiakasldhtdinen toiminnan padmadrd seka sisdisti ja ulkoista yhteistyotd tu-
keva systematiikka. Ndmé ohjaavat rakenteet toimivatkin alustana sille, ettd niin esi-
miesten kuin muidenkin henkildiden aikaa vapautuu myds kehittdmiseen ja kehittymi-
seen. Kdytdnnon arjessa tima tarkoittaakin sitd, etti tavoitteet ovat kaikille selvid, tyon-
jako ja pelisddnndt ovat sovittuina sekd tehtdviaén liittyvit vilineet ja tydkalut ovat hal-
linnassa. Ketterien ryhmien jdsenet toimivatkin oma-aloitteisesti etsien uutta tarvittavaa
tietoa ryhmén ulkopuolelta, mutta samalla vaihtavat kokemuksiaan jatkuvasti myos ryh-

mén sisilld (Jarvinen ym. 2014: 112).
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Ketterilld kehitykselld onkin tutkittu olevan voimakas sosiaalinen ndkdkulma, silld se
edistdd ihmisten keskindistid vuorovaikutusta seké tiimihenked. Johtajuuden tai toiminta-
jérjestelmdn organisatorinen hitaus tai vastahakoisuus ovat puolestaan merkittidva kette-
rien menetelmien kayttoonottoa laajassa mittakaavassa estiva tekiji. (Stoica ym. 2016:
12.) Ohjelmistokehityspuolella on myds tutkittu ryhmatydskentelyn laadun vaikutusta
ketterien tiimien suoriutumiseen. Lindsjernin, Sjebergin, Dingseyrin, Bergersenin ja
Dyban (2016) tutkimuksen mukaan tiimityon laadulla onkin todettu olevan positiivista
vaikutusta ketterien tiimien suoriutumiseen, oppimiseen ja tyytyviisyyteen tiimildisten
ja tiiminvetdjien ndkokulmasta, mutta ei niin merkittdvéasti tuotteen omistajien ndkokul-

masta asiaa arvioidessa.

Tdhéan perustuen ryhman ndakokulmasta tarkasteltuna ketteryys vaikuttaa siis edellytté-
vén itseorganisoitumista, joka toisaalta on mahdollista toteutua parhaiten matalan hie-
rarkian organisaatioissa, joissa johto tdllaisen mahdollistaa. Ryhmén nikokulmasta ket-
teryys vaikuttaa myds korostavan ryhmén keskindistd vuorovaikutusta seka yhteistyota
hyvén suoritumisen taustalla. Paju (2017: 41) vertaakin organisaatiossa toimivan ryh-
maén toimintaa jalkapallo-otteluun, johon vaikuttavat monet keskendén vuorovaikutuk-
sessa olevat muuttujat, kuten pelaajat, taktiikka ja varusteet. Ei voida varmaksi sanoa,
miten peli tulee eteneméddn tai miké sen lopputulos tulee olemaan, mutta toki joitakin
mahdollisuuksia kyetidin rajaamaan pois. Tarkkoja yksityiskohtia ei kuitenkaan voida
madritelld etukidteen, ja juuri niiden yksityiskohtien méédrdaytymistd voidaankin kutsua
itseorganisoitumiseksi, jossa jokainen pelaaja on yksi itseohjautuva agentti, jonka toi-
mintaan ympérdiviat muuttujat vaikuttavat. Sama ilmid patee myds eldviin organisaatioi-
hin, jotka muuttuvat tyontekijéiden jatkuvan vuorovaikutuksen ja toimintaympériston
muutoksen seuraksina. (Paju 2017: 41.) Mukautumis- ja uusiutumiskyky, eli ketteryys,
johon kohdeorganisaatiossakin ketteryyden avulla pyritdén, toteutuisikin siis ryhmien
itseorganisoitumisen myo&td. Pajun (2017: 48) mukaan tdmén kuitenkin edellyttaa sitd,
ettd organisaatioihin suhtauduttaisiin kokonaisuudessaan eldvini systeemein, ja tehok-
kuuden sekd mukautumiskyvyn vililtéd olisi 16ydettidva kyseisen organisaation liiketoi-

mintaympéristdon ja toimialaan soveltuva kompromissi.


https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S016412121630187X#!
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3.4.2 Ryhméin muutos- ja oppimisprosessi seki ketterditymisen haasteet

Kokonaisuutena kohdeorganisaation tuotekehityksessa tavoitellaan siis uutta, ketterad
kulttuuria, johon ovat osallisina seké johtajat ettd muut organisaatiossa toimivat yksilot
ja ryhmaét. Valpolan (2004: 152) mukaan kulttuuri on yhteisen, kumulatiivisen oppimi-
sen tulos. Néin ollen saavuttaakseen ketterdn kulttuurin kohdeorganisaation tuotekehi-
tyksessd tuleekin kdyda lapi yhteinen, kaikkia koskettava oppimisprosessi, joka tosin
voi ldhted litkkeelle yhden ryhmain sisédisestd kulttuurin muutoksesta, joka tissd kohdin
voisi olla tutkittava tuotekehitysohjelma. Monet organisaation kulttuurin voimateki-
jOistd ovat Valpolan (2004: 152) mukaan kuitenkin syvélld organisaation historiassa
sekd sen myotd vaikeasti esiin tuotavissa seka sitd kautta muutettavissa. Valpolan (2004:
154-155) mukaan organisaation kulttuurin muuttaminen on kuitenkin tarpeen usein juuri
vanhemmissa yrityksissd, joiden kulttuuri mahdollisesti pitdd sisdllddn paljon hyvii ele-
menttejd ja on pitkdn historian tulos, mutta joissa uusia mahdollisuuksia ei ehka tuoda
esiin, niiden pitkd matka johdolle asti lieventdd tai muuttaa asioiden sisdltod tai yksin-
kertaisesti vain kestédé liian kauan. Tama tilanne onkin sovellettavissa kohdeorganisaa-
tion tuotekehitykseen, jossa vaikuttaa vallitsevan tillainen aikojen saatossa muodostu-

nut toimintakulttuuri, jota nyt on ldhdetty yksikko tai ryhmé kerrallaan muuttamaan.

Oppiminen on yksi erityisen keskeinen muutoksen mekanismi. Oppimisen voidaan sa-
noa olevan muutosta, mutta toisaalta myds muutoksen voidaan sanoa olevan oppimista.
Ihmisten oppiessa asioita heiddn ajattelussansa sekd sen myota sisdisissd toimintamal-
leissa tapahtuu muutoksia, jotka myohemmin heijastuvat myos tyohon, mikéli organi-
saatio, tyOyhteiso ja omat tydtehtdvit timin muutoksen sallivat. Samalla muutokset toi-
saalta myos tuottavat oppimista. Toiminnan muuttuessa ihmiset alkavat oppimisen
kautta vihitellen sopeutua muuttuneisiin tilanteisiin. Ensin uudet toimintatavat saattavat
tuntua vaikeilta, mutta pikkuhiljaa oppimisprosessin edetessd toiminnasta tulee var-
mempaa ja sujuvampaa. Oppimisprosessissa ihminen siis ikd4n kuin rakentaa itseddn
koko ajan uudelleen korvaamalla vanhoja toimintamalleja uusilla. Muutosprosesseissa
tapahtuvan muutoksen voikin jakaa kahteen eri lajiin, uusintavaan ja uudistavaan oppi-

miseen. Ensimmdisessd oppiminen tapahtuu asioita toistamalla, ja jélkiméaisessé taas
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uusia asioita kokeilemalla ja oppimalla. Téllaiselle uudistavalle oppimiselle onkin tyo-
yhteisdissd annettava mahdollisuus, mikali sitd halutaan tapahtuvan. (Jalava & Vikman

2003: 81-82.)

Tutkittavassa tuotekehitysohjelmassa ldhdettiinkin toteuttamaan tillaista uudistavaa op-
pimista, kun ohjelman sisélld 1dhdettiin kokeilemaan ja kehittiméén uutta ketteryyteen
pyrkivaa tyoskentelytapaa. Se, mistd tyoskentelytavan muutoksessa ldhdettiin aluksi
liikkeelle, ei ole se muoto, jossa se on télld hetkelld, ja todenndkdisesti se tulee muuttu-
maan myos jatkossa. Téllaista jatkuvaa ja pitkdkestoista kehittymis- ja oppimisproses-
sia, joka tapahtuu kollektiivisesti yhteison jdsenten keskuudessa, onkin tutkinut Enge-

strom (1987, 1995, 1999, 2001, 2004, 2007) ekspansiiviseen oppimiseen liittyen.

Ekspansiivisesta oppimisesta puhuttaessa viitataan oppimiseen, jonka kohteena on koko
toimintajdrjestelma ja sielld tapahtuva laadullinen muutos (Engestrém 1995: 87). Uuden
toimintajdrjestelmén laadullinen oppiminen edellyttdé pitkdjanteisté ja useita eri vaiheita
sisdltdvad tyoskentelyd, joka kdynnistyy kehittimistarpeiden havaitsemisesta ja paattyy
uuden toimintatavan vakiintumiseen (Virkkunen, Engestrém, Helle, Pihlaja & Poikela
1997: 85). Ekspansiivisessa oppimisessa toiminnan pohjana olevien arvojen ja normien
uudelleen erittelyn ja arvioinnin lisdksi siis rakennetaan uusi toimintamalli ja otetaan se
kayttoon, eli opitaan jotakin, mitd ei vield ole (Engestrém 2004: 59). Uuden toimintata-
van vakiinnuttaminen ei kuitenkaan ole pysyva tila, vaan ekspansiivisen oppimisen vai-

heet toimivat kiertdvind sykleind muodostaen jatkumon (Engestrom 1995: 88-92).

Ekspansiivista oppimista voisi siis kuvata ikdin kuin avoimena syklini tai spiraalina,
joka lopulta johtaa koko toimintajirjestelmén laadulliseen muuttumiseen. Alkuvaiheessa
noudatetaan usein vakiintunutta toimintakulttuuria, jossa esiintyvit poikkeamat ovat yk-
silollisid ja melko huomaamattomia. Pikkuhiljaa toimintatavan arvostelu ja sithen liitty-
viét hiiriot alkavat kuitenkin lisdéntyéd, minkd my6td muodostuu tarve uudelle toiminta-
mallille. Kyseessé on vaihe, jossa ei vield ole selkedd suuntaa tai kohdetta muutokselle,

mutta koetaan kuitenkin tyypillisesti epdmééridistd tyytyméttomyyttéd vallitsevaan
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toimintakulttuuriin. Tdssd vaiheessa toimintajérjestelméssi aletaankin ik&dn kuin hake-

maan siséltéd muutokselle (Engestrom 1995: 88-90.)

Ekspansiivisen oppimisen toisessa kehitysvaiheessa toimintajarjestelmén osatekijoiden
vilille alkaa muodostumaan ristiriitoja (Engestrom 1995: 90). Ristiriitojen kérjistyessa
toimintajdrjestelmén eri osatekijoiden vililld saattaa alkaa ilmetd yhteensopimatto-
muutta, jos tekijoiltd esimerkiksi odotetaan samanaikaisesti toistensa kanssa ristiriitaisia
asioita (Virkkunen & Ahonen 2008: 48). Téllaiset ristiriidat koetaan sietimittomina,
mutta samalla my0s sieltd pois vievit ratkaisut joko toisensa kumoavina tai yhté sieta-
mattdmind. Ristiriitoja saattavat aiheuttaa esimerkiksi muutokset, kuten uuden jérjestel-
man kdyttoonotto sellaisessa tilanteessa, jossa uusi jirjestelma atheuttaa hiirioitd, mutta
vanhaan jarjestelmiin paluukin koetaan mahdottomaksi. Tatd ekspansiivisen oppimisen
syklin toista vaihetta kutsutaankin kaksoissidokseksi. Téllaisen kaksoissidoksen ratkai-
seminen edellyttdd ristiriitojen késitteellistd hallintaa, mitd varten tarvitaan tyokaluja ja
aineistoa. Kdytdnnossé tyOyhteison jdsenilla tulee siis olla kdytdssddn vélineitd ja mene-
telmié analysoida tilannetta. Analyysin tarkoituksena onkin seka ristiriitojen tunnistami-
nen ettd uudenlaisia ratkaisuja mahdollistavan ensimmaéisen idean, eli niin sanotun pon-

nahduslaudan, 16ytdminen. (Engestrom 1995: 90.)

Kolmantena vaiheena ekspansiivisen oppimisen syklissd on uuden kohteen ja motiivin
hahmottaminen ja toisaalta myos uuden toimintamallin muodostaminen. Téssd vai-
heessa tyOyhteison jésenet siis suunnittelevat ja hahmottelevat uutta ratkaisua ilmennei-
siin ristiriitoihin. Néin ollen tavoitteena on siis laadullisesti tdysin uusi kokonaisuus,
eikd vain korjauksia edelliseen. Oleellista tdssd vaiheessa onkin tyon tarkoituksen, eli
sen mitd tydssé todella halutaan tuottaa ja miksi, pohtiminen. Tarkeda voi olla myds
hyodyntdd mahdollisesti saatavilla olevia muiden toteuttamia suunnitelmia vastaavanlai-
sista tilanteista, vaikka ratkaisevinta onkin analysoida nimenomaan omaa toimintajirjes-
telméa. Tété vaihetta seuraa luonnollisesti neljds vaihe, jossa uusi toimintamalli otetaan
kayttoon arkipdivdisessd ty0dssd. Ekspansiivisen oppimisen syklin neljds vaihe on siis
uuden toimintamallin soveltamista ja yleistimistd. Tyypillistd tdlle vaiheelle on muutos-

vastarinnan ilmeneminen, kun tydyhteison sisilld muodostuu ristiriitoja vanhan ja
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uuden toimintamallin valilla. Mikéali ndma ristiriidat kuitenkin saadaan ratkottua, saa-

daan my0s toimintamalli muutettua. (Engestrom 1995: 91.)

Viimeisessd vaiheessa pddstdan uuden toimintatavan vakiinnuttamiseen ja arviointiin.
Téssd vaiheessa siirrytiin siis tilaan, jossa uutta toimintamallia noudatetaan systemaatti-
sesti ja uudet kdytdnnot vahvistuvat entisestdédn niihin liittyvien ikddn kuin ndkymatto-
mien sosiaalisen kanssakdymisen muotojen myo6ti. Niilld voidaan tarkoittaa esimerkiksi
uuteen toimintatapaan liittyvien symbolien kdyttoa tai uudenlaisten ajattelutapojen tai
tottumusten muodostumista. Téssd vaiheessa voidaan my0s pysdhtyd arvioimaan toi-
minnassa tapahtunutta muutosta. Arvioinnin seurauksena muodostuu todennékoisesti
myd0s uusia ristiriitoja, joiden kautta muodostuvat ainekset uuden syklin kiynnistymi-
selle. Néin ollen ideaalin ekspansiivisen oppimisen vaiheet ovatkin kiertdvid, ja muo-
dostavat jatkumon kehén. On kuitenkin mahdollista, ettd syklit saattavat myds haarau-
tua, katketa tai muuttaa luonnettaan kesken prosessin. Todellisuudessa syklit saattavat-
kin siséltidd paljon erilaisia ja keskendin ristiriitaisia aineksia, joten ekspansiivinen sykli
on ndin ollen 1dhinnéa teoreettinen pelkistys, eli tietynlaisen syklin ideaalityyppi. (Enge-
strom 1995: 91-92.) Oleellista mallia kdytettdessd onkin tunnistaa, mitkd ovat eri vaihei-
den kehityksen etenemisen kannalta ne tarkeimmat, eli kytdnnon toiminnassa héiritse-
viksi ja sitd myotd ndkyvimmiksi muodostuneet ristiriidat. (Virkkunen & Ahonen 2008:
50). Ristiriidat eivit siis ndin ollen olekaan kielteinen ilmid, vaan ennemminkin ekspan-
siivisen oppimisen voimanldhde ja titd kautta kehityksen mahdollistajia (Engestrém

2004: 63).

Toistuvat ekspansiivisen oppimisen syklit vaikuttavat myds jossain méédrin jatkuvan pa-
rantamisen prosessilta, mutta eron nédiden vilille tekevét kuitenkin oppimisteot, joiden
myotd ekspansiivinen oppiminen etenee (Virkkunen & Ahonen 2008, 73). Ekspansiivi-
sen syklin askeleet ovatkin yhteisid oppimistekoja, jotka tapahtuvat dialogin ja vuoropu-
helun avulla. Kaikki osallistujat eivit kuitenkaan vélttdméttd osallistu yhta aktiivisesti
johonkin yhteen oppimistekoon tai ole asioista samaa mielté, vaan tyypillistd on, ettd

erilaiset ndkokulmat viittelevat oppimissyklissd keskenddn. (Engestrom 2004: 60-61.)
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Engestromin (1999: 383-384) mukaan oppimistekoja ovat:

Kyseenalaistamisteot (questioning)
Analysointiteot (analyzing)

Mallinnusteot (modeling)

Mallin tutkimisteot (examining the model)

Mallin implementointiteot (implementing the model)

AN L e

Reflektointi- ja vakiinnuttamisteot (reflecting and consolidating)

Kyseenalaistamisteot liittyvit jonkin ajatusmallin tai toimintarutiinin kriittiseen tarkas-
teluun ja sen myotd tapahtuvaan ongelmien havaitsemiseen. Kun I6ydettyjen ongelmien
syitd jaa seurauksia aletaan erittelemaén, kdynnistyy vasta varsinainen ekspansiivinen
oppimistoiminta. (Virkkunen & Ahonen 2008: 73.) Analysointiteot liittyvét syiden ja
selitysten 10ytymiseen. Etsitdén siis vastauksia “miksi?” kysymyksiin. Mallinusteoissa
puolestaan mallinnetaan 16ydettyja selityksii jollakin havaittavalla tavalla, eli kehitetdan
malli, joka tarjoaa ratkaisun ongelmaan, jonka jdlkeen kokeillaan niitd mallin tutkimis-
teoissa, jotta ymmaretddn mallin dynamiikkaa, potentiaalia ja rajoituksia. Mallin imple-
mentointeoissa puolestaan nimensd mukaisesti implementoidaan mallia, eli konkretisoi-
daan, miten sitd voidaan soveltaa ja mitd se kiytdnndssi tarkoittaa. Viimeisissd teoissa
taas reflektoidaan ja arvioidaan prosessia ja vakiinnutetaan mallin kdytt6. (Engestrom

1999: 383-384.)

Téllainen yll4 kuvattu oppimistekojen kautta etenevé oppimisprosessi onkin nimen-
omaan kollektiivinen ja koskettaa ndin ollen koko yhteisdd, joka tissa tutkittavassa ta-
pauksessa tarkoittaa ensisijaisesti tutkittavan tuotekehitysohjelman tyontekij6itd, mutta
myOohemmin ehkd koko tuotekehitysyksikkdd. Monissa oppimisen teorioissa oppimisen
tuloksista puhutaan tyypillisesti vain suhteessa tietoihin, taitoihin tai kadyttdytymismal-
leihin. Ekspansiivisessa oppimisessa tuloksena on sen sijaan kohteiden laajentumista ja
uusia kollektiivisia tydskentelytapoja, jotka siséltévit tapoja ajatella ja kommunikoida.
(Engestrom & Kerosuo 2007: 339). On kuitenkin muistettava, ettd ekspansiivinen oppi-
mistoiminta ole suoraviivaista, vaan saattaa tormétd haasteisiin tai joutua ottamaan as-
kelia jopa taaksepdin. Merkittdvddn toimintatavan muutokseen johtavat oppimissyklit

saattavatkin organisaatioissa kestda kuukausia tai jopa vuosia (Engestrom 2004: 60.)
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Vaikka téssé tutkielmassa ketteryyden implementointia kollektiivista oppimista tarkas-
tellaan pddosin yhden tutkittavan tuotekehitysohjelman ldhtokohdista késin, pyrkii koh-
deorganisaatio kokonaisvaltaisesti ajateltuna my0s laajempaan ketteryyden implemen-
tointiin tulevaisuudessa, jolloin vastaavan oppimisprosessin voisi ajatella koskevan
myos laajempaa yhteisod, kuten koko tuotekehitysta tai jopa koko organisaatiota. Laa-
jempaa ketteryyden implementointia organisaatioiden eri toimintoihin onkin myos tut-
kittu, jonka myota on 10ydetty joitakin sithen liittyvid menestystekijoitd. Dikertin, Paasi-
vaaran ja Lasseniuksen (2016: 87, 100-102) mukaan merkittdvimmait menestystekijét
suuressa mittakaavassa toteutetuissa ketteryyden kiyttoonotoissa eri tapauksissa ovatkin
olleet johdolta tuleva tuki, sopivan ketterén ldhestymistavan valitseminen ja mukautta-
minen organisaation tarpeisiin, henkildston kouluttaminen ja valmentaminen uuteen toi-
mintamalliin sekd ketterdédn ajattelu- ja arvomaailman keskittyminen ja toiminnan koh-

distaminen kohti yhteistd tavoitetta uudesta toimintatavasta.

Laajassa ketteryyden implementoinnissa on kuitenkin my0s todettu esiintyvén joitakin
haasteita. Esimerkiksi ohjelmistokehityspuolelle tehdyn jatkuvasti muuttuviin vaatimuk-
siin sekd sen johtamiseen liittyvén Jayatilleken ja Lain (2018) tutkimuksen mukaan ket-
terien menetelmien hyddyntdminen vaatimusten muutosjohtamisessa on mahdollista,
mutta haastavaa, ja ne soveltuvat ehkd timén suhteen paremmin pieniin kuin suuriin or-
ganisaatioithin. Myos Dikertin ym. (2016: 106) mukaan ketteryyttd kdyttoonotettaessa
laajemmin haasteita ovat olleet vaatimusten tekniset haasteet, mutta my0s ketteryyden
implementoinnin vaikeus, kehitysty6hon suoranaisesti liittyméttdmien toimintojen in-

tegrointi sekd muutosvastarinta.

Ketteryyden implementoinnin vaikeudella viitataan ketterien menetelmien, periaatteiden
ja arvojen ymmairtdméttomyyteen, kirjallisuudesta tulevien ohjeistusten puuttumiseen,
ketteryyden huonoon mukauttamiseen yrityksen tarpeisiin, vanhaan tydskentelytapaan
palaamiseen sekad liialliseen intoilemiseen uudesta toimintamallista. Kehitystyohon liit-
tymattomien toimintojen integroinnilla puolestaan viitataan muiden toimintojen halutto-
muuteen muuttua, asteittaiseen inkrementeissd tapahtuvaan toimitustahtiin liittyviin

haasteisiin, tuotteen kdynnistymiseen liittyvien aktiviteettien haasteisiin sekd
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palkitsemismallien tai muiden vastaavien HR-toimintojen linjaukseen henkilo- eika tii-
mikohtaisesti, joka olisi ketterdn tydskentelymallin mukaista (Dikert ym. 2016: 96-97,
99.)

Muutosvastarinnalla taas viitataan yleiseen haluttomuuteen muuttua ilman hyvaéd ym-
marrettavad syytd sekd kokemusta muutoksen helppoudesta. Muutosvastarinnalla viita-
taan myds skeptisyyteen uutta tyoskentelytapaa kohtaan seki siihen, kuinka muutosvas-
tarintaa muodostuu herkemmin silloin, kun muutos tulee méarayksena johdolta. Lisdksi
muutosvastarinnalla viitataan myds johdon haluttomuuteen muuttua. Vaatimusten tekni-
silld haasteilla sen sijaan viitataan korkean tason vaatimusten hallinnan puuttumiseen,
vaatimusten haastavaan parantamiseen, vaatimusten pilkkomiseen sopiviin osiin sekd
lyhyen ja pitkén aikavélin suunnittelun viliseen eroon. Ndiden mainittujen eniten esiin-
tyneiden haasteiden liséksi haasteita on todettu ilmenneen myds ketterdédn toimintamal-
liin investoimisessa eri osa-alueilla, yhteisty0ssa ja erilaisissa ldhestymistavoissa ympa-
ristossd, jossa toimii erilaisia itsendisid tiimejd, hierarkkisuudessa organisaation sisdisiin
rajoihin, siiloihin ja byrokratiaan liittyen sekd laadunvarmistuksessa. (Dikert ym. 2016:

92-96, 98.)

3.5 Teoreettisesta viitekehyksestd case-tapauksen tutkimiseen

Yhteenvetona aiemmista luvuista voi todeta, ettd kokonaisuudessaan ketteryys, sen on-
nistunut implementointi seké siihen liittyvd muutos- ja oppimisprosessi vaikuttaa tar-
koittavan hieman eri asioita eri asemissa tydskenteleville henkildille, ja edellyttivin jo-
takin kaikilta organisaation jdseniltd niin johtajina, yksildind kuin ryhménékin. Néin ol-
len my0s seuraavaksi esiteltdvassé tutkimuksen empiirisessd tutkimuksessa ketteryytta
ja sithen johtajavaa muutos- ja oppimiprosessia tutkittiinkin kaikista néisté eri nakokul-
mista késin haastattelemalla ja havainnoimalla useita tuotekehitysohjelmassa eri ase-

missa olevia henkildita.
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Uudistumiprosessia ja ketteryyden edellytyksid empiirisen tutkimuksen pohjalta ldhes-
tytddnkin seuraavaksi tuloksia késiteltdessd ja analysoitaessa kaikista kolmesta, eli joh-
don, yksilon ja ryhmén, ndkokulmasta kasin. Johtopaatoksia esitettdessd ndma nakokul-
mat ja niihin liittyvit suositukset jatkoa ajatellen esitetdén kuitenkin osana timén tutki-
muksen myo6té kehitettyd ketterdn toiminnan mallia, joka pohjautuu Engestromin (1987)
toimintajéarjestelman malliin. Luvussa nelja tehdyn tulosten esittimisen ja analysoinnin
jilkeen johtopddtoksissé esitetddn myds tiivistetysti ketterditymisprosessin hyodyt ja

haasteet seké opit liittyen vastaavan ketteroitymisprosessin kdynnistimiseen muualla.
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4. EMPIIRINEN TUTKIMUS

4.1 Tutkimuksen metodologinen ldhestymistapa

Tatd tutkimusta ldhdettiin tekeméan olettaen, etté tutkitaan aitoa tilannetta, joka eldi ja
muuttuu koko ajan. Tutkimusympéristdssi havainnoitiin ja kuultiin ihmisten todellisia
kokemuksia aiheesta mahdollisimman laajasti kyseenalaistamatta sitd, miten he asiat ko-
kivat. Toisin sanoen siis oletettiin, ettd haastateltavat ihmiset puhuivat totta. Ndin ollen
tutkimusta tehtiin siis kvalitatiivisista eli laadullisista 1dhtokohdista kasin, silla kuten
Hirsjirvi, Remes ja Sajavaara (2009: 161) toteavat, on laadullisen tutkimuksen 1dhto-
kohtana nimenomaan todellisen eldmén kuvaaminen siséltden sen ajatuksen, ettd todelli-

suus on hyvin moninainen.

