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TIVISTELMA:

Ketterd kehittdminen on tuttu tyontekemistapa IT-alalla, mutta viime aikoina kiinnostus sita
kohtaan on noussut myds muilla toimialoilla. Ketteryydelld tavoitellaan muun muassa
joustavuutta, tehokkuutta ja mahdollisuutta reagoida muuttuviin olosuhteisiin ja tilanteisiin.
Ketterilla  tyoskentelytavoilla ja  ketterdlla  kehittamiselld  tarkoitetaan  joustavaa
tyontekemistapaa, jossa tiimit suunnittelevat ja priorisoivat toitdan lyhyille ajanjaksoille.
Ketteryyden voidaan sanoa olevan tyon tekemisen tapa tai ideologia, mutta toisaalta siihen
kuuluu myos erilaisia viitekehyksia, kuten Scrum, johon tdssa tutkimuksessa keskitytaan.

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli saada tietoa ketteryydestd ja ketteristd menetelmista
julkishallinnon organisaatiossa. Tutkimuksen tavoitteina oli selvittaa, miten ketteryys mielletdan
jo jonkin aikaa ketteria menetelmia kayttdneessa tiimissa, jossa ei tyoskennelld puhtaasti IT-
alalla. Lisaksi haluttiin selvittdd, mitd edellytyksid, seurauksia ja kehittdmiskohteita
ketteryydessa ndahdaan. Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena. Tutkimusaineisto (n=
9 haastateltavaa) kerattiin teemahaastatteluilla ja analysoitiin laadullisella sisallon analyysilla.

Tutkimustulokset vahvistavat aiempien tutkimusten ndkemyksid siitd, ettd onnistuakseen
ketteryyden ideologia on juurrutettava koko organisaation kulttuuriin ja toimintatapaan.
Organisaation on mahdollistettava tiimin ketterasti toimiminen antamalla tiimille riittavasti
valtaa toiden priorisointiin ja jaksottamiseen. Toisaalta ketteryyttd on myds toteutettava
organisaatiossa laajasti. Merkittdvin haastatteluiden kautta saatu havainto koskikin sitd, etta
ketteryytta ei voida toteuttaa kunnolla, jos tiimin kanssa yhteistyota tekeva ohjelmistotoimittaja
ei toimi ketterasti eika sitoudu riittavasti tiimin tdéiden suunnitteluun.

Taman tutkimuksen tulokset ja aiemmat tutkimukset olivat myds yhtenevaisia tiimin ilmapiiriin
ja kommunikaatioon liittyvien asioiden suhteen. Ketteryyden tarkea edellytys on avoin ja
luottavainen ilmapiiri tiimin sisalla. Onnistunut kettera tekeminen edellyttaa tiimilaisilta avointa
kommunikointia, ja rohkeutta tuoda esiin haasteita sekd pyytdaa apua. Ketterd tekeminen
edellyttdd myods joustavuutta ja avointa suhtautumista muutokseen. Ketteryyttd kuvaavina
ominaisuuksina tutkimuksessa toistuivat joustavuuden ja nopeuden kasitteet.

Tutkimustuloksissa ketteryyden seurauksina korostuivat tuottavuuteen, tehokkuuteen ja tyén
laatuun liittyvat asiat. Kun toitd priorisoidaan ja pilkotaan pienemmiksi kokonaisuuksiksi,
voidaan saada nopeammin valmista. Tyon laatu voi myos parantua. Téiden palasteleminen voi
lisatda tyon hallinnan tunnetta ja sitda kautta ketteryys voi vaikuttaa positiivisesti tyossa
jaksamiseen ja tyotyytyvaisyyteen. Johtopdatoksena on, ettd ketterissa menetelmissa keskeista
on kaikkien sitoutuminen ja avoin kommunikaatio.
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1 Johdanto

Ketteran kehityksen juurien voidaan sanoa olevan ohjelmistokehityksen alalla, mutta
sielldakin sen historia on suhteellisen tuore (Russo, 2021). Vuonna 2001 joukko
ohjelmistokehittdjia kokoontui hiihtokeskukseen Utahiin pohtimaan uusia tapoja tehda
ohjelmistokehitysta perinteisten menetelmien sijaan (Agile Alliance, 2024a).
Tarkoituksena oli keksia uusia tyon tekemisen tapoja perinteisen vesiputousmallin sijaan,
joka painotti yksityiskohtaisia maarittelyita ja suunnittelua seka vaiheittain etenemista.
Vesiputousmallin oli todettu toimivan hyvin vakaassa, muuttumattomassa tilanteessa,
mutta ei silloin, kun oli tarpeen reagoida nopeasti yllattaviin ja ennakoimattomiin
muutoksiin (Rigby ja muut, 2016). Utahin tapaamisessa muodostui Ketterdn
ohjelmistokehityksen julistus (Beck ja muut, 2001), joka on kadnnetty suomeksi

seuraavasti:

"Léyddmme parempia tapoja tehdé ohjelmistokehitystd, kun teemme sitd

itse ja autamme muita siind. Kokemuksemme perusteella arvostamme:

Yksilitd ja kanssakdymistd enemmdn kuin menetelmié ja tydkaluja.
Toimivaa ohjelmistoa enemmdn kuin kattavaa dokumentaatiota.
Asiakasyhteistydté enemmdn kuin sopimusneuvotteluja.

Vastaamista muutokseen enemmdn kuin pitédytymisté suunnitelmassa.

Jalkimmadisilldkin asioilla on arvoa, mutta

arvostamme ensiksi mainittuja enemmdn."

Naita arvoja ja periaatteita noudattavia tyoskentelytapoja kutsutaan tanakin paivana

ketterdksi kehittamiseksi tai ketteriksi menetelmiksi (Rigby ja muut, 2016).

Monet suuret yritykset, jotka ovat aikanaan noudattaneet perinteisia projektinhallinnan

menetelmid, ovat siirtymadssa kohti ketteria menetelmia pysyakseen mukana



muuttuvassa yhteiskunnassa ja pystydkseen vastaamaan asiakkaiden tarpeisiin
(Schmidtner ja muut 2021). Myds taito uusien ideoiden tuottamiseen on jatkuvasti
muuttuvassa maailmassa tarkeda. Khanagha ja muut (2022) toteavatkin, ettd suuret
yritykset muuttavat enenevissa maarin toimintatapaansa itseohjautuvien tiimien, kuten
ketterien tiimien, suuntaan kasvattaakseen innovatiivisuutta. Tyypillisia syita
ketteryyteen pyrkimiseen ovat myods kustannussaastoihin pyrkiminen, yha kiivaampi
kehittamisen tahti ja tarve uudenlaisille ajatusmalleille (Russo, 2021). Periaate ketterdn
kehittamisen taustalla on usko siihen, ettda nopea reagointi muutokseen tuottaa arvoa

seka sidosryhmille etta itse yritykselle (Thorgren & Caiman, 2019).

Vaikka kettera kehittdminen on Iahtdisin ohjelmistoalalta, on se levinnyt ja levidmassa
laajasti  muillekin  aloille.  Silva-Martinez  (2023) toteaa, etta esimerkiksi
terveydenhuoltoalalla otettiin kayttéon ketteria menetelmia COVID-19-testien ja
rokotusten valmistamiseksi ennatysnopeasti. Patrucco ja muut (2022) ovat tutkineet
ketteran viitekehyksen Scrumin kadyttéa seitsemdssa teollisuus- ja palvelualoilla
toimivassa yrityksessa. Myos julkishallinnon organisaatiot ovat omaksumassa ketteria
menetelmida osaksi prosessien uudelleensuunnittelua, projektijohtamista ja
ohjelmistokehitysta (Mergel ja muut, 2018). Toisaalta Denning (2015) huomauttaa, etta
vaikka monet tahot ovat ottaneet ketteryyden innolla vastaan, suhtaudutaan ilmiéon
my0s varauksella. Jotkin yritykset nakevat ketteryyden vain rajallisena menetelmana,
jota voidaan hyoddyntdaa vain pienissd ohjelmistoalan yritysten projekteissa, joissa

luotettavuus ei ole ratkaiseva tekija.

Koska kettera kehittaminen on lahtoisin ohjelmistoalalta, on sitd myos tutkittu eniten
juuri IT-alan organisaatioissa (ks. esim. Hussain ja muut, 2022; Russo, 2021). Aiheesta on
tehty pddosin laadullisia tutkimuksia ja useimmiten tutkimuksien kohteina ovat olleet
tiimit ja tiimin jasenet. Useissa aiheeseen liittyvissa tutkimusartikkeleissa kaydaan lapi
ketterien menetelmien kayttéa suurissa, monikansallisissa yrityksissa ja laajoissa
projekteissa. Esimerkiksi Silva-Martinez (2023) on tutkinut ketterien menetelmien

kdyttoa The National Aeronautics and Space Administration -organisaatiossa (NASA),



Laanti ja muut (2010) Nokialla seka Paasivaara ja Lassenius (2019) Ericssonilla.
Julkishallinnon organisaatioihin liittyvia tutkimuksia on huomattavasti vahemman,
vaikka toisaalta esimerkiksi Hong ja Kim (2020) toteavat ketteryyden toteuttamisen
julkisella sektorilla olevan laajasti keskustelua herattava aihe ympari maailman. Mergel
ja muut (2018) huomauttavat ketteria julkishallinnon organisaatioita koskevassa
kirjallisuuskatsauksessaan, ettd avoimia kysymyksia ovat muun muassa nama: missa
olosuhteissa julkishallinnon organisaatio voi tulla ketterammaksi ja mita edellytyksia
ketteryyden saavuttamiselle julkishallinnon organisaatioilla on. Aihetta olisi siis tarkeaa

tutkia lisaa IT-alan ulkopuolella ja viela erityisesti julkishallinnossa.

Taman tutkimuksen tarkoituksena on kuvata ketteria menetelmia julkishallinnon
asiantuntijaorganisaatiossa tiimin nakokulmasta. Yksityiskohtaisia tutkimuskysymyksia
ovat:

1. Mitka ovat ketteryyden ominaispiirteita?

2. Mita ketterien menetelmien kayttaminen edellyttaa?
3. Mita ketterien menetelmien kayttamisesta seuraa?
4

Miten ketteryytta ja ketterien menetelmien kdyttamista voidaan kehittaa?

Tutkimuksen empiirinen osio toteutetaan laadullisena tutkimuksena ja aineisto kerataan
puolistrukturoiduilla yksilohaastatteluilla. Tutkimuksen kohteena olevassa tiimissa on
toimittu jo jonkin aikaa ketterien periaatteiden mukaan. Tutkimuksen viitekehys koostuu

ketteryydestd, ketteristd menetelmista seka niiden edellytyksista ja seurauksista.

Tutkimuksen tavoitteena on saada tuotettua lisda tietoa ketterien menetelmien kaytosta
ja hyodyistd julkishallinnossa ja varsinaisen IT-alan ulkopuolella. Tiimin jasenien
yksilohaastattelujen kautta on mahdollista saada ajankohtaista tietoa ketteryydesta
kdytannon tyossa. Tutkimuksesta saatua tietoa voidaan hyodyntda kaytannon,

johtamisen, tutkimuksen ja koulutuksen alueilla.



Tutkielman Luvussa 2 tutustutaan aiheeseen kirjallisuuskatsauksen muodossa. Luvussa
tarkastellaan ensin ketteryyden kasitettad ja ketterien menetelmien historiaa ja nykytilaa.
Sen jalkeen syvennytdaan tarkemmin ketteryyden edellytyksiin ja seurauksiin yksilon,
tiimin ja organisaation ndkdkulmasta. Luvussa 3 esitelldan tutkimusmenetelmat,
tutkimuksen kohde ja aineiston analysoinnin tavat. Luvussa 4 esitelldadn tutkimuksen
tulokset ja analysoidaan niita. Luvussa 5 tarkastellaan tuloksia, kdaydaan lapi tutkimuksen

luotettavuutta, tehddan paatelmat ja esitetdan jatkotutkimusaiheita.



2 Ketteryys organisaatiossa

Vaikka kirjallisuudesta I6ytyy useita erilaisia madritelmia ketteryydelle, termille ei ole
yhta yksimielisesti hyvaksyttya maaritelmaa (Sherehiy & Karwowski, 2014). Kasitys siita,
mita ketteryys tarkoittaa, on my6s muuttunut viime vuosien aikana. Nykyaan ketteryys
mielletdan uusina tyon tekemisen tapoina, ja se on korvannut kasitteen ‘joustavuus’, joka
on joidenkin nakemysten mukaan liian tyontekijakeskeinen ja liikaa tyon ja vapaa-ajan
yhdistamiseen liittyva termi (Roper ja muut, 2022). Jotkut ovat rinnastaneet ketteryyden
jopa anarkiaan, jossa periaatteena on, ettd kukin tekee mitd haluaa, kun taas jotkut
ymmartavat ketteryyden tarkoittavan “tee mitd sanon, mutta nopeammin” (Rigby ja
muut, 2016). Niemi ja Hietaniemi (2020, s. 22) toteavat ketteryydelle olevan ominaista
sen, ettd tyo voidaan aloittaa, vaikka ei ole olemassa vield yksityiskohtaista suunnitelmaa

maaliin padsemisesta ja vaikka kaikki faktat eivat ole viela tiedossa.

Roper ja muut (2022) ovat |6ytdneet kirjallisuudesta viisi erilaista ketteryyden suuntausta
tai tulkintaa. Nama ovat (Roper ja muut, 2022): 1) Kettera tuotanto ja teollisuus (kyky
tuottaa laadukkaita tuotteita matalilla kustannuksilla tehokkaasti ja yksil6lliset asiakkaan
toiveet huomioiden), 2) ketteryys projektinhallinnassa (tiimilahtoinen
projektinhallinta, “Scrum”), 3) ketteryys ja ergonomia (uudet tyon tekemisen tavat
tyopaikan ergonomian nakdkulmasta), 4) organisaation ketteryys (organisaation
strateginen kyvykkyys toimia muutoksessa) ja 5) tyontekijan ketteryys (resilienssi ja kyky
toimia muutoksessa). Lisdksi Roper ja muut (2022) ovat tulkinneet kuudenneksi
ketteryyden suuntaukseksi ketterdn tyoskentelytavan (agile working), joka kytkeytyy

yhteen kaikkien edelld mainittujen viiden suuntauksen kanssa.

Ketteryytta tarkastellaan kirjallisuudessa monesta eri nakokulmasta ja sen voidaankin
todeta olevan kasitteend monitasoinen. Mcmackinin ja Heffernanin (2021) mukaan
ketteryyden voidaan ajatella olevan filosofia, kulttuuri tai ajattelutapa. Toisaalta se on
my0s joukko prosesseja ja metodeja, jotka vaikuttavat johtajien, tiimien ja yksittdisten

tyontekijoiden rooleihin ja kayttdytymiseen. Tassa tutkimuksessa ketteryytta
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tarkastellaan seka ihmisen ominaisuutena ja filosofiana etta toisaalta myos metodina ja
tyon tekemisen tapana. Ketteryys tarkoittaa tdssa tutkimuksessa yksilon ominaisuutena
joustavuutta ja muutoksiin myodnteisesti suhtautumista. Tiimi- ja organisaatiotasolla
kettera tyodskentelytapa tarkoittaa joustavaa tydskentelytapaa, jossa tiimi paattaa
maariteltyjen tavoitteiden mukaisesti itse, miten tyot tiimin sisdlla jaetaan ja milla tavalla
tyot hoidetaan niin, etta tavoitteisiin paastaan. Toisaalta tassa tutkimuksessa ketteryys
ndahdaian myos viitekehyksend, joka maarittdd muun muassa tyon tekemisen
jaksottamisen eli sprintit seka sprintin sisalla tapahtuvat seremoniat eli erilaiset palaverit
sprintin suunnittelusta sprintin katselmointiin ja retrospektiiviin saakka. Naihin

kdaytanndn menetelmiin tutustutaan tarkemmin seuraavassa luvussa.

2.1 Kettera kehittaminen ja miten siihen on paadytty

Monet yhdistdavat ketterien menetelmien alkuldhteen vuonna 2001 tapahtuneeseen
ohjelmistokehittdjien tapaamiseen, jossa syntyi ketteran ohjelmistokehityksen julistus
(Agile Alliance, 2024a). Uudenlaisia tyontekemisen tapoja on kuitenkin tutkittu jo
huomattavasti aikaisemmin (ks. Royce, 1970; Takeuchi & Nokaka, 1986). Seuraavaksi
kdaydaankin lapi, mistd ketterat menetelmat ovat saaneet alkunsa ja miten ne ovat
kehittyneet tahan pdivaan saakka. Ensin luodaan lyhyt katsaus varsinaista ketteraa
kehittamista edeltdavaan vesiputousmalliin, jonka jalkeen perehdytdan nykypaivan
ketterin menetelmiin tarkemmin. Tassda tutkielmassa ketteristda menetelmista
keskitytaan tutkimaan tarkimmin Scrumia, joka on myds tutkimuksen kohdeyrityksessa

kdytossa oleva viitekehys.

2.1.1 Vesiputousmalli

Vuonna 1970 tohtori Winston Royce julkaisi artikkelin “Managing the Development of
Large Software Systems”, jossa esiteltiin ensimmaista kertaa niin sanottu vesiputousmalli

(Cobb, 2023, s. 26). Mallia (Kuva 1) hyédyntavat projektit ovat usein laajoja ja jopa
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vuosien mittaisia (Mcmackin & Heffernan, 2021). Malli on lineaarinen ja etenee
vaiheittain eteenpain niin, etta jokaisella vaiheella on selkea tavoite (Cobb, 2023, s. 26).

Royce on kuvannut vesiputousmallin vaiheet seuraavasti:

Jarjestelman
vaatimusten
maarittely

Ohjelmiston
vaatimusten
maarittely

Suunnittelu ‘ |

Toteutus

Testaus

Kayttoonotto ja
yllapito

Kuva 1. Alkuperdinen vesiputousmalli (Royce, 1970).

Vesiputousmallin voidaan sanoa olevan suunnitelmalahtéinen. Se pyrkii maarittelemaan
ja dokumentoimaan asiat yksityiskohtaisesti ja suunnittelemaan koko projektin alusta
loppuun ennen sen aloittamista (Cobb, 2023, s. 27). Hayward (2021, s. 188) huomauttaa,
ettd sijoittajien nakokulmasta ketterat menetelmat voivat jopa vaikuttaa riskialttiimmilta
vesiputousmalliin verrattuna, koska vesiputousmallin tarkkojen, jopa kahdesta viiteen
vuoteen kestdvien suunnitelmien perusteella on usein helpompi maaritellda projektin
paatepisteessd odottavat tuotot. Toisaalta jopa mallin luonut Royce on itse todennut,
ettei tama prosessi ole tdysin toimiva ja etta se taytyy vieda lapi ainakin kahdesti (Opelt
ja muut, 2013, s. 3). Vesiputousmalli ei myoskdan pysty riittdvasti vastaamaan ja
reagoimaan muutokseen (Hong & Kim, 2020) eika siind ole vaiheittaisen etenemisen

vuoksi mahdollisuutta palata joustavasti takaisin aikaisempiin vaiheisiin (Mergel ja muut,
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2018). Russo (2021) toteaakin lineaarisesti ja vaiheittain etenevan vesiputousmallin

olevan tdysi vastakohta ketteryydelle.

2.1.2 Lean-menetelma Kanbanin ja ketterien menetelmien ylakasitteena

Denning (2015) toteaa, etta ketteryyden voidaan ajatella olevan ensisijaisesti
ajattelutapa (agile mindset), mutta toisaalta se on myo6s ylakasite erilaisille tyon
johtamisen ja hallinnoinnin menetelmille, kuten Scrumille, Kanbanille ja Leanille. Tassa
tutkielmassa keskitytdaan erityisesti ketterdaan viitekehykseen Scrumiin, mutta

kokonaisuuden hahmottamiseksi on hyva avata myds muita aiheeseen liittyvia kasitteita.

Lean on tuotannonohjauksen johtamisfilosofia, jossa panostetaan lapimenoaikoihin ja
laatuun sekd pyritdan aktiivisesti tunnistamaan ja vahentamaan hukkaa (Niemi &
Hietaniemi, 2020, s. 37). Lean-ajattelu perustuu jatkuvaan parantamiseen. Sen taustalla
on japanilaisen Toyotan jarjestelma, jolla pyrittiin kustannustehokkuuteen niukkoja

resursseja kaytettaessa.

Japaninkielinen sana “Kanban” tarkoittaa suomeksi taulua (engl. "signboard”). Myos
Kanbanin juuret ovat Toyotan tuotannossa, jossa 1940-1950-luvuilla kehiteltiin
uudenlaista ja tehokkaampaa tyoskentelytapaa purkamalla tydn tekeminen eri vaiheisiin
(Gross & Mclnnis, 2003). Kanbanin tavoitteena on saada nostettua valmistuvien
tuotosten maaraa kontrolloimalla tyon alla olevien tehtdvien maaraa (Denning, 2015).
Kanbanin keskiossd on projektin etenemisen visualisoiminen kuvaamalla eri vaiheet

kaavioksi, jota kutsutaan Kanban-tauluksi.