Tutkimusta tehtiin siis laadullisena tapaustutkimuksena yhdelle tuotekehitysohjelmalle.
Hirsjarven ym (2009: 161) mukaan laadullisessa tutkimuksessa tulokseksi voidaan
saada vain ehdollisia selityksid johonkin aikaan ja paikkaan rajoittuen, ja laadullisen tut-
kimuksen pyrkimyksend onkin 16yté4 tai paljastaa tosiasioita, eikd niinkdédn todentaa
olemassa olevia totuusvaittdmiéd. Néin ollen tdstd tapaustutkimuksesta saadut tulokset
ovat sellaisenaan ensisijaisesti tdhdn rajattuun tapaukseen ja kontekstiin soveltuvia eh-
dollisia selityksid, mutta silti niitd voi olla mahdollista hyodyntdad myos vastaavanlai-
sissa muissa tapauksissa. Yin (2009: 18) mukaan tapaustutkimus puolestaan on empiiri-
nen tutkimus, joka tutkii syvéllisesti perehtyen nykyajan ilmioita tosieldmén konteks-
tissa erityisesti silloin, kun raja ilmion ja kontekstin vililld ei ole ilmeinen. Koskisen,
Alasuutarin ja Peltosen (2005: 154) mukaan tapaustutkimuksella puolestaan tarkoitetaan
tutkimusta, jossa tutkitaan yhti tai enintddn muutamaa tarkoituksella valittua tapausta,
eli kdytdnnossa tutkimusotetta, jonka ydin on sen tavassa kerété ja analysoida tapauksia.
Néamé médritelmét kuvaavatkin hyvin titd tutkimusta, jossa tutkittiin ketteryyteen liitty-
vdd nykyajan ilmioti tietyssd tarkoituksella valitussa kontekstissa. Yin (2008: 18) mu-
kaan tapaustutkimuksessa tulisi myds hyddyntéé eri léhteistd saatavaa tietoa luottetta-
vien tulosten saamiseksi, eli kiyttdd siis useampaa kuin yhté aineistoa. Néin toimittiin
my0s tdssd tutkimuksessa, jossa haastateluaineistoa tukevana aineistona kiytettiin ha-

vainnoinnista saatua aineistoa.
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Toteutetussa tutkimuksessa on myds viitteitd toimintatutkimukseen, vaikka se ei varsi-
naisesti sellainen olekaan. Tutkimuksessa hyddynnettiin nimittdin Engestromin (1987)
toiminnan teoriaa sekad ldhestyttiin muutenkin koko tutkittavaa aihetta Engestromin
(1995) esittelemén kehittdvin tyon tutkimuksen hengessi tutkien kehittimisen kiintopis-
teitd ja aineksia toimeksiantajalla. Niin ollen tdssé tutkimuksessa on siis viiteitd my0s
toimintateoreettiseen tutkimukseen, jossa tutkitaan sitd, mitd organisaatioiden verkos-
toissa yhdessé tehddin ja opitaan sen sijaan, ettd tutkittaisiin vain verkostojen yhteyksid
ja yhteistyota. Ekspansiivinen oppimisen teoria, jota tdssdkin tutkimuksessa hyodynnet-
tiin, mahdollistaa myds organisaatioiden oppimisen rikkaan ja pitkittdisen analysoinnin
ja erityisesti tyon ja organisaatioiden historiallisen muutoksen hahmottamiseen hyddyn-
tamailld havaintotutkimuksen ja interventionistisen tutkimuksen otetta. (Engestrom &

Kerosuo 2007: 336.)

4.1.1 Aineistonkeruumenetelmat

Laadulliselle tutkimukselle on tyypillistd kdyttdd aineistonhankinnassa sellaisia meto-
deja, joissa tutkittavien “ddni” ja ndkdkulmat tulevat esille. Téallaisia metodeja ovatkin
esimerkiksi teemahaastattelut, ryhméahaastattelut seké osallistuva havainnointi. (Hirs-
jarvi ym. 2009: 164.) Tamaén tutkimuksen merkittdvimmaéksi aineistonkeruumetodiksi
valikoituivatkin laadulliset puolistrukturoidut teemahaastattelut, joiden kautta haastatel-
tavien ndkemykset ja kokemukset pyrittiin saamaan esille mahdollisimman aidosti ja
kokonaisvaltaisesti. Hirsjdrven ym. (2009: 208) mukaan perinteinen strukturoitu haas-
tattelu toteutetaan valmiiksi tehdyn lomakkeen avulla, jonka mukaisesti haastattelu ete-
nee. Periaatteessa tdmin tutkimuksen haastattelut etenivétkin osittain valmiin kysymys-
rungon perusteella, mutta olivat kuitenkin osittain myds avoimia ja vapaita haastatteluja,
silld valmis kysymysrunko toimi ldhinné haastattelijan tukena, ja mahdollisti myds run-
gosta poikkeavat kysymykset ja keskustelut. Niin ollen haastattelut olivatkin siis raken-
teeltaan puolisturkturoituja. Hirsjarven ym. (2009: 208) mukaan strukturoidun ja avoi-
men haastattelun vilimuoto onkin teemahaastattelu, jossa haastattelun teemat ovat etu-
kéteen tiedossa, mutta kysymysten tarkempi muoto ja jirjestys puuttuvat. Ndin ollen
tatd tutkimusta varten tehtyjen haastatteluiden voikin kuvata olevan puolistrukturoituja

teemahaastatteluja.
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Tehtyjé puolistrukturoituja teemahaastatteluja tukevaksi aineistonkeruumetodiksi puo-
lestaan valikoitu osallistuva havainnointi, koska tydskentelin itse tutkimuskohteena ole-
vassa tuotekehitysohjelmassa uuden tyotavan fasilitaattorina, ja paésin tyossani nike-
maiin ja kuulemaan jatkuvasti ihmisten kokemuksia aiheesta. Hirsjarven ym. (2009:
212) mukaan haastatteluissa saadaankin selville haastateltavien henkildiden ajatuksia,
uskomuksia ja tuntemuksia ympéristostd, mutta havainnoinnilla taas kyetién selvitta-
madn, mitd todella tapahtuu, eli vastaako ihmisten toiminta heidédn sanomisiaan. Néin
ollen koinkin hyodylliseksi kayttdd roolini mahdollistavaa osallistuvaa havainnointia
tdydentdmadn haastatteluista kerdttyd aineistoa. Kéytdnndssd havainnointitilanteissa
teinkin itselleni havainnointimuistiinpanoja, jotka haastattelujen analysoinnin jélkeen
osoittautuivat l&hinna haastatteluaineistoa tukevaksi aineistoksi. Néin ollen tutkimuksel-
lisesta ndkokulmasta tarkasteltuna havaintoaineiston kdyttd haastatteluaineiston tukena

vahvistikin haastatteluista saatuja tuloksia.

Tutkimuksessa kdytettyd haastatteluaineistoa kerdsi lisdkseni ryhma muita Vaasan yli-
opiston opiskelijoita, jotka toteuttivat toimeksiantona kohdeorganisaation tuotekehitys-
ohjelmalle ketteryyttd lisddvien kompetenssien kehittimiseen liittyvin projektin osana
henkildston osaamisen kehittdmisen kurssia. Opiskelijaprojekti paétettiin toteuttaa sa-
maan aihepiiriin liittyen, jotta aineistosta saatiin mahdollisimman kattava. Kaikki haas-
tattelut tehtiin samalla minun alun perin muotoilemalla ja opiskelijaryhmén osittain jat-
kokehittamalld puolisturkturoidulla rakenteella, jotta toteutetussa opiskelijaprojektissa
sekd tdssd pro gradu -tutkielmassa oli mahdollista hyddyntd4 samaa aineistoa hieman eri
ndkokulmista késin. Opiskelijaprojektin koordinointi tapahtui pitkdlti minun toimiessa
yhteyshenkilond Vaasan yliopiston ja tuotekehitysohjelman vililld ja sithen osallistui

yhteensd 12 opiskelijaa.

4.1.2 Aineiston kuvailu

Tutkimusaineistoa tdhén tutkielmaan kerittiin haastattelemalla yhteensd 40 henkilod,
joista 27 henkilda kaytti vahintddn puolet tydajastaan tutkittavalle tuotekehitysohjel-

malle ja oli ndin ollen jatkuvasti mukana uuden tydskentelytavan toteutuksessa. Loput
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13 haastateltavaa kéyttivit tydajastaan alle puolet tutkittavalle tuotekehitysohjelmalle,
mutta olivat kuitenkin olleet jonkin verran mukana uudessa ty0skentelytavassa. Haasta-
teltavista henkiloistd 12 tyoskenteli johto- tai esimiesasemassa. Loput 28 haastateltavaa
puolestaan tyoskentelivit esimerkiksi suunnittelijoina, expertteind, asiantuntijoina tai
kontrolloreina. Kaikki haastattelut litteroitiin kirjalliseen luettavaan muotoon danitteiden
perusteella, ja niiden kestot vaihtelivat 15:std 65:een minuuttiin. Havaintomuistiinpa-

noja puolestaan kertyi noin 21 sivua.

Syy sille, miksi tutkimukseen otettiin mukaan niin laaja aineisto oli se, ettd haluttiin
saada mahdollisimman kattava kisitys muutosprosessin ldpiviennisté ja tyoskentelyta-
van toimivuudesta eri rooleissa mukana olevien henkil6iden kokemusten kautta. Se, ettid
mahdollisimman moni tuotekehitysohjelmalle tyoskentelevd henkil6 haastateltiin, oli
my0s toimeksiantajan toive. Tuotekehitysohjelmalle tyoskentelee ohjelman eri vaiheissa
eri maard eri asemissa olevia henkil6ité, osa tiysipdivisesti ja osa osapéivéisesti. Koko-
naisuuden kannalta kaikkien tydsuoritus on kuitenkin tarked, ja jotta uusi muotoutuva
tyoskentelytapa ja sithen johtava uudistumisprosessi olisi onnistunut mahdollisimman
monesta ndkokulmasta katsottuna, koin itsekin tarpeelliseksi kerdtd kokemuksia myos
heiltd, jotka kdyttivat ohjelmalle haastatteluvaiheessa alle puolet tydajastaan. Néin ollen
haastateltiin siis ldhes kaikkia vdhintddn puolet tydajastaan tuotekehitysohjelmalle kayt-

tavad henkilod seki useita pienemalla tydajalla mukana olevia henkilGita.

4.1.3 Aineiston analyysimenetelmit

Laadullisessa tutkimuksessa aineiston analysointiin on olemassa lukuisia menetelmis,
mutta ei varsinaisesti mitéédn teknisesti sovellettavia tydkaluja. Sen sijaan on kuitenkin
olemassa erilaisia ndkdkulmia ja tapoja tarkastella aihetta niin, ettd se tulee kiytyd lapi
systemaattisesti. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2019.) Aineiston analysointia var-
ten litteroin, eli puhtaaksi kirjoitin, kerddmaéni laadullisen haastatteluaineiston, seka ke-
risin yhteen kaikki kirjalliset havaintomuistiinpanoni. Tamén jélkeen luin kerétyn ai-
neiston ldpi moneen kertaan ja analysoin seka tarkasteltin sisdlt6d eri ndkokulmista ké-

sin siséllonanalyysia ja teemoittelua hyodyntamaélla.
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Sisdllonanalyysilla tarkoitetaan tekstin sisdllon sanallista kuvailua ja se voidaan vield
my0s sille tasolle, ettd sanallisesti kuvatusta aineistosta tuotetaan méaéarallisid tuloksia
(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2019). Eskolan ja Suorannan (1998: 174) mukaan
teemoittelun avulla tutkimuksesta saadaan puolestaan esiin oleellisia tutkimusongelmaa
valaisevia teemoja, sekd kyetiin vertailemaan eri teemojen ilmentymisté aineistossa. Si-
sdllonanalyysin ja teemoittelun avulla sainkin jasenneltyé aineistoni loogisesti, mika

helpotti tutkielmani etenemistd, tavoitteisiin padsemistd sekd johtopditosten esittdmista.

4.2 Tutkimuksen tulokset suhteessa kirjallisuuteen

Seuraavissa luvuissa kdydain ldpi tutkimuksesta saatuja tuloksia ja analysoidaan niitd
suhteessa aiemmin esitettyyn tutkimustietoon, teoriaan ja muuhun kirjallisuuteen. Tu-
loksia késitelldén sekd johdon, yksilon ettd ryhmén nédkokulmista samassa jérjestyk-
sessd, kuin luvussa kolme esitettiin ndma nédkokulmat aiemman tutkimustiedon ja muun
kirjallisuuden pohjalta. Kun ndmaé kaikki kolme ndkdkulmaa on késitelty, analysoidaan
tuloksia vield kokonaisuutena SWOT -analyysia hyodyntden ja suhteutetaan ilmenneiti
vahvuuksia, heikkouksia, uhkia ja mahdollisuuksia aiemmin esitettyyn tutkimustietoon

ja muuhun kirjallisuuteen, sekd tehddén yhteenveto tuloksista.

4.2.1 Johdon nakokulma

Ketteri johtajuus

Kuten kappaleen 3.2.1 lopussa tiivistetiin vaikuttaa ketterd johtajuus ja ketteryyden joh-
taminen kiteytyvin kirjallisuuden pohjalta pitkélti Joinerin ja Josephsin (2007) esitti-
mien ketterien kompetenssien sekd valmentavan johtamisen ympdrille. Tehtyjen haas-
tattelujen sekd havaintojeni perusteella vaikuttaakin siltd, ettd tutkittavan tuotekehitys-
ohjelman sisélld johto on sisdistidnyt ainakin sen periaatteen, johon Jarvinen (2014: 109)
viittaa, ettd ketterddn toimintatapaan siirryttdessd johtamisen tulee olla valmentavaa joh-
tamista. Jarvisen ym. (2014: 109) mukaan valmentavaan johtamiseen kuuluukin paitsi

henkiloston tukemista, myos uskonluomista, inspirointia ja muutostarpeesta puhumista.
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Moni haastatelluista henkil6istd vaikuttikin ymmartévin ketteryyden edellyttavén tél-
laista valmentaa johtamista, ja koki tdllaisen johtajuuden myo0s toteutuneen tuotekehi-

tysohjelman johdon toiminnassa. Haastateltavat kommentoivatkin asiaa seuraavasti:

“Johdolta tulee koko ajan vahvaa tukea. He ovat aina puolustaneet ja ajaneet
eteenpdin asioita.”

”No se on tietenkin tosi paljon siitd vetdjdstd sitten kiinni, ettd milldlailla se saa
sen sitten vietyd, jos nyt jossain toisessakin programissa tehtdis sama. Siind pitdd
kyl olla tosi omistautunut sille, ja sen pitdd niinku uskoo siithe muutokseen itekin. Ja
sit myos se tuki sitten sieltd ylempdd, se on tosi tdrkee. Ettei niinku sit tuu sellasta
oloo, et yritetdidn vikisin niinku tehd jotakin muutosta.”

)

”Kun johtokin uskoo itte siihen, niin ehkd muutkin siihen vihd luottaa sitten.’

Aiemmassa tutkimuksessa on myds todettu, ettd ketteryyttd luodessaan ja kehittdessidin
johtajien rooliin kuuluu omassa toiminnassaan mallintaa ketterid periaatteita, eli toimia
esimerkkind ketteryydelle (i4cp 2010: 13). My0s Livermoren (2008) tutkimuksen mu-
kaan yksi ketteryyden implementointiin merkittavasti vaikuttava tekijd on juuri johdon
osallistuminen. Johtajien esimerkkind toimimiseen liittyen haastatteluiden ja havain-
noinnin perusteella olikin tulkittavissa, ettd tuotekehitysohjelman sisélld oleva johto on
onnistunut osallistumaan ketteryyteen sekd mallintamaan sitd omalla esimerkilldin
melko hyvin innostaen myods muita vastavaan toimintaan. Haastateltavat kommentoivat-

kin asiaan liittyen muun muassa seuraavasti:

"Tdmd projektin ldhijohto, niin ne on kylld mukana ja innoissaan tdstd, ettd siind
ndkyy, koska ne hyvinkin niinku tuota, ndyttdd esimerkkid. Se on niinku, silld ta-
valla kylld vievdt sitd eteenpdin.”

"Mun mielestd tdd asenne tdissd tekemisessd on ollut tosi positiivinen. Vetdjd ja
muut ihmiset, ne on uusia ihmisid ja kaikki on innostuneita. Se on ollut tosi kiva."

"No se vaatii sitd, ettd ne, jotka ldhtee sitd vetdmddn, niin uskoo siihen ite ja saa
porukan innostuun. Elikkd ndd meiddn esimiehet. Kaikki esimiehet ei oo samanlai-
sia, sitten niinku sen kautta se ei kaikissa kylld onnistu yhtd hyvin. Se on varmasti
kylld semmonen juttu, ettd jos md nyt mietin jotain toista tiimid, jossa se esimies ei
ois niin innostunut ndistd asioista, niin ei siind oo mitddn mahollisuuksia mennd
ndin hyvin.
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Muutama haastateltava toi myds esiin hieman eridvda ndkokulmaa esimerkkini toimi-
miseen liittyen pohtiessaan, voiko innostavana esimerkkiné toimiminen menni yli, tai

onko se turhaa, jos uudistus ei olisikaan hyddyllinen, ja kommentoi asiaa seuraavasti:

"Md en tiedd, ettd voiko sekin mennd jossakin vaiheessa yli, ettd sd oot niinku yli-
innokas siihe, jollonka sitte tietysti tdllaset piddttyvdiset suunnittelijat ja asiantunti-
Jjat vetdytyy sitte entistd kauemmas. Se pitdis ainaki tuoda niinku pienis palois var-
maa silld lailla... "

"Mun pointsit tuolle meidn projektin johdolle siitd, ettd ne mukana tuossa on. Mutta
sitdhdn ei vield niinku tiedd sitten, ettd onko tdstd hyotyd sitten niillekddn."
Néama pohdinnat tissd kontekstissa viittaavatkin osittain sithen haasteeseen, ettd kette-
ryydestd tulee niin sanottua ketterda teatteria, johon tulkintani mukaani my6s Measey
(2015: 12) viittasi todetessaan, kuinka ketterid kdytintdjd, periaatteita ja arvoja imple-
mentoidessa tulisi pelkin asioiden tekemisen lisdksi ymmaértdd myds miksi niitd teh-
ddin. Erddnlaiseen niin sanotun ketterdn teatterin ilmentymaén viittasi erds haastateltava

my0s pohtiessaan uuden tydskentelytavan alkuvaiheen kehitystarpeita seuraavasti:

"Sekin meni alussa vihdn vddrin, ettd ennenko tdtd on saatu mitenkddn toimimaan
niin sinne kutsuttiin isoja pddllikoitd aina katsomaan, ettd kattokaa kun meilld on
hyvd systeemi. Ettd se on vihdn semmonen sirkus tunnelma siind ettd. Ettd se vd-
hdn vei sitd vddrddn suuntaan. Ettd sen sijaan, ettd keskitytddn siihen, ettd mitd se
ty6 on niin, sielld oltiin niinkun ndytilld, ettd kattokaa nyt."”
Naéin ollen tdssa tutkittavassa tapauksessa oleellista vaikuttaisi olevan, ettd ketteryytta
mallinettaisiin ja vietdisiin innokkaasti esimerkilld eteenpiin, kunhan olisi selvdd miksi

ndin toimitaan, ja mitd hyotyja toiminnasta saadaan. Johdon tulisikin siis osata tehda

toiminta ymmarrettdviksi tuomalla esiin sen hyddyt nyt ja pidemmalla tdhtdimella.

Ketterdn kulttuurin kehittdmisessé ja luomisessa huomioitavaa on myos, ettd johdon tu-
lisi rekrytoida, valita ja palkita sellaista henkildstod, joka myds kykenee ketterdén toi-
mintaan (i4cp 2010: 13). Téhén liittyen vaikuttaakin siltd, ettd johtajien on oleellista
rohkaista ketterddn toimintaan omalla esimerkillddn, mutta saada organisaatioon my0s
muuta ketteryyteen kykenevid henkildstod. Asiaan liittyen kommentoikin erés tutkitta-

van ohjelman johdosta seuraavasti: "Johdon pitdd ehdottomasti olla roolimallina, mutta
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meiddn pitdd saada niitd roolimalleja joka tasolle. Kylld se mallioppiminen on se oleel-
lisin." Ylipaatdan johtajien valmennustaito olikin asia, jonka noin viidennes haastatelta-
vista nosti esiin, ja timéi ndkemys onkin linjassa Jarvisen ym (2014: 109) kanssa siit4,
ettd uuteen ketterdén organisaatioon siirtymineen edellyttdd myos johtamisen muuttu-
mista asiakeskeisestd valmentavaksi. Johtoasemaa edustavat haastateltavat viittasivatkin

itse omaan asemaansa ketteryydessd ja sen valmentavassa johtamisessa seuraavasti:

”Projektiryhmd on enabler, ja myos samaan aikaan tukifunktio ja auttava ydin,
Jjoka auttaa niinku nditd kompetensseja kukkimaan.”

"Me sanotaan raamit, ettd tdd on se raami, minkd sisdlld me menndidn, ja sit ruve-
taan litkkumaan. Ja se on niinku, se pitdid myos antaa sen porukan liikkua ehdotto-
masti sen raamin sisdlld, ja ihan joka nurkkaan asti"

"Oleellisinta on tdssd se, ettd kun ldhetddn jotain muuttamaan, ettd siihen johto si-
toutuu. Me niinku itse eletddn sitd ja tiedetddn miltd tekijdstd tuntuu. "

Jarvinen ym. (2014: 111) viittavatkin samaan asiaan kuvaten dynaamisen organisaation

valmentavan esimiehen rooliin kuuluvan alkuvaiheen ohjauksen ja paétostentekojen jal-
keen ohjata ryhmid my0s itse ratkomaan erilaisia ongelmia sekd tekeméén paatoksia nii-
den pohjalta. My0s erds muu kuin johtoasemassa oleva henkild viittasi haastattelussa

johdon taitoon valmentaa ja ohjata toimintaa erityisesti alkuvaiheessa seuraavasti:

"Varsinkin alussa tarttee aika paljon semmosta ohjausta, ettd "nyt tehddn ndin” ja

sitte jos sielld on semmonen ongelma tilanne, ettd mitd pitds tehdd, ni jonku pitdd

oikeesti tietdd. Ettd sen johdon kouluttaminen on tdrkeetd."
Joiner ja Josephs (2007) nimesivit tutkimuksensa myd6té johtajuuteen liittyvét nelja ket-
terdd kompetenssia, jotka olivat kontekstisidonnainen ketteryys, sidosryhméketteryys,
luova ketteryys ja itsensd johtamisen ketteryys. Téllaiseen kontekstisidonnaiseen kette-
ryyteen, johon Joinerin ja Josephsin (2007: 39) mukaan kuuluu ympériston tarkkailu,
muutosten ennakointi ja niistd paédttdminen sekd haluttujen tulosten selventdminen, vii-
tattiin haastatteluissa muun muassa pohtiessa johdon tehtdvéa ja roolia uudessa tydsken-
telytavassa. Erds haastateltava kommentoikin, kuinka "Se on project managementin teh-
tdvand pitdd se kokonaisaikataulutus ja kyselld sitten meiltd task-tiimeiltd ettd mitenkd
menee ettd riittddko tamd loppuaikataulu”. Johdon tuleekin siis jatkuvasti tarkkailla

ympéristdddn ja ymmartddkseen kokonaiskuvaa ja mahdollistaakseen halutut tulokset.
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Joinerin ja Josephsin (2007: 41) mukaan ketterét johtajat kdyttavitkin néitd ketterid
kompetensseja yhtiaikaisesti. Kdytannossd vaaditaan siis kokonaisuuden ymmartdmisté
ja samalla kaikkien kompetenssien hyddyntamistd, mink vaikuttivat myos haastatelta-
vat ymmartdneen. Erds haastateltava kommentoikin asiaan liittyen, kuinka “Tdytyy olla

joku, joka asettaa ne milestonet ja seuraa niitd sekd koko kokonaiskuvaa loppuun asti.”

Jarvisen ym. (2014: 109) mukaan ketterit organisaatiot tarvitsevat myos perinteisten
hierarkisen organisaatioiden johtamisesta poikkeavaa johtamista. My6s Denning (2015:
10) toteaa, kuinka vanhat ja kankeat johtamiskdytdnnét ovat liian hitaita ja kankeita vas-
taamaan nykypaivin markkinoiden tarpeisiin. Hierarkiseen organisaatiorakenteeseen
sekd johtamiseen liittyvid haasteita nousikin esiin myds haastatteluissa. Erds esiin nous-
sut asia liittyikin erityisesti sithen, mitké ovat ketterdn kulttuurin ja toimintatavan laa-
jentamisen haasteita koko organisaatioita ajatellen. Erds johdon edustaja muun muassa

kommentoi asiaan liittyen seuraavasti:

“"Me ollaan nyt tavallaan matriisissa, tai me ollaan niin pilkottuja, ja se hierarkia
on niin vahva edelleen se, ettd kenelle sd raportoit. Nii se vihdn niinku estdd tin
nopeuttamisen. Md toivon ainakin, ettd ndhddcdn téissd ohjelmassa, ettd meil ei 0o
hierarkiaa, me ollaan yks taso, joka tekee toitd. Etti se. Mutta, kun katsoo jotain
osia meiddn organisaatiosta ainakin, niin se on erittdin hierarkinen, ja se on tdr-
kedd, ettd sulla on esimies ja hdnelld esimies ja esimiehen esimies, ja kuka raportoi
Jja kuka késkee. Siitd pitdd pddstd pois.”

Hierarkinen ja byrokraattinen organisaatiorakenne on myds omien havaintojeni perus-
teella ollut asia, joka on ollut kohdeorganisaation tuotekehitysohjelmassa paljon esillé.
Havaintojeni perusteella ainakin tutkittavan tuotekehitysohjelman johdon pyrkimyksena
tdhén liittyen onkin ollut se, ettd uuden tydskentelytavan myo6td hierarkiaa saataisiin vé-
hennettyd ja padtokset saataisiin tehtyd sielld, missi on siihen paras osaaminen. Ohjel-
man johdossa hahmoiteltiinkin melko pian uuden tydskentelytavan aloittamisen jilkeen
paidtoksenteon malli, jossa havainnollistettiin sitd, ettd vain hyvin pieni osa paitettiavistd
asioista on sellaisia, joiden paittiminen todella taytyy viedd ylimélle johdolle asti. Kédy-
tannossd valkotaululle tehtiin myds kohta, jonne kelld tahansa tekijélld oli mahdollisuus
viedi asia, johon kaipasi paédtostd. Tahdn kohtaan ilmaantuvat asiat késiteltiin sitten ldpi
seuraavissa aamutapaamisissa yhdessd ohjelman johdon kanssa, ja tilanteen mukaan ne

joko palautettiin takaisin tiimeille tai asiantuntijoille péétettaviksi, niille nimettiin
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paitokseen liittyvit toimet tekeva henkild, tai pienessi osassa ne myds saatettiin ottaa
eteenpdin ylemmalle johdolle vietdviksi. Tuotekehitysohjelmalle tehtyyn péaatoksenteon
malliin kirjattiinkin lause “decision to be done where the knowledge exists”, joka suo-
meksi tarkoittaa sité, ettd padtokset tulee tehda sielld, missa siihen liittyva paras tieto-
taito on. Tama lause tiivistdd hyvin my0s sen pyrkimyksen, joka ohjelman l&hijohdolla

paitoksentekoon liittyen vaikutti haastattelujen ja havaintojen perusteella olevan.

Jarvinen ym. (2014: 111) viittaavat my0s sithen, kuinka ketterdn organisaation johtajien
rooliin kuuluu alkuvaiheen jélkeen ohjata tekijGité itse ratkomaan ongelmia ja tekemiin
padtoksia ratkaisujen pohjalta. Se, ettd padtoksentekoon pyrittiin tekemidn malli, jossa
paatokset tehtdisiin silld tasolla, jossa paras osaaminen on, viestii mielestini juuri siité,
ettd tuotekehitysohjelman johdossa on ymmarretty vallan ja vastuun jakamisen merki-
tys. Erds haastateltava viittasi myos samaan asiaan kommentoiden: "Md en oo ite ikind
tykdnny, ettd joku sanoo mulle, ettd muuta ndin, sehdn voi tehd sen itteki. Muttaku se,
ettd sanotaan, ettd mitd pitdd saada aikaan. Tdmd on se mitd pitdd toimittaa. Ettd sulle
el anneta semmosia raameja, ettd nditten sisdlld on pysyttivd tiukasti. Vaan se, ettd
niistd voidaan poiketa, jos se ndyttdid, ettd se koko asia sitd vaatii. Mut sitte pitdd vihd

tutkia, ettd voiko ja eiko..." .

Ylipéatddn vallan ja vastuun jakamisen seké siihen liittyvén oikealla tasolla ja tavalla
tehtdvin paatoksenteon onnistumisesta tutkittavassa tuotekehitysohjelmassa kertoi pal-
jon haastateltavien kommentit siitd, miten heitd oli osallistettu tydskentelytavan kehitté-
miseen. Erds haastateltava kommentoikin uuden tydskentelytavan osallistavuutta seu-
raavasti: "Asioista on ihan ddnestetty ja niitd on kdyty ldpi, ettd miten ndmd nyt kannat-
tais tehd eikd oo vaa silla tavalla sanottu, ettd miten tehddn vaan sitd on myos oikeesti
kysytty.” Kysyttéessd siitd, onko uuteen tydskentelytapaan ollut mahdollista vaikuttaa
erds toinen haastateltava puolestaan kommentoi seuraavasti: "On ollut mahdollista, se
on ollut hyvin avointa ja toivomusten mukaan on muutettu toimintatapaa. Tdamd on ollut
hyvin joustavaa.” Haastatteluiden perusteella vaikuttikin siltd, ettd tutkittavan tuotekehi-
tysohjelman tydskentelytapa aktivoi henkildstdd pohtimaan ratkaisuja ja esittdméédn

mielipiteitdin. Timédn myd6td onkin tulkittavissa, ettd tuotekehitysohjelman johto on
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ainakin tissd kohdin ilmentényt johtamisessaan ketteryyttd, silld Jirvisen ym. (2014:
109) mukaan ketterd johtajuuteen kuuluu osata soveltaa kaytintoon henkildston vas-

tuunottoa aktivoivia ja ratkaisukeskeisid tyoskentelytapoja.

Johtajan kannalta asiantuntijoilta saatujen nikemysten ja omien visoiden vilille tulee
kuitenkin 16ytd4 sopiva tasapaino (McPherson 2016:1). Sopivan suhteen 16ytdminen
vallan ja vastuun vélille ilmeni my0s haastatteluissa olevan yksi johtajuuden haasteita

ketterdn toimintatavan kehittimiseen liittyen, ja sitd kommentoitiin seuraavasti:

"No nythdn kaikki pystyy vaikuttaa. Tdd on mun mielestd, et tddlld pystyy paljon
enemmdn kun vanhassa tyotavassa, et siind retrospektiivissihdn me ddnestetddn
tietyistd asioista, mitd meiddn pitdd jatkaa ja mitd meiddn pitdd muuttaa, niin md
uskon et tdilld kaikella on niinku mahdollisuus muuttaa asioita. Mutta toisaalta se
on myos haaste, ettd jotkut haluaisi, ettd sanokaa nyt miten me mennddn eteenpdin,
mutta nyt me ddnestetddn niistd asioista, mitd on ennen pddtetty. "

Kaiken kaikkiaan haastattelujen perusteella oli kuitenkin tulkittavissa, ettd uusi kette-
ryyteen tdhtddva tyoskentelytapa oli kaikkien haastateltavien perusteella vihintadn koh-
talaisen osallistava tyoskentelytavan kehittdmisen suhteen. Valtaosasta haastattelluista
vaikutti my0s kokevan, ettd heiddn mielipiteitddn oli kysytty tyoskentelytavan kehitté-
miseen liittyen. Erds haastateltava viittasi my0s téllaisen tydskentelytavan yhteisen ke-

hittdmisen olevan yksi ketteryyden ilmentymé& kommentoiden asiaa seuraavasti:

"Sekin on ollut ketteryyttd, ettd nditd toimintatapoja muutetaan meille sopiviksi,
eikd niitd vain anneta valmiina muottina ja sanota, ettd ndin tullaan toimimaan.
Formaatin muuttaminen matkalla toiveiden perusteella on helpottanut toimintata-
paan siirtymistd, niinhdn sen kuuluu olla, ettd siitd tehdddn oman ndkoistd ja ym-
pdristéon sopivaa, eikd vaan lainata ulkopuolelta suoraan formaattia ja pakoteta
organisaatiota toimimaan sen mukaan, sehdn olisi tuhoon tuomittua. "

Niin ollen vaikuttaa siltd, ettd tutkittavan ohjelman johto on onnistunut ketterdén johta-
miseen liittyvissd vallan ja vastuun jakamisessa ainakin tiltd osin. Seuraavaan kuvioon
seitsemdn on vield sijoitettu kaikki haastateltavat sen perusteella, miten osallistavana he

tutkijan tulkinnan mukaan uutta tydskentelytapaa pitivit.
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Tyoskentelytavan osallistavuus
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Kuvio 7. Tyoskentelytavan osallistavuus.

Muutosjohtaminen

Kotterin (1996) mallin mukaan muutosprosessi pitdd siséllddn erilaisia johtajan toimin-
taan muutosprosessissa liittyvid vaiheita. Myos Mattila (2007: 131-132) kay léapi vai-
heet, jotka toistuvat ldhes kaikissa muutoksissa. Tutkimuksesta saatujen tulosten perus-
teella oli tulkittavissa, ettd myds tutkittavan tuotekehitysohjelman tydskentelytavan
muutostilanteessa on jo esiintynyt tiettyjd muutoksen vaiheita, vaikka muutosprosessi
onkin vield kesken, ja muutosjohtaminen vaikuttaa olevan osa paivittdisjohtamista, ku-
ten myds Mattila (2007) muutosjohtamisen nykypdivin todellisuuden esittdd. Tutkitta-
van tuotekehitysohjelman muutoksen vaihe vaikuttaa tdlld hetkelld pyorivin Mattilan
(2007) kuvaamista vaiheista padosin kolmannessa hallitun etenemisen vaiheessa tavoi-

tellen véhitellen neljattd vakiinnuttamisen vaihetta.

Tuotekehitysohjelman sisélld muutosprosessissa ollaan siis jo melko pitkélld, ja kaiken
kaikkiaan muutosprosessin ja sen johtamisen olikin haastatteluiden perusteella tulkitta-
vissa olleen pddosin onnistunut. Asiaa kommentoitiinkin seuraavasti:

”Se oli hyvin selitetty, miksi me teemme sen, kuinka se toimii ja mitd se edellyttdd
keneltdkin”.
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"Se on ollu tosi tdrkeetd, ettd myos XXX (johtaja) on ollu niinku viemdssd sitd
eteenpdin, et sit ku on huomattu, et muitakin kiinnostaa, nii se niinku vahvistaa sitd
niinku muutosta. Et saa niinku tukea sieltd johdolta."

Toki oli myds havaittavissa, ettd muutosprosessin johtamiseen liittyen 16ydettiin myds
kehitettdvai. Erds haastateltava kommentoikin muutosprosessin alkua, eli Mattilan

(2007) esittimaa perustan luomista ja kdynnistystoimia, seuraavasti:

"Sillai ennen kuin tehdddn mitddn, niin pitdisi ehkd paremmin ottaa kaikki huomi-
oon, ketd se asia koskee, kuten jotkut ekspertit on vihd niinku tullu mukaan jostain
puolesta vilistd, niin niille on vihdn jddnyt hdmdrdn peittoon, ettd mitd pitdd tehdd
Jja onko tdstd nyt jotain hyotyd. Ehkd sellainen valmistelu ennenké menndidn ja in-
foaminen niin sen vois hoitaa vihd paremmin koko porukalle."

Niiden 28:n haastateltavan nikemyksisti, jotka eivit itse tyoskennelleet johtoasemassa,
on koottu seuraava yhteenveto. Téstd tulkinnallisesta yhteenvedosta onkin havaittavissa,
ettd johdon toiminnan koettiin pddosin olleen onnistunutta tai jopa erittdin onnistunutta.
Reilu kymmenen prosenttia haastatelluista ei johto- tai esimiesasemassa olevista sijoit-
tui tulkinnassa kuitenkin keltaiselle alueelle, joka kuvaa sitd, ettd he eivit tulkintani mu-
kaan joko tuoneet mielipidettdan selkedsti esiin tai mainitsivat jotakin kehitettavaa. Pu-
naiselle alueelle, joka kuvaa sité, ettd haastateltava olisi kokenut johdon toiminnan epi-

onnistuneeksi tai suurta kehitystd vaativaksi ei tulkintani perusteella sijoittunut ketdan.

Johdon toiminta muutostilanteessa
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Kuvio 8. Johdon toiminta muutostilanteessa.
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Sen lisdksi, ettd haastateltavat toivat esiin mielipiteitdén johdon toiminnasta muutospro-
sessin ldpiviennissd erds haastateltava viittasi sithen, kuinka my0s johtoa on tirkeda
muistaa tukea, jotta tillaisen muutoksen johtaminen voi onnistua, ja kommentoi asiaan:
"Myds johto tarvitsee tukea! Pitdis olla riittavd tuki sielld yldpddssdkin, ne on ihmisid
nekin sielld. Ja ne tarttee sitd kans”. Tama olikin mielesténi hyva huomio ja viittaa osit-

tain samaan aihepiiriin, jonka Goldsmith (2005, 2012) toi esiin, ettd onnistuakseen joh-

tamisessa ja muiden kehittdmisessa tulee johtajien huolehtia siitd, ettd kehittdvét itseddn.

4.2.2 Yksilon ndkokulma

Yksilon ketteryys ja ketteri osaaminen

Tehtyjen haastattelujen perusteella nousi esiin monia erilaisia yksilon ketterdéan osaami-
seen liittyvid taitoja. Yksilon osaamiset, joihin haastateltavat viittasiat eniten olivat eri-
laiset sosiaaliset taidot, oman tyon suunnittelutaito, valmius ndyttdd keskenerdisté tyota
muille sekd kertoa avoimesti sen etenemisestd, vastuunottotaito omista tehtavista liittyen
itseohjautuvuuteen ja itsensd johtamiseen, jatkuva oppimis- ja kehittymisvalmius, tiimi-
tyotaidot, kyky ymmartid laajempaa kokonaiskuvaa ja eri osastojen tyota sekd sopeutu-
miskyky. Néiden lisdksi muutamissa haastatteluissa mainittiin uuden tydskentelytavan
edellyttivin myds muita yksittdisid taitoja, kuten ideointikyky, kyky joustaa erilaisissa

asioissa sekd kyky kayttdd maalaisjirked ja digitaalisia ohjelmia.

Ketteridt kdytdnnot, kuten vierekkdin istuminen ja tydskentely (collocation), seisten ta-
pahtuvat lyhyet aamupalaverit (stand-up meetings) tai retrospektiivit (retrospectives) li-
sddvat sosiaalista kanssakdymistd sekd kasvattavat sen myo6té tarvetta erilaisille sosiaali-
sia taidoille, kuten esiintymiselle ja kommunikoinnille (Conboy ym. 2011: 52). Erilais-
ten sosiaalisten taitojen tarve nousi selvisti esiin my0s useissa haastatteluissa, silla sel-
visti yli puolet haastateltavista nosti nimai esiin. Erds haastateltava kommentoikin asiaa
seuraavasti: "Se myds vaatii sitd, ettd siind pitdd olla selked hyvd ulosanti”. Sosiaalis-
ten taitojen yhteydessd muutamat haastateltavat nostivat esiin myds sen, kuinka tirkeda
on nimenomaan kyky tehokkaaseen ja selkeddn kommunikointiin. Erds haastateltava
kommentoikin asiaan liittyen: “On tosi tirkedd olla taito tehokkaaseen kommunikoin-

tiin, ja se on se, mihin olin palaamassa, ettd timd on tdrked osa tdtd tyoskentelytapaa.
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Ei haluta tuhlata aikaa ja vaivaa, vaan sen on tultava selkedsti, helposti ja ymmdirrettd-
vdsti ja siirryttdvd eteenpdin”. Myos omat havaintoni tukivat haastatteluita vahvistaen
tatd ndkemystd, ettd uusi ketterd kulttuuri edellyttia entistd enemmaén sosiaalista kanssa-

kiymistd ja taitoa esittdd oikeita asioita tehokkaasti, selkedsti ja tiiviisti.

Haastattelujen perusteella toinen merkittdva osaaminen, jonka noin puolet haastatelta-
vista nosti esiin, oli oman tyon suunnittelutaito, johon liittyva kyvykkys nousi esiin
my06s Evbotan ym. (2016) tekemadssé tutkimuksessa. Téllaisella oman tyon suunnittele-
misen taidolla voidaankin periaatteessa tulkita viitattavan nimenomaan itsensa johtami-
seen. Taitoon ottaa vastuu omista tehtidvistddn, eli pitkélti my0s itsensd johtamisen tai-
toon puolestaan viittasi noin viidennes haastateltavista. Haastateltavat kommentoivat-

kin asiaa seuraavasti:

"Omalta osalta pitdis suunnitella ne taskit ja targetit sopivan mittaisiksi ja ei liian
pitkid tai isoja paloja ottaa kerralla, niin se suunnittelutaito on tullut, ettd vaadi-
taan enemmdn"

"Tyon suunnittelu, se on ollut aika lailla lapsen kengissd monella. Ja se on monta
kertaa ollut esimiesten vastuulla se tyon suunnittelu. Nyt jokaisen pitdd kyetd otta-
maan vastuu omasta tyostansd. Ja se on mun mielestd ihan tervetullut. "

"diemmin on enemmdn odotettu, ettd kaikki tulee ylhddltdpdin annettuna. Nyt pitdd
enemmdn itse olla vastuussa siitd, mikd olis jdrkevdd tekemistd ja mitd taas ei kan-
nata tehdd. "

Néama haastatteluissa esiin nousseet taidot ja osaamiset vaikuttavat olevan hyvin linjassa
Highsmithin (2010) sekd Martelan ja Jarenkon (2017) ndkemyksiin siitd, millaisia tai-
toja ketteryys yksiloltd edellyttdd. Haastatteluissa esiin nousseet oman tyon suunnittelu-
taito sekd vastuunottotaito omista tehtivisté viittaavaat myds kirjallisuudessa korostu-
neeseen ketteryyden edellyttiméain itseohjautumisen taitoon. Ryanin ja Decin (1985) it-
seohjautuvuusteorian mukaan sisdinen motivoituminen, jota ketteryyteen liittyvi itseoh-
jautuminen Martelan ja Jarenkon (2017: 12) mukaan edellyttdd tapahtuukin tiettyjen pe-
rustarpeiden, eli kyvykkyyden, yhteis6llisyyden ja itsendisyyden tiyttymiselld. Haastat-
teluiden ja havaintojeni perusteella onkin tulkittavissa, ettd tuotekehitysohjelmssa tyds-
kentelevilld yksiloilld on mahdollista tayttdd kyvykkyyden perustarvetta osallistumalla

esimerkiksi koulutuksiin ja kyvykkyytté lisddviin projekteihin, tekemélld uuden
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tyotavan myotd tulevia uudenlaisia tyotehtavid sekd harjoittelemalla kdytdnndssd uusia
toimintamalleja ja olemalla mukana niiden kehittdmisessd. Yhteisollisyyden perustar-
vetta puolestaan on mahdollista tiyttdd osallistumalla uuden tydskentelytavan mukaisiin
tapaamisiin, joissa ollaan jatkuvasti kontaktissa muiden yksildiden kanssa seké kaikkiin
muihin kohdeorganisaation jarjestdmiin yhteisollisiin tilanteisiin. Itsendisyyden perus-
tarvetta puolestaan on mahdollista tiyttdd ottamalla uudessa tyoskentelytavassa vastuu
omista tyotehtdvistddn ja oman tyon suunnittelusta, sekd tehden omaan vastuu- ja osaa-

misalueenseen liittyvid padtoksia.

Karhatsu ym. (2010: 302) toteavat toisaalta tutkimuksessaan, kuinka itseohjautuvuus ei
muodostu itsestddn vaan edellyttdd yksil6iltd ponnisteluja, kuten sopeutumista seka
oman toiminnan peilaamista muiden toimintaan. Sopeutumisvalmiuteen viitattiin myds

haastatteluissa ja asiaan liittyyen kommentoitiinkin muun muassa seuraavasti:

"Se vaatii vihdn niinku uuden asennetta, ettd ihmiset hyvdiksyy sen uudenlaisen toi-
mintatavan, koska tddkin projekti oli alussa véhdn silleen, ettd miksi tdssd nyt joka
pdivd kokoonnutaan ja kdydddn samoja asioita ldpi. Ettd niinku, sopeutumisval-
miutta."

Kaiken kaikkiaan haastatteluiden ja havaintojen perusteella tehdyt tulkinnat siitd, mitd
yksilon ketteryydelld ja ketterélld osaamisella tarkoitetaan ovatkin tulkittavissa olevan
pitkalti linjassa kirjallisuuden sekd aiempien tutkimusten kanssa. Muutamat haastatelta-
vat toki kokivat kirjallisuudesta ja aiemmista tutkimuksista poiketen, ettd ketteryys ei
edellytd mitdén erityistd osaamista, joka sininsé saattaa kertoa siitd, ettd ketteryys tulee
heiltd luonnostaan, tai siitd, ettd ketterd osaaminen moniulotteisena kokonaisuutena on

hankala hahmottaa joksikin tietyksi osaamiseksi.

Yksiloiden kokemukset ja toiminta muutosprosessissa

Ei johto- tai esimiesasemassa olevilta haastateltavilta kysyttiin heiddn muutosval-
miudestaan ja ketteryyttd edistdvéstd toiminnastaan kuluneen muutosprosessin aikana.
Yhteensé niitd haastateltavia oli 28, joista 20 haastateltavaa (noin 71 %) kéytti tydajas-

taan haastatteluhetkelld yli puolet tuotekehitysohjelmalle, ja kahdeksan haastateltavaa
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(noin 29 %) alle puolet. Ndihin haastatteluihin perustuen on seuraavassa kuviossa nahté-

vissé tulkinnallinen karkea yhteenveto aiheesta.

Oma toiminta muutostilanteessa
70%

60%
50%
40%
30%
20%

10%

v,

Muutosvastaista Neutraalia / Ei osaa sanoa Muutosta edistavaa

Kuvio 9. Muiden kuin johtajien kdsitys omasta toiminnastaan muutostilanteessa.

Kuten kuviosta yhdeksdn on havaittavissa, yli puolet ei johto- tai esimiesasemassa ole-
vista koki tulkintani mukaan oman toimintansa muutosprosessin aikana positiivisena
muutoksessa mukana olevana tai sitd edistdvdnd. Asiaa kommentoitiin haastatteluissa

esimerkiksi seuraavasti:

"No, kylld on yrittdny olla 100 %:a mukana tdssd ja tukee tdtd toimintatapaa tdy-

n

sin.

"No md olen antanut niin paljon, kun vaan olen pystynyt ja olen ollut avoin ja mun
mielestd se voi olla ihan tulevaisuuden juttu tehdd asioita tdllaisella enemmdn
avoimella tavalla.”

"Avoimin mielin kun se on uus juttu.”

Noin kolmannes haastateltavista sijoittui tulkinnassa neutraalille alueelle. Erés heistad
kommentoikin omaa toimintaansa ja mukana oloaan viitaten siihen, kuinka oma suhtau-
tuminen oli kehittynyt muutosprosessin myoti: "No, koko ajan on niin kuin mennyt vi-
hdn parempaan suuntaan, kun on oppinut vihdn tdtd. " Muutaman henkilén haastatte-
lusta oli my®ds tulkittavissa heiddn kokeneen oman toimintansa tassa ketteryyteen pyrki-

véssd muutostilanteessa jollakin tapaa ehkd muutokseen toistaiseksi vihemmaén
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avoimesti suhtautuvaksi. Erds haastateltava viittasikin tdhén liittyen siihen, ettd haluaa
ensin ndhdi onko koko uudistus ylipdétién toimiva: "Tottakai tulen olemaan avoin, jos
tamd toimii... Jos tdmd alkaa toimia ja nden siind etuja, se voi tuoda myos mahdolli-

)

suuksia. Uskon, ettd aika ndyttdd kuinka hyvin tdmd toimii.’

Joidenkin haastateltavien kanssa pohdittiin myds sitd, miten he kokivat, ettd muutospro-
sessissa olisi yksilon kannalta hyvé olla mukana. Haastateltavat kommentoivatkin asi-

aan liittyen seuraavasti:

"Jos firma tuo jotain, niin sun pitdd pelata siind mukana, oot sd sitd mieltd et se on
fiksu tai ei, mut se on se ainut kanava, milld sd pystyt vaikuttaa asioihin"

"Kun se on uus juttu ja osa tditd on myos se, ettd sitd kehitetddn pikkuhiljaa, niin
kylld siind pitdd osallistua sen verran, ettd saa ne omat ongelmakohdat sanottua
eteenpdin. Siin on nditten sprinttien vdlissd aina mahdollisuus. "

Kokonaisuutena on siis tulkittavissa, ettd kaikista ei johtoasemassa olevista henkiloista
vain alle kymmenen prosenttia sijoittui punaiselle alueelle, hieman yli kolmekymmenté
prosenttia keltaiselle ja yli kuusikymmenti prosenttia vihreélle alueelle. Pddosin haasta-
tellut ei johtoasemassa olevan henkil6t vaikuttivatkin olevan sitd mieltd, ettd muutospro-
sessissa kannattaa olla mukana, ja suurin osa oli myds toiminut muutostilanteessa joko
positiivisen avoimin mielin uutta kokeillen tai neutraalisti muutoksen etenemisté seu-
raillen muutamia poikkeuksia lukuun ottamatta. Tastd onkin péateltdvissd, ettd tuoteke-
hitysohelman sisilld on paljon yksildit4, joilla todella on omaa kiinnostusta ja halua ke-
hittyd tai muuttua, kunhan uudistumiseen vaikuttava muu ympdristo ja sielld olevat teki-

jat, kuten johto, sitd tukevat ja mahdollistavat.

Haastatteluiden perusteella olen tehnyt my0s karkeat tulkinnalliset yhteenvedot siité,
miten kaikki neljadkymmenta eri rooleissa tyoskentelevad tuotekehitysohjelman haasta-
teltavaa kokivat yksildind muutosprosessin sekd uuden tydskentelytavan aluksi sekd
haastatteluiden teon aikaan. Ndmai tulkinnat ovat ndhtédvissi seuraavissa kuvioissa kym-

menen ja yksitoista.
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Kokemus tyoskentelytavasta aluksi
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Kuvio 10. Kokemus uudesta tydskentelytavasta aluksi.

Kokemus tyoskentelytavasta
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Kuvio 11. Kokemus uudesta tydskentelytavasta haastatteluhetkelld.

Naistd kuvioissa 10 ja 11 esitetyistd tekemistédni tulkinnoista onkin havaittavissa, ettd
késitys muutoksesta ja uudesta tydskentelytavasta on kehittynyt prosessin aikana positii-
viseen suuntaan. Melko monet haastateltavista, jotka on sijoitettu ensin kuviossa 10 pu-
naiselle tai keltaiselle alueelle ovatkin seuraavassa kuviossa 11 sijoitettu positiivisem-

man késityksen puolelle joko keltaiselle tai vihreélle alueelle, silld he toivat selkedsti
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haastatteluissaan ilmi kdsityksend muuttuneen positiivisempaan suuntaan prosessin ai-

kana, kuten muutamista alla olevista haastateltavien kommenteista on tulkittavissa.

"Suhtautuminen on muuttunut kokoaika positiivisemmaksi. Aluksi oletin, sen olevan
normaali projekti, mutta ensimmdistd kertaa on oikeastaan saanut itse pddttdd
omasta alueesta. Asiat ovat myos menneet paremmin maaliin ja on saatu kdytettyd
myos aiemmin toimivaksi todettuja asioita. "

"Alussa tietysti epdillddn kaikkea mitd on uutta. Mutta kylld sen huomas melko, no
ei nyt melko nopeasti, mutta kuukauden sisdlld, ettd onhan tdissd hyotyjdkin."

"Kylld md nyt itse henkilokohtaisesti ndin sen aika rasittavana alkuun, tuon lappu-
sulkeisen tuolla. Etenkin ku se vdlilld kuulosti siltd, ettd se oli itseisarvo se lappujen
siirtely sielld. Ja aina painostettii, ettd mitd enemmdn saa lappuja, sen parempi.
Niin kylldhdn se pisti drsyttimddn. Ei tos muuten sindnsd mitddn ihmeellistd. Se ei
niin mahdottomasti vie aikaa ja todenndkdisesti he ovat olleet oikeessa, tid projek-
tin managementti, ettd sellasta raskasta raportointia ei endd paljon ole, joka aina
kuulostaa hyvdltd. Multahan sitd ei nyt varsinaisesti oo pyydetty, mutta se millai-
sena resurssina md oon tdlld hetkelld niin kylld se omalla tavalla kuitenkin helpotti
sitd.”

"Mun mielestd aika hyvin mennyt tamd siirtymd. Alussa oli vihdn haastavaa, kun
kerrottiin, ettd nyt aletaan tekemdidn tdlldstda. Mutta kylld se on alkanut sujumaan
ihan hyvin."

"Aluksi, se, ettd piti mennd kertomaan taululle, koettiin turhanpdivdisend, eikd ha-
luttu mennd kertomaan, mitd tehdddn. "

"Kylld mullakin aluksi oli vihdn sellasta vastahakoisuutta tihdn, mutta kylld se
nytte tuntuu ihan hyviltd ja oon nihnyt ne hyédyt. Ja tdd hyvin niinku kasvattaa po-
rukan yhteishenked, kun kaikki on niin tiiviisti yhdessd ja yhdessd katotaan sitd
edistymistd ja katotaan, missd on niitd pullonkaulia ja tiedetddn, mitd toinen tekee.
Ja myoskin se management puoli on tdssd hyvinkin Iihelld tekijaporukkaa ja se
tieto niinku kulkee sieltd tinne ja tddltd sinne pdin."