Project Management Institute (2017, s. 11) tunnistaa Leanin ylakasitteeksi Kanbanille ja
ketterille menetelmille, koska kaikissa naissd noudatetaan Lean-ajattelulle tyypillisia
periaatteita, kuten havikin vahentamista ja arvon tuottamista. Ketterdt menetelmat taas

koostuvat useista erilaisista kdytannon menetelmistd tai sovelluksista, joilla ketteryytta
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voidaan soveltaa. Yksi ndista menetelmistd on taman tutkielman painopisteena oleva

Scrum. Seuraavassa Kuvassa 2 havainnollistetaan tata kokonaisuutta.

ScrumBan

Kuva 2. Lean-ajattelu on kanbanin ja ketterien menetelmien ylakasite (Project Management
Institute, 2017, s. 11).

Seuraavaksi syvennytdaan tarkemmin ketteradn viitekehykseen Scrumiin. Scrumin ero
muihin ketteryyteen liittyviin viitekehyksiin on se, etta siind tyot jaksotetaan lyhyille
ajanjaksoille eli sprinteille. Scrum on yleisesti kdytetty ja hyvin suosittu viitekehys
ketterdssa kehittamisessa. Scrum on myos kohdeyrityksessa kdytossa oleva viitekehys.

Naista syista tassa tutkimuksessa keskitytaan juuri Scrumiin.
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2.1.3 Scrum-viitekehys

Ketterdn ohjelmistokehityksen julistus juontaa juurensa 2000-luvun alkuun, mutta
ketterien menetelmien kehitys alkoi kuitenkin jo paljon aikaisemmin. Jo vuonna 1986
Hirotaka Takeuchi ja lkujiro Nonaka toivat ohjelmistokehityksen tehostamista ja
parantamista kasittelevassa artikkelissaan ensimmaista kertaa esiin termin “Scrum”. He
vertasivat ohjelmistokehitysta rugbyyn; kuten tassa pelissa, myaos
ohjelmistokehityksessa tulisi toimia tarkoin valitun, erilaisista osaajista koostuvan tiimin
voimin. Eteneminen tapahtuu tarkoin maariteltyjen vaiheiden sijaan tiimityon
keskinaisen vuorovaikutuksen kautta tyoskentelemalld yhdessa alusta loppuun (Takeuchi
& Nokaka, 1986). Rugby perustuu tiimityohon, tavoitteiden selkeyteen ja eri pelaajien
roolien sujuvaan vuorovaikutukseen — yksilon onnistumisia ei erityisesti korosteta
(Hayward, 2021). Takeuchi ja Nonaka kutsuvatkin kehittdmaiansa menettelytapaa
kokonaisvaltaiseksi ("holistic’) tai ’‘rugby’ -lahestymistavaksi, jossa Scrum-kasite
pohjautuu rugbyn pelitilanteen kdynnistamiseen liittyvaan tapahtumaan ja jossa
pelaajat kokoontuvat rykelmaan ja yrittavat saada pallon muodostelman keskeltda omalle

joukkueelleen (Hayward, 2021).

Kirjallisuuden perusteella ketteryyden voidaan ajatella olevan ajattelutapa tai yksilon
ominaisuus. Lisaksi kirjallisuudessa puhutaan my6s ketteristd tiimeistd ja
organisaatioista. Rigby ja muut (2016) toteavat Scrumin olevan vyksi ketteryyden
variaatioista, joka korostaa luovuutta ja mukautuvaa tiimity6ta ongelmanratkaisussa.
Scrum onkin eraanlainen viitekehys, joka sisaltaa erilaisia periaatteita ja arvoja. Lisaksi
se maarittda jopa erilaisia kdytannon tyoskentelytapoja, kuten esimerkiksi tiimin
jasenien eri roolit seka erilaisten palaverien sisdllon ja toistumistiheyden. Tassa
tutkimuksessa Scrum tarkoittaa tyon tekemiseen liittyvid arvoja ja periaatteita, ja
toisaalta myo6s tarkkoja maarittelyja liittyen tiimin jdsenien rooleihin seka tyon

jarjestelemiseen, aikatauluttamiseen ja suunnitteluun.
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Scrumin arvot ja periaatteet

Vuonna 2001 perustettu The Scrum Alliance on yksi suurimmista ketterien menetelmien
yhteison jasenorganisaatioista (Hayward, 2021). The Scrum Alliance maarittelee Scrumin
kevedksi viitekehykseksi, joka auttaa ihmisia, tiimeja ja organisaatioita tuottamaan arvoa
ratkaisemalla monimutkaisia ongelmia mukautuvilla ratkaisuilla. Scrum on laajimmin
kaytetty ja suosittu kettera viitekehys, ja vaikka sen juuret ovat ohjelmistokehityksessa,
kaytetaan sitd nykyaan laajasti muillakin aloilla (The Scrum Alliance, 2024). Scrumia
kutsutaan viitekehykseksi, joka tuottaa organisaatoille kehyksen téiden organisoinnin

avuksi. Se ei tarjoa tarkkaa menetelmaa, jonka mukaan tulisi toimia (Cobb, 2023, s. 43).

Ketteran ohjelmistokehityksen julistuksen yhteydessa muodostettiin myds 12 ketteran
kehittamien periaatetta (George ja muut, 2018), jotka voidaan tiivistda seuraavasti: 1)
Asiakastyytyvaisyys on kaikkein tarkeintd. 2) Muuttuvat vaatimukset ovat tervetulleita,
myds kehityksen myohdisessa vaiheessa. 3) Toimitamme toimivia versioita ohjelmistosta
saannollisesti suosien lyhytta aikavalia. 4) Liiketoiminnan edustajien ja kehittdjien tulee
tyoskennelld yhdessa lapi projektin. 5) Projektit rakennetaan motivoituneiden yksildiden
ympdrille antaen heille tarvittavat puitteet ja tuen seka luottaen siihen, ettd tyo tulee
tehdyksi. 6) Tehokkain tapa vélittda tietoa on keskustelu kasvokkain. 7) Edistymisen
ensisijainen mittari on toimiva ohjelmisto. 8) Suosimme kestdvaa toimintatapaa.
Vallitsevaa tyoskentelyn tahtia tulisi pystyd yllapitdmaan jatkuvasti. 9) Ohjelmiston
laadun ja hyvdn rakenteen huomiointi edesauttaa ketteryyttd. 10) Asiat tehdaan
vksinkertaisesti ja maksimoimalla tekemattd jatettava tyo. 11) Itseorganisoituvat tiimit
luovat parhaat arkkitehtuurit, vaatimukset ja suunnitelmat. 12) Tiimi tarkastelee
saannollisesti tehokkuuttaan ja kuinka toimintaa tulisi muuttaa tehokkuuden

parantamiseksi.

Scrum pohjautuu viiteen arvoon (Patrucco ja muut, 2022): sitoutuminen, rohkeus,
keskittyminen, avoimuus ja kunnioitus. Yhdenmukaiset ja selkedt arvot, joita kaikki

scrum-tiimin jasenet noudattavat, ovat tarkedssa roolissa Scrumille tyypillisessa
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monialaisessa, yhteistyota tekevassa tiimissa (Cobb, 2023, s. 53-55). Rigby ja muut (2016)
huomauttavat, ettd Scrumin perusteet ovat hyvin vyksinkertaiset: pdaastikseen
tavoitteeseen, organisaatio muodostaa pienen, noin kolmesta — yhdeksasta henkilosta
koostuvan itsendisesti tydtaan ohjaavan tiimin, jolla on monialaista tehtdvan

suorittamiseksi tarvittavaa osaamista.

Scrumin tarkeimmat tehtavaroolit, toiminnot ja tuotokset

Seuraavaksi kuvataan tarkemmin Scrumin keskeisimpia tehtavarooleja, toimintoja ja
tuotoksia. Suomenkielisissa kaannoksissa on hyoddynnetty The Scrum Guiden

(ScrumGuides.org, 2023) suomenkielisen kddnndksen terminologiaa.

A. Tehtavaroolit

Tuoteomistajan vastuulla on hallinnoida tuotteen kehitysjonoa ja sita kautta huolehtia,
ettd tiimi saavuttaa tavoitteensa (Agile Alliance, 2024b). Tuoteomistaja vastaa tyon

priorisoinnista ja hallinnasta seka tuotteen visiosta (Niemi & Hietaniemi, 2020, s. 41).

Scrum Masterin tehtdvana on huolehtia, etta tiimi tyoskentelee ketterien arvojen ja
periaatteiden mukaisesti sekd noudattaa yhdessa sovittuja menetelmia ja kdytanteita
(Agile Alliance, 2024b). Han auttaa tuoteomistajaa ja koko kehitystiimid prosessin
optimoinnissa ja mahdollisten esteiden poistamisessa (Niemi & Hietaniemi, 2020, s. 42).
Scrum Master -termille ei l0ydy kirjallisuudesta vakiintunutta suomenkielistd kadnnosta.
Tutkimuksen kohdeyrityksessd Scrum Mastereita kutsutaan useissa tiimeissa

tiiminvetajiksi.

Kehitystiimi koostuu pienestd ryhmadastd osaajia, jotka tyoskentelevdt samassa
projektissa tai samaa tavoitetta kohti. Saavutetut tulokset ovat tiimin sisaisia rooleja
tarkeammat: tiimin jasenet voivat tavoitteen saavuttamiseksi tehda joustavasti seka

omaan ettd muiden tiimildisten rooleihin kuuluvia tehtdvia (Agile Alliance, 2024b).
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Niemi ja Hietaniemi (2020, s. 42) tiivistdavat kehitystiimin roolit seuraavasti:
tuoteomistaja on suunnanndyttaja, Scrum Master koordinoi tiimia haluttuun suuntaan,

ja tiimi paattaa itse tydskentelynsa tavat.

B. Toiminnot

Sprintti on korkeintaan kuukauden kestava ajanjakso, jonka aikana tiimi tyoskentelee
saavuttaakseen sprintille asetetut tavoitteet (Agile Alliance, 2024b). Uusi sprintti alkaa
heti edellisen paatyttya. Cobb (2023, s. 45) tdsmentaa, ettd sprintin pituutta ei maaritella
sen mittaiseksi, mita kulloinenkin projekti vaatii valmistuakseen, vaan projektin sisdiset
tehtdvat pilkotaan niin pieniin osiin, etta jokainen niista valmistuu sprintin aikana.
Sprintin tarkoituksena on siis jdsentdad tyota pienempiin osiin, sen sijaan etta
tavoiteltaisiin pelkastdan suuren kokonaisuuden, esimerkiksi kokonaisen projektin,

valmistumista.

Sprintin suunnittelupalaverissa tiimi maarittelee, mita tuotteen kehitysjonon tehtavia
tyostetaan alkavan sprintin aikana ja miten nama tehtavat saadaan suoritettua. Tiimi voi
myOs maarittdd ensin sprintin tavoitteen ja ratkaista sitd kautta, mitd kehitysjonon

tehtdvia otetaan tehtavaksi (Agile Alliance, 2024b).

Pdivapalaveri (“Daily”) on yksi yleisimmin kdytetyistd ketteristd menetelmista. Se
tarjoaa tiimille mahdollisuuden kokoontua sdaanndllisesti koordinoimaan toimintaansa
(Agile Alliance, 2024b). Cobb (2023) tasmentad, etta paivapalaverit ovat lyhyita, yleensa
korkeintaan 15 minuutin pituisia. Hinen mukaansa tiimilaiset vastaavat pdivapalaverissa
yleensd kolmeen kysymykseen: mitd saavutit eilen, mita aiot saavuttaa tdnaan ja mita

esteita sinulla on tavoitteen saavuttamiseksi.

Sprintin katselmoinnissa tiimi, mukaan lukien tuoteomistaja, kokoontuu sprintin

paatteeksi kdymaan |api sprintin saavutukset (Agile Alliance, 2024b). Palautteet ja
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kehitysehdotukset kirjataan ylos tuotteen kehitysjonolle jatkotyostoa varten (Agile

Alliance, 2024b).

Sprintin retrospektiivissa kdydaan vielda katselmoinnin jalkeen koko tiimin voimin lapi,
miten asiat sujuivat sprintin aikana. Lisdksi pyritaan tunnistamaan, mita voitaisiin tehda
paremmin tai mita tulisi muuttaa seuraavaa sprinttia ajatellen. Tuloksena
retrospektiivista syntyy ainakin yksi lisattava asia seuraavan sprintin kehitysjonolle (Agile

Alliance, 2024b).

C. Scrumin tuotokset

Tuotteen kehitysjono on lista kaikista mahdollisista muutoksista, joita tuotteeseen olisi
mahdollista tehda. Asiat kehitysjonolla ovat kuitenkin luonnoksia eivatka kaikki niista
valttdamattd koskaan etene kehitykseen (Agile Alliance, 2024b). Tuotteen kehitysjonoa
yllapitaa tuoteomistaja. Kehitysjonolle lisattavia asioita kutsutaan usein tarinoiksi (user

stories); (ks. esim. Cobb, 2023, s. 45; Hayward, 2021, s. 63—-64).

Sprintin kehitysjonolle keratdan ne asiat (tarinat), jotka on valittu tehtavaksi kyseisen

sprintin aikana (Agile Alliance, 2024b).

2.1.4 Scrumban ja tehtavataulut

Ketteryys (agile) on ylakasite erilaisille ketterille menetelmille ja menetelmat myods
hyodyntavat toistensa parhaita puolia. Usein Scrumin yhteyteen kuuluvatkin kiinteasti
niin sanotut tehtavataulut ja tarinakortit, jotka ovat mukaelma Kanban-taulusta. Agile
Alliance (2024b) esitteleekin vield vailla suomenkielistd kdadnnostda olevan
termin ”“Scrumban”. Scrumbanin voidaan sanoa olevan Scrumin ja Kanbanin
hybridimuoto, jossa tyot suunnitellaan tietyille ajanjaksoille kuten Scrumissa, ja lisdksi
kdytetaan Kanbanista mukailtua yksinkertaista tehtavataulua, johon lisatdan kortteina tai

muistilappuina eri vaiheissa olevat ty6t. Scrumbania voidaan kutsua erilliseksi ketteraksi
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menetelmaksi tai viitekehykseksi, mutta vastaavan tyylisia tehtavatauluja kaytetdan
myos Scrum-menetelmadssa. Vaiheita taulussa voivat olla esimerkiksi “Tekemattd”
-> "Tyon alla” -> "Valmis”. Seuraavassa Kuvassa 3 on vyksinkertainen esimerkki

tehtavataulusta, josta kay ilmi eri tyotehtavien tilanne seka niiden vastuuhenkil6t.

Tekematta Tyon alla Valmis
Liisa Maija Matti Liisa
Maija
Matti
Liisa

Kuva 3. Esimerkki Scrumban-taulusta (mukaillen Agile Alliance, 2024b).

Kuten edelld on todettu, voidaan ketteryyden ajatella olevan mielentila ja yksilon
ominaisuus, ja toisaalta joukko kdytdnnon menetelmid, jotka edesauttavat ketteraa
tyoskentelya. Miten ketteryys sitten vaatii ja miten se saavutetaan yksilon, tiimin ja koko

organisaation nakokulmasta? Naihin kysymyksiin syvennytadan seuraavassa luvussa.

2.2 Ketteryys ja sen edellytykset ja seuraukset organisaation eri tasoilla

Ketteryydestd voidaan puhua niin yksilon, tiimin kuin organisaationkin nakokulmasta.

Kokonainen organisaatio voidaan mieltaa ketterdksi tai ketteria menetelmia kdyttavaksi,
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mutta toisaalta myos vyksild itsessadan voi toimia ketterasti niin tyo- kuin
yksityiselamassakin. Tassa luvussa kdaydaan lapi ketteryyden edellytyksid ja seurauksia

yksildn, tiimin ja organisaation tasoilla.

2.2.1 Yksilo ketteran tiimin jasenena

Sherehiy ja Karwowski (2014) toteavat, ettd olemassa olevien tutkimusten mukaan
organisaatio ei voi olla kettera ilman ketteraa tyévoimaa. Mutta mista tyontekijoiden ja
yleensakin yksildiden ketteryys sitten koostuu ja miten siihen paastaan? Petermannin ja
Zacherin (2022) mukaan tyontekijan ketteryydelle on tutkimuksissa I6ydetty lukuisia eri
maadritelmia, teorioita ja kasitteitd. Abrishamkar ja muut (2021) maarittelevat ketteran
tyovoiman tyontekijoiksi, jotka ovat ennakoivia, joustavia ja resilientteja

tyoskennellessaan ennakoimattomissa olosuhteissa ei-rutiinitehtavien parissa.

Itseohjautuva, kettera tiimi taas on ryhma erilaisia tietoja ja taitoja omaavia yksil6ita,
joilla on oikeus ja vastuu suunnitella ja toteuttaa tyotehtdvansa itsendisesti
saavuttaakseen yhteisen tavoitteen (Khanagha ja muut, 2022). Perinteisiad menetelmia
noudattava tiimi koostuu usein itsendisistd asiantuntijoista. Muutos perinteisesta
tiimirakenteesta itseohjautuvaksi ketteraksi tiimiksi on yksi suurimmista haasteista
ketterien menetelmien kadyttéonotossa (Moe ja muut, 2010). Pienet, itseohjautuvat
tiimit ovatkin ketteran kehittdmisen keskiossa (Lindsjgrn ja muut, 2016). Ketterien
menetelmien filosofia painottaa yksilon paatoksentekoa, toimivaa tuotekehitysta,
jatkuvaa kehittamistd ja asiakasldhtoisyytta (Patrucco ja muut, 2022). Rigby ja muut
(2016) taas korostavat ketteryyden olevan ennen kaikkea innovatiivisuutta: kun yritykset
tyoskentelevat tana paivana entistd dynaamisemmassa ymparistossad, tarvitaan uusien
tuotteiden ja palveluiden lisdksi myds innovatiivisuutta tyon tekemiseen. Yritykset, jotka
onnistuvat luomaan ketterasti toimivat tydympariston, saavat aikaan tiimeja, jotka ovat

tuotteliaita seka tuotteiden etta palveluiden luomisessa (Rigby ja muut, 2016).
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Yksi viime aikoina ketteryyteen liittyvassa kirjallisuudessa esiin noussut kasite on
psykologinen turvallisuus. Se tarkoittaa tilaa, jossa on sallittua onnistua, epaonnistua,
kokea vastoinkdymisia ja tuoda esiin omia mielipiteitd. Hennel ja Rosenkranz (2021)
havaitsivat tutkimuksessaan, etta psykologisella turvallisuudessa on kaksi tarkeda roolia
ketterdassa kehittdmisessa. Psykologinen turvallisuus ensinndkin ratkaisee sen,
hyvaksyykod tiimin jasen ketteradn kehittdmiseen liittyvan sosiaalisen puolen eli
osallistuuko han yleensdakaan ketteriin palavereihin ja retrospektiiveihin. Toisena
havaintona psykologinen turvallisuus maarittaa sen, miten aktiivisesti tiimin jasen
osallistuu edelld mainituissa tilaisuuksissa keskusteluun ja ideointiin. Jos psykologinen
turvallisuus on matala, mutta tiimin jasen kuitenkin osallistuu tilaisuuksiin, han ei
todennadkoisesti tarjoa ideoita tai muuta arvokasta projektille. Toisaalta, jos psykologinen
turvallisuus on korkealla tasolla, tiimin jasen osallistuu aktiivisesti ideointiin ja
kehittamiseen ja on muutenkin sitoutuneempi ja auttavaisempi muita tiimin jasenia

kohtaan.

Alami ja muut (2023) taas toteavat, etta psykologinen turvallisuus muodostuu kolmesta
eri lahteesta: johtajuudesta, tiimista ja yksilostd. Heiddn mukaansa tarkeimmat
psykologisen turvallisuuden tekijat ovat ei-syytteleva ilmapiiri, avoimuus ja yhteinen
paatoksenteko tiimissa. Seka johtoportaan, tiimin etta yksilén tulee pyrkia parhaansa
mukaan vahvistamaan nditd tekijoitd. Toisaalta tiimin itsendisyyden, teknisten
ratkaisujen tai tiimin mahdollisuuden maarittaa ajankayttonsa itsendisesti ei todettu

vahvistavan psykologista turvallisuutta.

Thorgren ja Caiman (2019) nostavat tarkeimmaksi psykologisen turvallisuuden
elementeiksi osallistamisen, yhteisen vastuun ja avoimen kommunikaation. Rider ja
muut (2023) havaitsivat, ettd psykologinen turvallisuus kasvoi merkittavasti, kun
esihenkil6 panosti kahdenkeskisissd keskusteluissa tyontekijoiden kohtelemiseen
yksiloina seka kannusti tyontekijoita kertomaan heille tarkeista asioista ja mahdollisesta
tuen tarpeesta. Denning (2015) korostaa ketteryyteen liittyvdd mahdollistamisen

ideologiaa: kun tyontekijoiden kykyihin luotetaan ja heille annetaan sopiva ymparisto,
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arvot ja tavoitteet tyon suorittamiseksi, he tuottavat jatkuvasti arvoa ja innovaatioita

asiakkaille ja itse organisaatiolle.

Tiimityo on ratkaisevan tarkedssa osassa ketterissa tiimeissa, joissa tydskennellaan
monialaisesti ja tiiviissa yhteistydssa toisten tiimildisten kanssa (Strode ja muut, 2022).
Tutkimuksissa korostuu ketterien tiimien itsendinen paatdksenteko ja itseohjautuvuus
(ks. esim. Lindsjgrn ja muut, 2016; Moe ja muut, 2010). Patruccon ja muiden (2022)
mukaan ketterien menetelmien kayttd edellyttda tiimien itseohjautuvuutta, jatkuvaa
kommunikointia ja viiden Scrumin ydinarvon - sitoutumisen, rohkeuden, keskittymisen,
avoimuuden ja kunnioituksen - mukaan toimimista. Schmidtnerin ja muiden (2021)
mukaan kettera tyoskentelytapa perustuu omistautuneisiin, tiiviissa vuorovaikutuksessa
toistensa ja asiakkaiden kanssa oleviin tiimin jaseniin, joilla on vapaus tyoskennelld
itseohjautuvasti. Moe ja muut (2010) toteavat siirtyman yksilotyosta itseohjautuviin
tiimeihin vaativan muutosta ajattelutavassa seka tyontekijoiden ettd johtoportaan osalta.
Stroden ja muiden (2022) mukaan tiimi eroaa muusta yhdessad tydskentelevasta
ryhmasta siten, ettd tiimissa toteutuvat seuraavat seitseman ominaisuutta. 1) Tiimi
koostuu kahdesta tai useammasta yksilosta. 2) Tiimi on olemassa suorittaakseen tehtavia
organisaatiolle. 3) Tiimilla on yksi tai useampi yhteinen tavoite. 4) Tiimin jasenet ovat
sosiaalisessa vuorovaikutuksessa keskenddn. 5) Tiimin tehtdvilld on keskinéisia
riippuvuuksia. 6) Tiimi yllapitdaa ja hallinnoi rajojaan ja rajoituksiaan. 7) Tiimi kuuluu
organisaatioon, joka laajempana kokonaisuutena maarittaa tiimille rajat ja rajoitukset
seka hallinnoi yhteydenpitoa muihin organisaation yksikoihin. Kettera tiimi tayttaa kaikki

nama kriteerit (Strode ja muut, 2022).

Kettera ldhestymistapa onkin riippuvainen tiimin jasenien valisestd yhteistyostda. On
valttamatonta, ettd tyontekijat voivat nostaa esiin huolia esimerkiksi toisen tiimildisen
parjaamisesta ilman ettd tiimin tuottavuus karsii (Thorgren & Caiman, 2019). Sherehiyn
ja Karwowskin (2014) mukaan mahdollisuus itsendiseen paatoksentekoon on yksi
tarkeimmista ketteryyden edellytyksistd. Mahdollisuus ratkaista pienia ongelmia ilman

korkeamman tahon hyvdksyntdaa parantaa tyontekijan ymmarrysta kasilla olevaan
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ongelmaan tai tehtavaan, jolloin taito ongelmien ennakointiin ja ennaltaehkdisyyn
kasvaa. Lisdksi Sherehiy ja Karwowski (2014) mainitsevat yhdeksi tarkedksi ketteryyden
edellytykseksi voimaantumisen. Silla tarkoitetaan yleisesti prosessia, jossa yksilo [6ytaa
omat voimavaransa ja vahvuutensa, toisin sanoen |0ytda sisdista voimantunnetta.
Tyontekijoiden  voimaantumisella  tiedetdan  olevan  positiivinen  vaikutus
tydmotivaatioon ja tyotyytyvaisyyteen. Se onkin noussut tarkeaksi asiaksi pyrittdessa
ketteriin toimintatapoihin (Tessem, 2014). Sajuyigbe ja muut (2023) toteavat
tyontekijoiden voimaantumisen ja organisaation ketteryyden valilla olevan merkittavan
positiivisen yhteyden. Cyfert ja muut (2022) puolestaan havaitsivat energia-alan
yrityksiin kohdistuvassa tutkimuksessaan vastuullisen johtamisen ja psykologisen

voimaantumisen yhdistelman edesauttavan tyontekijoiden ketteryytta.

Petermann ja Zacher (2022) Ioysivat tutkimuksessaan positiivisen yhteyden
tyontekijoiden ketteryyden seka tyotyytyvaisyyden ja tyohyvinvoinnin valilla. Kettera
tyontekija oli tutkimuksen mukaan innovatiivisempi ja suoriutui tehtdvistadan paremmin
ja laadukkaammin. Sitd vastoin tyouupumuksella ja ketteryydelld havaittiin olevan
negatiivinen yhteys toisiinsa. Siten ketterien toimintatapojen ja ajattelumallin voitaisiin
tutkimuksen perusteella jopa katsoa estdvdan tai vahentdvan tyOuupumuksen

kokemuksia.

Abrishamkar ja muut (2021) tutkivat ketteryyden vaikutusta innovatiivisuuteen ja sen
merkitykseen nopeasti kasvavissa yrityksissd. Tutkimuksessa todettiin, etta
tyontekijoiden ketteryydelld on positiivinen vaikutus uusien, innovatiivisten tuotteiden
luomiselle ja sita kautta kasvavan yrityksen menestykselle. Tutkimuksessa huomautettiin
my0s, etta yritysten tulisi kannustaa tyontekijoitd kehittamaan ketteria ominaisuuksia ja

ndista varsinkin ennakointia, joustavuutta ja resilienssia.

Niemi ja Hietaniemi (2020, s. 131) maarittelevat resilienssin uudistumiskyvyksi, kyvyksi
sopeutua yllattaviin muutoksiin ja kyvyksi menestyd toimintaymparistdssa, joka on

jatkuvassa muutoksessa ja epavarmuudessa. Meier ja Kock (2023) tutkivat yhteytta
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organisaation ketteryyden ja tyontekijan tyohon sitoutumisen valilla. Tutkimuksessa
I6ydettiin yhteys ndiden asioiden vdlille. Havaittiin, ettd ketterissa projekteissa
tyoskentelevat henkilot ovat keskimaarin sitoutuneempia tyohonsa ja tyopaikkaansa
kuin muunlaisissa organisaatioissa tyoskentelevat. Myos Trzeciak ja Banasik (2022)
havaitsivat, ettd ketterd tiimityoskentely ja avoin innovointi vaikuttavat positiivisesti

tyontekijoiden tehokkuuteen ja tyohon sitoutumiseen.

Tessem (2014) vertaili ohjelmistokehittdjien voimaantumisen kokemusta ketterien
tiimien ja perinteisempia toimintatapoja kadyttavien tiimien valilla. Tutkimuksessa
todettiin, ettd merkittavia voimaantumisen tunteita koetaan sekd ketterissa ettd
perinteisemmissa tiimeissa. Tyo koettiin myds merkitykselliseksi riippumatta siitd, oliko
kyse ketterasta tiimista vai ei. Merkittdava ero 10ytyi kuitenkin siitd, mita kautta tiimien
jadsenet saivat voimaantumisen kokemuksia. Ketteran tiimin jasenet tunsivat
voimaantumista pddstessddn saannodllisesti osallistumaan varsinaisen ohjelmointityon
lisaksi myos suunnitteluun, arviointiin ja prosessien kehittamiseen. Osallistuminen sai
tiimin jasenet kokemaan, ettd heilld on valtaa vaikuttaa organisaatioon. Myos
tiedonkulku toimi ketteria menetelmia kayttavassa organisaatiossa paremmin, koska
perinteisemmassa organisaatiossa mahdollisuuksia kommunikaatiolle ja
tiedonjakamiselle oli vdhemman. Perinteisessa tiimirakenteessa paatoksenteko ja
asiakkaan kanssa kommunikointi on enemman johtoportaan vastuulla. Perinteisen tiimin
jasenet kokevatkin voimaantumisen tunteita enemmankin uralla etenemisen kautta, kun
he padsevat onnistuneen projektin seurauksena etenemaan hierarkiassa haastavampiin
tehtdviin. Voimaantumisen tunteita oli siis mahdollista kokea riippumatta siitd, oliko
kaytossa ketteria menetelmia vai ei, mutta syyt voimaantumisen kokemukselle olivat

erilaiset.

Tutkimusten perusteella voidaan todeta, ettd ketterdlle tiimille on olennaista
kokeilukulttuuri ja itsendisen paatoksenteon mahdollistaminen. Kettera tiimi
suunnittelee ja organisoi tydnsa maariteltyjen tavoitteiden perusteella itsendisesti sen

sijaan, ettd tarkat suunnitelmat tulisivat ylhaalta. Yksilotasolla ketteryyden voidaan
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todeta vaativan turvallisuudentunnetta ja siita kumpuavaa rohkeutta, jotta uskalletaan
ideoida ja tarttua uusiin tehtdviin ennakkoluulottomasti. Miten yksilon tai tiimin
ketteryys sitten valittyy koko organisaatioon ja mitka sen vaikutukset ovat? Seuraavassa

luvussa tarkastellaan ketteryytta organisaation tasolla.

2.2.2 Ketterd organisaatio ja mita ketteryydesta organisaatiossa seuraa

Organisaation ketteryys saavutetaan ketteran tyovoiman kautta (Cyfert ja muut, 2022),
joten organisaation ketteryyden edellytyksend ovatkin tyontekijat, joilla on
mukautumiskykya ja taitoa toimia jatkuvasti ja odottamattomasti muuttuvassa
ymparistossa (Sherehiy & Karwowski, 2014). Yleinen harhaluulo on se, etta organisaatio
voi vain alkaa kayttaa ketteria menetelmia ja on automaattisesti kettera (Silva-Martinez,
2023). Usein ihmiset organisaatiossa vain kuvittelevat olevansa tyossaan ketteria ja

voivat joskus jopa teeskennella tyoskentelevansa ketterasti (Kuhrmann ja muut, 2021).

Ketteria menetelmia kdyttdonotettaessa itse menetelmida tarkedampaa onkin
ajattelutavan muutos — ei vain toteuteta ketterida menetelmid ("doing agile”), vaan
todella ollaan ketteria ("being agile”) (Silva-Martinez, 2023). Ajattelutavan muutos
kytkeytyy vahvasti organisaatiokulttuuriin, jota on tarvittaessa muokattava uuden
ideologian mukaiseksi. Patrucco ja muut (2022) toteavatkin, ettd vain yllapitamalla ja
kehittamalla sopivaa kulttuuria organisaatiossa voidaan varmistua siitd, etta ketterat

menetelmat saadaan otettua onnistuneesti kayttoon.

My®os Rider ja muut (2023) huomauttavat, ettd kun ollaan siirtymassa ylemmalta taholta
tulevan ohjauksen sijaan ketteriin, itseohjautuviin tiimeihin, on valttamaténtad luoda
kulttuuri, jossa tyontekijat voivat ottaa vapaasti ja rehellisesti osaa keskusteluun ja
paatoksentekoon. Organisaation on siis tarkeaa perehtya ketterdan ajattelutapaan ja sen
arvoihin ja periaatteisiin huolella ennen minkaan ketteran menetelman kayttéonottoa.
Tama ideologia tulisi saada levitettyd organisaation kulttuuriin sen sijaan, ettd vain

otetaan mekaanisesti kayttéon jokin ketterdn viitekehyksen menetelma ja oletetaan,
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ettd ketteryys on organisaatiossa saavutettu. Measey (2015) havainnollistaa tata
kuvaamalla ketteryyden eri tasot niin, etta laajimpana kokonaisuutena on ajattelutapa,
josta edetdan arvojen, periaatteiden ja kaytantdjen kautta kuvion pienimpaan
kokonaisuuteen eli tyokaluihin ja prosesseihin. Kuvasta 4 voidaan todeta, etta vaikka
tietyilla sovelluksilla ja menetelmilld on ketteryydessa oma roolinsa, niin ensiarvoisen
tarkeaa on myos juurruttaa uusi ajattelutapa ja arvot organisaation kulttuuriin yksildiden

ajattelutavasta lahtien.

Ajattelutapa

Periaatteet

Kaytannot

Tyokalut ja
prosessit

Kuva 4. Ketteryyden tasot (Measey, 2015).

Rigby ja muut (2016) listaavat ketteryydelle suotuisia ja ei-suotuisia olosuhteita. Ketteria
menetelmid sovellettaessa liiketoimintaympariston ei tarvitse olla vakaa tai
ennakoitavissa, vaan on suorastaan toivottavaa, ettd asiakkaiden mieltymykset
vaihtelevat. Maarittelyjen ei tarvitse olla selkeitd ja muuttumattomia, vaan niita tulee
voida tyostaa asiakkaan kanssa ldapi projektin. Asiakkaan kanssa tulee voida tehda
ldheistd yhteistyotd ja palautetta tulee saada mahdollisimman nopeasti. Myos

mahdolliset ratkaisuvaihtoehdot ja jopa koko projektin laajuus saavat eldaa projektin
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kuluessa sen sijaan, ettd edellytettdisiin valmiita, jo kokeiltuja ratkaisuja tai
yksityiskohtaisia maarittelyja. Projektit tulee voida pilkkoa palasiksi ja suorittaa nopeissa,
iteratiivisissa jaksoissa. Mydhaan tulevat muutokset eivdt ole mahdottomia, vaan
tervetulleita ja toteutettavissa. My0ds asiakas voi hyddyntda vahittdin etenevaa kehitysta
ja osallistua tuotteen testaukseen projektin eri vaiheissa ilman, etta tarvitsisi odottaa
lopullisen tuotteen valmistumista. Virheitd ei pidetda katastrofeina, vaan arvokkaana
oppimisen vaylana. Denning (2015) nostaa yhdeksi ketteryyden tarkeimmaksi
lahtokohdaksi asiakaskeskeisyyden. Hanen mukaansa arvon tuottaminen asiakkaalle on
ketterdssa organisaatiossa kaiken keskidssa. Tuotot nahddan vain lopputuloksena, ei
tavoitteena. Kun perinteisessa organisaatiossa kuvataan organisaatiorakennetta
esimerkiksi pyramidina, unohdetaan asiakas helposti, koska asiakas ei kasitteena sisally
tahan ajatusmalliin toisin kuin ketterdassa mallissa, jossa korostetaan kommunikaatiota

asiakkaan, johtoportaan ja tyontekijoiden valilla (Denning, 2015).

Pulakos ja muut (2019) toteavat organisaation ketteryyden olevan yhdistelma
ennakointia ja reagointia ja kytkeytyvan reagoinnin kautta resilienssin kdsitteeseen.
Heiddn mukaansa kaikista ketterimmat ja resilienteimmat organisaatiot auttavat
tyontekijoitda keskittymadan poistamalla turhaa monimutkaisuutta, selkeyttamalla
saantoja seka poistamalla tarpeettomat hairidtekijat. Nama asiat saadaan toteutettua

kolmen menetelman kautta.

Ensinndkin tyon tekemisen edellytyksia tulee selkeyttda ja yhteyksien maaraa, joita
tyontekijat tarvitsevat toistensa valilla saadakseen tyot suoritettua, tulee yksinkertaistaa.
Eri toimintojen valisia tyotehtdvia tulee yhdistda oikean kokoisia tiimeja kayttamalla.
Toisekseen organisaation tulee luoda vakautta, joka mahdollistaa ihmisten keskittymisen
ty6honsa sen sijaan, etta he huolehtisivat urastaan tai tyopaikkansa pysyvyydesta. Tama
toteutetaan rakentamalla luottamusta, viestiméalld avoimesti ja rohkaisemalla ihmisia
kokeilemaan ja myds epdonnistumaan. Kolmanneksi tyontekijoita tulee kannustaa
etsimaan kriittisia menestystekijoitd seka tunnistamaan ja tuomaan esiin tarvittavia

parannuksia tyon tekemiseksi.



28

Yhteenvetona Pulakos ja muut (2019) tiivistavat korkean ketteryyden ja resilienssin
organisaatioiden olevan niitd, jotka kehittdavat uusia, voittavia strategioita vastauksena
kilpailullisiin uhkiin, hylkaavat toimimattomat strategiat, toteuttavat uudet strategiat
onnistuneesti ja toipuvat nopeasti yllattavista vastoinkdaymisista palatakseen normaaliin

toimintaan.

Paasivaara ja muut (2018) tutkivat kuinka ketterien menetelmien kayttédnotto on
onnistunut kansainvalisessa suuryrityksessa Ericssonilla, jossa lukuisat eri tiimit
tyoskentelevdat saman tuotteen parissa. VYrityksessa oli perinteisesti kaytetty
vesiputousmallia téiden organisoinnissa, mutta tyytymattomyys tyoskentelytapoihin ja
tarve siirtya enemman kohti joustavampia kayttéonottoja oli kannustanut siirtymaan
kohti ketterampaa tyoskentelytapaa. Muutos koettiin yrityksessa padosin onnistuneeksi,
mutta haasteitakin kohdattiin. Tutkimuksessa listataan nelja asiaa, jotka tulisi ottaa
huomioon vietdessa suuryrityksia ja laajoja kokonaisuuksia kohti ketterampia
menetelmid. 1) Jo muutosvaiheessa tulee ottaa kayttoon ketterd, kokeileva
menettelytapa. Jos jokin ei toimi, kokeillaan seuraavaksi jotakin muuta. Myds
epdonnistuminen on sallittua. 2) Monimutkaisissa, suurissa organisaatiorakenteissa on
hyva edeta muutoksessa vaiheittain keskittyen yhteen kokonaisuuteen kerrallaan. Ensin
voidaan esimerkiksi muuttaa tiimien rakenne, sitten madaritelld yhteiset arvot, ja
kolmantena kouluttaa koko organisaation henkilokunta uuteen tyon tekemisen tapaan.
3) Kun kyse on laajasta, erilaista osaamista vaativasta tuotteesta, ei ole valttamatta
mahdollista muodostaa monialaisia tiimeja ja olettaa, ettd kukin tiimi voisi hoitaa minka
tahansa tehtdvan kehitysjonolta. Sen sijaan voi olla tarpeen panostaa erilaista
erityisosaamista omaaviin tiimeihin ja tuotteen jakamista erillisiin tuotealueisiin, joihin
tiimit voivat erikoistua. 4) Vaikka tiimien tulisi voida toimia itsendisesti, on
muutosvaiheessa panostettava yhteisiin pelisadantoihin, ohjeisiin ja kehykseen, jossa
toimitaan. Jos ei ole maaritelty mita ketteraa viitekehysta kaytetdaan eika tyontekijoita
ole riittavasti koulutettu uusiin menettelytapoihin, voidaan paatya tilanteeseen, jossa ei

ole olemassa selkeda suuntaa, mihin muutoksessa on tarkoitus edeta.
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Silva-Martinez (2023) tutki ketterien menetelmien kayttamista The National Aeronautics
and Space Administration -organisaatiossa (NASA). Organisaatiossa oli perinteisesti
totuttu toimimaan tarkoin maariteltyjen suunnitelmien mukaisesti, perinteisia
vesiputousmalli-tyyppisia menetelmia noudattaen. NASAssa tydskennelldan vaativissa,
jatkuvasti muuttuvissa olosuhteissa. Painetta ketteryyden lisdiamiseen on tullut myds
siitd, ettd useat yhteistydkumppanit toimivat jo ketterien periaatteiden mukaisesti. Osa
ohjelmistokehitysta tekevista tiimeista oli jo kuitenkin tyoskennellyt ketteria menetelmia
kayttdaen. Haasteena tdssa oli kuitenkin se, etta ketterien menetelmien ja periaatteiden
noudattaminen tiimissa oli ristiriidassa organisaation periaatteiden kanssa. Vaikka
tutkimuksessa todettiin ketteryyden parantaneen tiimien tehokkuutta perinteiseen
vesiputousmalliin verrattuna, nousi tutkimuksessa myo6s vahvasti esille se, etta
osittainen ketterien menetelmien kayttaminen ei ole pidemman paalle hyodyllista.
Tutkimuksen perusteella voidaankin todeta, ettd koko organisaation sitoutuminen

ketteryyteen on tarkeaa.

Russo (2021) tutki ketterien menetelmien kdyttdonottoa ohjelmistokehitystd tekevassa
organisaatiossa. Sielld oli vahva hierarkia ja toita oli totuttu suunnittelemaan tarkasti
vesiputousmallin tapaisesti. Uudessa mallissa tyoskenneltiin sprinttimaisesti kuudessa
tiimissd, joihin kuului 24 ohjelmistokehittdjaa, kuusi Scrum Masteria ja kuusi
tuoteomistajaa. Muutoksen jalkeen yrityksessa havaittiin useita positiivisia muutoksia,
kuten tuottavuuden kasvu ja laadun paraneminen. Tutkimuksen tavoitteena oli 16ytaa
muutoksen mukaansatempaavimmat menestystekijat seka selvittdad, millainen yhteys
ndilld menestystekijoillda on toisiinsa. Tutkimuksessa havaittiin, ettd tuoteomistajan
suoralla yhteydelld kehittdjiin oli suuri merkitys projektin onnistumisessa. Toisena
menestystekijana tunnistettiin kehittdjien suurempi vapaus ja parempi tietoisuus siita,
millainen vaikutus heilld on organisaation arvoketjuun. Myds Scrum Masterin rooli
tuoteomistajan ja kehittdjien valissa havaittiin tarkeaksi, silla tarvittaessa Scrum
Master “puolusti” kehittdjia torjumalla tuoteomistajan kohtuuttomat vaatimukset.