Kaikkien haastateltavien nikemykset eivit kuitenkaan prosessin aikana vaikuttaneet
muuttuneen, jolloin heidét sijoitettiin molemmissa kuviossa samalle vérialueelle. Jotkut
haastateltavat toivat ndkemyksidédn myds esiin 1&hinnd verraten uutta toimintamallia
vanhaan toimintamalliin. Erds haastateltava, joka asetettiin sekd kuviossa 10 ettd kuvi-
ossa 11 vihreille alueelle kommentoikin haastattelussa: "Tosi hyvd et siirryttiin tihdn,
vaikuttaa paljon loogisemmalta, kun se vanha toimintatapa.” Vastaavasti erds molem-
missa kuviossa punaiselle sijoitettu haastateltava puolestaan kommentoi: "Mulle se on

paikka kommunikoida, jossa he voi kyselld multa kysymyksid, mutta se on todella lyhyt,
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siind ei voi mennd yksityiskohtiin. Md annan lyhyen tilannepdivityksen, mutta siind ei

mennd syville.

Boyatzisin (2006) mukaan yksilon muutos- ja oppimisprosessi, joka monien tuotekehi-
tysohjelmassa mukana olleiden henkildiden kohdalla on ylli esitettyjen tulosten perus-
teella jo osittain toteutunut, 14htisi tarkoituksenmukaista muutosteoriaa mukaillen liik-
keelle siitd, ettd yksilo madrittelisi millainen haluaa olla. Téssa tutkittavassa tapauksessa
yksil6 voisi mééritelld haluavansa olla ketterdsti toimiva tyontekiji rajaten sen haastatte-
luissa esiin nousseisiin ketteryyden taitoihin, kuten hyvain oman tyon suunnitteluun
sekd rohkeaan kommunikointiin ja yhteistyotd edistdvadn toimintaan. Boyatzista (2006)
mukaillen titd ideaalimindd yksild sitten vertailisi todelliseen minédénsa, ja saattaisi esi-
merkiksi havaita, ettd hin kylld suunnittelee hyvin omaa ty6tdan, mutta tilanteissa,
joissa pitdisi kertoa omasta tyosté ja yhteistydssd muiden kanssa kehittdd siihen liittyvid
ratkaisuja, hin ehké vetdytyy ja tuo ajatuksiaan esille suppeasti 1dhinna kysyttéessa, tai
ei esimerkiksi tietoisesti hakeudu téllaisiin tilanteisiin. Néité asioita pohtimalla yksilo
ehkd mahdollisesti havaitsisi yhteistyotd edistivin rohkean kommunikoinnin olevan ke-

hitysté tarvitseva alue.

Havaittuaan tdimén kehityskohteen voisi yksilé muodostaa oppimisagendan ja sisillyttaa
sithen tietoisesti tilanteita, joissa kehitettivéa asiaa voisi opetella. Néiti tilanteita voisi-
vat tdssd tapauksessa olla esimerkiksi erilaiset yhteistyota ja kommunikointia vaativat
tyOpajat ja palaverit, joita havaintojeni perusteella jonkin verran toimeksiantajalla toteu-
tetaan. Boyatzisin (2006) mukaan oppimista on hyvi toteuttaa ja kokeilla my0s ole-
massa olevissa tilanteissa. Kaytdnndssé tdmai voisi tarkoittaa esimerkiksi sen miettimista
etukdteen, millaisia asioita haluaa uudessa tydskentelytavassa pidettivissd seisomapala-
vereissa kysyé tai tuoda esille, ja my0s rohkeasti toteuttaa nimé aikomukset. Ndiden ti-
lanteiden pohjalta olisi sitten mahdollista havaita, miten muut tilanteeseen suhtautuvat,
ja mikdli reaktiot ovat positiivisia, olisi vastaavaa toimintaa helpompi jatkaa myds tule-
vaisuudessa. Haastatteluissa nousikin esiin tarve rohkaistua kertomaan ylpedsti omasta
tyOstddn, ja sithen liittyen kommentoitiin: "Meiddn pitdis tavallaan rohkaistua, meilld
on kuitenkin perinteisesti tosi syvdd osaamista, mutta niin vaatimatonta. Pitdis pystyd

"

vipedsti kertoa, ettd tdmmostd hienoa juttua md teen.



90

Kaiken kaikkiaan muutosprosessi yksilon ndkokulmasta vaikutti kuitenkin sujuneen tut-
kittavassa tuotekehitysohjelmassa tydskentelevien yksiloiden keskuudessa melko hyvin,
silld haastatteluiden perusteella yli kahdeksankymmenen prosentin kisitys uudistuksesta
oli haastatteluiden tekohetkelld tulkittavissa olevan enemmaén positiivinen kuin negatii-
vinen. Se, ettd haastateltavien ndkemys tulkittiin enemmaén positiiviseksi kuin negatii-
viseksi ei kuitenkaan tarkoita sité, etteivitko ndma yksilot olisi ehkd kokeneet myds

muutokseen ja uuteen toimintamalliin liittyvid haasteita.
4.2.3 Ryhmén ndkokulma

Ryhmién ketteroityminen

Haastateltavilta kysyttiin ryhméin ndkdkulmaan liittyen siitd, miten he kokivat muiden
tuotekehitysohjelmalle tydskentelevien ryhmaildisten suhtautuneen muutokseen. Vas-
tausten perusteella olen tehnyt seuraavaksi esitetyn karkean tulkinnan, joka kuvaa koko
ryhmén tulkintaa siitd, miten muiden koettiin toimineen tassi ketteryyteen pyrkivassa

muutostilanteessa.

Ryhmin toiminta muutostilanteessa
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Kuvio 12. Ryhmin toiminta tydskentelytavan muutostilanteessa.

Ylla esitetyn tulkinnan perusteella onkin havaittavissa, ettd yli puolet kokevat muiden

suhtautuneen ketteryyteen ja muutosprosessiin vaihtelevasti tai neutraalisti.
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"Vihdn vaihtelevasti, ettd toiset on hyvin omaksunut tdmdn ja tulleet avoimin mie-
lin mukaan ja toisilla on vihdn sellaista vastahakoisuutta, ettd kun on tehty pitkddn
tietylld tavalla, niin ei haluta muuttaa sitd eikd ndhdd niitd hyotyjd vilttimdtta. "

"Joillakin se on vihdn hankalampaa, kaikki on kylld ottanu sen tyoskentelytavan,
mutta siind ehkd on se oma, jos on vihdn resurssipulaa ja muuta, nii se on ehkd va-
hdn herdttdiny semmosta epduskoo. Ettd onko tdmd nyt tissd hyvd tapa toimia."

Yli kolmanneksen puolestaan on tulkittavissa kokeneen muun ryhmén suhtautumisen

muutosta edistdvind. Tdhén liittyen kommentoitiin muun muassa seuraavasti:

"Yleisesti ottaen tihdn on reagoitu melko positiivisesti ja se on hyviksytty. Ihmiset
tulee ndihin stand-upeihin ja on mukana sprinteissd ja niin edelleen...”

"Muiden tekemisestd ei oo pahaa sanottavaa, kehuja vois antaa vaikka melkeen
kaikille tdssd olleille."

"Koen, ettd yleiselld tasolla ollut hyvin positiivista. Uskon, ettd se mitd ihmiset ar-
vostaa, on ettd asiat identifioidaan ja kommunikoidaan heti, ja sitten kaikki tyos-

kentelee yhdessd ratkaistakseen niitd.”

Kokonaisuudessaan vain alle kymmenes koki muiden suhtautumisen muutosvastaisena,

ja sithen liittyen kommentoitiin:

”

"Joo, no onhan tdidlld, hyvinkin suurta muutosvastarintaa ja ndin.

"On ollut vastarintaa ja sellaiset henkilot, joiden tulisi osallistua tihdn enemmdn ei
kuitenkaan osallistu. Osa kokee, ettd timd ei ole hyvd ja sen takia, ei ehkd kdy
ndissd aloitus- tai lopetuspdivissd tai standupeissa”.

Joidenkin johtoasemassa olevien henkildiden haastatteluista oli myds havaittavissa hei-

dén havainneen jonkinlaista muutosvastarintaa, mutta pitdvén sitd my0s johdon kannalta

opettavaisena. Erds johtaja-asemassa oleva kommentoikin asiaan liittyen seuraavasti:

"Se, mikd on vield ollu hyvd, ettd on ollu vastarinta, siin mielessd vastarinta, ettd
mdkin oon joutunu vihd perustelemaan, ettd miks titd muutosta tehdddn, ja niinku
itte miettimddn, ei vaan se, ettd muutos on kiva, vaan miks se muutos on kiva. Ja
miks meidn pitdd ottaa nditd raskaita vilejd tissd, ettd me pddstddn siihen vield ki-

vempaan".
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Néama tulokset voidaan katsoa olevan linjassa aiempien tutkimusten (CollabNet Versio-
nOne 2019; Dikert ym. 2016) kanssa, silld muutosvastaisuuden onkin todettu myos ta-

min mukaan olevan yksi ketterditymisté selkeésti haastava tekija.

Mielenkiintoisen havaintona puolestaan oli myos se, ettd henkilo, joka ei itse ehka koke-
nut tyoskentelytapaa omalle kohdalleen parhaana tapana toimia, koki kuitenkin muiden
suhtautuvan sithen positiivisesti, ja kommentoi asiaan liittyen: “Itselleni en koe timdn
toimivan, mutta olen kuullut muiden sanovan, ettd se auttaa heitd. Erityisesti yksi hen-
kilo. Hdn sanoi, ettd tamd on todella hyvd ja on iloinen, ettd teimme tdmdn. ” Liséksi
haastatteluissa kommentoitiin my®ds sitd, miten koetaan ohjelman ulkopuolisten henki-
16iden suhtautuvan tdmén ryhmén toimintaan melko vaihtelevasti. Erds haastateltava
kommentoi joidenkin olevan sitd mieltd, ettd "te vaan hihhuloitte sielld jotakin", mutta
sanoen samaan lauseeseen myos, ettd "toisaalta on porukkaa, jotka on sillee, et ai mikd
tapa tdd on niinku, et ne on tosi kiinnostuneita. Et se on vihd joko tai... Se on vihd han-
kala sanoo, et onko se vaan kateutta vai onko se vaan tietdmdttomyyttd... " Néista tulok-
sista onkin paiteltdvissi, ettd ryhmin toiminta ketterditymisprosessissa on vaikuttannut
oleen melko vaihtelevaa. On myos tulkittavissa, ettd asiaa on tarkasteltu osittain eri roo-
leista tai ndkokulmista késin, jonka myo6té ei ole yllattavia, ettd tulokseksi saatiin vaih-

televia ndkemyksid.

Haastatteluissa puhuttiin my0s siitd, mitd ketteryys edellyttdd ryhmén ja sielld toimivien

ihmisten kannalta. Erddn haastateltavan kommentti tdhén liittyen olikin seuraava:

"Se, ettd sd pystyt sen arvioida niinku niin hyvin, ettd kauan se kestdd, niin kylldhdn
se vaatii ihmisiltd tietysti erilaista sellasta kurinalaisuutta. Ku sul ei oo, niinku tds
nyt ei oo, sitd esimiestd potkimassa eteenpdin, mitd ehkd vanhassa tavassa oli, kun
on johdettu suoraan, esimieheltd tullu, ettd mitd sd teet mitd sd teet."
Tédmai haastetaltavan kommentti vaikuttaakin olevan suoraan linjassa sen kanssa, mihin
Martela ja Jarenko (2017: 12-13) viittaa puhuessaan itseorganisoitumisesta, eli sellai-
sesta tavasta organisoitua, jossa ei ole jaykkaa hierarkiaa ja valmiita ylhailti tulevia ra-
kenteita on hyvin véhén, silld organisoitumistapa muotoutuu ja muokkautuu tilanteen ja

tarpeen mukaan. Erds haastateltava mainitsikin uuden tydskentelytavan osittain vahenté-

neen téllaista jaykkéadn hierarkiaan liittyyvid byrokratiaa kommentoiden: "Byrokratiaa
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on kylld vihemmdn, kun ei ole virallisia kokouksia, josta pitdd tulla kokouskirja joka
asiasta ja se vie aikaa sekin, silloin jdd enemmdn aikaa itse tyéhon."” Téstd onkin péétel-
tavissd, ettd tuotekehitysohjelman sisilld itseorganisoitumiselle on ainakin osittain an-
nettu mahdollisuus. Toisaalta tutkittava tuotekehitysohjelma on kuitenkin osa laajempaa
organisaatioita, ja joutuu kuitenkin toimimaan tietyissa asioissa koko organiaation toi-
mintamallin mukaisesti. Erés haastateltava viittasikin timén osittain olevan ketterdity-

mistd hankaloittava tekiji kommentoiden seuraavasti:

"Me ollaan nyt tavallaan matriisissa, tai me ollaan niin pilkottuja, ja se hierarkia
on niin vahva edelleen se, ettd kenelle sd raportoit. Nii se vihdn niinku estdd tin
nopeuttamisen. Md toivon ainakin, ettd nihdddn meiddn ohjelmassa, ettd meil ei oo
hierarkiaa, me ollaan yks taso, joka tekee toitd. Ettd se. Mutta, kun katsoo jotain
osia meiddn organisaatiosta ainakin, niin se on erittdin hierarkinen, ja se on tdr-
kedd se, ettd sulla on esimies ja hdnelld esimies ja esimiehen esimies, ja kuka ra-
portoi ja kuka kdskee. Siitd pitdd pdcdstd pois."

Haastatteluiden perusteella onkin mielesténi tulkittavissa, ettd tuotekehitysohjelman si-
salld on ainakin osittain tiedostettu, mitd ketteryys ryhmaétasolla edellyttdd, mutta ei
ehké ole vield péésty sithen, eikd olla varmoja péastdanko tdydellisesti koskaan. Erdédssd

haastattelussa kommentoitiinkin ryhmaétason itseohjautuvuuteen liittyen seuraavasti:

"Se ois se, mihinkd me niinku haluttais pddstd, ja sehdn ois semmonen niinku, ettd
kéytdinndssd, ettd sen jdilkeen, se tietty taso vois nostaa jalat poydille, ettd tiimit te-
kee itsendisesti toitd ja sitte ne vihd raportoi ja se on silld selvd. Mutta eihdn se
siind laajudessa tuu koskaan toimimaan, mutta kylldhdn timd tuo sitd lisdd, mutta
se vaatii myos niiltd tiimildisiltd, ettd niiden pitdd olla pikkusen enemmdn niinku
naimisissa sen asian kanssa. Ja pystyd aika hyvin arvioimaan sitd mitd sd teet, ja
sen oman tyon kestoa ja tommosta”

Savaspuron (2019: 25) mukaan ryhmaétason itseohjautuvuus on akateemiselle tutkimuk-
selle vield hyvin uusi asia, joten sen suhteen on mielestdni my0s luonnollista, ettd tutkit-
tavalle tuotekehitysohjelmallekin se vaikuttaa vield ainakin toistaseki olevan osittain
saavuttamaton asia. Ketterdn projektinhallinnan menetelmien tulisi kuitenkin osaltaan
rohkaista itseorganisoitumiseen (Project Management Institute 2017: 39). Ja ainakin ylla
esitetyn haastateltavan kommentin, sekd havaintojeni ja kaikkien haastattelujen perus-
teella tehdyn kokonaistulkinnan perusteella tuotekehitysohjelman kayttdma tyoskentely-
malli, joka perustuu ketterdén projektinhallintaan, on rohkaissut itseorganisoitumista,

vaikka siihen ei ainakaan vield ole tiysin péésty.
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Ryhmin kollektiivinen ketteryyteen tiahtiiva oppimisprosessi

Laajemmin ajateltuna tutkittavassa tapauksessa kdynnissd oleva toimintajirjestelméin
uudistamisprosessi on kdynnistinyt laajan kollektiivisen oppimiskokonaisuuden, joka
kaytannossa tarkoittaa Engestromin (esim. 1995) tutkimaa ja kehittdmaa ekspansiivista
oppimista. Téllaisessa toiminnassa ty0yhteison jésenet osittain irtaantuvat perinteisisti
tyotehtdvistddn ja alkavat tutkimaan ja pohtimaan sitd toimintajirjestelméé, jonka mu-
kaan he tyota paivittdin tekevét. (Virkkunen & Ahonen 2008, 72-73.) Tallaista toiminta-
jarjestelmin tutkiskelua ja kehittimistd yhdessa onkin tutkimustulosten pohjalta tapah-

tunut jatkuvasti prosessin aikana. Haastatteluissa asiaa kommentoitiin seuraavasti:

"Justiin sielld sprintin lopussa oleva ldpikdynti, niin sielld katotaan kuinka ollaan
onnistuttu, ja sielld voidaan tehdd ehdotuksia ja ddinestdd eri asioista, ettd muute-
taanko jotain toimintatapaa. Esimerkiksi ndd daily stand upit, niistd on kokeiltu eri
mddrid, montako kertaa viikossa pitdisi olla, ja kylld se on ihan hyvd, ettd annetaan
myos sille koko porukalle mahdollisuus vaikuttaa."

Tuotekehitysohjelman uuden tydskentelymallin mukaisissa retrospektiiveissa onkin
pohdittu jokaisen tydskentelyjakson jédlkeen sitd, miten tydskentelytapaa voitaisiin jat-
koa ajatellen kehittdd. Kéytdnndssd on siis tulkittavissa esimerkiksi ndiden tilaisuuksien

ilmentidneen tuotekehitysohjelmassa tydskentelevin ryhmén ekspansiivista oppimista.

Haastattelujen perusteella oli myos tulkittavissa, ettd organisaation jasenet ovat melko
hyvin sisdistdneet sen, mihin myos Haneberg (2011: 52) sekd Moreira (2017: 39) viitta-
sivat, ettd ketterien ajattelu- ja toimintatapojen oppiminen ja sisdistiminen vie aikaa.
Yksi haastateltavista totesikin, kuinka "se on niin, ettd sd et kddnnd sitd noin sormia
napsauttamalla, vaan pikkuhiljaa tekemdlld". Tutkimuksen tulosten perusteella oli
my0s havaittavissa, ettd timd muutos- ja oppimisprosessi on kohdeorganisaatiossa vield
kesken ja tulee jatkumaan vield jonkin aikaa. Erds haastateltava tiivistikin tilanteen, joka
oli tulkittavissa useammistakin haastatteluista todeten, kuinka, “tdmdhdn on ku on opet-

telua kaikille tamd toimintatapa”.

Kokonaisuutena sekd haastatteluiden ettd havaintojen perusteella onkin tulkittavissa,

ettd tuotekehitysohjelman siséinen oppimisprosessi on kdynnistynyt ja edennyt melko
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positiivisessa, mutta kuitenkin osittain hieman muutosvastaisessakin hengessd. Néin ol-
len vaikuttaakin siltd, ettd prosessi on saavuttanut suurin piirtein Engestromin (1995:
91) kuvaaman ekspansiivisen oppimisen neljannen syklin, jossa uutta toimintamallia so-
velletaan ja yleistetdin, ja jolle toisaalta on myds tyypillistd muutosvastarinnan ilman-
tuuminen. Se, ettd ryhmin sisilld on haastatteluista paétellen 10ydetty ainakin joitakin
etuja ja hyotyjd alun kankeuden tai vastustuksen jélkeen, viestii kuitenkin siité, ettd op-

pimisprosessissa on edetty. Eréds haastateltava kommentoikin asiaan liittyen seuraavasti:

"Tietenki aluks vihdn skeptisyyttd, ettd toimiiko tamd ja uusissa asioissa yleensdkki
sithen voi tulla aina, ettd mihin suuntaan tid menee. Mutta kylld monet on huo-
mannu positiivisia asioita ja ndin, hyvid puolia tdssd toimintatavassa. Justii ku on
nyt muutama sprintti menty eteenpdin nii sen huomaa, ettd siind on saatu aikaan
nopeita muutoksia ja pystytty keskittymddn olennaiseen projektin kannalta.”

Engestromin (1995: 91) mukaan siiné kohtaa, jos tydyhteison sisédlle muodostuneet risti-
riidat saadaan ratkottua, saadaan myds toimintamalli muutettua. Kaikkia toimintamallin
uudistamiseen liittyvid ristiriitoja ei vield tutkittavassa kohteessa ole ratkottu, mutta

suunta vaikuttaisi kuitenkin olevan haastattelujen ja havaintojeni perusteella oikea.

4.2.4 Uuden toimintatavan SWOT-analyysi

Haastatteluissa tuli ilmi paljon erilaisia ketterditymisen kehittdmisprosessiin seka yli-
padnsa kdytettyyn menetelméén liittyvid vahvuuksia ja mahdollisuuksia seké heikkouk-
sia ja uhkia. Néiden perusteella olen tehnyt tulkinnalliset yhteenvedot asioista, joihin
haastatteluissa viitattiin useamman kerran, ja ne ovat kaikki esitettyind seuraavissa kuvi-
oissa. Jokaisen asian perddn on myds merkitty prosentteina, kuinka suuri osa haastatel-
tavista tulkintani mukaan viittasi haastatteluissa kyseiseen asiaan vastaamalla spontaa-
nisti esitettyihin avoimiin kysymyksiin, kuten sithen, mitk4 asiat haastateltava kokee
uuden tyoskentelytavan suurimmiksi vahvuuksiksi tai heikkouksiksi? Haastateltaville ei
siis ole annettu mahdollisia vastausvaihtoehtoja, vaan heididn on annettu spontaanisti
kertoa ajatuksiaan aiheeseen liittyen, ja seuraavat karkeat yhteenvedot on tehty ndita
vastauksia tulkitsemalla. Koska kyseessd on laadullinen tutkimus, jonka tavoitteena on
nimenomaan ymmartda tutkittavaa ilmioté ja prosessia eri ndkdkulmista, saattavat myos

vihemmén mainitut asiat olla hyvinkin merkittidvid lopputuloksen kannalta. Jokaisen
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esittdméni yhteenvedon jidlkeen avaan my0s hieman tarkemmin eniten mainittuja asioita

ja nostan esiin joitakin haastateltavien kommentteja aiheisiin liittyen.

VAHVUUDET

» Lisdd avointa kommunikointia ja edistdd yhteisty6td (73 %)

» Lisdd lapindkyvyyttd ja parantaa tiedonkulkua kaikkiin suuntiin (73 %)
» Auttaa hallitsemaan kokonaisuutta (45 %)

+ Parantaa ty6n suunnittelua ja priorisointia (38 %)

* Edistda yhdessi oppimista (30 %)

* Nopeuttaa muutoksia ja pa4toksid (23 %)

* Parantaa yhteishenked (18 %)

* Sitouttaa tavoitteisiin (13 %)

* Nopeuttaa asioiden ottoa keskustelun alle (13 %)

* Selventdd odotuksia ja vihentdd paillekkdistd ty6td (10 %)

* Helpottaa johtamista ja tuo esiin tuloksia sekid ongelmakohtia (10 %)
* Vihentii kirjallista raportointia (8 %)

Kuvio 13. Uuden toimintatavan vahvuudet.

Merkittavimmat vahvuudet vaikuttivat liittyvén sithen, kuinka uuden toimintatavan on
koettu lisddvan avointa kommunikointia ja edistdneen yhteistyotd, seka lisdnneen 13-
pindkyvyyttd ja parantaneen tiedonkulkua kaikkiin suuntiin. Haastateltavat kommentoi-

vatkin hyodyistd kysyttdessd muun muassa seuraavasti:

“Selked kommunikointi. Se mahdollistaa sen, ettd jokaisella on selked ymmdrrys
siitd, mitkd ovat prioriteetit ja miksi, ja se on todellakin hyoty numero yksi.”

"Paljon ldpindkyvimpdd kuin se, ettd ihmiset tyéskenteleviit omissa siiloissaan ja
sd et oikein tiedd mitd toisella puolella tapahtuu.”

"Saadaan sitd tietoa nopeasti ja kaikki periaatteessa tietdid, mikd on se tavoite tdssd
sprintissd ja kaikki tekee tyotd sen targetin eteen ja sen kanssa, ja myoskin sitten se,
ettd kaikki tietdd mitd toiset tekee aika hyvin nyt kun on nditd daily stand uppeja
aamuisin"

"Kylld ainakin tiedonkulun kannalta on ollut hyvd ja pystyy sillai ohjaamaan tiet-
tyyn suuntaan ja muuttaan sitd suuntaa nopeasti niin se on varmasti hyvd mutta se
Jjustiin se sprinttien kestot niin sitd varmaan joutuu sitten miettimddn ehkd enem-
mdn et pitdisko olla pidemmdt. "



97

"Kommunikointi on aina tdllaisessa firmassa vihdn haaste, kun on eri organisaa-
tioita eri osastoja ja ihmiset on sielld tddlld puuhaamassa omia juttujaan. Tdd pro-
Jjekti pitdd ndd cross-functional tiimit jollain lailla kasassa ja toiminnassa."

"Tdssd pystyy paremmin seuraamaan mitd muut tekee, se on hektisempdd ja pdivit-
tdistd kun noita stand uppeja on niin sellaista informaation vaihtoa on muiden
kanssa sindnsd enemmdn. Tietdd paremmin mitd muut tekee. "

"Kommunikointi on parempi. Vaikka stand upissa ei saa puhua juuri kuin siitd,
mitd on menossa ja mitd on tehnyt, mutta siind on porukka koossa, joiden kanssa
voi keskustella stand upin jdilkeen. Lisdksi ovat ndmd aloitus- ja lopetuspdivit,
joissa on iso porukka paikalla ja on ehkd helpompi kommunikoida siind."

"Kommunikaatio tdmd tietysti tdssd projektin sisdlld parempaa ja se tavallaa ehkd
vihentdd vihd stressid ku kaikki tietdd ettd mitd tekee, nii sitte ei oo semmonen olo
ettd teenkohdn mdd nyt oikeaa asiaa. Se on ainaki positiivinen puoli. "

"Informaation kulku on niin paljon parempi, niin, se on kaikille niinku helpompi
tehdd toitd, kun pystyy niinku vetddn samaan suuntaan. "

"Ja kai hyodyksi vois sanoa mydés, ettd yhteistyo on tiivistynyt tdmdn tyétavan ansi-
osta. "

Myo6s Gartnerin (2018) tutkimuksessa todettiin ketteryyden merkittdvéksi hyodyksi yh-
teistyon korostuminen. Samoin Laannin ym. (2011) tutkimuksen mukaan ketteryyden
tuomiksi hyodyiksi todettiin muun muassa ldpindkyvyyden ja tyytyvidisyyden lisdénty-
minen. Néin ollen tdmén tutkimuksen tulokset ovat linjassa aiempien tutkimusten
kanssa vahvistaen sitd olettamusta, ettd ketteryys parantaa yhteistyota sekd lapinédky-
vyyttd lisdtessdén avointa kommunikointia ja tiedonkulkua. Haastatteluissa tuotiin li-
sdksi esiin myds se, kuinka monia vahvuuksiin liittettdvid asioita, kuten visuaalisuutta,
tyon suunnittelua, sddnnollisid tapaamisia ja kasvokkain kommunikointia sekéd tapaa
hallita kokonaisuutta voitaisiin mahdollisesti hyddyntdd myds muualla. Seuraavaksi on-

kin listattuna haastatteluissa esiintyneet tyGtavan tuomat mahdollisuudet.
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MAHDOLLISUUDET

Tyoskentelytavan tai joidenkin sen elementtien soveltaminen
muualle organisaatioon (63 %)

Jatkuvan oppimisen ja kehittymisen mahdollistaja (25 %)
Tyoskentelyjaksojen pituuden optimointi (18 %)

Johdon vihentdminen itseohjautuvuuden kehittymisen my&té (8 %)
Tyon fokusoinnin ja prosessien tehostamisen mahdollistaja (5 %)

Kuvio 14. Uuden toimintatavan tuomat mahdollisuudet.