Toisaalta osa vastaajista koki negatiivisena asiana sen, etta Scrum Mastereilla ei aina ollut
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riittavda osaamista ohjelmistokehityksesta. Vastausten perusteella Scrum Masterilla
tulisi olla sekd johtamis- etta substanssiosaamista. Kaiken kaikkiaan tutkimuksessa
todettiin, ettd sekd Scrum Masterin ettd tuoteomistajan johtamistaidoilla ja
osallistumisella, sekd myos ylemman johdon osallistumisella, oli positiivinen vaikutus

projektin onnistumiseen.

Denning (2015) esittelee artikkelissaan Scrum Alliancen kokoamaa “oppimiskeskusta”,
johon kuului joukko suuria teknologia-alan yrityksia, kuten Microsoft, Ericsson ja Riot
Games. Yritysten edustajat tutustuivat toistensa toimintaan oppiakseen toisiltaan lisaa
ketteryydesta. Tarkoituksena oli selvittaa, kuinka laajasti ketteria menetelmia kaytetaan,
kuinka tehokkaita ndma menetelmat ovat ja onko vanhempien suuryritysten ylipaansa
mahdollista muuttaa kulttuuriaan ja menetelmidaan ketteriksi. Selvityksessa havaittiin,
ettd ketteria menetelmia kaytetdaan laajasti niin uusissa kuin vanhemmissa yrityksissa.
Ketteryys on levinnyt ohjelmistokehityksestda myos yritysten muihin toimintoihin, kuten
tuotantoon, tietoliikenteeseen, logistiikkaan, konsultointiin ja valmennukseen.
Onnistuneesti ketteryyteen siirtyneet yritykset raportoivat asiakastyytyvaisyyden,
innovatiivisuuden ja tyontekijoiden sitoutumisen kasvaneen. Artikkelissa listataan
seuraavat kolme yllattavinta tutkimuksessa opittua asiaa. Ensiksikin ketteryys on
pddasiassa mielentila ja kettera mielentila on myds tarkedmpaa kuin yksittdinen
menetelma, prosessi tai jarjestelma. Ketteryyttd ei ndhda asiana, josta voisi kirjoittaa
ohjekirjaan, vaan enemmankin se ndahdadan tapana ymmartdda maailmaa ja toimia
maailmassa. Onnistuneet yritykset eivat vain toteuttaneet ketteria menetelmia (”doing
agile”), vaan olivat ketteria ("being agile”). Toiseksi ketteryyden aikaansaamiseksi
tarvitaan vahvaa johtajuutta. Haasteet itseorganisoituvien tiimien johtamisessa voivat
olla jopa suurempia kuin perinteisen hierarkkisen johtamistavan haasteet. Ketterdssa
organisaatiossa johtajan on asetettava suunta, mutta mahdollistettava samalla tiimien
itsendinen tydskentely. Kolmanneksi myos suurten, vanhojen yritysten on mahdollista
muuttua. Muutosta ketteryyteen on jo tapahtunut esimerkiksi Microsoftilla ja

Ericssonilla. Epailys siitd, ettei perinteinen organisaatio voisi muuttaa kulttuuriaan, on
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osoittautunut vaaraksi. Pienia ketterien menetelmien toteutuksia on havaittavissa lahes

jokaisessa suuressa organisaatiossa.

2.3 Yhteenveto aiemmista tutkimuksista

Yhteenvetona tutkimuksista voidaan todeta, etta ketteryydelle ja ketterien menetelmien
kaytolle on useita edellytyksia, jotka on syyta ottaa organisaatiossa huomioon ennen
kuin tydskentelytapojen muutosta lahdetaan toteuttamaan. Koko organisaation, osaston
tai muun isomman kokonaisuuden on sitouduttava ketteriin menetelmiin, silla
ketteryytta ei voi toteuttaa vain osittain (ks. esim. Paasivaara ja muut, 2018; Silva-
Martinez, 2023). Avainroolissa on my6s avoimen kommunikaation mahdollistaminen ja
psykologinen turvallisuus (ks. Alami ja muut, 2023; Hennel & Rosenkranz, 2021; Rider ja
muut, 2023; Thorgren & Caiman, 2019). Ketterdssa viitekehyksessa kommunikointia
tapahtuu niin tiimin jasenien valilla kuin asiakkaidenkin kanssa, joten rohkeus tuoda
asioita esille on ensiarvoisen tarkeaa. Psykologinen turvallisuus mahdollistaa myds
rohkeuden kokeilla ja sitd kautta joko onnistua tai epdonnistua. Kokeilukulttuuri on
olennainen osa ketterda toimintatapaa, jossa projekteja ei suoriteta kronologisessa
jarjestyksessd, vaan vaiheissa liikutaan joustavasti edestakaisin ja testataan erilaisia
toteutusvaihtoehtoja. Yleensakin kulttuurin ja ajattelutavan muuttaminen on tarkeaa

ennen kdytannon toteutuksia.

Tutkimuksissa voidaan 16ytdaa myoOs runsaasti erilaisia seurauksia, mitd ketteryys on
organisaatioissa aiheuttanut. Niissa korostuvat selkedsti positiiviset seuraukset.
Tutkimuksissa on havaittu innovatiivisuuden kasvua ja tyon laadun paranemista (ks.
Abrishamkar ja muut, 2021; Petermann & Zacher, 2022). Tiimin tehokkuus voi lisdantya
(Silva-Martinez, 2023) ja tyohon sitoutuneisuus kasvaa (Meier & Kock, 2023). My0s
voimaantumisen tunteita ja tydn merkityksellisyyden kasvua voidaan kokea (Tessem,
2014). Voidaan siis todeta, ettd kun organisaatio toimii ketteréasti ja onnistuu siing, voi

silla olla useita positiivisia vaikutuksia tyontekijalle, tiimille ja koko organisaatiolle.
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Ketteryyden vaikutusta yrityksen taloudelliseen menestymiseen on tutkittu viela
suhteellisen vahan. Pulakosin ja muiden (2019) mukaan ketteryydella ja resilienssilld on
kuitenkin merkittavakin yhteys yrityksen taloudelliseen menestykseen ja tuloksiin.
Kyselytutkimukseen osallistui 325 organisaatiosta yhteensa 652 vastaajaa. Tutkimuksen
mukaan organisaatiot, joiden ketteryys ja resilienssi on korkealla tasolla, tuottavat 150—
500 % korkeampia tuloksia sijoitetulle padomalle ja omalle p3adomalle verrattuna

organisaatioihin, joissa ndma ominaisuudet eivat toteudu.

Ketteryydelld on siis moninaisia edellytyksia, eikd organisaatio voi vain paattaa muuttua
ketteraksi muuttamatta toimintatapojaan ja kulttuuriaan sita vastaavaksi. Toisaalta
ketteryyteen panostaminen ja muutoksen kokonaisvaltainen toteuttaminen voi
aiheuttaa monenlaisia positiivisia seurauksia. Seuraavassa luvussa siirrytadan tutkielman
empiiriseen osioon, ja lahdetaan selvittamaan kohdeyrityksen mielikuvia ketteryydesta,

seka ketteryyden edellytyksia, seurauksia ja kehittamiskohteita.
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3 Tutkimuksen toteutus

Tassa luvussa kdydaan lapi tutkimuksen toteutukseen liittyvia asioita. Ensin kerrotaan
tutkimusmenetelmasta eli laadullisen tutkimuksen ldahestymistavasta. Seuraavaksi
tarkastellaan aineistonkeruuseen liittyvida asioita seka tutkimuksen eettisyytta.

Viimeiseksi esitellaan tutkimuksen analysointiprosessin etenemista.

3.1 Tutkimusmenetelma

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena. Laadullisessa
tutkimuksessa kohdetta pyritdaan tutkimaan mahdollisimman kokonaisvaltaisesti.
Lahtokohtana on todellisen eldaman kuvaaminen (Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 161).
Hirsjarven ja muiden (2009, s. 164) mukaan laadulliseen tutkimukseen liittyy useita
tyypillisia piirteitd. Aineisto hankitaan todellisissa tilanteissa ja tiedonhankinta on
kokonaisvaltaista. Tiedon keruun instrumentteina suositaan ihmisida ja kohdejoukko

valitaan tarkoituksenmukaisesti, ei satunnaisotannalla.

Tassa tutkimuksessa aineisto analysoitiin induktiivisella sisallon analyysilld, jolloin
aineistoa tarkastellaan monitahoisesti ja yksityiskohtaisesti aineistosta ldhtien. Siihen ei
kuulu teorian tai hypoteesien testaaminen. Koskinen ja muut (2005, s. 31-32)
luonnehtivat laadullista tutkimusta induktiivisesti etenevaksi, jossa suositaan
luonnollisesti tapahtuvia aineistoja minimoimalla tutkijan vaikutus aineistoon.
Laadullinen tutkimus erittelee yksittaisia tapauksia tutkimukseen osallistuvien ihmisten

nakoékulmasta tai ihmisten asioille antamien merkitysten kautta.

Laadullisessa tutkimuksessa tietoa voidaan kerata useilla eri tavoilla. Koskinen ja muut
(2005, s. 62-74) jakavat erilaiset laadulliset tutkimustyypit fakta- ja ndytendakokulmaan
liittyviksi. Faktandakokulma, jonka alle tama tutkimus sijoittuu, perustuu Koskisen ja
muiden (2005, s. 62) mukaan siihen, ettd tutkija perehtyy aiheeseen aiemman

tutkimuskirjallisuuden lisdksi my6s haastatteluiden tai tutkimuskohteesta kertovien



34

tekstien avulla. Faktandkokulma ei tarkoita sitd, ettd kaikkea kuultua tai luettua
pidettdisiin totena, vaan puhetta tai tekstid tarkastellaan faktojen nakokulmasta
(Koskinen ja muut, 2005, s. 62). Tuomi ja Sarajarvi (2018, luku 3) listaavat yleisimmiksi
laadullisen  tutkimuksen  aineistonkeruumenetelmiksi  haastattelun,  kyselyn,
havainnoinnin ja erilaisista dokumenteista keratyn tiedon. Tassa tutkimuksessa aineisto

kerattiin haastatteluiden avulla.

Koskisen ja muiden, (2005, s. 154) mukaan tapaus- eli casetutkimus on menetelman
sijaan yksi yleisimpia liiketaloustieteellisen tutkimuksen laadullisia tutkimusotteita,
jonka ytimessa on sen tapa kerata ja analysoida tapauksia. Tapaus voi olla esimerkiksi
tapahtumasarja tai historia, mutta myo6s yrityksen prosessi, toiminto tai osasto. Tama

tutkimus sijoittui yhteen organisaatioon ja sen sisalla yhteen tiimiin.

Haastattelututkimukset voidaan vielad jaotella erilaisiin tyyppeihin. Hirsjarvi ja Hurme
(2001, s. 43-44) jakavat tutkimushaastattelut kasittelyn yhdenmukaisuuteen perustuen
lomakehaastatteluihin, teemahaastatteluihin ja strukturoimattomiin haastatteluihin.
Tuomi ja Sarajarvi (2018, luku 3.1.1) kayttavat samantyyppista jaottelua, mutta puhuvat
strukturoimattomien haastatteluiden sijaan syvdhaastatteluista. Erona on joka
tapauksessa se, etta lomakehaastattelu on naista kaikkein kaavamaisin, kun taas toisessa
daripaassa strukturoimaton haastattelu tai syvahaastattelu etenee huomattavasti

vapaammin.

Teemahaastattelu, jota kirjallisuudessa kutsutaan myds puolistrukturoiduksi
haastatteluksi, on ndiden kahden valilla (Hirsjarvi & Hurme, 2001, s. 47; Koskinen ja muut,
2005, s. 104). Talle ldhestymistavalle on ominaista se, ettd kaikkia haastattelun
nakokohtia ei ole lyoty lukkoon (Hirsjarvi & Hurme, 2001, s. 47). Tuomen ja Sarajdrven
(2018, luku 3.1.1) mukaan teemahaastattelun etuna on se, etta vaikka siind on valittu
etukdteen keskeiset teemat ja tarkentavat kysymykset, voidaan haastattelussa kuitenkin
tehda tarkennuksia ja syventavia kysymyksia riippuen siita, millaisia vastauksia saadaan.

Tama tutkimus toteutettiin teemahaastatteluina.
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3.2 Aineistonkeruu ja tutkimuksen eettisyys

Tutkimuksen kohteeksi valikoitui Verohallinnon Tuotehallintayksikkd ja sen yksi
tuotetiimi.  Tuotehallintayksikkd huolehtii ~ Verohallinnon  tietojdrjestelmien
tehokkuudesta ja toimintavarmuudesta seka kehittdaa ratkaisuja asiakkaiden tarpeisiin,
jotta veroasioiden hoitaminen on mahdollisimman helppoa ja vaivatonta. Yksikko vastaa
esimerkiksi OmaVero-palvelusta ja sen toiminnallisuuksista. Ketteryydella tavoitellaan
Verohallinnossa kykya reagoida joustavammin ja nopeammin niin asiakkaan kuin
verotuksen muuttuviin tarpeisiin. Tavoitteena on myds vahvistaa asiakaslahtoista
toimintaa ja saada tehokkuushyoétyja. Tutkimuksen kohteeksi valitussa tiimissa ketteria
menetelmida on sovellettu heti Tuotehallintayksikon perustamisesta eli vuoden 2021
alusta lahtien. Tiimissa on aina lahdetty etulinjassa kokeilemaan uusia tapoja ja kehitetty

niita itselle sopivaksi.

Tutkimusta varten sovittiin  heti alkuvaiheessa yhteyshenkild Verohallinnolta.
Tutkimuksesta tadytettiin tutkimuslupalomake (Tutkimuksen kuvaus -lomake, Liite 1),
johon kirjattiin muun muassa tutkimuksen alustava nimi, tutkimuksen tavoitteet ja
kaytettavat tutkimusmenetelmat seka tutkimuksen arvioitu valmistumisaika. Lisdksi
kirjattiin, ettd haastatteluissa tullaan kasittelemdan vain julkisia tietoja, eika
tutkimuksessa tuoda esiin haastateltavien henkilotietoja eikd muitakaan tunnistettavia

tietoja.

Haastateltavat ja tutkimusluvat jarjestyivat tukihenkilon kautta. Tutkimukseen
osallistuminen oli vapaaehtoista. Kdytannossa tukihenkild paatti ensin, mika olisi sopiva
tiimi tutkimusta varten ja sen jalkeen tiimin tuoteomistaja tiedusteli, |6ytyisiko tiimista
6—10 vapaaehtoista haastateltavaa. Tutkija kertoi haastateltaville etukateen lyhyesti
tutkimuksen tarkoituksesta. Tutkija kdvi haastateltavien kanssa ldpi myds sen, etta
haastattelut olivat tdysin vapaaehtoisia ja ettd niissd huolehdittaisiin vastaajien

anonymiteetin sadilymisesta.
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Tutkimusaineisto kerattiin toukokuun 2024 aikana. Tiimista haastateltiin yhdeksaa
henkiloa. Kaikki haastateltavat toimivat tiimissa asiantuntijatehtavissa. Haastateltavien
iat sijoittuivat 28 ja 63 vuoden vilille. Haastateltavien koulutustausta vaihteli toisen
asteen  tutkinnosta ylempaan  korkeakoulututkintoon. Haastateltavat olivat

tyoskennelleet Verohallinnossa 5-24 vuotta.

Tutkimukseen osallistuville kerrottiin viela haastattelun alussa erikseen, etta
vastaaminen on anonyymia eika tutkimuksessa tuoda esiin henkil6tietoja. Haastattelut
suoritettiin etand Teamsilla. Useimmat haastateltavista pitivat kameran paalla koko

haastattelun ajan. Haastatellut nauhoitettiin eli tallennettiin Teamsilla.

Haastattelukysymykset oli suunniteltu ja kirjoitettu ennalta valmiiksi. Lisaksi oli laadittu
tarkentavia kysymyksia, joita esitettiin tarpeen mukaan. Hirsjarven ja Hurmeen (2001, s.
48) mukaan teemahaastattelulle on olennaista, ettd haastattelu etenee
yksityiskohtaisten kysymysten sijaan keskeisten teemojen mukaan, joka tuo tutkittavien
aanen kuuluviin. Teemahaastattelussa keskitytaan ihmisten tulkintoihin ja heidan asioille
antamiin merkityksiin, jotka syntyvat vuorovaikutuksessa (Hirsjarvi & Hurme, 2001, s. 48).
Koskinen ja muut (2005, s. 105) toteavat, ettd teemahaastattelu on hyvin kdytettyna
tehokas menetelma, koska tutkija voi ohjata haastattelua kontrolloimatta sita kuitenkaan

taysin.

Haastattelutilanteet etenivatkin teemahaastattelulle ominaisen tyylin mukaisesti
tilanteen ja haastateltavan mukaan. Paateemat kaytiin |api jokaisessa haastattelussa ja
niihin liittyvat paakysymykset kysyttiin kaikilta, mutta haastattelutilanteet etenivat
kuitenkin hieman eri tavalla sen mukaan, mita kukin haastateltava korosti ja piti tarkeana.
Haastatteluiden kesto vaihteli puolesta tunnista tuntiin. Litteroitua eli aukikirjoitettua

materiaalia haastatteluista saatiin 48 sivua.
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3.3 Tutkimusaineiston analysointi

Aineiston kasittelyyn ja analyysiin tulisi ryhtya mahdollisimman pian sen jdlkeen kun
aineisto on keratty (Hirsjarvi & Hurme, 2001, s. 135). Haastattelujen jalkeen
haastattelutallenteet kirjoitettiin tekstiksi eli litteroitiin. Seuraavaksi kirjoitettu aineisto
luettiin lapi useita kertoja, jotta aineistosta saatiin mahdollisimman hyva kokonaiskuva.
Alkuvaiheessa aineistolle on hyva luoda fyysinen rakenne. Tarvittaessa aineistoa voi

myds hierarkisoida (Koskinen ja muut, 2005, s. 232).

Aineistolahtoinen sisdllonanalyysi etenee kolmessa vaiheessa: aineiston redusointi eli
pelkistaminen, aineiston klusterointi eli ryhmittely, ja abstarhointi eli teoreettisten
kasitteiden luominen (Tuomi & Sarajarvi, 2018, luku 4.4.3). Aineistosta etsittiin
seuraavaksi eri tutkimuskysymyksiin liittyvia vastauksia. Nama poimitut aineiston osat
redusoitiin, eli pelkistettiin kirjoittamalla niista pelkistettyja ilmauksia. Redusointia
tehtdessa alkuperdisen ilmauksen merkitys pyrittiin sdilyttdmaan mahdollisimman
tarkasti. Seuraavaksi aineisto ryhmiteltiin tutkimuskysymyksittdin neljaan eri
kokonaisuuteen (ominaispiirteet, edellytykset, seuraukset, kehittdminen). Samaan
ryhmaan kuuluvat asiat muodostivat alaluokkia, jotka nimettiin niiden sisallén mukaan.
Alaluokkia ryhmittelemalld saatiin ylaluokkia, jotka my6s nimettiin niiden sisallon
mukaan. Ylaluokkia ryhmittelemalla muodostui paaluokkia, jotka niin ikdan nimettiin

sisallon mukaan.

Lopputuloksena oli neljan eri tutkimuskysymyksen alla paaluokkia, joiden alla oli
ylaluokkia ja niiden alla alaluokkia. Luokittelut olivat osittain paallekkaisia, koska samoja
teemoja toistui esimerkiksi ketteryyden edellytyksissa ja seurauksissa. Lopputuloksena
saatiin jasennelty ja tiivis kokonaiskasitys tutkittavasta asiasta. Tuomen ja Sarajarven
(2018, luku 4.4.3) mukaan abstrahoinnissa edetdan alkuperaisen materiaalin kielellisista
ilmauksista teoreettisiin kasitteisiin ja johtopdatoksiin ja lopputuloksena muodostuu
tutkijan muodostamien kasitteiden avulla kuvaus tutkimuskohteesta. Tutkielman lopusta

loytyy esimerkki ketteryyden ominaispiirteiden analysointiprosessista (Liite 3).
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Seuraavassa luvussa esitelldan tutkimuksen tulokset. Tulokset kaydaan lapi yksi
tutkimuskysymys kerrallaan. Aluksi kerrotaan, mihin kasitteisiin eli paaluokkiin kyseinen
tutkimuskysymys liitettiin. Sitten kdydaan lapi yksitellen jokainen yldluokka, jotka

puretaan auki alaluokkien ja pelkistettyjen ilmausten avulla.



39

4 Tulokset

Tassa luvussa kaydaan lapi tutkimuksen tulokset tutkimuskysymys kerrallaan. Ensin
kdaydaan lapi ketteryyden ominaispiirteitda, sen jalkeen ketteryyden edellytyksia ja
seuraavaksi sen seurauksia ja lopuksi kehittdmiskohteita. Tuloksista esitetdan yhteenveto

seka tekstina etta kuvana.

4.1 Ketteryyden ominaispiirteet

Ketteryyden ominaispiirteet liittyivat organisaatioon, tiimiin, tydntekijaan ja toimintaan.
Ketterdssa organisaatiossa on matala hierarkia ja monipuolisia tyérooleja. Se pystyy
vastaamaan nopeasti asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin, tekee vain pakolliset
viranomaistehtavat ja jattaa tekematta silla hetkellda vahemman tarkeat tehtavat. Kettera
organisaatio on muutosjoustava ja sen toiminta on suunniteltua ja priorisoitua.
Muutokseen suhtaudutaan avoimesti ja muutoksia pystytdaan tekemaan jatkuvasti ja
nopealla aikataululla. Ketterd organisaatio on muuntautumiskykyinen ja se pystyy

kehittymaan jatkuvasti. Silla on reaktiokykya ulkopuolelta tuleviin tapahtumiin.

Kettera tiimi on myds muutosjoustava ja sen toiminta on suunniteltua ja priorisoitua.
Asioita laitetaan jarjestykseen ja niita priorisoidaan jatkuvasti. Ketterassa tiimissa kaikilla
on ylatason ndakemys tyotilanteesta eli kaikki tietdavat missa mennaan. Kettera tiimi on
joustava, ja siind voidaan tarvittaessa jouhevasti muuttaa tekemisia. Kettera tiimi on
sopeutuva eikd juurru tiettyyn tekemisen tapaan. Se reagoi ymparilla tapahtuviin
asioihin ja arvioi, mihin asioihin tulee reagoida heti ja mitkd voi tehdd myohemmin.
Tiimissa ei ole siiloutuneita tyorooleja, vaan jokaiselle osa-alueelle on useampi osaaja.

Toisia pystytdan auttamaan joustavasti eikd mikaan kokonaisuus riipu yhdesta ihmisesta.

Ketterdssa tiimissa korostuu ihmisten vilinen toiminta. Ketterd tiimi on avoin ja
turvallinen tiimi, jossa kaikki uskaltavat sanoa mielipiteensa rehellisesti. Ketterassa

tiimissa arvostetaan ja kunnioitetaan toisia ja toisten mielipiteita. Tiimissa ei puurreta
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yksin, vaan siina uskalletaan olla avoimia ja puhua. Ketteraan tiimiin liittyy luottamus ja
turvallisuus. Tiimissa ollaan avuliaita ja autetaan muita seka keksitaan yhdessa ratkaisuja.
Ketterdssa tiimissa on moniosaajia, jotka voivat saada tukea ja apua toisiltaan. Tiimissa
tiedetaan, mita muut tekevat. Kaikilla on sama tietamys ja tietotaso, jolloin voidaan
helposti tulla sen yhden henkilon avuksi, joka silla hetkella tarvitsee apua. Ketterdssa
tiimissa voidaan jattaa omat tyot ja keskittya tarkeimpaan asiaan ja yhden henkilén

tukemiseen.

Myos ketterdan tyontekijaan liittyy ihmisten vdlinen toiminta. Kettera tyontekija on
keskusteleva ja analyyttinen. Myds muutosjoustavuus on olennaista. Kettera tyéntekija
hyvaksyy muutoksen, han pystyy elamaan sen kanssa ettd mikaan ei ole pysyvaa. Lisaksi
kettera tyontekija osaa suunnitella ja priorisoida. Han osaa tunnistaa sen hetken

tarkeimmat asiat ja jattaa tarvittaessa muut asiat sikseen seka keskittya olennaiseen.

Kettera toiminta on ihmisten vdlistd toimintaa. Ketteryyden ytimessa on kommunikointi,
ja jatkuva yhdessa tekeminen. Ketteryys tarkoittaa yhdessa tiimind tekemista ja

pienemmassa tiimissa tekemista. Ketteryys on vuorovaikutteista.

Kettera toiminta liittyy my0s suunnitteluun ja priorisointiin. Ketterassa tekemisessa ei ole
perinteista vesiputousmallia, jossa ensin tehddan iso suunnitelma, jota noudatetaan ja
lopputuloksena saadaan aikaan kenties jo vanhentunut systeemi. Ketteryys on asioiden
ja paatosten tekemista seka suunnittelua lyhyemmilla ajanjaksoilla. Ketteryys tarkoittaa
my0s sitd, ettd on selvitetty etukdteen tulossa olevia haasteita ja ollaan tilanteen tasalla.
Virheet huomataan nopeasti ja niihin voidaan puuttua nopeasti. Toisaalta ketteryys
tarkoittaa my0s sitd, ettd pienissa erissa asioita tekemalld, valtetadn isommat virheet ja
paadytaan laadukkaampaan lopputulokseen. Ketterdssa toiminnassa arvioidaan eteen
tulevat asiat ja ratkaistaan ovatko ne ensisijaisia vai voidaanko ne tehdd myohemmin.

Isot ja kriittiset asiat tehddan heti.
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Kettera toiminta on myds muutosjoustavaa. Muuttuvaan ymparistoon, menetelmiin ja
haasteisiin reagoidaan jatkuvasti ja joustavasti. Aikataulua pystytdaan sopeuttamaan, jos
joku tapahtuma tai muutos sitd vaatii. Tilannetta analysoidaan koko ajan ja siihen
reagoidaan. Ketterdassa tekemisessa arvioidaan ja muutetaan jatkuvasti kohteita ja
toteutustapojakin. Ketteryys tarkoittaa joustavaa toimintatapaa, jossa voidaan tilanteen
mukaan vaihtaa tarvittaessa nopeasti suuntaa, toimintaa tai tavoitetta, jos tulee
tarkedampia asioita tehtavaksi. Ketterda onkin jatkuvan parantamisen malli, jossa ei

koskaan olla valmiita.

Ominaisuutena kettera tarkoittaa nopeaa, joustavaa, ripeasti liikkuvaa ja muutoksiin

sopeutuvaa toimintaa. Se on kankean tai hitaan vastakohta.

Seuraavassa muutamia ketteryyden ominaispiirteita kuvaavia esimerkkilainauksia:

"Mitéhén se vois tarkoittaa organisaatiotasolla... Ehkd siind on taas kyse siitd
samasta priorisoinnista, ettd osataan sit jdttéd ne asiat jotka voidaan jéttdd
tekemdittd niin jatetddn ne tekemdttd ja kohdistetaan resurssit sinne tdrkeimpddn
tekemiseen eikd jumiteta niissé muissa jutuissa. Tehdddn ne pakolliset
viranomaistehtdviit tietenkin mitd pitdd hoitaa, mut sitten jatetddn kaikki muu
tekemdttd mikd ei oo sillé hetkelld térkeintd."

"Ja semmonen... no ehkd tavallaan muodikas turvallinen tiimi, jossa kaikki uskaltaa
sanoa mielipiteensd rehellisesti. Eli se on niinku ehkd sielld se... sanoisin etté jopa
tdrkein juttu on se, ettd uskalletaan olla avoimia ja puhua sielld tiimissd. Sen sijaan
ettd yksinddn puurretaan nurkassa joku sovittu asia valmiiksi."

"Ketterd ihminen eldd sen kanssa ettd mikddn ei ole pysyvdd, kaikki muuttuu.”

"Ketterd tuntuu silld lailla ettd se on aika joustavaa, ehkd aika nopeeta. Ndd on
ehkd ne kaks mitké mulle tulee ekana mieleen."
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4.2 Ketteryyden edellytykset

Ketteryyden edellytykset liittyivat organisaatioon, tiimiin ja tyontekijaan.
Organisaatiotasolla ketteryytta edellyttavia ominaisuuksia ovat joustavuus ja nopeus.
Ketterdan organisaation pitdisi olla joustava ja valmis tekemaan nopeasti isoja ja
rohkeitakin liikkeitd. Ketteran organisaation tulisi myds pystyd mukautumaan tilanteisiin

nopeasti.

Yksi edellytys organisaation ketteryydelle on ketteryyden laajuus organisaatiossa.
Ketteryytta ei tule jattaa vain yksildiden tekemiseksi, vaan my6s prosessit ja kdytanteet
tulee muokata vastaamaan sita. Ei voida vain sanoa, etta ole nyt kettera, vaan se on myos
tehtavd mahdolliseksi. Organisaation johto pitdisi kouluttaa ketteryyteen. Myds
ohjelmistotoimittajan tulee toimia ketterasti. Lisaksi ketteryytta pitdisi selittaa tiimin
ulkopuolella muillekin, jotta ulkopuolella ymmarrettaisiin, miksi projektit eivat ole enaa

samanlaisia kuin ennen. Sprinttien tulee olla ajoitettu samalle ajalle kaikissa tiimeissa.

Pddtéksenteon osalta organisaation tulee valtuuttaa ja mahdollistaa tiimin itsendinen
paatoksenteko. Tiimeilld pitdisi olla itse valta paattdaa tekemisistaan. Ketterassa
organisaatiossa ei voi olla vahvaa prosessityyppista ylatason ohjausta, koska ketteryys
katoaa, jos ylataso ohjailee ketterda tiimia liikaa. Toisaalta ketterdssa organisaatiossa

tulisi olla johtaja, jolla on nakemys ja joka tuodaan muille.

Organisaation ominaisuuksiin liittyy my6s kehittdminen. Kehityksen tulisi olla
organisaation kulttuurissa ja arvoissa yhtena tarkeana tekijana. Nimenomaan kehitystyo
on sellaista tyota, jota voidaan tehda ketterasti. Jos ketteryyden pohjalla on joku tydkalu,

niin sen pitaa olla hyva.

Organisaatiotasolla ketteryyteen pitdd myos sitoutua. Koko organisaatiolla ja
yhteistybkumppaneilla tulee olla valmius tehdd yhdessa sovitulla tavalla ja sitoutua
ketteryyteen. Jos organisaatio pdattad, ettd nyt tehddan ketterasti, niin siihen

sitoudutaan.
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Ketteryyden estdvdksi tai sitd hankaloittavaksi tekijéiksi organisaatiotasolla nousi
byrokratia. Kettera organisaatio ei saisi olla kovin byrokraattinen tai jaykka. Virastojaykka
rooli ei mahdollista ketteryytta koko organisaation tasolla. Verohallinto ei voisi koskaan

olla taysin kettera organisaatio, koska tietyt lakisaateiset tehtavat tulee aina tehda.

Yksi ketteran tiimin edellytyksista on tiimin koko. Kettera tiimi ei saisi olla liian suuri.
Kettera tekeminen vaatii pienia, maksimissaan 10 hengen tiimeja. Tiimin koon lisdksi on
my0s tehtdvdrooleihin liittyvia edellytyksia. Ketteran tiimin tulisi koostua henkil6ista,
jotka tekevat toisiinsa vaikuttavia osa-alueita. Ketterdssa tiimissa tulee olla joku, joka
johtaa heidat uuteen tekemiseen seka tiiminvetdja, joka koordinoi toimintaa, vetaa
palavereita ja ratkaisee mahdolliset ristiriitatilanteet esimerkiksi toiden jakamisessa.

Vaikka asiat paatetaan yhdessa, lopullinen sana on tiiminvetajalla.

Pddtéksentekoon liittyen ketteralle tiimille pitda antaa tietyt raamit tekemiselle, mutta
sen jalkeen tiimin pitaa pystya paattamaan itse sisallosta ja jarjestyksestd. Ketteryys
tiimissa edellyttdd myos tietynlaisia tiimin toimintatapoja. Ketterdssd tiimissa ei
jumiuduta samoihin tyotehtaviin ja vastuualueisiin, vaan niitd vaihdellaan joustavasti.
Toimintatapaa voidaan muuttaa sen sijaan, etta tehdaan niin kuin on aina tehty. Uusia
asioita voidaan kokeilla eikd jamahdeta yhteen toimintatapaan. Kun vaihdetaan suuntaa
tai tapoja toimia, pitdaa olla myos aikaa rauhassa kokeilla ja katsoa, miltd se oikeasti

vaikuttaa.

Ketterdssa tiimissa voidaan myos tehda virheitd, jotka korjataan yhdessa. Tiimissa pitdisi
valttda siiloutumista. Jokaisella tulisi olla luotto siihen, etta toinenkin osaa tehda nama
tyot. Jos asioita halutaan kehittda jatkuvasti, on tarkeaa ettd on myods mahdollisuuksia
antaa ja saada palautetta. Jos ei anneta palautetta siitd, mika toimii tai ei toimi hyvin,
voidaan jaada naenndiseen ketteryyteen. Ketterdssa tekemisessa pitaisikin |0ytad omalle

tiimille ja organisaatiolle parhaat kdytanteet.
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Tiimin edellytyksiin liittyy myds ihmisten vdlinen toiminta. Ilmapiirin tulee olla
luottavainen. Tiimissa tulee olla luottamus toisten asiantuntemukseen ja tiiminvetdjan
toimintaan. Ketteran tiimin on oltava turvallinen tiimi, jossa kaikki uskaltavat sanoa
daneen sen mita ajattelevat. Tiimissa pitaa olla luottamusta sekd avoimuutta omasta
tyotilanteesta ja mahdollisista ongelmista. Ketterdssa tiimissa pitaa olla avoin ja
arvostava ilmapiiri, jotta kukin voi olla rehellinen ja tuoda mahdollisia ongelmia esiin.
Ketterdssa tiimissa tulee olla hyva ilmapiiri, etta pystyy avautumaan jos on hankaluuksia.
Talléin myos pystytdan ratkaisemaan ongelmia yhdessa. Ketterdssa tiimissa kaikkien

tulee olla valmiita tukemaan toisiaan ja ratkomaan ongelmia yhdessa.

Tiimiin tarvitaan erilaisia ihmisia. Kaikkien ei tarvitse olla avoimia, rohkeita ja reippaita,
vaan tiimissa tarvitaan myos rauhallisempia henkilita. Jokaisen pitda toimia avoimesti
ja keskustelevasti, vaikkei oikeasti sellainen ihminen olisikaan. Ketterdssa tiimissa
kaikkien pitaa olla tietoisia, mita kukin tekee ja auttaa joustavasti muita tiimin jasenia.
Ketteran tiimin tulee myo6s viestia avoimesti ulkopuolelle ja olla yhteistydkykyinen
muiden kanssa. Aikatauluista pitdd puhua aktiivisesti ulkopuolisille tahoille, jotka eivat

ole ketterdssa menettelyssa mukana eivatka noudata samaa syklia.

Ketteryyden edellytykset tiimissa liittyvat myos muutosjoustavuuteen. Ketteran tiimin
pitdad olla muutoskyvykas. Se ei saa juurtua tiettyyn tapaan toimia. Tiimin edellytykset
liittyvat myos ketteryyden soveltamiseen. Tiimissa pitaa |6ytaa paras tapa ketteryydelle
ja puhtaasta ketterastad mallista pitda voida joustaa. Tiimissa pitda myods olla halukkuutta
lahted kokeilemaan erilaisia asioita ja muokata kettera tekeminen kokeilujen kautta
omannakoiseksi. Tiimin pitdd myods sitoutua ketteryyteen ja sopia yhteisesti uusien

menetelmien noudattamisesta.

Tiimissd pitdd olla myds ymmidrrys siitd, mitd ketteryys tarkoittaa. Termien ja
maaritelmien tulee olla tiimissa selvat, niin ettd kaikki puhuvat samoista asioista ja
ymmartdvat ne samalla lailla. Taman tutkimuksen haastatteluja tehdessa havaittiin

ristiriitaa siind, mista alkaen ketteryys on tosiasiallisesti ollut tiimissa kdytdssa ja mista



45

alkaen sen koetaan ollen kaytéssa. Useimmat vastaajat puhuivat ketteran tekemisen
alkaneen nyt ldhivuosina, kun tyon tekemisessa siirryttiin muutenkin lyhyemmissa
sykleissa tehtaviin kokonaisuuksiin. Organisaatiolta saadun tiedon mukaan ketteryytta
on kuitenkin sovellettu tiimissa Tuotehallintayksikon perustamisesta eli vuodesta 2021
alkaen. Yhdelta vastaajalta kysyttiin erikseen, toimittiinko tiimissa ketterasti jo ennen
tatd uutta tekemisen mallia. Vastauksena oli, ettd toimittiin tavallaan, mutta se ei

toiminut samalla tavalla.

Tyontekijan osalta nousi esiin useita ominaisuuksia, joita ketteryys edellyttaa. Ketteran
tyontekijan tulee olla avoin ja keskusteleva, koska jos haluaa toimia yksin, on kauhean
vaikea toimia ketterasti. Ketteryys vaatii itseohjautuvuutta ja oman tyon johtamista.
Ketterdssa tiimissa kaikkien tulee olla itseohjautuvia, mutta toimia kuitenkin tiimissa
sovittujen raamien mukaisesti. TyOntekijan pitda osata toimia tiimissa, mutta hoitaa
myOs oma tehtdvdalueensa. Ketterdssa tiimissa tulee olla kokeilunhaluisia ihmisia.
Ketterdan tyontekijan tulee olla mukautuva ja valmis kokeilemaan uusia tapoja. Ketteryys
edellyttdd myos mielikuvitusta ja luovaa ja laajakatseista ajattelua. Ketteralta
tyontekijaltd vaaditaan aloitteellisuutta ja aktiivisuutta eika sivustakatsojan rooliin voi

jaada.

Tyontekijan edellytyksiin liittyy my6ds vaatimus tietynlaisesta asennoitumisesta.
Ketteryys edellyttdad hyvaa asennetta. Tulee hyvaksya annettu malli, jonka mukaan
toimitaan. Ketteryys vaatii avoimuutta sekd valmiutta joustaa ja vaihtaa tarvittaessa
tyotehtavas. Ketteryys onnistuu keneltd vaan, joka on avoin tille tyoskentelytavalle.
Tyontekijan edellytyksiin liittyy myos suunnittelu ja priorisointi. Ketteran tyontekijan
pitdd pystya suunnittelemaan asioita etukdteen. Hanelld tulee olla kykya priorisoida
asioita ja arvioida niiden tarkeysjarjestystd. Kettera tyontekija pystyy luopumaan
tehtdvastd, jota oli silla hetkelld tekemassa. Hanen pitda pystya tekemaan nopeasti

paatoksia.
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Ketterdan tyontekijan tulee olla myds muutosjoustava. Ketteran tyontekijan tulee
hyvaksya, etta tehtavat saattavat muuttua. Hanen tulee pystya elamaan sen kanssa, ettei
ihan tarkkaan tiedd, mita tekee ensi viikolla. Hanen tulee hyvaksya se, ettd kohteita ja
muutettavia asioita arvioidaan ja muutetaan koko ajan. Ketteralla tyontekijalla pitaa olla
muutoshalukkuutta. Ketteryys vaatii halukkuutta Iahtea toteuttamaan asioita valitulla
tavalla, mika vaatii joustoa ja ymmarrystd. Ketteryys edellyttaa kaikilta tiimildisilta
valmiutta hyvdksya sen, etta tiimin toimintamallia muutetaan. Kettera tydntekija ei saa
olla juurtunut tiettyyn toimintatapaan. Ketteryys vaatii joustavuutta, avoimuutta ja kykya
hyvaksya muutoksia. lhmisilla tulee olla halu reflektoida ja muuttaa toimintaa sen sijaan,

ettd vain valitettaisiin sen toimimattomuudesta.

Tyontekijan edellytyksiin liittyy myds itsensd kehittéminen. Ketteryys edellyttaa
valmiutta opetella koko ajan uutta. Ketteralla tyontekijalla tulee olla myds reaktiokykydi.

Hanen on oltava valmis reagoimaan asioihin, jotka vaikuttavat omaan tyohon.

Tyontekijan edellytykset kytkeytyvat myos ihmisten viliseen toimintaan. Omista asioista
pitdad pystya kommunikoimaan etenkin, jos on haasteita ja tarvitsee apua. Pitaa uskaltaa
tuoda positiivisten asioiden lisdksi myds haasteet nadkyviin. Ketteryys edellyttaa
reippautta ja rohkeutta kertoa asioista ja tarttua niihin. Omista tekemisista tulee viestia

muille tiimissa.

Tyontekijan edellytykset liittyvat myos sitoutumiseen ja ajan ottamiseen. Kaikkien pitaa

olla sitoutuneita tyoskentelymalliin ja hyvdksyd, ettd sen omaksuminen vie aikaa.

Ketteryydelle pitdad antaa aikaa. Itselle pitda antaa aikaa paasta tyoskentelymalliin sisalle.