Y1i puolet haastateltavista vaikuttikin kokevan, ettd tydskentelytapaa voisi soveltaa

my06s muualle organisaatioon, ja kommentoi asiaa seuraavasti:

"Kylli se varmasti sopisi joka paikkaan. Se, ettd se porukka joka tekee projektille
toitd, oppii tuntemaan toisiaan paremmin pdivittdisessd standupissa, sekd aloitus-
ettd lopetustilaisuudessa. Uskon, ettd tamd kdy mihin tahansa projektiin. "

"Jos puhutaan tuotekehityksestd, niin en nde miksi timd ei sopisi vaikka leipomoon.
Samat lainalaisuudet pdtevit kaikessa tuotekehityksessd, kun pitdd jdrjestelmdlli-
sesti keksid jotain uutta ja luoda mahdollisimman paljon asiakasarvoa. En yhtdkkid
pysty keksimddn, mihin tdmd ei kdvisi vaikka tdmd organisaation sisdlld, kun puhu-
taan tuotekehityksestd. "

"Kylld soveltus mun mielestd muuallekkin. Tdd whiteboard ja ndd standit, ja kes-
kusteluja, ndd mitd meilld on tdssd projektinurkkauksessa, vois ainakin siirtdd. Tai
oikeestaan aika lailla tin koko jutun, ettd tddhdn nyt vield vihdn eldd ja muuttuu,
mutta kylld mun mielestd vois niinku kaikkia nditd asioita soveltaa."”

"Miksei sopis. Se on hyvd visualisoiva menetelmd yrittdd hallita projektia. Miksi se
ei sopisi. Ainut vaan, ettd siind nyt pitdd muistaa vdlilld, ettd kaikki tyotehtdviit ei
00 semmosia, ettd niistd tulee pdivittdin uusia lappuja.”

Muualle soveltamiseen liittyen osa kuitenkin koki, ettd esimerkiksi tapaamiskertojen

miiré sekd tyoskentelytajakson pituus tulisi optimoida eri tilanteisiin sopiviksi.

"Kylld tommonen lyhyt aamukokous vois sopii yleensd niinku experttiryhmiin
vaikka, mutta sitten pitdis harventaa, ettd se olisi esimerkiksi joka maanantai ker-
ran viikossa. Ettd ei ndin tiivistd seuraamista tai esittelyd. Ettd se menee vaan it-
sensd toistamiseen se koska meilld projektit on kuitenkin niin pitkid ettd ei ne edes
viikossa vdlttdmdittd muutu mihinkddn. "

"Eli task mddrittdisi sprintin pituuden eikd niin, ettd on pdditetty etukdteen 6 viik-
koa, koko ajan menndcdn kuuden viikon jaksoissa, vaan enemmdn, ettd jos me nyt
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arvioidaan, ettd tdmdn homman suunnittelemiseen menee kahdeksan viikkoa, niin
se on sitten kahdeksan viikkoa ja sitten seuraava laskentavaihe menee vaikka neljd
viikkoa niin se olisi neljd viikkoa"

"Ehkd se vois olla semmonen, ettd se ois semmonen rolling, eiké se oo nykydd tom-
monen niinku trendijuttu kans. Ettd ndytetdd nditd rolling 12kk kdyrid. Elikkd, et se
niinku, vaikka tamd kaikki tammaonen niinku pyorii, nii ei ois nditd tommosia aika-
Jjaksoja, vaan mentdis kaiken aikaa eteenpdin, ja sulla ois niitd sellasia rajapyyk-
kejd sielld, ettd koska pitdd olla. Ja niiden mukaan sitte planattais vihd sitid hom-
maa, ettd kuinka se pitdis olla. Mutta ettd ois kuitenkin se plan sille pitkdlle aikaa."”

Niama kommentit liittyen tydskentelytavan kiyténtojen soveltamiseen viittaavat myos
sithen 1lmi66n, mistd niin sanotussa hybridimallin projektinhallinnassa nimenomaan on
kyse, ettd sovellettaisiin ketteryydesti kdyttoon ne asiat, jotka parhaiten sopivat kysei-
seen kontekstiin ja tuovat isoimman hyddyn. Tydskentelytavan mahdolliseen jatkojalos-
tukseen tai -kdyttoon liittyvien asioiden lisdksi noin neljdnnes haastateltavista viittasi
jollakin tasolla sithen, kuinka uusi toimintatapa mahdollistaa jatkuvaa oppimista ja ke-

hittymisté, eli kdytdnnossd Engestromin (1995) kuvaamaa ekspansiivista oppimista.

HEIKKOUDET

+ Tyoskentelytavan tapaamiset vievit aikaa (45 %)

* Resurssivajeet tiimeissé (23 %)

* Koulutusten ja laajemman infon puuttumien aloitusvaiheessa (18 %)
* Tiedonjako niille, jotka eivét tyGskentele samalla tavalla (13 %)

+ Kiytettdvyys (post-it laput + valkotaulu) (10 %)

+ Tyotapa kuormittaa tai tuo lisity6td (10 %)

+ Piditosten tai muiden asioiden dokumentointi (8 %)

+ Stand-upien sisilto (8 %)

Kuvio 15. Uuden toimintatavan heikkoudet.

Aineistossa toistuvana heikkoutena ilmeni se, kuinka vajaa puolet haastateltavista koki
tyoskentelytavan tapaamisten vievén heiddn aikaansa ja vastaavasti noin kymmens koki
sen kuormittavan tai tuovan lisdty6td. Hanebergin (2011: 52) mukaan ketteryydesta kui-
tenkin tulee tapa tydskennelld vasta, kun kéytintojen hiomiseen on kéytetty tarpeeksi
aikaa. Néin ollen on mielestdni luonnollista, ettd prosessin alkuvaiheessa uuden tyota-
van mukaisten tapaamisten koetaan vievén aikaa, silld ne eivét vield ole hiotuneet osaksi

normaalia toimintaa. Ja kuten Moreira (2017: 39) tuo ilmi, toimintakulttuurin
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ketteroittdminen ei koskaan ole tiysin kivutonta, ja ketteryyden myd6td ihmisten tulee
omaksua uusi tapa ajatella, ja téllainen muutos vie aikaa. Muutamat haastateltavat toivat
my0s esiin sen, ettd vaikka uuden toimintatavan heikkous nyt onkin se, ettd se vie aikaa,

on se kuitenkin ehkd hyddyllistd. Asiaa kommentoitiinkin esimerkiksi seuraavasti:

"Se vie enemmdin aikaa, mikd on ilmeistd, kun on paljon kommunikointia. Luulen,
ettd on sen arvoista varmistaa, ettd koko tiimi tyoskentelee samaan suuntaan. Se on
se hinta, joka joudutaan maksamaan. Se on tamdn tavan heikkous, mutta mielestdini
se on sen arvoista.”

”Se voi tuntua joskus, ettd tdd niinku vie aikaa, nii pitdd yrittdd ainaki ite ajatella,
ettd kylld tdd suunnitteleminen sitte kuitenki jossain sddstdd aikaa, vaikka se nyt vie
aikaa. Ajatella ettd siitd on hyotyd, mikd aika tihdn menee. "

Konkreettisena heikkoutena reilu viidennes haastateltavista puolestaan nosti esiin re-
surssipulan tiimeissd. Vajaa viidennes puolestaan viittasi alussa jaetun laajemman infon
tai koulutuksen puuttumiseen. Tdma tulos vaikuttaakin olevan linjassa Livermoren
(2008) tutkimustuloksen kanssa, jonka mukaan muun muassa koulutus ja paisy ulkoi-
siin resursseihin ovat merkittavasti ketterien menetelmien implementointiin vaikuttavia
tekijoitd. Samoin tilld voidaan periaatteessa ajatella olevan yhteys myds ainakin osittain
samaan asiaan, jonka Rasnacis ja Berzisa (2016: 49) toivat esiin tutkimustuloksissaan

mainiten alun valmistelun olevan tirkedd ennen ketterien menetelmien implementointia.

Heikkouksina mainittiin my0s tiedonjako niille, jotka eivit tydskentele tuotekehitysoh-
jelmalle sekd hyodynnettdvien manuaalisten vélineiden kdytettivyys. Se, ettd ainakin

toistaiseksi kdytetddn manuaalista valkotaulua ja post-it lappuja sai kuitenkin haastatte-
luissa osakseen vililld myos kehuja, koska sen koettiin toisaalta olevan helppo ja yksin-
kertainen tapa. Kokonaisuuden perusteella asiaan kuitenkin viitattiin hieman useammin

heikkoutena, jonka vuoksi se sijoitettiin nikyméaan heikkouksissa.
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UHAT / HAASTEET

+ Oikeiden ihmisten mukaan saaminen ja sitouttaminen (50 %o)
« Fyysisesti muualla istuvien osallistuminen (35 %)

+ Kokonaiskuvan hahmottaminen pitkélld aikavililld (33 %)

« Joidenkin tehtdvien jakaminen pienempiin osiin (33 %)

* Suunnittelu- ja lopetustilaisuuksien tehokkuus (30 %)

¢ Realististen tydsuunnitelmien teko ja niistd kertominen muille (20 %)
* Oppiminen ja asenteiden muutos vie aikaa (20 %)

* Digitalisoinnissa mahdollisesti katoavat hyddyt (18 %)

+ Erilaisten tyotapojen yhteensovittaminen (15 %)

* Edellyttid soveltuvia tiloja ja vilineitd (13 %)

* Sopeutuminen uuteen tyGtapaan (10 %)

* Uskallus kertoa asiansa avoimesti muille (10 %)

» Tavoitteisiin padseminen muuttuvissa tilanteissa (10 %)

* Nykyinen hierarkkinen organisaatiorakenne (8 %)

« Muutosvastarinnan levittiminen ja levittdytyminen (8 %)

Kuvio 16. Uuden toimintatavan haasteet tai uhat.

Merkittdvimpind haasteina tai uhkina tutkimustuloksissa nousivat esiin asiat, jotka liit-
tyivdt ihmisten mukaansaamiseen ja osallistumiseen. Tdma toisaalta on mielesténi luon-
nollista, silld tuotekehitysohjelmassa tyoskentelee henkiloitd, jotka joutuvat jakamaan
tyOaikaansa esimerkiksi monille eri projekteille, joka tarkoittaa viela toistaiseksi sité,
ettd he joutuvat my0s tyoskentelemddn monilla eri toimintavoilla, jolloin johonkin ta-
paan sitoutuminen saattaa muodostua haasteeksi. Ylipddnsa tyoskentelytapojen yhtei-
ndisteminen oli my0s asia, jonka haastateltavat nostivat esiin, ja mikali siiné ei onnistuta
saattaa ihmisten mukaan saamisesta tulla vield nykyistdkin suurempi uhka. Toisaalta se
tilanne, ettd esimerkiksi expertit joutuvat tydskentelemddn monissa paikoissa ei viltta-

matté tule helposti muuttumaan. Erds haastateltava kommentoikin asiaa seuraavasti:

"Tdd tyoskentelytapa vaatisi sen, ettd pistetddn kaikki ekspertit ja kaikki osaajat sa-
maan siiloon, tekee kuusi viikkoa sitd samaa hommaa, se olisi isoin etu. Mutta sit-
ten siind on se haitta, ettd kaikki ei pysty irrottautumaan,; huomataan, kun mennddn
muutama viikko eteenpdin ja ei olekaan asiat tapahtunut, kun pitdd sammuttaa jo-
takin tulipaloa muualla."

Melko moniin ndistéd tutkimuksessa esiin tulleista haasteista tai uhista on viitattu myos
aiemmissa tutkimuksissa. Kuten aiemmin tuli ilmi, Gartnerin (2018) tutkimuksessa viit-

tattiin haasteiden liittyvén fyysisen tuotteen kehittdimiseen menevéin aikaan sekd
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tuotteiden riippuvaisuuteen eri asioista, mikéd hankaloittaa jonkin valmiin julkaisemista
lyhyiden syklien jdlkeen. Samoin Evbota ym. (2016) nostivat haasteena esiin kyvyn ar-
vioida, priorisoida ja suunnitella ty6td, joka viittaa paitsi haastatteluissa ilmenneeseen

tyotehtdvien pilkkomiseen liittyvéén haasteeseen, my0Os kokonaiskuvan hahmottamisen
haasteeseen. Samaan aihepiiriin viittaa myos haaste, joka liittyi tyotehtdvien realistisen

suunnittelun ja niistd kertomisen muille. Asiaa kommentoitiinkin seuraavasti:

"Etenki siind, ku se ajettiin sisddn ja yritettiin saada niitd etuja sieltd esille niin, vd-
lilld ehkd tuntu, ettd tissd projektissa niistd lapuista tuli se itseisarvo. Ei sitd... Se
on tietysti projektin ohjauksen tavoite saada asioita menemdidn asioita eteenpdin,
mutta meilld ne, tuolla ne asiat ei vaan tapahdu niin. Ne tapahtuu ajan kanssa. Nyt
sit jos pienien yksityiskohtien kanssa mietitddn ja tuskaillaan, jotka sit taas liittyy
isompaan kokonaisuuteen. Nooh voishan niistd pienistd nysvdyksistd tehdd lapun,
mutta niinku sanottu se pieni yksityiskohta voi muuttua sit uudestaan. Tietenki sit
vois avata taas uuden lapun sinne, mutta se on sit taas sitd, ettd mielummin tekis
sitd tyotd kuin availla lappuja.”

"Ja sehdn huomattiin myos, ettd ekassa sprintissd taskit oli aivan niinkun liian
suurpiirteisid ja sitten opittiin siitd ja seuraavan tehtiin sitten pikkupikku taskeja,
eikd sekddn ollut hyvd... Kylld siind on oppimista vield. Ja toinen juttu on se, ettd
silld hetkelld kun keksitddn ne taskit ja targetit, se voi olla niin selked, ettd tohon
pyritddn ja tehddn tamd ja tamd ja tamd, ettd pddstddn siihen. Sitten niin kun kuu-
den viikon kuluttua rupee miettimdcdn, ettd mitd tuolla oikein tarkoitettiin. Se on
haaste sindnsd."”

Haastatetteluista oli my0s havaittavissa, ettd uutta tapaa opetellessa my0s tyotehtidvien
pilkkomisesta ja suunnittelusta seka siitd, kuinka paljon yhden tydskentelyjakson aikana
ehtii tyotd tekemdién, oli tullut jossakin méérin helpompaa. Ty6tehtdvien luonne vaikut-
taa fyysisen tuotteen kehityksessd olevan kuitenkin sellainen, ettd ihan kaikkia tehtdvid
ei ehki ole jarkevii pilkkoa samalla tavalla niin pieniin osiin vaan enemminkin jirke-

van kokoisiin kokonaisuuksiin. Haastatteluissa asiaa kommentoitiinkin seuraavasti:

"Siind on sitd haastetta, ettd miten tdillaisessa muuttuvassa ympdristossd saadaan
palasteltua se jdarkeviksi ja saadaan nékyvdd muutosta tai virtausta siihen taululle,
koska onko siind jdrked, jos edistyminen ei ndykkddn projektinhallinnassa, vaan
taulu alkaa olemaan staattinen. Kuinka joustavana toiminta pysyy, eli muokataanko
Jja pdivitetddnko taskeja, ettd siihen tulee ldpindkyvyyttd"
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"Se mitenkd kauan jokin asia ottaa aikaa, ettd onko se 3 pdivdd vai onko se 10 tai
15 pdivdd, niin se vaihtelee. Se periaatteessa, ettd jos sen asian tekee, niin siind voi
mennd se 2 pdivdd, mut jos sd ootat jotain tietoo jostain muualta pdin niin siind voi
mennd yhtdikkii se 10 pdivdid ennen ku saat sen asian tehtyy. Niin sellanen on ollut
tdssd vihdn haasteena, mutta toisaalta se on hyvd ettd nyt on opittu, ja se on kehit-
tyny, ettd ekaks sprintit oli liian laajoja ja targetit liian pitkid, mitd laittoi ittelle
sprintille ja ne taskit oli liian pitkid. Eli ne on vihdn koko ajan kehittyny, kun on
tehnyt pienempid taskeja ja jakanu sen tyon pienempiin taskeihin ja myoskin ei ota
litkaa niitd taskeja sprintille, ettd pystyy ne mahollisesti saamaan loppuunkin siind
sprintin aikana. Ettd se on parantunut tdssd koko ajan véihdn."

Kaiken kaikkiaan uuteen toimintatapaan liittyvid haasteita tuotiin haastatteluissa esiin
melko paljon ja myds niiden ratkomista pohdittiin jonkin verran. Tdmai osaltaan kertoo-
kin mielestédni siitd, ettd uusi toimintamalli e1 ole tdysin ongelmaton, mutta myds siité,
ettd tuotekehitysohjelmalle tyOskentelevit henkilot ovat kiinnostuneita kehittimaén toi-

mintatapaa ja 16ytdméén ratkaisuja ilmenneisiin uhkiin ja haasteisiin.
4.2.5 Yhteenveto

Haastateltavilta kysyttiin heiddn kokonaisvaltaista kokemustaan siitd, onko uusi tyos-
kentelytapa lisdnnyt toiminnan ketteryyttd, kuten nopeutta reagoida muutoksiin tai tehda
paatoksid. Eli onko uusi toimintatapa siis todella ketterdittanyt toimintaa. Ndiden vas-
tauksien sekd kokonaisvaltaisen haastatteluaineiston analysoinnin ja tarkastelun myota

olenkin koonnut seuraavaksi esitetyn karkean tulkinnallisen yhteenvedon aiheesta:

Kokemus ketteryyden lisaantymisesta
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Kuvio 17. Kokemus ketteryyden lisdéintymisestd uuden tydskentelytavan myoté.
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Kuviosta 17 onkin havaittavissa, ettd valtaosa haastateltavista koki uuden tydskentelyta-
van lisdnneen ketteryyttd, mutta eivét toki kaikki. Muutamat henkilot, jotka kokivat ket-

teryyden lisddntyneen kommentoivat asiaa seuraavasti:

"Se on ainakin huomattu, ettd saadaan nopeasti muutettua suuntaa ja keskityttyd
niihin, mitkd on ne tdrkeimmdit targetit missdkin sprintissd."”

"Kylld se lisdd, koska kun tulee uusia taskeja, aina jostain niitd ilmenee, huoma-
taan jotain, ettd pitddpd tutkia tuommonenki, nii sitte niitd voi tossa porukalla prio-
risoida ja tehd vaikka pdcdtos ettd tamd on nyt nii tirked, ettd siirretddn noita muita
taskeja mychemmcdiks ja tehdd tamd nyt. Vai sitte onko se nyt nii tirked vai te-
hddnko se joskus muullon, nii se. Muutoksiin voi reagoida tdssd toiminnassa nope-
ammin, kun siind on ne oikeat ihmiset paikalla.”

"Jos esimerkiksi mulla on jotain, mistd mun hommat jdd kiinni, niin md voin ottaa
sen esiin siind, missd on 20 henkildd, ja jos kukaan niistd ei osaa vastata siihen,
niin varmasti joku ainakin tietdd kuka siihen voi vastata, eikd ei mene tuntia siihen,
ettd soittelee ja lihettelee sihkopostia ja yrittdd loytdd sen oikean henkilon. Se
kylld nopeuttaa ainakin.”

“Jos sulla on jotain kysyttivdd, nii sielld on kaikilla jonkundkosii vastauksii ja mie-
lipiteitd, nii siitd on kylld ollu monta kertaa tuollakin apua, ettd on kylld tullu sel-
ville jarkyttdvin paljo nopeemmin ku aikasemmin. Ennen saanu kyselld nii monelta
eri ihmiseltd ennen ku pystyny jotain tekemdidn sitte jatkossa nii, on tuo kylld ihan
kdteva.”

Osa haastateltavista myo6s koki, ettd uusi toimintatapa lisdé ketteryyttd, mutta ei valtta-

mittd kaikilla osa-alueilla. Erds haastateltava kommentoikin asiaan liittyen:

"Jos ajattelen designin kannalta ketteryyttd, niin en ole varma onko se siind lisdn-
nyt. Mutta siind on suurin syy se, ettd ei ole riittdvdsti resursseja, designid yrite-
tddn tehdd liian pienelld porukalla. Jos kokonaisuutta ajatellaan, se lisdd kette-
ryyttd sen osalta, ettd siind on tietty porukka mukana ndissd tilaisuuksissa.”

Muutamien haastateltavien kommenteista oli myds tulkittavissa, ettd he eivit kokeneet
ketteryyden juuri lisddntyneen uuden tyOskentelytavan myoté. Erds haastateltava verta-

sikin nykyistd toimintaa myds aikaan, jolloin organisaatio oli muutenkin pienempi:
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"Ennen tehtiin nopeampia pddtoksid. Ennen oli ehkd pienempi porukka, joka suun-
nitteli ja tehtiin paljon nopiampaa ne pddtokset. Nyt on niin iso organisaatio, ettd...
Pienissdkin pddtoksissd kestdd kauan.”

Tédma kommentti onkin rinnastettavissa muun muassa Denningin (2015: 10) ja Dikertin
ym. (2016) mainitsemaan ketterditymisti haastavaan tai estdviin tekijain eli hierarkki-
seen byrokratiaan, joka vaikutti olevan ainakin osittain ketterditymisen haasteena myos

tutkittavassa kohdeorganisaatiossa.

Kuitenkin rinnastaen kuvion 17 omiin havaintoihini tutkittavasta tapauksesta ylipdétién,
on se mielestdni hyvid yhteenveto prosessin onnistumisesta tihdn mennessé. Tarkastellen
tatd tulosta, jonka mukaan uusi tydskentelytapa oli ainakin jollakin tasolla lisdannyt muu-
toksiin reagointinopeutta ja paatoksentekokykyd, my0s niiden aiempien tutkimustulos-
ten (esim. Laanti ym. 2011; Papadopoulos 2015; Serrador & Pinto 2015; CollabNet
VersionOne 2019) pohjalta, joiden perusteella ketteryyden on todettu olleen kannattavaa
ja tuoneen monia hyotyjé, voi mielestidni todeta, ettd kohdeorganisaatiossa kannattaa jat-
kaa ketterien menetelmien hyodyntdmistd myos jatkossa. Tdmén pohjalta voidaan myos
perustella sitd, miksi vastaavia ketteryyteen perustuvia tydskentelytapoja kannattaisi im-

plementoida kdyttoon myds laajemmin kohdeorganisaatiossa.

Kaiken kaikkiaan tutkimustuloksien ja -havaintojen perusteella voidaan mielestédni myos
sanoa, ettd toiminta on kehittynyt positiiviseen suuntaan, ja monet uuteen tyoskentelyta-
paan osallistuneista henkil6istd olivat haastatteluhetkeen mennessa vahitellen eri tah-
dissa ymmarténeet uuden tydskentelytavan tuomia etuja itselle ja organisaatiolle, vaikka
osittain kokivatkin siind yhi olevan my0s haasteita ja kehityskohtia. Kaikki uudessa
tyoskentelytavassa mukana olevat henkil6t eivdt myoskéén olleet vield tdysin varmoja
siitd, onko tdméa malli tdllaisenaan paras tapa ketteryyden toteuttamiseksi ja edisti-
miseksi. Toistaiseksi ohjelman johdon koettiin kuitenkin toimineen melko hyvin kette-
ryyttd ja muutosta edistden, ja padosin koettiin, ettd ohjelman johdossa on melko hyvin
ymmdrretty johdon valmentava rooli. Lisdksi koettiin, ettd vastuuta oli jaettu myds teki-
joille, ja tekijoitd oli osallistettu mukaan tyoskentelytavan kehittdmiseen. Padosin tulkit-

tavissa olikin ndkemys siitd, ettd tarpeisiin sopivaa ketteryyden toimintamallia oli
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toistaseksi kehitetty yhdessi, vaikka kaikki eivét sen kehittimiseen olleetkaan yhti in-
nokkaasti osallistuneet. Tulkittavissa oli kuitenkin se, ettd johdossa tiedostettiin jonkin-

asteisen muutosvastarinnan ilmentyminen, mutta se koettiin myos opettavaisena.

Lisdksi oli tulkittavissa, ettd itsensd johtamisen tarve, joka ilmeni yksilotasolla esimer-
kiksi liittyen oman tyon suunnittelu- ja hallintakykyyn, tiedostettiin jossakin méérin. Li-
saksi padosin ymmarrettiin, ettd uusien ketteyyteen liittyvien kykyjen ja toimintakdytén-
teiden opettely vie aikaa, ja se prosessi on vield kesken, silld muutos kulttuurissa ja ajat-
telutavoissa ei tapahdu hetkessd. Sen sijaan siitd, miten tillaista tydskentelytapaa voitai-
siin soveltaa muissa ympadristoissd, ei oltu vield varmoja, mutta sen uskottiin kuitenkin
olevan mahdollista tietyin muokkauksien ja edellytyksin, silld tiedostettiin se, ettd muu-
alla tyon luonne, ihmiset ja johtajat ovat erilaisia, ja kaikki tekijat eivit esimerkiksi istu

samassa paikassa.
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5 JOHTOPAATOKSET

Tédmin tutkielman padtutkimuskysymyksena oli, miten ja milld edellytyksilla tydskente-
lytapaa voidaan tuotannollisen tuoteen kehitysohjelmassa ketterdittdd ja mité se tarkoit-
taa. Ensimmaiisend tarkentavana alatutkimuskysymyksend puolestaan oli, mité téllainen
tyotavan ketterdittdiminen edellyttdd ja tarkoittaa johdon, yksilon ja ryhmén nékokul-
masta tarkasteltuna. Naihin kysymyksiin vastauksena esitetdén tdman tutkielman myd6ta
kehitetty luvussa 5.1 esitettidva ketterdn toiminnan malli, jossa tarkastellaan erikseen
paitsi ketterdd toimintatapaa, my0s yhté lailla siithen johtavaa uudistumisprosessia eri
ndkokulmista tarkasteltuna. Lisdksi toimintatavan tarkastelun yhteydessd kdyddin myos

1dpi, miten ketterid menetelmia olisi suositeltavaa jatkossa tissd kontekstissa hyodyntéa.

Toisena tarkentavana alatutkimuskysymyksené puolestaan oli, mitké ovat tillaisen ket-
teryyteen tédhtddvin uudistusmiprosessin ja uuden toimintamallin hyddyt ja haasteet. Té-
hin kysymykseen annetaan tiivistetyt tihén tutkimukseen ja sen tuloksiin pohjautuvat
vastaukset luvussa 5.2. Kolmantena tarkentavana alatutkimuskysymyksena oli viel4,
mitd oppeja voidaan tutkimuksen perusteella antaa vastaavanlaista uudistumisprosessia
muualla aloittaville. Vastaukset tdhin esitetddn luvussa 5.3, jossa kuvaillaan my®és tii-
vistetysti ajatuksia johtopddtoksista. Tamin jilkeen arvioidaan vield tutkimusta ja poh-

ditaan sen luotettavuutta, seké esitetddn potentiaalisia jatkotutkimusehdotuksia.

5.1 Ketterdn toiminnan malli

Niin kdyttoon otettavaan uuteen toimintapaan kuin sithen johtavaan muutos- ja oppimis-
prosessiinkin vaikuttaa tdmén tutkimuksen perusteella olevan paras hyddyntdé parhaita
puolia eri menetelmistd, sekd tarkastella asiaa sopivassa suhteessa eri ndkokulmista. Li-
hestyd asiaa siis kaikilta osin hybridisti kohdeorganisaation tarpeet ja erityispiirteet huo-
mioiden. Tdssé luvussa esittelenkin tutkimuksen perusteella tekemini johtopditokset
tallaisen ketteryyteen tdhtdavan muutos- ja oppimisprosessin ldpiviennisti johtajan, yk-

silon ja ryhmén sekd toisaalta myds organisaation ja menetelmén nidkokulmasta kisin



108

soveltaen ne osaksi Engestromin (1987) kuvaaman toimintajérjestelmén uudistamista.
Periaatteessa vastaan siis padtutkimuskysymykseen siitd, miten ja milld edellytyksilla
toimintaa voidaan ketterdittad, sekd ensimmaiiseen tarkentavaan alakysymykseen siité,

mitd tdma tarkoittaa eri osapuolille.

Toimintajarjestelman muutos ldhti liikkeelle yhden toiminnan osatekijan muuttumisella.
Tassé tapauksessa se tarkoitti sitéd, ettd kohde oli hiljalleen muuttunut markkinoiden al-
kaessa edellytdmidn perinteisen vaiheittain etenevén tuotekehitysprosessin sijaan kette-
rasti reagoivaa ja tehokkaasti etenevéa tuotekehitysprosessia. Taméd muutos alkoi aiheut-
tamaan ristiriitoja muiden toimintajirjestelmén osien kanssa, jonka myo6ta kdynnistyi
kokonaisvaltainen toimintajérjestelméan uudistaminen, jota olen pyrkinyt kuvaamaan
seuraavassa kehitteleméssini mallissa, joka perustuu Engestromin (1987) esittiméén
malliin. Kyseinen muotoilemani ketteryyteen tédhtdava ja ketteryyttd kuvaava toiminta-
jarjestelman malli esitettiin jo kertaalleen luvussa 3.2, mutta nyt se esitetddn uudelleen

kdyden tarkemmin ldpi sen, mité jokaisella osa-alueella tissd mallissa tarkoitetaan.

Viilineet:
Ketteryydesti
sovelletut prosessit ja

Vilineet: R R menetelmit

Perinteiset

prosessit ja Jatkuva muutosprosessi

menetelmiit

Johdon niikékulma R
Yksilon nikdokulma l Ryhmiin nikikulma l
Ekspansiivinen \ oppimisprosessi
)\ 4 v Kohde:
Ketteristi reagoiva ja
Tekiji: Kohde: Tekijii: tehokkaasti etenevi
Johdon ohjaama Perinteinen ja vaiheittain Itseohjautuva ja tuotekehityspiosessi
syviosaava etenevi tuotekehitysprosessi moniosaava »
vksils > yksils Tulos:
Tulos: Uusi tuote
Uusi tuote
SddAnnot: Yhteisd: Tyonjako:
Korkea hierarkia Matriisiorganisaatio, ~ Johdon
ja muodolliset jossa siiloja ja vahvan ylhialtd alas Sﬁ:‘innﬁt:. o Yhteisd: S Tyt'inj.ako:
kommunikoinnin linjacrganisaation ohjaamaa Malfala hlerark.la;a o Itseqrgamspltm{l_sta ja .Itseohjautuvaa.
fasiliteetit piirteit avointa kommunikointia moniosaavista tilmeisti johdon
sekd lapinikyvyytti muodostuva siiloutumaton valmentavaa
edistavit fasiliteetit organisaatio

Kuvio 18. Toimintajérjestelmén uudistumisprosessi tutkimuskohteessa.
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Viilineet:

Ketterdn toiminnan mallissa vélineiden tulisi olla laajasta ketterien menetelmien vali-
koimasta juuri timén tutkittavan tuotekehitysohjelman tarpeisiin sovelttuja menetelmii
ja tyokaluja. Kuutin (1996: 27-28) yksinkertaistamassa ja Engestromin (1987) alun pe-
rin kehittiméassi mallissa tekijén ja kohteen suhde vélittyy vélineiden kautta. Tassa ket-
terdn toiminnan mallissa vélineet siis ovat niitd asioita, joiden vilittimin ja ikddn kuin
avulla tekijat, eli itseohjautuvat ja moniosaavat yksilot saavuttavat kohteen, eli ketterdsti
reagoivan ja tehokkaasti etenevén tuotekehitysprosessin, josta muuntautuu tuloksena

uusi markkinoille soveltuva tuote.

Tutkittavan tuotekehitysohjelman tapauksessa vilineitd ovat toistaiseksi olleet ainakin
valkotaulu ja showroom ja menetelménd on ollut uuden tyoskentelytavan mukaiset tyOs-
kentelyjakson aloitus- ja lopetustapaamiset sekd showroomissa pidettavit lyhyet seiso-
mapalaverit. Toistaiseksi vilineet ovat ainakin toistaiseksi fyysisid ja manuaalisti kdy-
tettdvid, ja tapaamiset ovat vaatineet padosin fyysistd ldsndoloa, miké sai tutkimustulok-
sissa osakseen sekd kehuja ettd kritiikkid. Toisaalta showroom fyysisena tilana ja valko-
taulu manuaalisena versiona tuo ihmiset yhteen ja edistidd kasvokkain kommunikointia,
mutta toisaalta se hankaloittaa fyysisesti eri paikassa istuvien osallistumista seki tydteh-
tdvien dokumentointia ja arkistointia, joiden riittdva taso jakoi myds paljon mielipiteitd
tutkimusaineistossa. Tutkimusaineiston perusteella my0s valkotaulun manuaalinen kay-
tettdvyys sai osakseen jonkin verran kriitiikkid, mutta toisaalta sitd myos kehuttiin sen
helppouden vuoksi. Ndin ollen onkin vaikeaa tehdé yhtd oikeaa paitelmaa siitd, minka-
laiset vélineet olisivat ne sopivimmat. Téssa tutkittavassa tuotekehitysohjelmassa suurin
osa ohjelmalle tyoskentelevistd ihmisistd kuitenkin tydskentelee 1dhekkiin, joten aina-
kin toistaiseksi fyysisen showroomin ja manuaalisen valkotaulun hyddyntdminen on
helppoa ja mahdollista ainakin niin kauan, kun prosessi on kesken, eiki vield olla var-

moja, mitd kaikkea vilineilld halutaan tehda.

Kuten Beckin ym. (2001) julkistaman ketterdn manifeston periaatteissa sanotaan, arvos-
tetaan ketteryydessd enemmain yksilditd ja kanssakdymistd kuin prosesseja ja tyokaluja.
Niin ollen oleellisinta ketteryyttd implementoidessa onkin mielesténi keskittyd vélineitd

enemmain nimenomaan ihmisiin ja heidin yhteistyonsé edistimiseen ja pyrkid
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soveltamaan vélineet sitten timin myotd kontekstiin sopiviksi. Erds haastateltava tiivis-
tikin mielesténi timén ajatuksen hyvin kommentoidessaan: "Se on niin henkilokoh-
taista, se ettd meilld on se whiteboard tossa. Se on se, mitd md nddn ne arvot siind. Ne
tdrkeet jutut. Henkilot, jotka on ne tdrkeet, ei se lappu”. Haastattelujen perusteella oli
my0s havaittavissa, ettd tekijoitd oli osallistettu menetelmien kehittimiseen ja valintaan,
miké oli koettu positiivisena. Jotta tille tuotekehitysohjelmalle 10ydettéisiin ja saataisiin
kehitettya sopivat menetelmét, onkin mielestédni oleellista jatkaa tallaista tekijoiden osal-

listamista my0s jatkossa.

Suositukset:

» Jatkaa menetelméin ja valineiden kehittdmista
yhteistydssa tekijoiden kanssa

» Uskaltaa tarvittaessa kokeilla uusia valineitd tai muuttaa
nyt kiytossé olevia

» Kokeilla myds digitaalisia vdlineitd manuaalisten
vilineiden ohella - kéyttaa jatkossa niilld osa-alueilla,
joissa toimivat manuaalisia paremmin

« Pitaa mielessa, ettd valineista ei tule toiminnan
itseisarvo, vaan niiden tarkoitus on tukea ja
mahdollistaa ketterdd toimintakulttuuria

Kuvio 19. Ketteryyteen liittyvit suositukset liittyen vélineisiin ja menetelmiin.

Tekija:

Esitetyssé ketterdn toiminnan mallissa tekijélld tarkoitetaan itseohjautuvaa ja moniosaa-
vaa yksilod. Engestromin (1987) mallissa tekijan ja kohteen suhde vilittyy vilineiden
kautta. Uudessa tutkittavan tuotekehitysohjelman ketteréin toiminnan mallissa tima tar-
koittaisikin sitd, kuinka aiemmin kuvatut ketteriin menetelmiin perustuvat véilineet edis-
taisivdt yksildiden itseohjautuvaa ja moniosaavaa toimintaa kohteen, eli ketterésti rea-
goivan ja tehokkaasti etenevin tuotekehitysprosessin, saavuttamisessa, sekd sen myota

uuden markkinoille soveltuvan tuotteen valmistumisessa.

Kaytdnnossé yksilon kannalta ketterdn toimintakyvyn suhteen olisi tutkimukseen perus-
tuen oleellista pyrkid tilanteeseen, jossa Ryanin ja Decin (1985) esittimén itseohjautu-
vuusteorian perustarpeet, eli kyvykkyys, yhteisollisyys ja itsendisyys, tdyttyisivét jatku-

vasti, jotta yksilon olisi mahdollista toimia itseohjautuvasti. Ketteryydessi korostuvan
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itseohjautuvuuden toteutuminen vaikuttaa tutkimuksen perusteella myos edellyttédvin
sitd, ettd yksilolld on useita erilaisia taitoja, kuten erilaisia sosiaalisia taitoja, oman tyon
suunnittelutaitoa seké kykyd ymmartiaa kokonaiskuvaa, joita eriteltiin luvussa 4.2.2.
Naéin ollen on siis tulkittavissa, ettd ketteryys edellyttda yksil6iltd niin sanottua moni-
osaajuutta, joka muotoiltiin esimerkiksi Rostamin ja Neshatin (2019) tutkimuksessa T-
muotoiseksi osaamiseksi. Tastd johdettuna voidaankin mielestini paitella, ettéd tdllainen
ketterd osaaminen ja siihen liittyvé itseohjautuvuus ovat sellaista osaamista, joiden ylla-
pitdminen ja kehittiminen ylipdétddn vaikuttavat olevan arvokkaita siind epavarmassa
tulevaisuudessa menestymisen kannalta, jossa koneet tulevat todennikdisesti tekemiin

osan ihmisten toista.

Yksilon ketterdn osaamisen ytimessé oleva itseohjautuminen ei kuitenkaan tapahdu it-
sestddn, vaan se vaatii yksilon tietoisen pyrkimyksen sité kohti. Tdmaén tietoisen pyrki-
myksen voi kuvata toteutuvan pitkilti tarkoituksenmukaisen muutosteorian (Boyatzis
1999, 2001; Goleman ym. 2002) mukaisesti, jossa muutos ldhtee liikkeelle yksilon
omasta halusta muuttua. Sitd, miten muutosprosessi kdytdnnossa voisi kohdeorganisaa-
tiossa tapahtua analysoitiinkin aiemmin tulosten esittimisen yhteydessé luvussa 4.2.2.
Seuraavaksi esitettyyn kuvioon on vield kerétty yhteenveto siitd, mitd ketteryys tdimén

tutkimuksen perusteella tarkoittaa yksilon ndkokulmasta tarkasteltuna.

Ketteryys yksilon niikokulmasta

Tietoinen pyrkimys <+ | Itsemotivoituminen + | Pddmdadrd =

Ketteriksi muuttuminen Itseohjautuminen edellyttii Yksilolld on ketterdissil

Itseohjautuvuutta

* Omaa kiinnostusta oppia

edellyttiifi yksilon tietoista itsemotivoitumista toiminassa oltava pAfimaara, )
pyrkimysti kohti jota kohti itseohjautua ja omaksua uutta
itseohjautuvuutta +  Itsemotivoitumisen + Itsendistd, mutta
toteutumisen edellytykseni *  Paimd#irin saavuttamiseksi kuitenkin
*  Miellettavissi on tiettyjen perustarpeiden, vaaditaan itsensi vuorovaikutuksessa
tarkoituksenmukaiseksi eli kyvykkyyden, johtamista, jolla viitataan muiden kanssa tapahtuvaa
muutokseksi (ks Boyatzis yhteiséllisyyden ja esimerkiksi oman tysn aktiivista tydskentelyd

1999, 2001; Goleman ym. 2002)
Muutos kiynnistyy
ideaaliminin m#arittelysti ja
vertaamisesta todelliseen
mindén, ja etenee
oppimisagendan avulla
muutoksen harjoitteluun ja

itsendisyyden tiyttyminen
(ks. Ryan & Deci 1985)
Perustarpeiden tidyttymisen
mahdollistajia ovat johtajat
sekéi muu yhteiso

suunnittelu- ja
hallintakykyyn
Padmiidrin saavuttaminen
edellyttdd myds erilaisia
sosiaalisia ja teknisia
taitoja, eli niin sanottua T-
muotoista osaamista

toimintaa ohjaavien
raamien sisélli ilman
tarvetta ulkopuoliselle
kontrollille

Oman tyén hallinnointia
ja suunnittelua seké siithen

kokeiluun (ks. Grarebagh ym. 2019) liitty'.véb'. vgspunkantoa

+  Muutos vakiintuu * Monien taitojen
vertailuryhmiltd saadun yhtdaikaista hallintaa
hyviksynnin myoti

Kuvio 20. Yhteenveto ketteryydestd yksilon ndkdkulmasta.
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Kokonaisuudessaan tihédn tutkimukseen perustuen olen myos koonnut listan ketteryyden
kehittimiseen liittyvistd suosituksista yksilon ndkdkulmasta ajatellen. Ndma suositukset

ovat ndhtivissid seuraavassa kuviossa.

Suositukset:

* Pyri tilanteisiin, joiden kautta itseohjautuvuutta mahdollistavat perustarpeet
{lyvykkyys, vhteisollisyys ja itsendisyys) tulisivat tyydytettya.

* Ylldpida ja kehit4 itsesi johtamista, sosiaalisia taitojasi sekd omaa
ammatillista ydinosaamistasi osallistumalla aktiivisesti ketteriin
tyOskentelytapoihin, erilaisiin tydpajoihin sekd muihin koulutuksiin.
Pyri myds tilanteisiin, joissa voit seurata muiden tekemisti ja oppia
siitd oman osaamisesi laajentamiseksi.

* Onnistuaksesi muutamaan omaa toimintamalliasi ketterimmaéksi, l1dhde
liikkeelle siitd, millaista olisi sinun ideaali ketters toiminta ja vertaa téti
nykyiseen toimintamalliisi. Havaitsessasi ndissé ristiriitaisuuksia ldhde
opettelemaan ideaalisi mukaista toimintaa ja kokeile titd kiytinndssa.

* Muista, ettd muutos ketteryyteen ei tapahdu hetkessé, vaan osaamisen
laajentamiselle ja uuden toimintatavan oppimiselle tulee antaa aikaa.

Kuvio 21. Ketteryyteen liittyvit suositukset yksilolle.

Saiannot:

Ketterdn toiminnan mallissa sddnndillé tarkoitetaan niitd periaatteita ja normeja, joihin
uusi ketterdmpi toiminta pohjautuu. Agile Alliancen (2019) mukaan ketteryyden muista
lahestymistavoista erottaa se, ettd siind keskitytddn sithen, miten ihmiset toimivat ja te-
kevit tyotd yhdessd. Tdhdn ajatukseen pohjautuen kehittdmaissédni ketterdn toiminnan
mallissa sddnngilld viitataankin siihen, ettd ketterdssa organisaatiossa toimintaa ohjaa-
vien sddntdjen tulisi olla ketteryytti, eli eri toimijoiden yhteistyotd ja kommunikointia
sekd vertikaalista ettd horisontaalista 1dpindkyvyyttd mahdollistavia ja edistivid. Toisin
sanoen ketterdn toiminnan mallissa oltaisiinkin siirrytty korkeasta hierarkkisesta organi-
satiorakenteesta matalaan hierarkkiaan, jossa tieto kulkee nopeasti ja paédtdkset voidaan

tehdi tehokkaasti sielld, missé niihin on paras osaaminen.

Alkuperdisessd Engestromin (1987) toimintajirjestelmén mallissa tekijén ja yhteison
suhde vilittyy sdént6jen kautta. My0s tdssé ketterén toiminnan mallissa itseohjautuvien

ja moniosaavien yksildiden suhde yhteisdon, jolla ketterdn toiminnan mallissa viitataan
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itseorganisoituvista ryhmistd muodostuvaan organisaatioon, vilittyy nimenomaan sién-
tojen kautta. [lman tillaisia ketteryyttd mahdollistavia ja edistdvid sdint6jd ja normeja
itseohjautuva yksilo ei siis ole yhteydessé tai osa laajempaa yhteiso4, eli itseorganisoitu-
vista yksilGistd tai ryhmistd muodostuvaa siiloutumatonta organisaatiota. Vastaavasti
tallaista ketterdd organisaatioita ei ole ilman, ettd nima yksilot toimivat ketterdn toimin-

nan periaatteiden mukaisesti.

Saantojen, joilla voidaan tarkoittaa seké suoria ettd epdsuoria toimintaa ohjaavia nor-
meja, madrittelijoind ovat kiytinnossd yleensd seki johto ettd yhteiso yhdessd. Taméan
tutkimuksen perusteella ketterdssd toiminnassa oleellista olisi mielestdni nimenomaan
se, ettd koko yhteisto toimisi ikdén kuin yhtend tasona, jossa johdolta tulee raamit, mutta
kaytdnnossd esimerkiksi padtokset tehtdisiin silld tasolla, missd niihin on paras osaami-
nen. Kdytinndssd tdma vaatisi hierarkian madaltamista koko organisaation tasolla. Tut-

kimuksen tulosten perusteella korkea hierarkia onkin yksi asia, jokd nédhtiin yhtend mah

dollisena laajemman tason ketteryyden implementoitia estdviné tekijdnd kohdeorgani-
saatiossa. Monesti saatetaan my0s ajatella, ettd ketteryys ei voisi toteutua suurissa orga-
nisaatioissa. Tdhédn tutkimukseen perustuen kuitenkin uskon, etti ketteryyden imple-
mentointi my0s laajemmalla tasolla olisi mahdollista, kunhan sitd varten 10ydettéisi yh-
dessd johdon tukemana oikeat ja kontekstiin sopivimmat menetelmat. Tatd ndkemysta
tukee myo0s esimerkiksi Dikertin ym. (2016) tutkimus, jossa eriteltiin suuressa mitta-
kaavassa toteutetun ketteryyden implementoinnin haasteita ja menestystekijoitd. Seuraa-
vaan kuvioon on viela tiivistetty organisaatiotason ketteryyteen liittyvit suositukset

kohdeorganisaatiolle.

Suositukset:
* Muistaa, ettd ketteryys on mahdollista my&s suurissa
organisaatiossa, kunhan siihen ldydetdédn oikeat menetelmiit
* Muistaa keskittyd ketterdfin arvomaailmaan, eli ihmisiin ja
yhdessé tekemiseen
* Pyrkid madaltamaan hierarkiaa koko organisaation tasolla
* Mahdollistaa pddtdsten teko sielld, missé sithen on
paras osaaminen

Kuvio 22. Ketteryyteen liittyvit suositukset organisaation tasolla.
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Tyonjako:

Tyo0njaolla viitataan sihen jdrjestelyyn, joka liittyy toiminnan ja muutosprosessin toteut-
tamiseen, ja kuten Kuutti (1996: 27-28) esittdd, kohteen ja yhteison vilinen suhde vilit-
tyy tyonjaon kautta. Kadytdnnossé tyonjakoa ohjaa, eli uuden ketteryyteen perustuvan
mallin mukaisesti valmentaa, johto. Néin ollen tyonjaon, joka Engestromin (1987) mal-
lin mukaisesti olisi yksi vélittdjistd, alla kasitellddn ndissa johtopaatoksissé toimintajér-

jestelmin uudistamisprosessia johdon nikdkulmasta.

Johdon toiminnan ketterdssa toiminnassa seki sithen johtavassa uudistumisprosessissa
tulisi paitsi kirjallisuuteen myos tdmén tutkimuksen tuloksiin perustuen olla valmenta-
vaa. Ketteryys johdon ndkdkulmasta jakautuu periaatteessa kolmeen osa-alueeseen, joita
ovat muutosjohtaminen liittyen ketteryyteen pyrkivin muutosprosessin eri vaiheiden
johtamiseen, ketteryyden johtaminen liittyen péivittdisten muutosten johtamiseen ja ket-
terdn toimintaympariston ylldpitoon tai kehittdmiseen seké ketterd johtajuus liittyen joh-
tajuuden ketterien kompetenssien yhtdaikaiseen kdyttoon. Ndiden kolmen osa-alueen
voisikin kokonaisuutena muotoilla olevan valmentavaa johtamista, jonka ympdrille ket-
teryys johtajuuden ndkokulmasta hyvin pitkalti kiteytyi seka késitellyn kirjallisuuden
ettd tutkimuksesta saatujen tulosten perusteella. Seuraavassa kuviossa on vield eriteltyna

ketteryyteen liittyvad kokonaisuus johdon nékokulmasta.

Ketteryys johdon nikokulmasta

Ketterditymisen Ketteryyden johtaminen Ketterd johtajuus Valmentavaa
johtaminen johtajuutta
Ketteryyteen johtavan Jatkuvaa piivittdisti Ketterin johtajuuden Muutosten lapivientid ja
muutosprosessin muutosjohtamista ja ketteryyden kompetenssien kokonaisuuksien
johtamista kehittimisti seki yllipitoa vhtiaikaista kayttod ymmartamista
(ks. Jowner & Josephs 2007) Esimerkking toimimista
+  Muutosprosessin + Ennakointia ja pitkin ajan Henkilston inspirointia ja
avaintehtdviin, el strategista suunnittelua seka +  Aloitterden tekemisti ja innostamista
perustan luomiseen, kokonaisuuksien hahmottamista asioiden kontekstiin Henkilsstsn tukemista i
o S o S o ja
kdynmistystoimiin, + Nopeaa asiothin reagointia ja lasttarmista ohjaamista oikeita
hallittuun etenemmseen jatkuvaa tilanteiden arviointia + Luovaa : L
ja vakiinnuitamiseen, *  Ymmirrettivien tavoitteiden ongelmanratkaisua kysyn_r{ksia csﬂ:tafnallal
keskittymistd nimn, ettd asettamista »  Jatkuvaa Henk:ll_oston osallistamista
muutos etenee +  Johdonmukaista palautteenantoa sidosryhmavhteistydta }’altﬁa]ﬁ vastuuta
halutulla tavalla + Tehokasta paitosten tekoa ja »  Itsensd kehittimistd jakamalla
oikeaan suuntaan seurantaa Ketteryydessa
(ks. Mattila 2007) s Ketteryydesti pallatsemista vaadittavien johtajuuden
+  Ketteryyden mallintamista taitojen sitrtdmista
0massa toiminnassaan eteenpdin

Kuvio 23. Yhteenveto ketteryydestd johdon ndkdkulmasta.
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Tutkimuksen tulosten perusteella on my0s tulkittavissa, ettd johto oli onnistunut melko
hyvin ilmentdméén toiminnassaan erilaisia ketteryyteen ja siithen johtavaan muutospro-
sessiin liittyvid asioita. Ndin ollen onkin péételtavissd, ettd jatkossa johdon toiminnan
tulisi padpiirteissddn jatkua vahintdén saman tapaan ketteryyttd ilmentéen kuin tuoteke-
hitysohjelman sisdlld oli tdhdn asti tapahtunut, mikéli ketteryytta halutaan jatkossa ylla-
pitdd, kehittdd tai laajentaa muualle. Johdon toiminta ei kuitenkaan tutkimuksen perus-
teella ollut tiysin vailla kehittdmistd. Oleellista olisikin paitsi nykyisen tason ylldpito,
my0s niidden muutamien kehityskohtien, kuten tuotekehitysohjelman ulkopuolisten si-
dosryhmien infoamisen seké tulevien muutosten kattavamman esittelyn, parantaminen.
Kokonaisuutta arvioiden hyvin oleellista vaikuttuaisi johdon kannalta ketteryyteen liit-
tyen olevan myos se, ettd johto sitoutuu ja ilmentdé ketteryyttd jatkuvasti omassa toi-
minnassaan, mutta tiedostaa kuitenkin sen uhan, etti ketteryys voi ajautua huonossa ta-
pauksessa my0s niin sanottuun ketterddn teatteriin, jossa kuvitellaan olevan ketteria,
vaikka todellisuudessa ei olla. Mikili ndin kdy, on johdon kannalta oleellista havaita ti-
lanne ja ohjata sitd oikeaan suuntaan, joka joskus saattaa vaatia myds suunnan muutok-
sia. Seuraavaksi esitettyyn kuvioon on viel tiivistetty tutkimuksen pohjalta johdolle an-

netut suositukset ketteryyteen liittyen.

Suositukset:

* Muista, ettd johtajana ketterissi toiminnassa olet ennen kaikkea
suunnanniyttiji ja toiminnan mahdollistaja, joka ohjaa ja valmentaa
muita kehittym#&dn omalla esimerkilldén

» Ketteryyttd ilmentiessisi tee aloitteita ja pyri luovaan
ongelmanratkaisuun. Kehitd myds yhteistydta niin ryhmén sisélla
kuin sidosryhmienkin kanssa

* Reagoi asioihin ja tee paitoksid tehokkaasti, mutta osallista tihin
myds muita valtaa ja vastuuta jalkamalla

* Toimiaksesi hyvini esimerkkind, muista myds kehittda itsedsi

* Huolehdi myds siité, ettd hahmotat kokonaiskuvan ja, ettd siind
toteutettavat muutokset kdynnistyvit ja etenevét oikealla tavalla

Kuvio 24. Ketteryyteen liittyvit suositukset johdolle.

Yhteiso:
Viimeinen késiteltdvd toiminnan osa-alue téssé tutkielmassa on yhteiso, joka kéytin-

ndssd tarkoittaa kaikkia niitd yksildité ja johtajia, jotka tuotekehitysohjelmassa, tai



116

laajemmin ajateltuna kohdeorganisaatiossa tai sen tuotekehityksessd tyoskentelevét.
Kuutin (1996: 27-28) mukaan kohteen ja yhteison suhde vilittyy tyonjaon kautta. Kette-
rdn toiminnan mallissa tdmi kaytdnndssi tarkoittaa sité, ettd ylin johto valmentavalla ot-
teella ohjaa sité jarjestelyd, jonka myoté ketterdsti reagoivasta ja tehokkaasti etenevasti

tuotekehitysprosessista syntyy uusi tuote.