Seuraavassa muutamia ketteryyden edellytyksia kuvaavia esimerkkilainauksia:

"Pitéishdn sen organisaation olla aika joustava, ja niinkun valmis tekemddn ehké
aika isojakin ja rohkeita liikkeitd. Niinku suht nopeesti."
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"Jos miettii meiddn tiimié, mehdn oltiin hyvin valmiita irtautumaan siitd vanhasta
menettelystd ja kokeilemaan uutta ja nyt pitdis olla paljon tdllasia kokeilunhaluisia
ihmisid, ja sitten joku joka johtaa heitd sit siihen uuteen tekemiseen. Et joku jolla
on siité kdsitys ja ndkemys ja sit saa sen koko tiimin kaikki jésenet sitten puhuttua
siihen ja ymmdrtémddn mité ollaan tekemdssd ettd... kyl se vaatii tietynlaisen
johtajan sit se tiimi. Ja sitten paljon myétdmielisid tiimin jdsenid."

"Uskalias pitds olla sillé omalla tavalla, et uskaltaa tuoda ne niinku haasteet myds
ndkyviin. Positiiviset asiat ihmiset yleensd osaa tuoda. Et se on helpompi sanoo et
kaikki menee hyvin, ei oo mitéddn murheita, kun se et on kauheesti nyt murheita ja
jotain haasteita téssd ettd en mitenkddn saa nditd kaikkia nyt valmiiks."

"Kaikkien pitdis sit olla sitoutuneita siihen tydskentelymalliin ja se voi oikeesti ottaa
aikaa varsinkin jos se on vieras, elikkd tavallaan mun mielestéd myas pitdis hyvdksyd
se, ettd jos pddtetddn ottaa tdllainen malli kéiyttéén, niin siind menee aikaa ennen
kuin se pystytéédn omaksumaan, et sitd ei voi vaan laittaa siihen tiimin pddille ja et
pdivdstd x alkaen me tehdddn just néin, koska se ei vaan tuu toimimaan"

4.3 Ketteryyden seuraukset

Ketteryyden seuraukset liittyivat toiden jaksotukseen, toiden jarjestelyyn, toiden
lopputuloksiin, toimintaan seka tydntekijoihin liittyviin seurauksiin. Téiden jaksotukseen
liittyvat seuraukset kytkeytyvat tyén pilkkomiseen pienempiin osiin ja sita kautta téiden

tasaisempaan jakautumiseen.

Tyon pilkkominen pienempiin osiin kytkeytyy tiimissa kdytossa olevaan sprinttimalliin,
jossa tehddan vahan kerrassaan valmista. Pienempia, selkeita asiakokonaisuuksia
saadaan tehtyd nopeammin. Ei tarvitse odottaa vuoden loppuun kaiken valmistumista.
Kun tyota jaetaan pienemmiksi kokonaisuuksiksi, huomataan, etta saikin aikaiseksi jotain
lyhyemmassa ajassa kuin oli alun perin ajateltu. Kolmen viikon sprintit ovat tuoneet
tyohon selkeda rytmitysta ja parempaa tietoisuutta siita, mitd juuri nyt pitdaa tehda. Jos
on jokin ongelma, niin ei tarvitse odottaa mitdan anonyymia kyselya vuoden lopussa,

vaan asiat voidaan ottaa esiin vapaasti.
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Toéiden tasaisempi jakautuminen liittyy siihen, etta tyotaakka on tasaisempi jatkuvien
pienten harppausten vuoksi ja siksi, koska tyon edistymistd seurataan jatkuvasti. Tyon
tekeminen tasoittuu, kun valmista pitaa olla kaiken aikaa verrattuna isompaan kerralla
valmistuvaan kokonaisuuteen. Tiimi pystyy myds paremmin miettimaan, missa ajassa
tehddan mitakin. Henkil6t, joilla on hankaluuksia aikatauluttaa omaa tekemistdan
muiden toihin, voivat hyodtya ketteryydesta. Ty6ta on tasaisemmin saatavilla ja sen
ansiosta tiimin jasenilld pysyy stressitasotkin matalalla. On myds helpompi hallita
kokonaisuuksia, tydn maaraa ja tekemisen tahtia. Ennen saattoi olla menossa monta
asiaa paallekkdin, mutta ketterdssa mallissa on hallittavampaa, kun tehdaan yksi
kokonaisuus kerrallaan. Hyddyt saadaan paljon merkittavdammin esiin, kun tavaraa
valmistuu ja menee tuotantoon lyhyemmissa sykleissa. Jaksotus on tasoittanut tyon
taakkaa ja tiimildiset ovat tietoisia nykytilanteesta. Lisdaksi on myds selkeampad, kun

kaikki tietdavat, mitd kolmen seuraavan viikon aikana tehdaan.

Téiden tasaisemman jakautumisen ansiosta tiimin jasen pystyy paremmin vaikuttamaan
sithen, miten tyo kdytdannossa etenee. Tyota pystyy ryhmittelemaan, suunnittelemaan ja
asettamaan itselleen lyhytaikaisia tavoitteita. Enaa ei tule sellaisia ruuhkahuippuja kuin
ennen, koska on saatu paattaa omista aikatauluista vapaasti. Aiemmin koettu superkiire
on vaihtunut tasaisemmaksi kiireeksi. Ulkopuolelta ei enda anneta maaraaikoja, jotka
eivat ole valttamatta realistisia tai jarkevid. Nyt voi asettaa omat tavoitteensa jarkevasti

ja suunnitella tydnsa oman aikataulun ymparille.

Toiden jarjestelyyn liittyvdat seuraukset liittyvat selkeyteen, priorisointiin ja
suunnitteluun. Vastuualueet ovat selkedmmat ja kaikki tietdvat roolinsa tiimissa.
Tiimildiset pystyvat koko ajan tekemaan talld hetkelld tarkeinta asiaa. Asiat saadaan
tehtyd nopeammin, kun niitd pystytddan priorisoimaan. Asiat my0s pystytdan
priorisoimaan ja viemaan tuotantoon halutussa jarjestyksessa. Toisaalta suunnittelussa
on haasteena yllattavien muutosten vaikutus tulevien sprinttien suunnitteluun. Jos jokin
sprintille suunniteltu asia ei tapahdukaan, voi se muuttaa tulevienkin sprinttien

suunnitelmaa.
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Toiden lopputuloksiin liittyvat seuraukset jakautuvat tuottavuuteen ja tehokkuuteen ja
tyon laatuun. Priorisoinnilla ja omien resurssien suuntaamisella tarkeimpaan asiaan on
suuri merkitys, koska silloin saadaan aikaan enemman tarkeita asioita. Ketteryys voi
lisdta tyon tuottavuutta, koska tyoskentely on tehokasta ja tuloksia syntyy aiempaa
enemman. Tyon lopputulokset ovat laadukkaampia, koska tiimissa pystytaan
sopeutumaan muuttuviin tarpeisiin projektin edetessa. Ketterd tuote on myds usein

kaytettavampi ja tarkoituksenmukaisempi kuin vesiputous-tuote.

Toimintaan liittyvia seurauksia ovat reagointi ja joustava toiminta. Ketteryydessa on
koko ajan mahdollisuus reagoida. Ketteryyden tarkein seuraus on se, ettd tiimissa
pystytaan reagoimaan muuttuviin tarpeisiin. Virheita pystytaan korjaamaan nopeasti ja

puuttumaan niihin heti. Ketteryys antaa myos joustavuutta.

Muita toimintaan liittyvia seurauksia ovat jatkuviin muutoksiin ja yhteisty6hon liittyvat
haasteet. Toiminta voi olla lilan poukkoilevaa, jos muutetaan koko ajan suuntaa tai tapoja
toimia. Jos koko organisaatio tai tiimin kanssa yhteistyota tekevat muut tiimit eivat ole
sitoutuneet malliin, on ketteryytta vaikeaa toteuttaa sellaisessa umpiossa, johon muut
eivat osallistu. YhteistyOsta voi tall6in tulla hankalaa ja se voi jopa viivastyttaa joitakin

asioita.

Tyontekijoihin liittyviin seurauksiin liittyy myos tyén pilkkominen pienempiin osiin ja
téiden tasaisempi jakautuminen. Isompi kokonaisuus ei tunnu niin mahdottomalta kun
se on pilkottu pienempiin osiin. Tulee onnistumisen ilo, kun tyontekija saa pienen
kokonaisuuden valmiiksi ja han voi jatkaa seuraavaan. On vélijuhlan paikkoja, kun asioita
valmistuu. Tama heijastuu myds tyohyvinvoinnin lisddntymiseen, koska tyon
palasteleminen pienempiin kokonaisuuksiin aiheuttaa oman tyon hallinnan tunteen. Kun
tyontekija saa keskittyda yhteen asiaan, tyd® on laadukkaampaa. Yhteen asiaan
keskittyminen vaikuttaa myos tyossa jaksamiseen ratkaisevasti, kun tyontekija voi jakaa

tyotaakkaa ajallisesti tasaisemmin.
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Tyontekijoihin liittyviin seurauksiin kytkeytyy myds kommunikointi. Tiimissa parasta on
keskusteluyhteys. Vaikka valilla on hiljaista, niin tyontekijat uskaltavat puhua.
Ongelmakohdista keskusteleminen tuo ihmisia yhteen. Kiva tiimi on parempi kuin kiva
tyotehtava. Kommunikoinnin seurauksena on avoimuus ja se, etta voi jutella asioista
avoimemmin, mika vahentaa negatiivisuutta muita tiimilaisia kohtaan. Ulkoinen paine
my0Os motivoi: dailyissa taytyy keskustella ty6tilanteesta, koska toinen tyontekija saattaa
olla riippuvainen toisen tiimildisen tyéosuudesta. Kaikkien taytyy osoittaa, ettd asiat

edistyvat.

Muita tyontekijoihin liittyvia seurauksia ovat luottamus tyékavereiden tekemiseen ja

kehittdminen eli se, etta asioita edistetdan ja halutaan muuttaa paremmaksi.

Seuraavassa muutamia ketteryyden seurauksia kuvaavia esimerkkilainauksia:

"Kun sitd tyotd jakaa pienemmiksi kokonaisuuksiksi, niin sitd huomaa et sd saatkin
niinkun aikaiseksi jotain lyhyemmdssd ajassa kun mitd on ehkd alun perin ajateltu.”

"Téé antaa just siihen mahdollisuuden et kun jaksaa ndité tylsid hallinnollisia
kuvioita tehdd niin téssé pystytddn koko aika tekemddn sitd mikd on télld hetkellG
tirkeinta."

"No md uskon ettd sitd saa aikaan enemmdin ja niité térkeitd asioita. Ettd kun
priorisoidaan ja suunnataan omat resurssit siihen tdrkeimpddn asiaan niin silléd on
isoin vaikutus. Et jos nyt vaikka néipertelis jonkun pikkuasian kanssa puoli vuotta ja
sit ne tdrkeemmdt asiat siind vaan kertyy niin se ei kovin tehokkaalta vaikuta. Mdé
ndkisin ettd toiminta tehostuu. Ja varmaan sama kylld ihan tiimitasolla ja sitten
hallinnon ja koko organisaationkin tasolla et se tehostaa sitd ty6td ja ohjaa sitd
tyotd siihen kaikista merkityksellisimpddn asiaan.”

"Ehkd se tdrkein seuraus on se mikd on oikeestaan sen koko jutun idis onkin, se etté
pystytédn reagoimaan muuttuviin tarpeisiin."

"Se on mukavaa etté se tuo ihmisid yhteen kun pystyy keskustelee, just
ongelmakohdista jos on ongelmia."
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4.4 Ketteryyden kehittiminen

Ketteryyden kehittaminen liittyi organisaation kehityskohteisiin ja  tiimin
kehityskohteisiin. Organisaation kehityskohteista nousi vahvasti esiin ketteryyden
laajuus, ja siita erityisesti se, ettei ohjelmistotoimittaja toimi ketterasti. Oli ajateltu, etta
puhtaassa mallissa kehittdja olisi osa tiimia. Auttaisi, jos omat kehittdjat saataisiin osaksi
tiimia ja paremmin sprinttityoskentelyyn mukaan. Kehittdjat pitdisi myos saada
paremmin sitoutettua sprintin tavoitteisiin. Koettiin, ettd asiakkaana tiimin tulisi voida
vaatia my0Os toimittajalta tiettya tekemisen tapaa sen sijaan, ettd he sanovat tekevansa

omalla tavalla.

Ketteryyden laajuuteen liittyy myos ketteryyden soveltaminen. Ohjelmistotoimittaja
tulisi saada mukaan ketterdan toimintatapaan nykyistda suuremmalla panostuksella,
koska tiimissa ei voida soveltaa puhdasta ketteraa tekemista, jos kaikki eivat ole siina
mukana tai “vahan niin kuin leikitdan ketterda ja sovelletaan sitd parhaamme mukaan”.
Organisaatiossa halutaan toimia ketterdsti, mutta kuitenkin sieltd puuttuu rohkeus
muuttaa asioita kunnolla. Vaikka organisaatiotasoisesti oltaisiinkin valmiita, niin viela
pitdisi saada toimittaja mukaan ja toimimaan tdysin ketterasti ja menetelmien mukaisesti.
Sitad kautta saataisiin myos tiimissa aidompi kettera tekeminen, koska nyt joudutaan koko
ajan soveltamaan. Organisaation tulisi myos olla valmis ketteryyteen ja tukea sita. Talla
hetkelld organisaatio ei tue ketteraa toimintatapaa riittavasti, mika nayttaytyy siten, ettei
toimittaja ja osa tiimeistd toimi ketterdsti. Talloin ei itsekdan voida toimia tdysin
ketterasti. Kun ohjelmistotoimittaja tai organisaatiopuoli ei ole valmis kunnolliseen
ketteryyteen, “yritetdan hakea joku sellainen ‘'oma tyyli’ tehda, joka ei useinkaan ole

hirvean toimiva”.

Ketteryyden laajuus liittyy my0Os suunnitteluun ja palavereihin. Tyon suunnittelu on
vaikeaa, koska on paljon liittymia, joista kaikki eivat ole mukana ketterdassa menettelyssa.
Pitdisi olla kehittdjapooli, josta voisi saada kaikki tekeilld olevaan asiaan liittyvat
kehittdjat mukaan ja paastdisiin tekemaan asia. Suunnittelu on myds paallekkaista, koska

ensin suunnitellaan tiimissa, mita halutaan edistda. Sen jalkeen ne kaydaan erikseen lapi
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kehittdjien kanssa ja selvitetaan ehtivatko he tehda niita. Viikoittaisten daily- ja muiden
kaytantojen pitaisi olla tietyn kehitystiimin yhteinen juttu, jossa on mukana esimerkiksi
kehittdja, maarittelija ja testaaja. Nyt sielld on vain tuotteen tiimi, jossa kuunnellaan,
mita kukakin tekee ja yritetdaan ratkoa ongelmia. Tiimitasolla tama on hyva asia, mutta

siitd puuttuu oikean tekemisen nakokulma.

Ketteryyden laajuuden lisdksi organisaation kehityskohteeksi nousi myds tydkalut.
Ketteryyden soveltamisessa kaytettava tyokalu koettiin vaikeasti navigoitavaksi ja sen

opettelu aikaa vievaksi.

Tiimin kehityskohteista esiin nousi yhtena isona kokonaisuutena palaverit ja etenkin
dailyt. Dailyt on tarkoitettu pienen toteutustiimin paivittaisiksi lyhyiksi tapaamisiksi,
jossa kdaydaan vain lapi mahdolliset ongelmat ja sen jalkeen jatketaan tekemista. Tiimissa
dailyt ovat kuitenkin enemman tiedon jakamista tiimin sisalla, jolloin ketteryytta
toteutetaan vahan eri tavalla kuin mihin se on tarkoitettu. Dailyissa tulee myds keskittya
sithen, mita varten ne on koolle kutsuttu, eli tyotilanteen lapikdaymiseen. Keskustelut
dailyissa koettiin melko raskaiksi, varsinkin silloin, kun toisten tyot eivat vaikuta omaan
tekemiseen. Tata ongelmaa ei ollut, jos daily pysyi sovitussa 15 minuutissa. Kaksi kertaa
viikkoon dailyja riittda oikein hyvin. Dailyja muutettiin niin, ettd ei kdyda asioita lapi
henkildittdin, vaan tyon alla olevien tehtdvien kautta, mikd koettiin hyvaksi asiaksi.
Positiiviseksi koettiin tiukempi linja asiassa pysymiseksi. Dailyissa apua voi saada joltain
muultakin kuin siltd samalta ty6kaverilta, jolta on yleensa apua pyytanyt. Palaverien ja
etenkin dailyjen koettiin olevan hyodyllisia silloin, kun on saatu palasteltua sprintilla

tehtavat asiat tarpeeksi pieniksi kokonaisuuksiksi.

Weekly koettiin parhaaksi ja hyodyllisimmaksi palaveriksi mita tiimilla on ikina ollut.
Weekly kerran viikossa on hyva ja mielekas, kun sinne voi tuoda omia ongelmakohtia

yhdessa ratkottavaksi.
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Retrot koettiin vaikeaksi, koska aina ei ole mikadn mennyt erityisen hyvin eika
huonostikaan. Retrojen koettiin olevan usein yksinpuhelua tiiminvetdjan taholta,
kahdenkymmenen hengen tiimista kdytannossa kaksi tai kolme puhuu. Koettiin my0s,
etteivat kaikki valttamatta uskalla retrossa tuoda ilmi kaikkea. Retrot koettiin kuitenkin
hyodyllisiksi, mutta tiimilta toivottiin enemman osallistumista. Retroja pitaisi olla paljon
harvemmin kuin kolmen viikon valein. Retro voisi olla esimerkiksi joka toisen sprintin
paatteeksi, koska usein on asioita, jotka eivat valmistu yhdelld sprintilld. Ihmisilla voisi

my0s olla enemman sanottavaa, jos retrot olisivat harvemmin.

Palavereihin liittyy myo6s turhat palaverit ja palaverien paljous. Isossa tiimissa on eri osa-
alueita ja palaverissa on usein hyvin vdhdn omaan osa-alueeseen liittyvaa asiaa.
Palavereissa joutuu kuuntelemaan kaikkien tiimin eri osa-alueiden asioita kahdella eri
kielella. Koetaan, etta vahan liian usein istutaan sellaisissa palavereissa, mitka eivat liity
omaan tyohon. Palavereja on liikaa ja niiden kuuntelemiseen menee paljon aikaa, mika
hidastaa omien toiden edistymista. Sprinttitydskentelyyn liittyvia palavereita on liikaa,
niihin voi kulua melkein neljasosa viikosta. Niistd ei valttamattda ole ollut mitdan
konkreettista hyotya, ja niihin kdytetty aika oli pois ydintyolta. ”"Valilla tulee jopa tunne,
ettd me tehdaan toita ketteran eteen eika ketteran avulla.” Toisaalta todettiin myds, etta
vaikka kokouksia suunnitteluun ja muuhun liittyen on paljon, nekin ovat tavallaan
tarpeellisia. Lisaksi tiimissa ei ole orjallisesti takerruttu tiettyyn malliin, vaan on tehty

hyvia muutoksia esimerkiksi dailyjen maarassa.

Palavereihin liittyy myo6s suunnittelu. Suunnittelupalaverin nimen voisi muuttaa
suunnitelman lapikayntipalaveriksi. Asiantuntijoilla ei ole valttamatta hirveasti
mahdollisuuksia vaikuttaa sprintin suunnitelmaan, vaan se on jo kayty lapi ja se esitelldan
asiantuntijoille. Palaverien tauottaminen nousi myds esille. Tiimilla on nyt kaksi pdivaa,
jolloin on kaksi pitkda kokousta perdkkain: sprintin suunnittelu niin tiimin kuin kehityksen

kanssa seka retro. Niita voisi tauottaa.
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Tiimin kehityskohteisiin liittyy my6s tiimin rakenteeseen liittyva palaute, joka jakautui
tiimin kokoon ja tiimin rooleihin liittyviin asioihin. Tiimin koettiin olevan liian iso aitoon
ketteraan tekemiseen. Tiimissa ei tehda aidosti samoja asioita, vaan sielld on useita eri
osa-alueita yhden tiimin sisdassa. Koettiin, ettd ketteryys ei ole valttamatta paras
toimintatapa tdllaiseen isoon tiimiin ja asiantuntijatydhon. Se voisi sopia pienemmalle
ryhmalle, joka tekee oikeasti ja aidosti samoja asioita. Tiimin haasteena on iso tiimi, joka
tekee asioita, joilla ei ole vaikutusta toisten tekemiseen. Tiimin pitdisi olla sisdisesti
pilkottuna pienempiin tiimeihin. Tiimissa onkin keskusteltu siitd, voisiko sen jakaa
pienempiin ryhmiin. Toisaalta haasteena on, ettd tiiminvetdjien ja muiden tyon
organisoijien palaverien maara kasvaa eika kaikkien tiimien palavereihin osallistuvilla
ihmisilla ole niihin aikaa. Yksi vastaaja pohtikin, voisiko tydon organisoijilla olla palaverien

sijaan jotain muita keinoja selvittdd, miten jokaisen tyot sujuvat.