Periaatteessa tdmén uuden kohteen saavuttaminen edellyttdd kuitenkin koko yhteisén
yhteistd kollektiivista oppimista, jonka Engestrom (1995) on kuvannut ekspansiiviseksi
oppimiseksi. Téllainen oppiminen kdynnistyy kyseenalaistamalla olemassa oleva toi-
mintamalli, mika tuotekehitysohjelmassa tarkoitti kyseenalaistamista liittyen vanhan toi-
mintamallin kyvykkyyteen toimia ketterdsti ja valmistaa uusi markkinoiden tarpeita vas-
taava tuote. Taman seurauksena oppimisprosessi etenikin uuden toimintamallin kehitté-
miseen ja kokeilemiseen ja on tihdn mennessi saavuttanut teoreettisesti ajatellen eks-
pansiivisen oppimisen syklin neljdnnen vaiheen, jossa uutta toimintamallia kiytetdin
paivittdisessa ty0ssd, mutta se ei kuitenkaan ole vield tdysin vakiintunut kdytdnto. Néin
ollen tuotekehitysohjelmassa ei olekaan Engestromia (2004: 59) mukaillen vain eritelty
ja arvioitu uudelleen omaa toimintaa, vaan ldhdetty yhdessd rakentamaan uutta toimin-

tamallia ja otettu se myos kéyttoon, eli 1dhdetty oppimaan jotakin, mitd ei vield ole.

Tuotekehitysohjelman kollektiivinen oppimisprosessi on kuitenkin vield kesken, silld
toimintaa ei vield ole tiysin vakiinnutettu. Tulosten perusteella vaikuttaa kuitenkin silt4,
ettd prosessi on edennyt melko hyvin, silld monet haastateltavista kokivat oman seké
muiden oppimisen menneen eteenpdin. Toisaalta tulosten pohjalta oli myos tulkitta-
vissa, ettd yhteison toiminta muutos- ja oppimisprosessin aikana on ollut padosin joko
neutraalia tai vaihtelevaa, eli sekd toimintaa ja muutosta edistdvii ettd hidastavaa. Rin-
nastaessa tdméin tuloksen sithen nédkdkulmaan, etté iso osa yksiloisté kuitenkin koki
oman toimintansa enemmén avoimena ja muutosta edistdvind, on mielesténi tulkitta-
vissa, ettd ithmiset ovat kylld valmiita uudistumaan, mutta jotta timéi avoimuus uudistua
koetaan myds kollektiivisesti ryhmaén tasolla, tarvitaan siihen joku uudistusta vield voi-
makkaammin ohjaava ja edistdvé tekijd. Periaatteessa tillainen ohjaava tekija voisi tul-
kintani mukaan olla vield voimakkaammin nimenomaan valmentavalla otteella uudis-

tusta eteenpdin vievi johto ihan sieltd ylimmaésté johtotasosta ldhtien.
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Engestrom (2004: 59) kuitenkin mainitsee, etti ekspansiivisessa oppimisessa saatetaan
tormita ylldttdviin esteisiin ja joutua ottamaan vélilld myos askelia taaksepdin, joten
siind mielesséd saadut tulokset ryhmén vaihtelevasta toiminnasta mukailevat ekspansiivi-
sen oppimisen etenemisti. Ylipddnsa tissd tapauksessa ilmenneitd esteitd ja haasteita
onkin tiivistetty lukuun 5.2. Haasteisiin liittyen huomioitavaa on myos se, ettd mahdolli-
sessa vakiinnuttamisvaiheessa tulee muistaa, etté ketteryys tulee oppia pitdméén jatku-
vasti tuoreena, kuten Tiwarin ja Alikhanin (2011) tutkimuskin osoittaa, miké kaytin-

nossd tarkoittaa jatkuvaa kehittimistd ja uudistamista myds vakiintumisen jélkeen.

Puhuttaessa ryhmasti, jollainen tuotekehitysohjelmalle tydskentelevan ihmisjoukon voi
kuvata olevan, liitetddn ketterditymisprosessiin sana itseorganisoituminen (Martela &
Jarenko 2017: 12). Téllaisesta ryhmi- tai organisaatiotason ketteryyttd kuvaavasta itse-
ohjautumisesta ei kuitenkaan vield 10ytynyt juurikaan aiempaa tutkimusta. Kéytannossa
tdmén tapaustutkimuksen tuloksiin ja tutkimuksessa esitettyyn kirjallisuuten pohjautuen
uskon itseorganisoitumisen kuitenkin tapahtuvan jonkinasteisen sykleittdin toistuvan ja
yhteisollistd toimintaa edellyttdvén ekspansiivisen oppimisprosessin myota, jollaista
johto ketterien periaatteiden mukaisella valmentavaan johtamiseen rinnastettavalla toi-
minnallaan mahdollistaa. Toimintajirjestelmédn mallissa kaikki toiminnan osa-alueet
ovatkin yhteydessé toisiinsa, miké tarkoittaa, ettd mikéén osa-alue ei siis voi toimia itse-
ndisesti muita osa-alueita huomioimatta. Néin ollen, kohteen ja yhteison suhteen vilitty-
essd tyonjaon kautta, tarkoittaa se sitd, ettd yhteisossd, eli tuotekehitysohjelmassa tyos-
kentelevéssd ryhmadssi, saavutetaan kohteen edellyttimé ketterd tuotekehitysprosessi
vain itseorganisoitumista tukevan ja mahdollistavan tyonjaon, eli johtamisen kautta.
Seuraavaan kuvioon on vield on vield koottu havainnollistava yhteenveto siitd, mitd ket-

teryys tarkoittaa ryhmén ndkdkulmasta.
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Ketteryys ryhmiin nikokulmasta

Kollektiivinen <+ | Valmentavat johtajat | 4+ Itseohjautuvat yksilot Itseorganisoitumista
oppiminen
Koko ryhmén yhteinen Vieviit muutosta Toimivat itseohjautuvasti Koko ryhmin tasolla
ekspansiivinen eteenpiin johdon luomien tapahtuvaa tehokasta
oppimisprosessi (ks. valmentavalla otteella toimintaa ohjaavien toimintaa, joka vie kohti
Engestrém 1995), jonka mahdollistaen rakenteiden mukaan vhteisid tavoitteita.
seurauksena ryhmélle yksilsiden kehittiien aktiivisesti Itseorganisoitumisen
muodostuu kyvykkyys ketteryyden ja omia kykyjéin liittyen oppiminen tapahtuu
organisoitua erilaisten itseohjautuvuuden teknisiin ja sosiaalisiin kollektiivisen
muuttuvien tilanteiden, kehittymisen samalla, taitoihin, sekd itsensa oppimisprosessin my®ta.
eiki niinkdin johdon kun kehittivit myés johtamiseen. Itseorganisoitumisessa
miirdysten, kulloinkin omaa ketteryyttiin johto toimii
edellyttimilla tavalla, eli valmentavasti ja yksilst
ilmentéa siis puolestaan
ketterdi kulttuuria itseohjautuvasti ketterien
periaatteiden mukaisesti.

Kuvio 25. Ketteryys ryhmén ndakokulmasta.

Ryhmin ndkokulmasta tarkasteltuna ketteryys on siis hyvin pitkilti nimenomaan itseor-

ganisoitumista, joka muodostuu valmentavasta johtajuudesta, itseohjautuvista yksiloista

sekd kollektiivisesta oppimisesta. Ryhmén ndkokulmasta tehdyt ketteryyteen liittyvit

suositukset on vield esitettynd seuraavassa kuviossa.

Suositukset:

* Ryhmin itseorganisoituminen ja sen my6té tuleva ketteryys ei toteudu vain
yksilGiden tai johtajien toiminnan muutoksella. Niin ollen toimintaan ja sen
kehittdmiseen tulisikin osallistua kaikkien ryhmén jasenten.

* Ryhmitason ketteryyttd edeltdd kaikkia osapuolia koskeva kollektiivinen
oppimisprosessi, joka tarkoittaa jatkuvaa vuorovaikutteista vhteistoimintaa.
Niin ollen oleellista on siis jatkaa yhteis6llisyyttd ja kehittymisté tukevien
menetelmien hyddyntdmistd péivittdisessd tydssa.

* Kyseenalaistaminen on kehityksen ldht6kohta. Saavuttaakseen ja
ylldpitddkseen ketterdn, jatkuvasti kehittyvién ja tulevaisuudessakin
ympéardivin maailman tarpeisiin soveltuvan tavan toimia on oleellista, ettd
ryhméssé paitsi osallistutaan toimintaan, kyetiin myds tarvittaessa
kyseenalaistamaan sit4.

Kuvio 26. Ketteryyteen liittyvit suositukset ryhmalle.
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5.2 Hy0dyt ja haasteet

Seuraavaksi tiivistetddn uudistusmiprosessiin ja uuteen toimintamalliin liittyvit hyodyt
ja haasteet padosin haastatteluiden perusteella tehtyjen tulkintojen avulla, eli vastataan
siis yhteen tutkimuskysymyksistd. Kuvioissa 27 ja 28 esitetyt hyodyt ja haasteet tulee
kasittdd kokonaisvaltaisena listauksena, jossa on huomioitu eri osapuolten ndkemyksia.
Ei siis tule yleistdd, ettd ndma olisivat jokaisen ndkemyksid, vaan ennemminkin yhteen-

veto siitd, millaisia eri hyOtyjd ja haasteita toteutettu ketterd toimintamalli voi tuoda.

HYODYT

* Avoimen kommunikoinnin ja yhteistyon lisddntyminen

+ Lépindkyvyyden ja tiedonkulun parantuminen kaikkiin suuntiin

» Tydskentelytavan muokattavuuden my6td mahdollistuva sovellettavuus eri tilanteisiin

» Kokonaisuuden hallinnan helpottuminen

» Tydn suunnittelun ja priorisoinnin parantuminen

* Yhteisen ja jatkuvan oppimisen ja kehittymisen edistyminen

» Piitoksiin ja asioihin reagoinnin nopeutuminen

» Yhteishengen ja tyytyvaisyyden lisdintyminen

+ Tavoitteisiin sitoutumisen lisééntyminen

» Tydn fokusoinnin ja jirjestelyn selventyminen sekd sen mydtéi realistisiin tavoitteisiin
sitoutumisen parantuminen

* Ongelmien ja tulosten esiintulemisen selkeytyminen sekd sen myoté tapahtuva
johtamisen helpottuminen

» Kirjallisen raportoinnin vihentyminen

Kuvio 27. Yhteenveto ketterditymisprosessin hyddyistd tutkimukseen perustuen.

HAASTEET

* Oikeiden ihmisten mukaan saaminen ja sitouttaminen

+ Tyoskentelytavan tapaamiset, oppiminen ja asenteiden muutos vievit aikaa

* Fyysisesti muualla istuvien osallistuminen

* Kokonaiskuvan hahmottaminen pitkalla aikavililla

« Tiettyjen tydtehtivien jakaminen jarkevin kokoisiin osiin

* Suunnittelu- ja lopetustilaisuuksien tehokas toteuttaminen

 Hierarkkinen organisaatiorakenne ja resurssivajeet

* Realistinen tydn suunnittelu ja tavoitteisiin padseminen seka niista kertominen muille
» Koulutusten jarjestiminen ja infon jakaminen aloitusvaiheessa

+ Digitalisoinnin mydtd mahdollisesti tapahtuva joidenkin hydtyjen katoaminen

* Erilaisten tydtapojen yhteensovittaminen ja tiedonjako niille, jotka tyoskentelevit eri tavalla
* Soveltuvien tilojen ja vilineiden hankkiminen

« Kiytettivyys (post it laput + valkotaulu) seki stand upien sisélléllinen toteutus

+ Tyoskentelyjaksojen kuormittavuus

* Sopeutuminen uuteen tyStapaan ja muutosvastarinnan ilmentyminen

+ Pidtdsten tai muiden asioiden sopivan dokumentoinnin tason 16ytdiminen

Kuvio 28. Yhteenveto ketterditymisprosessin haasteista tutkimukseen perustuen.
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Naéiden listattujen haasteiden lisdksi huomioitava ilmid, joka tuotekehitysohjelmassa tai
kohdeorganisaatiossa laajemminkin saattaa tulla vastaan, on mielesténi se, ettd saatetaan
ajatua myds Tiwarin ja Alikhanin (2011) tutkimuksissaan esiin tuomaan ketteryyden
tuoreena ja uudistuvana pitdmisen haasteeseen, jota jo aiemmin hieman johtopaatoksis-
sikin sivuttiin. Tdma saattaa tapahtua, mikéli esimerkiksi haasteista, jotka liittyvét oi-
keiden ihmisten mukaan saamiseen ja sitouttamiseen, oppimisprosessin ja asennemuu-
toksen hitauteen sekéd ketterien menetelmien tehokkaaseen hyddyntdmiseen, ei selviy-
dytd. Eli tilanteeseen, jossa oppimisprosessit ja asennemuutokset eivit etene, jonka
myo6té oikeita thmisid ei saada sitoutumaan ja innostuneisuus katoaa, mutta silti joitakin
ketterien menetelmien mukaisia kédytdnt6jd pyoritetdén tehottomasti olematta kuiten-
kaan oikeasti ketterid. Pahimmillaan tdma saattaakin johtaa niin sanottuun ketterdén te-

atteriin, joka ei endd palvele ketteryyden alkuperdistd tarkoitusta.

Vilttddkseen téllaisiin ketteryyden haasteisiin ajatumista organisaatiossa tulisikin mie-
lesténi kyetd my0s jatkossa pitdmadn ylla jatkuvaa uudistumisen ja kehittymisen syklia,
joka innostaa ihmisid olemaan mukana ja jatkamaan oppimis- ja muutosprosessia, eika
tyytyé sithen malliin, joka kerran saadaan kehitettya silld hetkelld toimivaksi. [Imapiiri
tulisi kyetd pitdmddn niin avoimena, ettd tulevaisuudessakin esiin tulevat uudistumis- ja
kehittymistarpeet olisi mahdollista tuoda esiin organisaation eri tasoilla. Kuten Tiwari ja
Alikhan (2011: 300) toteavat, uudistukset voivat ldhted liikkeelle jopa ruohonjuurita-
solta yhden henkilon nidhdessd uudistumistarpeen. Néin ollen kdytanndssa oleellista oli-
sikin jatkaa tekijitason osallistamista toimintatapojen kehittdmiseen liittyen ja myos
huomioida heidén mielipiteitddn ja ehdotuksiaan. Jatkaa siis sitd tekijoiden osallista-
mista, joka tulosten perusteella vaikutti organisaatiossa ainakin toistaiseksi olleen melko
onnistunutta. Lisdksi oleellista on myds ylldpitda ja kehittdd niitd hyotyjé, joita uusi toi-

mintamalli on tdhdn mennessi tuonut.

5.3 Tutkimuksen my6td saadut opit jatkoa ajatellen ja yhteenveto

Vastauksena viimeiseen tutkimuskysymykseen, eli sithen miti tdma tutkimus ja tuoteke-

hitysohjelmassa toteutettu prosessi on opettanut tulevaisuutta ajatellen, voidaan pohtia
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paitsi niitd hyotyjd ja haasteita, joita edellisessd luvussa esitettiin, myds sitd, millaisia
asioita tissd tuotekehitysohjelmassa hyodynnettdvistd asioista voisi soveltaa myds muu-
alla. Gartnerin (2018) julkaiseman tutkimuksen mukaan olennaisia asioita, joita kette-
ristd menetelmisté voisi hyodyntdd fyysisen tuotteen kehityksessi ovat tiimien rakenne,
paivittiiset tapaamiset, projektisuunnittelu, joustavat vaatimukset, toistuva kehittdmis-
tahti seki tuotteiden toimivuuden havainnollistaminen. Ndma asiat ovat hyvin pitkalti
samoja asioita, joithin viitattiin myos tdmén tutkimuksen tuloksissa, kun pohdittiin mita
elementteja toteutettavasta tyoskenteltavasta voisi siirtdd myos muualle. Eniten mainitut
asiat viittasivatkin juuri sdannollisiin tapaamisiin ja kasvokkain kommunikointiin, tyon
suunnitteluun, visuaalisuuteen seki tapaan hallita kokonaisuutta. Toisin sanoen vaikut-
taa siis siltd, ettd tuotekehitysohjelman sisdlld on opittu tai ollaan ainakin oppimassa,
mitd elementtejd ohjelmistokehityksen puolelta tulleista ketteristd menetelmistad kannat-
taa hyodyntdd myos fyysisen tuotannollisen tuotteen kehityksessd, eli miten ketterid me-
netelmid voidaan soveltaa. Mikéli vastaavaan ketteryyden implementointiin siis 1dhde-
tddn muualla on oleellista muistaa soveltaa, ja keskittya erityisesti edelld mainittuihin

ketteryyttd ilmentéviin asioihin ja menetelmiin.

Kaiken kaikkiaan tutkimukseen perustuen voidaan mielesténi sanoa, ettd tuotekehitys-
ohjelmassa kidynnistynyt ketterddn toimintaan johtava uudistumisprosessi on mahdol-
lista saattaa menestyksekkédsti vakiinnuttamiseen asti, mutta se ei tapahdu vain silla,
ettd yksin esimerkiksi johto tai yksilé muuttaa toimintaansa, tai kdyttoon otetaan ketterat
menetelmit, vaan se vaatii oppimista ja muuttumista kaikilla eri osa-alueuilla. Jokaisen
pitdé tehdd osansa tissd prosessissa, mutta toisaalta kaikki osa-alueet ovat sidoksissa
toisiinsa, joten prosessissa tulee jatkuvasti huomioida my6s muut ndkékulmat ja uudis-
taa toimintaa yhdessi valiten kdyttoon parhaiten tilanteeseen soveltuvia ketterien mene-
telmien sovellutuksia. Se, ettd vain tuotekehitysohjelman sisilld toimitaan yksin jonkin
uuden toimintamallin mukaan, ei mydskéan yksindén riitd, vaan ketteryyden implemen-
tointia tulisi kdynnistéd, jatkaa ja yhtendistdd myds muiden kohdeorganisaation toimijoi-
den kanssa huomioiden tdstd prosessista saatuja oppeja. Tarkedd ja oleellista prosessin
kannalta on myds muistaa, ettd vaikka se on jo jokin aika sitten alkanut, tulee sen va-
kiinnuttaminen viemién vield aikaa. Jossakin vaiheessa ja jollakin tasolla saavutettava

vakiintumispiste ei mydskéén ole se piste, johon toiminta tulee jaddmédn, vaan se tulee
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jatkamaan kehittymistdédn myds tdmén jélkeen, ja kdynnistimain tulevaisuudessa mah-

dollisesti taas jonkin uuden laajemman mittakaavan uudistumisprosessin.

5.4 Tutkimuksen luotettavuus ja arviointi

Empiirisessd tutkimuksessa ei kdytdnndssa voida puhua todesta tai védrasta tiedosta,
vaan tuloksien luotettavuutta kisitellddn muulla tavoin viitaten esimerkiksi sen arvioita-
vuuteen (Koskinen ym. 2005: 253). Eskolan ja Suorannan (1998: 210) mukaan laadulli-
sen tutkimuksen arviointi pelkistyykin usein kysymykseen tutkimusprosessin luotetta-
vuudesta. Téssd tutkimuksessa tulosten luotettavuutta liséé se, ettd haastatteluja ei tehty
vain muutamille tutkimuskohteessa tyoskenteleville henkil6lle, vaan haastateltiin suurin
osa heistd kokonaisvaltaisen ja luotettavan tuloksen saamiseksi, ja keritty aineisto luet-
tiin analysoinnin yhteydessé ldpi useita kertoja. Luotettavuutta lisdd myds se, ettd haas-
tattelujen rinnalla toisena aineistonkeruumenetelména kaytettiin osallistuvaa havain-

nointia, josta saadut tulokset olivat linjassa haastatteluaineiston kanssa.

Eskolan ja Suorannan (1998: 210) mukaan laadullisen tutkimuksen 1dhtokohtana on kui-
tenkin se, ettd tutkija itse on tutkimuksen kannalta oleellinen tutkimusviline, ja néin ol-
len my0s luotettavuuden kriteeri. Ndin ollen myds tdméan laadullisen tutkimuksen tulok-
set ovat lopulta kuitenkin vain tutkijan tulkintoja aiheeseen liittyen, vaikka niiden poh-
jana onkin kattava empiirinen aineisto. Tassa tapauksessa tutkimuksen ja sen tulosten
luotettavuutta voidaan arvioida my0s tutkijan objektiivisuuden kautta, silld tutkija on

kuitenkin koko tutkimuksen teon ajan tydskennellyt osana tutkittavaa kohdetta.

Tutkimusten tulosten yhteydessé esitetyt prosentuaaliset karkeat yhteevedot ovatkin en-
nen kaikkea tutkijan tulkintoja siitd, miten haastateltavat ovat kokeneet ndmaé esitetyt
asiat. Yhteenvedoissa esiteyt tulokset eivit siis ole suoraan haastateltavien luokittelemia
vastauksia, mikd ehka osaltaan hieman vdhentda niiden luotettavuutta. Néité tehtyjé tul-
kintoja varten kaikki haastattelut on kuitenkin luettu ldpi moneen kertaan, jonka perus-
teella on tehty kokonaisuuteen perustuva tulkinta siitd, mitd haastateltava asiasta ajatte-

lee. Jos haastateltava oli esimerkiksi selkeési yhdelld tai useammalla kommentilla
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osoittanut olevansa sitd mieltd, ettd jossakin asiassa oli onnistuttu, ja muu haastattelu
tuki tdtd ndkemystd, sijoitettiin haastateltavan nikemys vihreille. Vastaavasi, jos haasta-
teltava esimerkiksi selvésti mainitsi kehitettdvid asioita aiheeseen liittyen tai ilmaisi
muuten tyytymattomyyttéén, sijoitettiin hinet punaiselle. Ne haastateltavat, joiden nike-
mys ei ollut haastattelun perusteella selkeisti tulkittavissa, tai joissa mielipide vaikutti
olevan hyvin neutraali tai vaihtoehtoisesti vaihteleva, sijoitettiin keltaiselle. Kaikissa
tulkinnoissa tuloksia pyrittiin myds aina tulkitsemaan mahdollisimman objektiivisesti
silld ajatuksella, ettd kaikkien haastateltavien vastaukset ovat todenmukaisia kuvauksia
siitd, miten juuri he ovat asian kokeneet. Kokonaisuudessaan tehtyjen tulkintojen luotet-
tavuutta ja toisaalta myos objektiivisuutta liséé se, ettd osan haastatteluista teki ja niitd
my0s analysoi tutkijan liséksi kaksi tuotekehitysohjelmalle kurssityotd tekevad opiskeli-
jaryhmaéa, jotka paatyivit tulkinnoissaan hyvin saman suuntaisiin tuloksiin. Néin ollen

saadut tulokset olivat siis jossakin méérin verifioituja.

Tutkimuksen arvioinnin yhteydessd puhutaan usein myos yleistdmisestd, mutta laadulli-
sen tutkimuksen yleistiminen on kuitenkin Koskisen ym. (2005: 265) mukaan kyseen-
alaista, silld tapaukset kerdtdén satunnaisotannan sijaan tarkoituksenhakuisesti, kuten
toimittiin tdssdkin tutkimuksessa. Tdméan tutkimuksen yleistettdvyyttd viahentdéd osaltaan
myos se, ettd tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena hyvin spesifissd ympéristossa.
Nadin ollen ei voida véittdd, ettd tutkimuksen tulokset olisivat sellaisenaan kiytettdvissa
muualla, mutta silti niistd voi kuitenkin olla hyotya, mikali vastaavaan prosessiin 1dhde-
tddn muissa organisaatioissa. Tutkimuksen uskottavuutta, joka Erikssonin ja Kovalaisen
(2016: 308) mukaan viittaa sithen, ovatko aiheeseen perehtyneisyys ja aineisto riittivia,
puolestaan lisdd se, ettd kdytettiin hyvin laajasti eri tieteenalojen tutkimuksia ja tuotiin
esiin niiden yhtymékohtia aiheeseen liittyen seké tehtiin suuri miiré haastatteluja. Toi-
saalta tieteellistd uskottavuutta ja luotettavuutta kuitenkin hieman vihenté se, ettd osit-
tain jouduttiin kdyttdméidn myds normatiivista kirjallisuutta siind kohdin, kun tieteelli-
sen tutkimuksen piiristd ei 10ytynyt tutkittavaan ilmiéon soveltuvaa aiempaa tutkimusta.
Kaiken kaikkiaan tutkimus on kuitenkin mielesténi arvioitavissa riittdvén luotettavaksi

ja uskottavaksi tdssd kyseisessd kontekstissa.



124

5.5 Jatkotutkimusehdotukset

Tamén tutkimuksen teon aikana havaitsin useaan otteeseen, etti ndin laajaa ketteryden
implementointiin tai toteutamiseen liittyvaa empiiristd tieteellisti tutkimusta, jossa asiaa
lahestytién eri ndkdkulmista késin, ei vield 16ydy juurikaan varsinkaan ohjelmistokehi-
tyksen ulkopuolelta. Néin ollen yleisend jatkotutkimusehdotuksena ehdotankin vastaa-
vien eri ndkokulmista ketteryyttd ja sen implementointia kisittelevien tutkimuksien te-
kemistd my06s ohjelmistokehityksen ulkopuolella. Ketteryydestd vaikuttaa tulleen hyvin
ajankohtainen ilmid erilaisissa organisaatioissa, joten tutkittavia kohteita 10ytyy var-

masti paljon, ja midrd todennédkoisesti kasvaa koko ajan.

Toinen jatkotutkimusehdotukseni liittyy tdssdkin tutkimuksessa sivutun niin sanotun
ketterdn teatterin ilmion tutkimiseen joko kohdeorganisaatiossa tai muualla. Tdmé ehdo-
tukseni pohjautuu myds sithen huomioon, ettd tita tutkimusta tehdesséni en 16ytényt ai-
heeseen liittyen juurikaan tieteellisid tutkimuksia. Tutkimusprosessin aikana tutkitta-
vassa tuotekehitysohjelmassa on menty paljon eteenpdin siité tilanteesta, jossa tutki-
musta aloitettaessa oltiin, ja uskon, ettd tima tutkimus on osaltaan ollut kokonaisvaltai-
sesti edistimassé titd prosessia. Ketterdd kulttuuria ei kuitenkaan tiysin ole vield saavu-
tettu, ja uhkana saattaa tulevaisuudessa olla ketterén teatterin ilmio, mink& vuoksi po-
tentiaalinen jatkotutkimusehdotus jopa tdssé tutkimuskontekstissa voisi keskittya esi-

merkiksi sithen, miten valttaa tdllaisen ketterdn teatterin uhka.
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JALKIKIRJOITUS

Tété tutkielmaa aloittaessani en vield tiennyt, miten laaja ja moniuloitteinen projekti on
edessd. Aiempia tutkielmia tarkastellessani en ehkd osannut kisittdd, mitd kaikkia eri
asioita tillaisen laajan pro gradu -tutkielman teossa tulisi ottaa huomioon. Nyt tutkiel-
man valmistuttua voin kuitenkin todeta, ettd kaikki ne ndkdkulmat, joihin timin myota
padsin perehtymiin, ovat opettaneet minulle ketteryydesti ja tutkielman teosta kokonai-
suutena todella paljon. Vililld se, ettd jouduin yhdistelemiin ketteryyteen liittyvaa tut-
kimusta ja kirjallisuutta eri aloilta, seka kdsittelemddn laajaa haastattelu- ja havaintoai-
neistoa siind ohella, tuntui hyvinkin haastavalta. Mitd syvemélle asiaan kuitenkin pereh-
tyi, sitd paremmin kokonaisuutta my0s oppi hallitsemaan ja tutkittavaa ilmiotd ymmaér-
taméddn. Uskonkin, ettd timén tutkielman teon my®6téd olen oppinut myos paljon lisda it-

sestdni, sekd omasta tavastani toimia.