Tiimin kehityskohteisiin kuuluvat myos tehtdvdrooleihin liittyvat asiat. Roolitus koettiin
seka selvaksi etta epdselvaksi. Roolitus esimerkiksi tuoteomistajan ja tiiminvetajan valilla
koettiin osan vastaajien toimesta selkedksi. Tiimissa on selkedsti jarjestetty mita kukakin
tekee, mista vastaa ja kenen puoleen pitda kaantya, jolloin roolitus toimii. Toisaalta
osasta vastaajista tuntui, ettd tuoteomistajan, tiiminvetdjan ja toiminnallisen vastaavan
roolit ovat valilla paallekkaiset ja menevat sekaisinkin. Aina ei ole selvaa kuka paattaa,
mita sprintille otetaan. Koettiin myos, ettd asiantuntijan tehtavana tulisi olla oman osa-
alueensa asiantuntija, ja ketteraan liittyvien terminologioiden ja roolien tuntemisen tulisi
kuulua ketterdaa hallinnoiville tahoille. Ketteryyteen liittyvia powerpoint-esityksia ei

asiantuntijoiden taholla koettu hyodyllisiksi.

Tiimin kehityskohteisiin kytkeytyy myos ketteryyden toteuttaminen. Vaikka ketteraa
menetelmaa pystytdan muokkaamaan, niin valttamatta sita ei tehda tilanteissa, joissa se
ei toimi. Koetaan, ettei teoria toimi kaytannossa. Yksi vastaajista totesi, ettd “me tehddan
waterfall-kehitysta ja yritetdan olla ketteria siind valissa”. Yksittdinen vastaaja mainitsi
kokevansa kolmen viikon sprintin liilan lyhyeksi omaan tyoskentelyyn. Ketterat

menetelmat eivat mydskadn parantaneet oman tydn johtamista. Kun deadline oli kahden
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kuukauden kuluttua, koettiin oudoksi, ettd kolmen viikon valein pitdaa keksida asioita
seuraavalle sprintille ja keskustella tavoitteiden saavuttamisesta. Haasteeksi koettiin
my0Os se, ettd noin 50—60 prosenttia tyOajasta on sprinttityotad ja loput on jatkuvaa
paivittdista tyota tai ex tempore-asioita, jotka ohittavat sprintin tavoitteet. Kaikkia toita
ei voi laittaa sprintille tai sprintin tavoitteeksi, vaan henkilon tulee itse miettia jarkevasti

tydkuormansa ja osata jattaa tilaa myds sprintin ulkopuolelta tuleville asioille.

Ketterdassa menettelyssa ei ole yhta isoa projektia, joka jatkuu koko vuoden lapi. Tama
koettiin hyvaksi toimintatavaksi, mutta se on myds iso muutos mihin pitda totutella.
Epailtiin myds, onko kyseessa enda edes sama menetelma, jos sitd sovelletaan liikaa.
Menetelma on kehitetty IT-alalle projektinhallintaan ja sita kaupitellaan myds sellaisiin
organisaatioihin, missa siitd ei saada parhaita hyotyja irti. Tama johtuu siita, etta kaikki
tyo ei ole laitettavissa menetelmassa kaytettaviin yksikoihin. Tyytyvaisyytta esiintyi tiimin
tapaan reagoida siihen, jos jokin tietty asia ei toimi. Asioita on havaintojen pohjalta
pystytty myds muokkaamaan. Toisaalta pohdittiin, miten menetelmaa voi kehittaa, jos
jokainen ei sano suoraan mielipidettdan siitd. Menetelmaan kuuluva ajatus tehda asioita

paremmin voi olla myds lannistava. Tarpeeksi hyvakin voisi riittaa.

Seuraavassa muutamia ketteryyden kehittamista kuvaavia esimerkkilainauksia:

"Jos meillé vaikka tiimissd, niinku meidén tiimin kesken pidetddn kaikkia ketterdin
kokouksia ja muita, mut me kaikki faktisesti tehdddn hyvin eri asioita. Ja sitten sen
semmosen Vviikottaisen daily- ja muiden kéyténtGjen pitdis olla sen tietyn
kehitystiimin yhteinen juttu, et sielld on ne kehittdjd, mddrittelijd, testaaja, mitd
ikind ja sit me tehdddn tétd juttua téssd. Niin meilléhdn se ei toimi sillé tavalla, et
sielld on niinku meiddn tuotteen tiimi, ja sit me kuunnellaan mitd kukakin tekee. Ja
jos nyt jollain on ongelmia yritetdén niité yhdessd ratkoa, mutta sehdn ei tavallaan
00 oikeestaan sen ketterdn se niinku... se on ehké semmosella meiddn tiimitasolla
hyvd juttu, ettd me ollaan kaikki tietoisia mité muut tekee ja voidaan niinku siind
niinku tuotetiimitasolla ratkoa semmosia isompia ongelmia, mut sitte... siit
puuttuu niinku se oikee niinku tekemisen, véihédn mun mielestd se nékékulma."

"Meilld nyt ei onneks niitd dailyja ihan joka pdivéd kéydd, et ne on vaan osina
pdivistd, mut on siind kylld huomattu ettd kun on iso tiimi, niin néé dailyt on aika
raskaita, kun sitten tehdddn aika irrallisia asioita, yks puuhaa omalla laidalla ja
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toinen toisella laidalla niin ei aina oo niin mielekdstd kuunnella mité muilla on siellé
tyopoydiilld, koska se ei vaikuta omaan tekemiseen, et sit se on aika... aika tyhjé
palaveri oikeestaan, et sen anti on aika heikko."

"M oon itse asiassa weeklyy kehunu, musta se on paras palaveri mité kukaan on
ikind keksiny mikd meilld on. Paras palaveri. Se on niinku hyédyllisin palaveri ikind
mitd meilld on ollu.”

"Mun mielestd se retro vois olla vaikka joka toisen sprintin pdiéitteeksi, koska usein
etenkin meilld on ne kokonaisuudet, voi olla ettd on vaikka joku tietty kehityskohde,
niin et se vaikka mddritellddn ensimmdiselld sprintilld, kehitetddn ja testataan
toisella, niin voi olla ettd sielld on semmeosia... niinkun aika paljonkin sellasia jotka
ei ikind valmistu vain yhdelld sprintilld, niin se on sitten vdhdn ehkd turhan usein.
Ja ehkd sillon sitten jos ne ois harvemmin, niin vois olla myds ihmisillé enemmdén
sanottavaa."

"Jotenkin tuntuu et meillé ei oo ihan hirveesti vdlttimdttd mahdollisuuksia
vaikuttaa siihen sprintin suunnitelmaan, niinku asiantuntijoilla itselléén, vaan se
on kéyty jo ldpi ja se esitellédén meille ja sit siind voi saada jotain muutoksia, mutta
mdé en sanois sité suunnitteluks endd siind kohtaa. Enemmdn se tuntuu siltd ettd
joku on tehnyt sen suunnitelman ja sit se esitelléién et ndillé oltais menossa."

"Meillé on liian iso tiimi aitoon ketterddn tekemiseen."

"Aina vdlilld musta tuntuu silté ettd en oo ihan varma ettd mikd tédssd on niinku
tuoteomistajan ja tiiminvetdjdn rooli ja toiminnallisen vastaavan rooli, must tuntuu
ettd ne veti kaikki kolme vdhdn niinkun samaa roolia, mutta ehkd ne on nyt
pikkuhiljaa saanu ne itekin silleen niinku niinsanotusti haltuun, et kuka tekee ja
mitd tekee."

Yhteenveto tuloksista

Tutkimuksen tulokset (Kuva 5) voidaan tiivistaa seuraavasti.

Ketteryyden ominaispiirteet

Ketterdssa organisaatiossa suunnitellaan ja priorisoidaan ja keskitytdan
olennaiseen. Hierarkia on matala ja tyoroolit monipuoliset. Ketterd organisaatio

on muutosjoustava.
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Kettera tiimi on avoin ja turvallinen. Tiimissa on luottamusta ja arvostusta toisia
kohtaan. Tiimi koostuu moniosaajista, jotka auttavat toisiaan. Tiimissa
suunnitellaan ja priorisoidaan ja tiedetaan missa mennaan. Kettera tiimi on
muutosjoustava.

Kettera tyontekija suunnittelee, priorisoi ja keskittyy olennaiseen. Kettera
tyontekija kommunikoi ja keskustelee ja on muutosjoustava.

Kettera toiminta on kommunikointia ja yhdessa tiimind tekemista. Se on
suunnittelua, priorisointia ja asioiden tekemistd pienemmissa erissa. Kettera
toiminta ei ole vesiputousmallin mukaista tekemista. Kettera toiminta tarkoittaa
tilanteen tasalla olemista ja asioiden tekemista lyhyemmissa ajanjaksoissa.

Kettera toiminta on muutosjoustavaa, nopeaa ja joustavaa.

Ketteryyden edellytykset

Ketterdan organisaation on oltava joustava, nopea ja tilanteisiin mukautuva.
Kettera organisaatio ei ole byrokraattinen. Ketteryyttd tulee toteuttaa
organisaatiossa laajasti ja sovittuun tapaan tulee sitoutua. Ketteryyden pohjalla
tulee olla hyva tyokalu. Ketterdssa organisaatiossa tiimi voi tehda paatoksia
itsendisesti. Ketterdssa organisaatiossa on johtaja, jolla on nakemys. Kehitys on
tarkeana tekijana organisaation arvoissa ja kulttuurissa.

Ketteran tiimin tulee olla pieni ja koostua toisiinsa vaikuttavia osa-alueita
tekevistd henkil6istda. Tiimissa on joku, joka johdattaa uuteen tekemiseen.
Ketterdn tiimin tulee saada padattaa asioistaan itsendisesti. llmapiiri tiimissa on
luottavainen ja virheet hyvaksytdan. Tiimi on turvallinen ja sielld autetaan toisia.
Tiimi koostuu erilaisista ihmisistd, jotka kommunikoivat avoimesti keskenaan.
Ketteran tiimin tulee olla muutosjoustava. Tiimissa ymmarretaan, mita ketteryys
tarkoittaa. Tiimissa tulee olla halukkuutta kokeilla uusia asioita ja kykya sitoutua
sovittuihin menetelmiin.

Ketteran tyontekijan tulee olla avoin ja keskusteleva. Han kommunikoi haasteista
ja pyytaa apua. Ketteralla tyontekijalla tulee olla yhteistyokykya, mutta myos

itseohjautuvuutta ja taitoa johtaa omaa tyotaan. Kettera tyontekija on luova,
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kokeilunhaluinen, aloitteellinen ja aktiivinen. Ketteralla tyontekijalla tulee olla
avoimuutta uudelle tyontekemistavalle ja valmius joustaa. Ketterd tyontekija
pystyy priorisoimaan ja sopeutuu tehtdavien muuttumiseen. Kettera tyontekija

sitoutuu sovittuun tekemisen malliin ja antaa aikaa muutokselle.

Ketteryyden seuraukset

Toiden jaksotukseen liittyvia seurauksia ovat tyon pilkkominen pienempiin osiin
ja toiden tasaisempi jakautuminen. Tyomaarat tasoittuvat ja kokonaisuudet ovat
hallittavampia.

Toiden jarjestelyyn liittyvia seurauksia ovat priorisointi, suunnittelu ja selkeys.
Voidaan tehda sitda mikd on tarkeintd ja asioita saadaan tehtya nopeammin.
Vastuualueet ovat selkedmmat.

Toiden lopputuloksiin liittyvia seurauksia ovat tuottavuus, tehokkuus ja tyon
laatu. Saadaan aikaan enemman ja tarkeitd asioita. Lopputulokset ovat
laadukkaampia ja tekeminen voi kokonaisuutena olla jopa tehokkaampaa.
Toimintaan liittyvia seurauksia ovat mahdollisuus reagoida ja joustavuus.
Toisaalta seurauksia ovat myds jatkuvien muutosten seka yhteistyon haasteet, jos
jatkuvasti muutetaan toimintatapaa tai ei saada kaikkia tahoja toimimaan
ketterasti.

Tyontekijoihin liittyviin seurauksiin kuuluu myds tyon pilkkominen pienempiin
osiin ja toiden tasaisempi jakautuminen. Naistd seuraa tyon hallinnan kokemusta,
yhteen asiaan keskittymistd ja onnistumisen ilon kokemuksia. Muita
tyontekijoihin liittyvia seurauksia ovat kommunikointi, luottamus ja kehittaminen.
Asioista voidaan jutella avoimemmin ja keskusteleminen tuo ihmisida yhteen.

Tyokaveriin luotetaan ja asioita halutaan jatkuvasti muuttaa paremmaksi.

Ketteryyden kehittdminen

Organisaation  merkittdvin  kehityskohde on  ketteryyden laajuus.

Ohjelmistotoimittajan tulisi toimia ketterasti ja yhdessa tiimin kanssa. Kehittajien
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tulee sitoutua paremmin sprintin tavoitteisiin. Organisaation tulee tukea
ketteryytta. Lisdksi ketteryyteen liittyvan tyokalun tulee olla helppokayttdinen.

e Tiimin merkittavin kehityskohde on palaverit. Palavereissa pitda keskittyd asiaan
eikd ketteraan liittyvia palavereja saa olla lilan usein. Retroja tulee pitaa
harvemmin ja kaikkien tiimin jasenien pitada olla niissa aktiivisia.
Suunnittelupalaverissa pitaa olla aidosti mahdollisuus suunnitella.

e Muita tiimin kehityskohteita ovat tiimin rakenne, tehtavaroolit ja ketteryyden
toteuttaminen. Tiimin koko koetaan liian suureksi ja tiimissd tehtavat asiat
liittyvat myos liikaa eri osa-alueisiin. Ketterdn tehtdvarooleissa koettiin
epaselvyyttd, mutta ei kuitenkaan yhtenevaisesti kaikkien vastaajien osalta.
Kaytettdavaa menetelmaa ei tule soveltaa liikaa. Toisaalta hyvaksi koettiin se, etta
toimimattomiin asioihin on tiimissa reagoitu ja sitten pystytty muokkaamaan
niita. Toivottiin kuitenkin ettd kaikki tiimissa sanovat suoraan mitd mieltd ovat,

jotta asioita voitaisiin kehittaa.

Seuraavassa kuvassa esitetdan tulosten yhteenveto tiivistettyna.
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Matala hierarkia
Monipuoliset tyéroolit
Priorisointi

Lyhyen aikavalin suunnittelu

Ominaispiirteet

» Muutosjoustavuus
+ Joustavuus

= Nopeus

« Avoimuus

+ Turvallisuus

* Luottamus
» Toisten auttaminen

+ Kaikki tietaa missa menndan

Edellytykset

Joustava
Nopea
Ei byrokraattinen

Sitoutuminen
Hyva tydkalu
Pieni tiimi

Tiimin itsendinen
paatoksenteko

Laajasti toteutettu ketteryys

Uusien asioiden kokeilu
Avoimuus ja keskustelevuus
Muutosjoustavuus

Seuraukset

Tydn pilkkominen pienempiin osiin
Téiden tasaisempi jakautuminen

Priorisointi

Suunnittelu

Selkeys

Tuottavuus ja tehokkuus
Tyén laatu

Reagointi ja joustavuus
Jatkuvat muutokset

Yhteen asiaan keskittyminen
Keskusteluyhteys

Avoimuus

Luottamus

Asioiden edistdminen ja halu
muuttaa niitd paremmaksi

Kehittdminen

Ketteryyden laajuus
Toimittaja mukaan
Organisaation tuki
Helppokayttdinen tydkalu
Asiassa pysyvéat palaverit
Omaan tekemiseen liittyvat
palaverit

Ei liikaa palavereja eika liian
usein

Tiimin jasenten aktiivisuus
Tiimin koko

Tehtavaroolit

Kuva 5. Yhteenveto tuloksista.
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5 Pohdinta

Tassa luvussa kaydaan ensin lapi tutkimuksen keskeisimpia tuloksia Luvussa 2 esiteltyihin
aiempiin  tutkimustuloksiin  peilaten. Sen jdlkeen kerrotaan tutkimuksen
luotettavuudesta. Seuraavaksi tehdaan paatelmia merkittavimmista tutkimustuloksista.

Viimeiseksi nostetaan esiin mahdollisia jatkotutkimusaiheita.

5.1 Tulosten tarkastelua

Tutkimuksen tarkoituksena oli saada tietoa ketteristd menetelmista julkishallinnon
organisaatiossa toimivan tiimin nakokulmasta. Tutkimuskysymyksissa selvitettiin, mita
ovat ketteryyden ominaispiirteet, ja mitd ketterasti toimiminen edellyttda. Lisdksi
selvitettiin, mitd ketteryydesta seuraa ja miten ketteryytta ja ketterien menetelmien

kayttamista voidaan kehittaa.

Seuraavaksi kdydaan lapi tutkimustuloksia tutkimuskysymys kerrallaan ja verrataan niita

aiempiin tutkimuksiin.

Ketteryyden ominaispiirteet

Taman tutkimuksen mukaan ketteryyden ominaispiirteita ovat joustavuus ja nopeus.
Ketteryyteen liittyy myds muutosjoustavuuden kasite: muutoksiin reagoidaan jatkuvasti,
joustavasti ja tarvittaessa muutetaan toteutustapoja ja aikatauluja. Tiimissa
priorisoidaan ja paatetddan usein asioista itsendisesti. Ketteryys merkitsee taman

tutkimuksen mukaan joustavaa toimintatapaa.

Aiemmissa tutkimuksissa ketteria tyontekijoitd on kuvattu muun muassa ennakoiviksi,
joustaviksi, mukautuviksi ja resilienteiksi (Abrishamkar ja muut, 2021, Petermann ja
Zacher, 2022). Roper ja muut (2022) ovat todenneet ketteryyden tarkoittavan

nykypdivana uusia tyon tekemisen tapoja, ja jopa korvanneen kasitteen ‘joustavuus’.
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Joskus ketteryys on jopa rinnastettu anarkiaan, jolloin kukin tekee mita haluaa (Rigby ja
muut, 2016). Ketteryydelle on ominaista se, ettd tyo voidaan aloittaa, vaikka kaikki faktat
eivat olisi vield tiedossa eika tyolle olisi viela yksityiskohtaista ja lopullista suunnitelmaa
(Niemi & Hietaniemi, 2020, s. 22). Muutosjoustavuuteen liittyva resilienssin kasite
esiintyi tutkimuksissa usein (ks. Abrishamkar ja muut, 2021; Pulakos ja muut, 2019;

Roper ja muut, 2022).

Taman tutkimuksen tuloksissa nousi ketteryyden ominaispiirteiden osalta vahvasti esiin
my0s tiimityo ja ilmapiiri tiimissa. Kettera tiimi on avoin ja turvallinen ja sielld luotetaan
toinen toisiinsa. Apua uskalletaan pyytaa ja sita saadaan. Ketteryys on yhdessa tekemista

ja jatkuvaa kommunikointia.

Aiemmissa tutkimuksissa korostui psykologisen turvallisuuden kasite (ks. esim. Alami ja
muut, 2023; Hennel ja Rosenkranz, 2021; Thorgren ja Caiman, 2019). Psykologisella
turvallisuudella on tarkea rooli ketterdssa tekemisessa, ja sen seurauksena tiimin jasen
on sitoutuneempi ja auttavaisempi ja osallistuu aktiivisemmin ideointiin ja
kehittamiseen (Hennel & Rosenkranz, 2021). Tarkeimmat psykologisen turvallisuuden
tekijat ovat ei-syytteleva ilmapiiri, avoimuus ja yhteinen paatoksenteko tiimissa (Alami

ja muut, 2023).

Aiemmista tutkimuksista (ks. esim. Abrishamkar ja muut, 2021; Petermann ja Zacher,
2022; Roper ja muut, 2022) on loydettavissa yhtenevaisyyttd tdman tutkimuksen
tulosten havaintoon siitd, etta ketteryys on joustavaa, nopeaa ja tilanteisiin mukautuvaa.
Aiemmissa tutkimuksissa (ks. Abrishamkar ja muut, 2021; Pulakos ja muut, 2019; Roper
ja muut, 2022) esiintyvdn resilienssin kasitteen myota ketteryyden voidaan todeta
liittyvan vahvasti myos tutkimuksessa nousseeseen muutosjoustavuuden kasitteeseen,
eli muuttuviin tilanteisiin ja olosuhteisiin ja muutoksen keskella parjaamiseen.
Psykologiseen turvallisuuteen aiemmissa tutkimuksissa (ks. esim. Alami ja muut, 2023;
Hennel ja Rosenkranz, 2021; Thorgren ja Caiman, 2019) liitetyt ominaisuudet, kuten

sitoutuminen, toisten auttaminen ja luottamus, toistuvat tdman tutkimuksen tuloksien
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ketterad tiimia kuvaavissa ominaisuuksissa. Voidaan siis todeta, ettd aiemmat

tutkimustulokset ketteryyden ominaispiirteistd ovat samansuuntaisia tdman

tutkimuksen tulosten kanssa. Erisuuntaisia tai uusia tuloksia ei tullut esiin.