Kiitos siitd, ettd sain mahdollisuuden tehdd tdméan kiinnostavan ja ajankohtaisen tutkiel-
man kuuluu kohdeyritykselle seké ohjaajalleni Riitta Viitalalle, joka on todella asiantun-
tevalla ja aidosti valittavélla otteella ohjannut minua eteenpéin lépi koko tdméan pitkin
prosessin. Kohdeyrityksessd haluan kiittd erityisesti niitd ohjelman veté;id ja muita te-
kijoitd, jotka ovat aktiivisesti tarjonneet mahdollisuuden keskustella tutkittavasta ai-
heesta, sekd sopivissa maddrin my0s haastaneet minua aiheeseen liittyen tuoden asioita
esiin eri ndkokulmista. Kaiken kaikkiaan haluankin kiittad kaikkia tutkielmaa varten
haastateltuja henkil6itd, silld ilman teitd tutkimuksesta ei olisi tullut yhtd kokonaisvaltai-
sesti eri ndkokulmista tapausta tarkasteleva kuin se nyt on. Haluan myos kiittdd sitd
opiskelijaryhmda Vaasan yliopistosta, joka teki osan haastatteluista osana samaan aihe-
piiriin liittyvdi opiskelijaprojektia, jonka ohjaajani kanssa organisoimme kohdeyrityk-
selle. Ilman teitd en todenndkdisesti olisi saanut kdyttooni yhté laajaa haastatteluaineis-
toa. Viimeisend haluan my®ds kiittdd ystdviéni, perhettini ja muita laheisiéni, jotka ovat
jaksaneet kuunnella matkan varrella my0s ajoittaista turhautumistani, seki luoneet us-
koa siihen, ettd saan timén projektin vietyd kunnialla loppuun saakka. Uskon, ettd ti-
mén tutkimuksen myotd olenkin valmiimpi kisitteleméaédn ja kehittiméain ketteryyttd ja
sithen pyrkivdd muutos- ja oppimisprosessia tarvittaessa jatkossa myos tydelaméassa.

Téstd on siis hyvé jatkaa!



126

LAHDELUETTELO

Appelbaum, Steven, Sally Habashy, Jean-Luc Malo & Hisham Shafiq (2012). Back to the
future: Revisiting Kotter’s 1996 change model. Journal of Management Devel-
opment 31:8, 764-782.

Agile Alliance (2019). Agile 101 [online] [siteerattu 17.7.2019]. Saatavana World Wide
Webistd: <URL: https://www.agilealliance.org/agile101/>.

Baird, Aaron & Frederick Riggins (2012). Planning and sprinting: Use of a hybrid pro-
ject management methodology within a CIS capstone course. Journal of Infor-

mation Systems Education 23:3, 243-257.

Beck, Kent, Mike Beedle, Arie Bennekun van, Alistair Cockburn, Ward Cunningham,
Martin Fowler, James Grenning, Jim Highsmith, Andrew Hunt, Ron Jeffties,
Jon Kern, Brian Marick, Robert Martin, Steve Mellor, Ken Schwaber, Jeff
Sutherland & Dave Thomas (2001). Manifesto for Agile Software Development
[online] [siteerattu 7.4.2019]. Saatavana World Wide Webista:
<URL:https://agilemanifesto.org/>.

Boyatzis, Richard (1999). Self-directed change and learning as a necessary meta-com-
petency for success and effectiveness in the twenty-first century. Teoksessa:
Keys to Employee Success in Coming Decades, 15-32. Sims, Ronald & John

Veres. Westport, Connecticut: Quorum Books.

Boyatzis, Richard (2001). How and why individuals are able to develop emotional intel-
ligence. Teoksessa: The Emotionally Intelligent Workplace: How to Select for,
Measure, and Improve Emotional Intelligence in Individuals, Groups, and Or-
ganizations, 234-253. Goleman, Daniel & Cary Cherniss (toim.). San Fran-

cisco: Jossey-Bass.

Boyatzis, Richard (2006). An overview of intentional change from a complexity



127

perspective. Journal of Management Development 25:7, 607—623.

Boyatzis, Richard & Kleio Akrivou (2006). The ideal self as the driver of intentional
change. Journal of Management Development 25:7, 624—642.

CollabNet VersionOne (2019). 13th annual state of agile report [online] [siteerattu
4.8.2019]. Saatavana World Wide Webistd: <URL:https://explore.versio-

none.com/state-of-agile/13th-annual-state-of-agile-report>.

Collins, Jim (2001). Hyvdstd paras: Miksi jotkut yritykset menestyvit ja toiset eivdt?

Helsinki: Kauppakaari. *Suomentanut: Tillman, Maarit.

Conboy, Kieran, Sharon Coyle, Wang Xiaofeng & Minna Pikkarainen (2011). People
over process: Key challenges in agile development. I[EEE Software 28:4, 48-
57.

Denning, Stephen (2015). How to make whole organization Agile. Strategy & Leader-
ship 43:6, 10-17.

Dikert, Kim, Maria Paasivaara & Casper Lassenius (2016). Challenges and success fac-
tors for large-scale agile transformation: A systematic literature review. The

Journal of Systems and Software 119, 87-108.

Efe, Pinar & Onur Demirors (2019). A change management model and its application in

software development projects. Computer Standards & Interfaces 66, 1-12.

Eriksson, Pdivi & Anne Kovalainen (2016). Qualitative Methods in Business Research.

2. painos. Lontoo: Sage.

Evbota, Felix, Eric Knauss & Anna Sandberg (2016). Scaling up the planning game:

Collaboration challenges in large-scale agile product development. Teoksessa:



128

Agile Processes, in Software Engineering, and Extreme Programming, 28-38.

Sharp, Helen & Tracy Hall (toim.). Edinburgh, United Kingdom: Springer.

Deci, Edward & Richard Ryan (1985). Intrinsic Motivation and Self-Determination in

Human Behavior. New York: Plenum.

Dingseyr, Torgeir, Sridhar Nerur, VenuGopal Balijepally & Nils Brede Moe (2012). A
decade of agile methodologies: Toward explaining agile software development.

Journal of Systems ans Software 85:6, 1213-1221.

Enei (2017). Agile Working. A Guide for Employers [online]. Fow Insights Future of
Work. Saatavana World Wide Webistd: <URL:https://fowinsights.com/in-

sights/agile-working/agile-working-guide/>.

Engestrom, Y1j6 (1987). Learning by Expanding. An Activity- theoretical Approach to

Developmental Research. Helsinki: Orienta-Konsultit Oy.

Engestrom, Y1j0 (1995). Kehittivd tyontutkimus: Perusteita, tuloksia ja haasteita. Hel-

sinki: Hallinnon kehittamiskeskus.

Engestrom, Y1jo (1999). Innovative learning in work teams: Analyzing cycles of
knowledge creation in practice. Teoksessa: Perspectives on Activity Theory,
377-404. Engestrom, Yrj0, Reijo Miettinen & Raija-Leena Punaméki (toim.).
Cambridge: Cambridge University Press.

Engestrom, Y1jo (2001). Expansive learning at work: Toward an activity theoretical re-

conceptualization. Journal of Education and Work 14:1, 133-156.

Engestrom, Yrjo (2004). Ekspansiivinen oppiminen ja yhteiskehittely tydssd. Tampere:

Vastapaino.



129

Engestrom, Yrjo & Hannele Kerosuo (2007). From workplace learning to inter-organi-
zational learning and back: The contribution of activity theory. Journal of

Workplace Learning 19:6, 336-342.

Eskola, Jari & Juha Suoranta (1998). Johdatus laadulliseen tutkimukseen. 2.painos.

Tampere: Vastapaino.

Fernandez, Daniel & John Fernandez (2008). Agile Project Management: Agilism ver-
sus traditional approaches. Journal of Computer Information Systems 49:2, 10-

17.

Gandomani, Taghi Javdani & Mina Ziaei Nafchi (2016). Agile transition and adoption
human-related challenges and issues: A grounded theory approach. Computers

in Human Behavior 62, 257-266.

Gartner (2018). Applying Agile to the Development Process. Research & Development

Leadership Council.

Gerbec, Marko (2017). Safety change management: A new method for integrated man-

agement of organizational and technical changes. Safety Science 100, 225-234.

Gharebagh, Sajad Sotudeh, Peyman Rostami & Mahmood Neshati (2018). T-shaped
mining: A novel approach to talent finding for agile software teams. Teoksessa:
Lecture Notes in Computer Science, 411-423. Pasi, Gabriella, Benjamin
Piwowarski, Leif Azzopardi & Allan Hanbury (toim.). Grenoble, France:
Springer Verlag.

Goldsmith, Marshall (2012). Coaching for behavioral change. Teoksessa: Coaching for
Leadership: Writings on Leadership from the World’s Greatest Coaches, 3.
painos, 3-9. Goldsmith, Marshall, Laurence Lyons & Sarah Mcarthur. United
States: John Wiley & Sons, Inc.



130

Goldsmith, Marshall & Morgan Howard (2005). Leadership as a contact sport. Leader-
ship Excellence 22:8, 6-7.

Goleman, Daniel, Richard Boyatzis, Annie McKee (2002). The New Leaders: Trans-
forming the Art of Leadership into the Science of Results. London, United
Kingdom: Little Brown.

Haneberg, Lisa (2011). Training for agility: Building the skills employees need to zig
and zag. T+ D 65:9, 50-56.

Highsmith, Jim (2010). Agile Project Management: Creating Innovative Products. 2.

painos. Boston: Pearson Education, Inc.

Highsmith, Jim & Alistair Cockburn (2001). Agile software development: The people
factor. Computer 34:11, 131-133.

Hirsjarvi, Sirkka, Pirkko Remes & Paula Sajavaara (2009). Tutki ja kirjoita. 15. painos.

Helsinki: Tammi.

I4cp (Institute for Corporate Productivity) (2010). Developing agile leaders for the 21st
century. People and Strategy 33:4, 12-13.

Jalava, Urpo & Ari Vikman (2003). Tyo ja oppiminen yrityksissd: Ongelmista rat-
kaisuihin. Helsinki: WSOY.

Jayatilleke, Shalinka & Richard Lai (2018). A systematic review of requirements

change management. Information and Software Technoogy 93, 163-185.

Joiner, Bill & Stephen Josephs (2006). Leadership Agility: Five Levels of Mastery for

Anticipating and Initiating Change. San Francisco, California: Jossey-Bass.



131

Joiner, Bill & Stephen Josephs (2007). Developing agile leaders. Industrial and Com-
mercial Training 39:1, 35-42.

Joiner, Bill (2009). Creating a culture of agile leaders: A developmental approach. Peo-
ple & Strategy 32:4, 28-35.

Jovanovi¢, Milo§, Antonia Mas, Antoni-Lluis Mesquida & Bojan Lali¢ (2017). Tran-
sition of organizational roles in agile transformation process: A grounded the-

ory approach. The Journal of Systems and Software 133, 174-194.

Jarvinen, Pekka, Juha Rantala & Petri Ruotsalainen (2014). Johda Suoritusta. Helsinki:
Talentum.

Kanter, Rosabeth (1983). The Change Masters: Innovation and Entrepreneurship in

the American Corporation. New Y ork: Touchstone.

Kanter, Rosabeth, Barry Stein & Todd Jick (1992). The Challenge of Organizational
Change: How Companies Experience It And Leaders Guide It. New York: The

Free Press.

Kanter, Rosabeth (2007). The enduring skills of change leaders. NHRD Network Jour-
nal 11:1, 53-59.

Karhatsu, Henri, Marko Ikonen, Petri [konen, Fabian Fagerholm & Pekka Abrahamsson
(2010). Building blocks for self-organizing software development teams. A
framework model and empirical pilot study. Teoksessa: 2" International Con-
ference on Software Technology and Engineering, 297-304. San Juan, PR,
USA: IEEE.

Karlstrom, Daniel & Per Runeson (2005). Combining agile methods with stage-gate
project management. /EEE Software 22:3, 43-49.


https://tritonia.finna.fi/uva/Primo/Search?lookfor=Jovanovi%C4%87%2C+Milo%C5%A1&type=Author
https://tritonia.finna.fi/uva/Primo/Search?lookfor=Mesquida%2C+Antoni-Llu%C3%ADs&type=Author
https://tritonia.finna.fi/uva/Primo/Search?lookfor=Lali%C4%87%2C+Bojan&type=Author

132

Kilpinen, Petteri (2017). Inspiroitunut: Miten johtaa ja menestyd muuttuvassa tyoeld-

mdssd. Jyvaskyld: Docendo.

Koskinen, Ilpo, Pertti Alasuutari & Tuomo Peltonen (2005). Laadulliset menetelmdit

kauppatieteissd. Tampere: Vastapaino.

Kotter, John (1990). A Force for Change: How Leadership Differs From Management.
New York: The Free Press.

Kotter, John (1996). Leading Change. Boston: Harvard Business School Press.

Kotter, John & Cohen Dan (2002). The Heart of Change: Real-Life Stories of How Peo-

ple Change Their Organizations. Boston: Harvard Business School Press.

Kuutti, Kari (1996) Activity theory as a potential framework for human-computer inter-
action research. Teoksessa: Context and Consciousness: Activity Theory and
Human-Computer Interaction, 17-44. Nardi, Bonnie (toim.). Cambridge: The
MIT Press.

Laanti, Maarit, Outi Salo & Pekka Abrahamsson (2011). Agile methods rapidly replac-
ing traditional methods at Nokia: A survey of opinions on agile transformation.

Information and Software Technology 53:3, 276-290.

Leontjev, Aleksei (1977). Toiminta, tietoisuus, persoonallisuus. Helsinki: Kansankult-

tuuri. *Suomentanut: Hakkarainen, Pentti.

Lindsjern, Yngve, Dag Sjeberg, Torgeir Dingseyr, Gunnar Bergersen & Tore Dybé
(2016). Teamwork quality and project success in software development: A sur-
vey of agile development teams. The Journal of Systems & Software 122, 274-
286.


https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S016412121630187X#!
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S016412121630187X#!
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S016412121630187X#!
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S016412121630187X#!

133

Livermore, Jeffrey (2008). Factors that significantly impact the implementation of an

agile software development methodology. Journal of Software 3:4, 31-36.

Mattila, Pekka (2006). Toiminta, valta ja kokemus organisaation muutoksessa: Tutki-

mus kolmesta suuryrityksestd. Viitoskirja. Helsinki: Helsingin yliopisto.

Mattila, Pekka (2007). Johdettu muutos: Avaimet organisaation hallittuun uudistumi-

seen. Helsinki: Talentum.

Martela, Frank & Karoliina Jarenko (2017). Itseohjautuvuus tulee, oletko valmis? Teok-
sessa: ltseohjautuvuus. Miten organisoitua tulevaisuudessa?, 9-32. Martela,

Frank & Karoliina Jarenko (toim.). Helsinki: Alma Talent.

McPherson, Blair (2016). Agile, adaptive leaders. Human Resource Management Inter-
national Digest 24:2, 1-3.

Measey, Peter (2015). The foundations of agile. Teoksessa: Agile Foundations: Princi-
ples practices and frameworks, 11-25. Measey, Peter & Radtac. United King-
dom: BCS, The Chartered Institute for IT.

Moller, Arlen, Richard Ryan & Edward Deci (2006). Self-determination theory and
public policy: Improving the quality of consumer decisions without using coer-

cion. Journal of Public Policy & Marketing 25:1, 104-116.

Moreira, Mario E (2017). The Agile Enterprise: Building and Running Agile Organiza-

tions. Berkeley, California: Apress.

Muduli, Ashutosh & Ganes Pandya (2018). Psychological empowerment and workforce
agility. Psychological Studies 63:3, 276-285.

Nadler, David A. & Michael L. Tushman (1990). Beyond the charismatic leader: Lead-
ership and organizational change. Strategy & Organization 32:2, 77-97.



134

Newton, Richard (2007). Managing Change Step by Step: All You Need to Build a Plan
and Make it Happen. Canada: Pearson Education.

Paju, Sami (2017). Kompleksinen maailma vaatii ketterdd organisoitumista. Teoksessa:
Itseohjautuvuus. Miten organisoitua tulevaisuudessa?, 33-48. Martela, Frank

& Karoliina Jarenko (toim.). Helsinki: Alma Talent.

Papadakis, Emmanouil & Loukas Tsironis (2018). Hybrid methods and practices associ-
ated with agile methods, method tailoring and delivery of projects in a non-

software context. Procedia Computer Science 138, 739-746.

Papadopoulos, Georgios (2015). Moving from traditional to agile software development
methodologies also on large, distributed projects. Procedia - Social and Behav-

ioral Sciences 175, 455-463.

Paquette, Paul & Milan Frankl (2015). Agile Project Management for Business Trans-

formation Success. New York: Business Expert Press.

Pelin, Risto (2011). Projektihallinnan kdsikirja. 7.painos. Helsinki: Projektijohtaminen
Oy Risto Pelin.

Project Management Institute (2017). Agile practice guide. USA: Project Management

Institute, Inc.

Puustinen, Pekka [online] (2019). Ketterdssi yrityksessd osaaminen, valta ja vastuu
kohtaavat paivittdin. Op.media blogi 30.1.2019 [siteerattu 7.8.2019]. Saatavana
World Wide Webistd: <URL:https://op.media/teemat/trendit-ja-ilmiot/kette-
rassa-yrityksessa-osaaminen-valta-ja-vastuu-kohtaavat-paivittain-

774a08eldald44af8af96dba&c5a52a9>.



135

Rasnacis, Arturs & Solvita Berzisa (2017). Method for adaptation and implementation
of agile project management methodology. Procedia Computer Science. 104,

43-50.

Ribeiro, Afonso & Luisa Domingues (2018). Acceptance of an agile methodology in the
public sector. Procedia Computer Science 138, 621-629.

Rostami, Peyman & Mahmood Neshati (2019). T-shaped grouping: Expert finding
models to agile software teams retrieval. Expert Systems with Applications 118,

231-245.

Royce, Winston (1987). Managing the development of large software systems: Con-
cepts and techniques. Teoksessa: Proceedings of the 9th international confe-
rence on Software Engineering, 328-338. California, USA: IEEE Computer

Society Press.

Ryan, Richard & Edward, Deci (2000). Self-determination theory and the facilitation of
intrinsic motivation, social development, and well-being. American Psycholo-

gist 55:1, 68-78.

Saaranen-Kauppinen, Anita & Anna Puusniekka (2019). KvaliMOTV — Menetelmdope-
tuksen tietovaranto [online]. Tampere: Yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto [si-
teerattu 24.8.2019]. Saatavana World Wide Webista:
<URL:https://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/>.

Savaspuro, Miia (2019). Itseohjautuvuus tuli tyopaikoille. Mutta kukaan ei kertonut, mi-

ten sellainen ollaan. Helsinki: Alma Talent.

Serrador, Pedro & Jeffrey Pinto (2015). Does agile work? — A quantitative analysis of
agile project success. International Journal of Project Management 33:5,

1040-1051.



136

Spundak, Mario (2014). Mixed agile/traditional project management methodology — re-

ality or illusion? Procedia - Social and Behavioral Sciences 119, 939-948.

Stare, Aljaz (2014). Agile project management in product development projects. Proce-

dia - Social and Behavioral Sciences 119, 295-304.

Stoica, Marian, Bogdan Ghilic-Micu, Marinela Mircea & Cristian Uscatu (2016). Ana-
lyzing agile development — from waterfall style to scrumban. Informatica Eco-

nomica 20:4, 5-14.

Syddnmaanlakka, Pentti (2009). Jatkuva uudistuminen.: Luovuuden ja innovatiivisuuden

johtaminen. Helsinki: Talentum.

Syddnmaanlakka, Pentti (2014). Leadership innovation: Intelligent leadership 7.0. Teok-
sessa: Tulevaisuuden johtaminen 202(0. Sydianmaanlakka, Pentti (toim.) Espoo:

Pertec.

Tiwari, Gourav & Zainab Alikhan (2011). From "Team” to "WoW team”: an agile
team’s journey. Teoksessa: Agile Conference, 296-301. Salt Lake City, UT,
USA: IEEE.

Van Haaster, Kelsey (2016). Responding to change: Agile-in-the-large, approaches and
their consequences. Teoksessa: Agile Processes, in Software Engineering, and
Extreme Programming, 312-315. Sharp, Helen & Tracy Hall (toim.). Edinburgh,
United Kingdom: Springer.

Valpola, Anneli (2004). Organisaatiot yhteen: Muutosjohtamisen kdytdnnén keinot.
Helsinki: WSOY.

Virkkunen, Jaakko, Yrj6 Engestrom, Merja Helle, Juha Pihlaja & Ritva Poikela (1997).

Muutoslaboratorio tyon uudistamisen vélineend. Teoksessa: Tyon muutos ja



137

oppiminen, 77-103. Sallila, Pekka & Jukka Tuomisto (toim.). Helsinki: BTJ Kir-
jastopalvelu Oy.

Virkkunen, Jaakko, Yrj6 Engestrom, Juha Pihlaja & Merja Helle (1999). Muutoslabora-

torio: Uusi tapa oppia ja kehittdd tyotd. Helsinki: TyOministerio.

Virkkunen, Jaakko & Heli Ahonen (2008). Oppiminen muutoksessa. Uusi viline tyoyh-

teison oppimiskdytdintojen uudistamiseen. 2.painos. Vantaa: Infor.

Vilimaa, Elina (2014). Osaamisen johtaminen verkostotaloudessa. Teoksessa: Tulevai-
suuden johtaminen 2020, 88-97. Syddnmaanlakka, Pentti (toim.). Espoo: Per-

tec.

Vygotsky, Lev Semjonovits§ (1978). Mind in Society: The Development of Higher Psy-

chological Processes. Cambridge: Harvard University Press.

Williams, T (2005). Assessing and moving on from the dominant project management
discourse in the light of project overruns. /EEE Transactions on Engineerins

Management 52:4, 497-508.

Yeret, Yuval [online] (2016). The Agile Theater. AgileSparks Blog 17.10.2016 [si-
teerattu 7.8.2019]. Saatavana World Wide Webistd: <URL:https://www.ag-
ilesparks.com/blog/the-agile-theater/>.

Yin, Robert (2009). Case Study Research: Design and Methods. 4. Painos. USA: SAGE

Publications.

Yusuf, Yahaya, Mansoor Sarhadi & Angappa Gunasekaran (1999). Agile manufactur-
ing: The drivers, concepts and attributes. International Journal of Production

Economics 62, 33-43.



138

LIITE 1. Haastatteluissa kéytettyjen avointen kysymysten runko

Yleiset:

1. Eninka kauan olet tydskemnellyvt ti:53 yrityksessE ja sen tuotekehityksessd?

Miks on positios ja kuinks suuren osan tySajastzel kEyiat tutlattavassa tootekehityzchjelmasza

tydskentelyym?

3. Tutkittavassa tuotekehitvsohjelmassa on otetin kivitddn ketterd tydskentelytapa projektimhallinnassa.
Mlta sinun mielestds) tarkoittavat ketteryys ja ketterd projektinhallinta?

4. @]on olet ozallistumt uuteen tj,uskemel".-‘tapaau"

3. M.lteu g tyGskentelytapa on mouttanut aikasizempas tySekentelvtapassi? Enté keoke projeltiryhmén
tydskentelvi: mitkd ovat merattivimmat muutokset?

6. Mitk3 ovat mielestas) unden tydskentelytavan sunrimmat byddvt tai vahiundet?

7. Entd helkkoudet?

£ Miten wus tySekentelytapa sovelinisi muualle yritykzen tuotekehitysymmpénetdon? Mitd asicita siit vois
siirtid muthinkin projebteihin? Mits se vaatis?

9. Mitii haasteita uutean ﬁﬁskenteh‘tapaan Lty (vt ja jatkossa)?

tté, esimerkiksl reageintinopeutta muutoksim?

11. Miten oppiminen witeen tolmmtatapasn on mielestis supomit? (time:ilts / johdolta / sinulta? / molta?).
Miks on olhut siing vaivatonta | haasteellista?

12, Minkslaiziz taitoja unsi trdskentelyvtapa vastn? (Smulta / projektitiimeiltijohdolta ja mmlta
mahdollizilta). Mit3 taitoja ja asenteita on jondutty kehittimEsn wden toimintztavan takia?

13. Mists tiedoista, taidoista ja asenteistasi on simulle ollut erttyistd by Gtyd nndessa tavassa tormia?

14, Miit3 tartoja ja asenteita pitEis vield kelittdd jotta uusi toimintatapa sujuisi hyvin?

15, MMiten niits mielestiel vors kehittas? Mllaista tukea tarvittzisin johdelta / HE:ItE / moualta?

bt

Suunnittelijoille ja experteille:

16, Miten koet tuctekehityschjelman johdon hoitanesn tyStavan muntosta tihin mennessa?

17. MMiten sma olet subtautunut siirtymiseen tihin uuteen tydskentelytapaan? Millaizen panolzen olet sithen
antamut?

12, Onko timnisi esimies mukana projektizsa? Jos on, miten koet hinen toimineen tydskentelytavan
mnrtostilanteessa? Entd mmden mukanz elevien henkildiden?

Tiimi- ja linjaesimiehille:
16, Miten koet tuotekehitysohjelman johdon hottansen tySskentelytavan muitosta t8hin mennesss?
17. Miten koet itse tommineesi tydskentelytavan muntostilanteessa omassa roolizzasi?

18, Miten koet mmiden undessa tydskentelytavassa mukana olevien henlalfiden tommineen tydskentelytavan
muutostilanteessa ja subtaubmeen sithen?

Johdolle + muille:

16, Miten koet ollzes mukana tydskentelyvtavan muntoksen toteuttamizessa ja tukemizessa t3hin mennessi?
17. Ent3 miten koet esimiesten toimineen tydskentelytavan muntostilanteessa ja subtautuneen sithen?
12, Enti experttien ja suunnittelijoiden?

Yleiset:

19. Eokonaisundessaan kninka tyStavan murtosprosessia on mielestiz viety 1api? Olisiko sind mielestas
jotakon kehitettivaa?

20. Eoetko zaaneesi mahdellisunden ilmaista mielipiteesi ja kehittimisajzimksest koskien wutta
tydekentelvtapaa? Jos kylld, oletko tuomot mielipiteitisi esiin ja miten ne on huomioitu?

21 Tuleeko m.iele&:i n}'t haastattelun lopuksi ﬁelﬁjnitah’.n idepita tai k:e]:lit‘r s&hdcrml-:sia littyen