Ketteryyden edellytykset

Organisaation ja tiimin edellytykset

Taman tutkimuksen mukaan ketteran organisaation on oltava joustava ja nopea, eikd se
saa olla liilan byrokraattinen. Ketteryytta tulee toteuttaa organisaatiossa laajasti ja siihen
tulee sitoutua. On tarkedd, ettd ohjelmistotoimittaja, kuten my6s muut tiimin
tekemiseen vaikuttavat tahot, osallistuvat ketterdan tekemiseen. My0Os prosessit ja
kaytanteet tulee muokata tukemaan ketteryytta. Ketteryys edellyttaa vahvaa johtajuutta,
mutta toisaalta organisaation tulee myds mahdollistaa tiimille itsendinen
paatoksentekokyky. Kehityksen on oltava tarkedana osana organisaation arvoja ja

kulttuuria.

Kuten taman tutkimuksen tuloksissa, myos aiemmissa tutkimuksissa nousi selkedsti esiin
vaatimus koko organisaation sitoutumisesta ketteryyteen (ks. Paasivaara ja muut, 2018;
Patrucco ja muut, 2022; Silva-Martinez, 2023). Osittainen ketterien menetelmien
soveltaminen ei ole hyodyllista, eivatkd organisaation periaatteet saa sotia ketteria
periaatteita vastaan (Silva-Martinez, 2023). Siirtyma vyksilotyosta itseohjautuviin
tiimeihin vaatii seka tyontekijoiltd ettd johtoportaalta ajattelutavan muutosta (Moe ja
muut, 2010). Organisaatiokulttuuria on tarvittaessa muokattava uuden tekemisen

mukaiseksi (Patrucco ja muut, 2022).

Taman tutkimuksen tuloksissa esiin noussut tiimin itsendinen paatoksenteko korostui
myOs aiemmissa tutkimuksissa. Ketterdan tekemisen keskitssa ovat pienet,
itseohjautuvat tiimit, joissa tyoskennellaan tiiviissd vuorovaikutuksessa muiden tiimin

jasenien seka asiakkaiden kanssa (Lindsjgrn ja muut, 2016; Schmidtner ja muut, 2021).
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Denning (2015) korostaa mahdollistamisen ideologiaa, jonka mukaan tyontekijoihin
tulee luottaa ja heille tulee antaa sopiva ympadristd, arvot ja tavoitteet tyon
suorittamiseksi. Mahdollisuus itsendiseen paatdksentekoon on Sherehiyn ja Karwowskin
(2014) mukaan yksi tarkeimmista ketteryyden edellytyksista. Aiemmissa tutkimuksissa
(ks. Denning, 2015; Russo, 2021) korostui tiimin itsendisyyden liséksi tarve vahvalle
johtajalle ja suunnannayttdjalle. Haasteet itseorganisoituvien tiimien johtamisessa
voivat olla jopa suurempia kuin perinteisen tiimin, joten ketteryyden aikaansaamiseksi
tarvitaan vahvaa johtajuutta. Samaan aikaan on asetettava suunta, mutta kuitenkin
annettava tiimille mahdollisuus itsendisyyteen (Denning, 2015). Scrum Masterilta ja
tuoteomistajalta vaaditaan johtamistaitoja ja osallistumista, ja Scrum Masterin osalta

myds substanssiosaaminen on tarkeaa (Russo, 2021).

Aiemmat tutkimukset (ks. Lindsjgrn ja muut, 2016; Schmidtner ja muut, 2021; Sherehiy
ja Karwowski, 2014) tukevat tassa tutkimuksessa tehtya havaintoa siita, etta tiimin tulee
saada priorisoida ja suunnitella toitdaan itsendisesti. Lisaksi seka tdsta ettd aiemmista
tutkimuksista kay ilmi, ettd organisaation tulee mahdollistaa tiimien itsenaisyys
muokkaamalla organisaation toimintatapoja ja tarvittaessa koko organisaatiokulttuuria
ketteryytta tukevaksi (ks. Paasivaara ja muut, 2018; Patrucco ja muut, 2022; Silva-
Martinez, 2023). Myos koko organisaation sitoutumisesta ketteryyteen l6ytyy havaintoja
sekd aiemmista ettd tasta tutkimuksesta. Aiemmissa tutkimuksissa (ks. Patrucco ja muut,
2022; Silva-Martinez, 2023) korostui organisaation kulttuuri yleiselld tasolla, kun taas
tdssa tutkimuksessa korostettiin tasmallisemmin ohjelmistotoimittajan roolia
ketteryyden toteuttamisessa. Joka tapauksessa koko organisaation roolin ketteryyden
mahdollistajana voidaan todeta olevan merkittdavd, ja tutkimustulokset ovat seka
aiemmissa ettd tdssa tutkimuksessa samansuuntaiset. Aiemmat tutkimustulokset
ketteryyden edellytyksistd organisaatio- ja tiimitasolla ovat yhtenevidisia taman

tutkimuksen kanssa. Uusia tai erisuuntaisia havaintoja ei noussut esiin.
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Yksilon edellytykset, psykologinen turvallisuus ja voimaantuminen

Taman tutkimuksen mukaan ketteryys edellyttaa yksil6lta avoimuutta, keskustelevuutta
ja hyvaa asennetta. Toisaalta tiimiin tarvitaan erilaisia ihmisia — kaikkien ei tarvitse olla
luonteeltaan avoimia ja rohkeita. Kaikilla tulee kuitenkin olla valmius tydskennella
avoimesti ja keskustelevasti, vaikka ei itse sellainen ihminen olisikaan. Tyontekijan tulee
olla avoin muutokselle ja valmis kokeilemaan uusia tyon tekemisen tapoja. Ketteryys

vaatii tyontekijoilta joustavuutta ja muutoshalukkuutta.

Myds aiemmissa tutkimuksissa ketteryyden edellytyksenda korostui ajattelutavan ja
asenteen muutos. Ajattelutavan muutos on tarkedmpaa kuin itse menetelma (Silva-
Martinez, 2023) ja sita tarvitaan niin tyontekijoilta kuin johtoportaaltakin (Moe ja muut,
2010). Ajattelutavan muutos kytkeytyy aiempien tutkimusten mukaan vahvasti
organisaatiokulttuurin muuttamiseen — vain kehittamalla ja yllapitamalla oikeanlaista
organisaatiokulttuuria voidaan varmistua ketterien menetelmien kayttd6noton
onnistumisesta (Rider ja muut, 2023). Kaikkein ketterimmat organisaatiot auttavat
tyontekijoitdaan poistamalla turhaa monimutkaisuutta, selkeyttamalla sdaant6ja seka
poistamalla hairiotekijat (Pulakos ja muut, 2019). Organisaation tulee perehtya
ketteraan ajattelutapaan ja sen arvoihin ja periaatteisiin. Sen tulee myos levittda tama
ideologia organisaation kulttuuriin sen sijaan, etta otetaan vain joku kettera menetelma

kayttoon ja oletetaan, etta ketteryys on nyt saavutettu (Rider ja muut, 2023).

Kuten ketteryyden ominaispiirteissd, myos ketteryyden edellytyksend aiemmissa
tutkimuksissa korostui psykologinen turvallisuus. Kettera tekeminen edellyttda tiimin
jasenien valistd yhteistyotd, ja on valttdmatonta ettd tiimin jasenet voivat nostaa esiin
huolia ja ongelmia (Thorgren & Caiman, 2019). Organisaation on valttimatonta luoda
kulttuuri, jossa tyontekijat voivat vapaasti ja rehellisesti ottaa osaa keskusteluun ja
paatoksentekoon (Rider ja muut, 2023). Muutosvaiheessa on my0ds panostettava
yhteisiin pelisdantoihin, ohjeisiin sekad kehykseen, jossa toimitaan (Paasivaara ja muut,

2018).
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Aiemmista tutkimuksista (ks. Sajuyigbe ja muut, 2023; Sherehiy ja Karwowski, 2014;
Tessem, 2014) nousi ketteryyden edellytyksend esiin termi voimaantuminen
(empowerment). Voimaantuminen tarkoittaa yksilon nadkokulmasta sisdisen
voimantunteen |6ytamista ja yksilon omien voimavarojen ja vahvuuksien valjastamista
kayttédon. Voimaantuminen on noussut tarkedksi asiaksi pyrittdessa ketteriin
toimintatapoihin, koska voimaantumisella tiedetdadn olevan positiivinen vaikutus
tydmotivaatioon ja tyotyytyvaisyyteen (Tessem, 2014). Tydntekijoiden voimaantumisen
ja organisaation ketteryyden vililla on I6ydetty merkittava positiivinen yhteys (Sajuyigbe

ja muut, 2023).

Taman tutkimuksen tuloksissa voimaantumisen kasite ei tullut talla termilla esiin, mutta
ketteryyden edellytyksind korostui samoja asioita, joita yleensa liitetdaan
voimaantumiseen. Ketteryyden edellytyksia olivat muun muassa hyvaksyva ilmapiiri,
palautteen antamisen mahdollisuus, arvostuksen kokemukset ja rohkeus tarttua asioihin.
Heikkila ja Heikkild (2005, s. 24) listaavat voimaantumista ilmentavina tekijéoind muun
muassa avoimen osallistumisen, ihmisten ja tiimien tarkeyden, ihmissuhteiden
toimivuuden tarkeyden, yhteisollisyyden ja itsensa johtamisen. Samoja teemoja nousi
siis esiin sekd aiemmissa tutkimuksissa ettd tassa tutkimuksessa. Aiemmissa
tutkimuksissa tutkimuksista (ks. Sajuyigbe ja muut, 2023; Sherehiy ja Karwowski, 2014;
Tessem, 2014) naitd vain kasiteltiin suomen kielessd ehkd hieman vieraamman

voimaantumisen kasitteen kautta.

Aiempien tutkimusten (ks. Moe ja muut, 2010; Rider ja muut, 2023; Silva-Martinez, 2023)
mukaan oikeanlainen asenne ja ajattelutapa ldhtee organisaatiosta ja valittyy sieltd
tyontekijoille. Tyontekijan hyva asenne ei auta, jos organisaatio ei tue ketteraa tekemista.
Tama havainto voidaan tehdad sekd taman tutkimuksen tulosten ettd aiempien
tutkimusten perusteella. Jalleen voidaan todeta, ettd organisaation tuella on suuri
merkitys ketteryyden onnistumiselle. Oikeanlainen tuki saa aikaan psykologista

turvallisuutta ja voimaantumisen kokemuksia, jotka taas edesauttavat tyontekijan
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ketteryytta. Havainnot ketteryyden edellytyksista tyontekijan tasolla ovat
samansuuntaiset niin aiemmassa kuin tassa tutkimuksessa. Uusia tai erisuuntaisia

tuloksia ei tullut esiin.

Ketteryyden seuraukset

Tassa tutkimuksessa ketteryyden seurauksena nousivat yhtend isona kokonaisuutena
esiin toiden pilkkomiseen ja jaksotukseen liittyvat asiat. Kun t6ita palasteltiin pienempiin
osiin ja jaksotettiin sprinteille, seurasi siitd tyon hallinnan tunnetta, onnistumisen iloa ja
mahdollisesti jopa tyohyvinvoinnin lisddantymista. Yhteen asiaan keskittymisen koettiin
vaikuttavan positiivisesti tyossa jaksamiseen. Koettiin my0s, ettd tyo voi olla nain jopa
laadukkaampaa ja tuottavuus tehokkaampaa. Priorisoinnin avulla saadaan aikaan
tarkeita asioita ja jopa maarallisesti enemman. Myo6s avoin kommunikaatio ja

keskusteluyhteys nousivat esiin ketteryyden seurauksina.

My6s aiemmista tutkimuksista |0ytyi yhteys ketteryyden ja tydhyvinvoinnin ja
tyotyytyvaisyyden vilille (ks. Petermann & Zacher, 2022; Trzeciak & Banasik, 2022).
Kettera tekeminen saattoi jopa vahentaa tyduupumuksen kokemuksia ja parantaa tyosta
suoriutumista (Petermann & Zacher, 2022). Ketterassa tiimissa tyoskentelevat henkilot
myds sitoutuivat usein tydpaikkaansa paremmin (ks. Denning, 2015; Meier & Kock, 2023;
Trzeciak & Banasik, 2022). Voimaantumisen kasite nousi aiemmissa tutkimuksissa esiin
myos ketteryyden seurauksiin liittyen. Tessem (2014) totesi, ettd tiimissd koettiin
voimaantumisen tunnetta silloin, kun tiimin jasenet paasivat osallistumaan varsinaisen
tyonsa lisdksi myos suunnitteluun, arviointiin ja prosessien kehittamiseen. Myds
tiedonkulku toimi paremmin, koska ketterdssa organisaatiossa on perinteiseen
organisaatiomalliin verrattuna enemman mahdollisuuksia kommunikoinnille ja

tiedonjakamiselle (Tessem, 2014).

Aiemmista tutkimuksista 10ytyi tdman tutkimuksen kanssa yhtenaisia havaintoja myds

tuottavuuden, tehokkuuden ja laadun paranemisesta. Ketterdt tyontekijat olivat
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innovatiivisempia (Abrishamkar ja muut, 2021; Denning, 2015; Petermann ja Zacher,
2022), mika vaikutti positiivisesti yrityksen menestymiseen (Abrishamkar ja muut, 2021).
Ketterd tyontekija suoriutui tehtdvistddn paremmin ja laadukkaammin (Petermann &
Zacher, 2022). Ketteralla tiimityoskentelylla oli positiivinen vaikutus niin tyontekijoiden
tehokkuuteen kuin tyéhon sitoutumiseenkin (Trzeciak & Banasik, 2022). Tuottavuus ja
laatu voivat parantua (Russo, 2021). Onnistuneesti ketteraan toimintatapaan siirtyneet
yritykset totesivat kasvua asiakastyytyvaisyydessa, innovatiivisuudessa ja tyontekijoiden
sitoutumisessa (Denning, 2015). Ketterasti toimiva tydymparisto koostuu tiimeistd, jotka

ovat tuotteliaita niin tuotteiden kuin palveluidenkin luomisessa (Rigby ja muut, 2016).

Voidaan todeta, ettd aiempien tutkimusten ja taman tutkimuksen havainnot ketteryyden
seurauksista ovat samansuuntaisia. Seurauksissa korostuivat tehokkuuden ja laadun
paraneminen seka tydssa jaksamiseen ja kommunikaatioon liittyvat asiat. Uusia tai

erisuuntaisia havaintoja ei tehty.

Ketteryyden kehittdminen

Taman tutkimuksen mukaan yksi merkittava ketteryyden kehittdamiskohde on
ketteryyden laajuus organisaatiossa. Ohjelmistotoimittajan tulisi olla mukana ketterdssa
tekemisessa ja suunnitella toita yhdessa tiimin kanssa. Koko organisaation tulisi tukea
ketteryytta ja mahdollistaa aito kettera tekeminen. Kehittdjien tulisi sitoutua paremmin

sprinttimalliseen tyoskentelyyn, jossa tyot pilkotaan ja suunnitellaan tietylle ajanjaksolle.

Ketteryyden laajuus koko organisaation tasolla nousi esiin myds aiemmissa tutkimuksissa
ja sitda on kuvattu jo edelld ketteryyden edellytyksistd kertovassa kappaleessa.
Organisaation sitoutumisen ja organisaatiokulttuurin muuttamisen voidaan todeta
olevan sekd ketteryyden edellytys ettd kehittdmiskohde. Seka tdman ettd aiempien
tutkimusten (ks. esim. Paasivaara ja muut, 2018; Patrucco ja muut, 2022; Silva-Martinez,
2023) perusteella voidaan todeta, ettd oikeanlaisen ympariston luominen on merkittava

edellytys ketteryyden onnistumiselle. Ketterien menetelmien periaatteet eivat saa olla
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ristiriidassa organisaation periaatteiden kanssa (Silva-Martinez, 2023). Muutos
perinteisista tiimirakenteista itseohjautuviksi ketteriksi tiimeiksi onkin yksi suurimmista

haasteista ketterien menetelmien kdyttdonotossa (Moe ja muut, 2010).

Tiimitason kehittamiskohteiksi tdassa tutkimuksessa nousivat tiimin koko, tehtavaroolit ja
mielipiteiden sanominen tiimissa. Tiimin koko koettiin liian suureksi. Tiimissa tehtavien
asioiden koettiin jakautuvan useille eri osa-alueille tiimin sisalla. Tiimissa koettiin
syntyvan keskustelua, joskin usein dadanessa olivat samat ihmiset. Tehtavaroolien osalta
esiintyi seka tyytyvaisyyttd ettd tyytymattOmyyttd. Tiiminvetdjan ja muiden tyon

organisointia tekevien tahojen vastuuta korostettiin.

Aiemmissa tutkimuksissa korostui myos oikean kokoisten ja rakenteeltaan sopivien
tiimien merkitys. Moe ja muut (2010) toteavat pienten, itseohjautuvien tiimien olevan
ketteran tekemisen keskiossa. Tiimityd on ketterissa tiimeissa ratkaisevan tarkedssa
0sassa ja kettera lahestymistapa onkin riippuvainen tiimin jasenien valisestad yhteistyosta
(ks. esim. Strode ja muut, 2022; Thorgren ja Caiman, 2019). Eri toimintojen vilisia
tyotehtavia tulee yhdistaa luomalla sopivan kokoisia tiimeja ja tyontekijoiden tarvitsemia
yhteyksia tulee yksinkertaistaa (Pulakos ja muut, 2019). Kuten aikaisemmissa luvuissa on
mainittu, psykologinen turvallisuus on ensiarvoisen tarkeaa, jotta kaikki tiimin jasenet
kokevat voivansa tuoda mielipiteensa ja ajatuksensa julki (ks. esim. Alami ja muut, 2023;
Hennel & Rosenkranz, 2021; Thorgren & Caiman, 2019). Seka tuoteomistajan etta Scrum
Masterin johtamistaidoilla ja osallistumisella on merkitysta ketteryyden onnistumiseen

(Russo, 2021). Ketteryyden toteutumiseksi tarvitaan vahvaa johtajuutta (Denning, 2015).

Yksi merkittava kehittamiskohde tdssa tutkimuksessa olivat palavereihin liittyvat asiat.
Havaintoja ja kehittamisideoita tuli varsinkin dailyihin ja retroihin liittyen. Yleisesti ottaen
palavereissa tulisi pysyd jamakasti asiassa eika ketterdan tekemiseen liittyvia palavereita
tulisi olla liian usein. Retroissa toivottiin tiimildisilta aktiivisempaa osallistumista.
Toisaalta retroja toivottiin pidettdvaksi harvemmin. Suunnittelupalaverissa ei koettu

saatavan aitoa mahdollisuutta suunnitella.



70

Aiemmissa tutkimuksissa palaverit eivat nousseet esiin talla tarkkuudella. Toisaalta niissa
puhutaan paljon kommunikoinnin, tiedonjakamisen ja psykologisen turvallisuuden
tarkeydestd, kuten aikaisemmista luvuistakin on jo tullut ilmi (ks. esim. Alami ja muut,
2023; Hennel & Rosenkranz, 2021; Rider ja muut, 2023; Thorgren & Caiman, 2019).
Aiemmissa tutkimuksissa kasitellaan siis samoja teemoja, mutta tahan tutkimukseen
nostetuissa artikkeleissa havainnot eivdt menneet vyksittdisten palaverien tai
palaverikaytantojen tasolle. Tama voi johtua kysymyksenasettelusta tai siitd, milla

tarkkuudella kussakin aiemmassa tutkimuksessa haluttiin asioihin keskittya.

Tassa tutkimuksessa useat vastaajat nostivat palavereihin liittyvat kehittamiskohteet
oma-aloitteisesti esiin ja sen lisaksi palavereihin ja ketteryyteen liittyvat ajatukset olivat
yhtena tarkentavana haastattelukysymyksena. Voidaan todeta, etta palavereihin liittyvat
kehityskohteet eivdt ole tdysin uusi havainto ketteryyden laajuudessa, mutta tdssa
tutkimuksessa siihen  keskityttiin  aiempia tutkimuksia yksityiskohtaisemmin.
Onnistuneen ja sujuvan kommunikaation merkitys ketteryyden onnistumiselle on joka
tapauksessa merkittava niin aiempien kuin tamankin tutkimuksen tulosten perusteella.
Lopputuloksena tutkimustulosten voidaan todeta olevan ketteryyden kehittamisen ja
kommunikaation osalta samansuuntaiset niin aiemmissa tutkimuksissa kuin tdssa
tutkimuksessakin. Samansuuntaisuutta l0ytyi myos ketteryyden laajuuteen, tiimin
kokoon ja tehtavarooleihin liittyen. Erisuuntaisia tai kokonaan uusia tutkimustuloksia ei

noussut esiin.

5.2 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkija tyoskentelee itse kohdeorganisaatiossa ja on tutustunut tyonsd kautta
ketteryyteen jo ennen taman tutkimuksen tekemistd. Tama voidaan nahda
tutkimusprosessissa seka vahvuutena ettd heikkoutena. Aiheeseen oli helppo syventyd,
kun siind oli jo entuudestaan paljon tuttua. Haastattelut etenivat sujuvasti, koska tutkijan

taustaosaamisen vuoksi niissa ei tullut eteen sellaisia tilanteita, ettei haastateltava olisi
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ymmartanyt, mistda haastateltava puhui. Toisaalta tutkijan haasteena oli omien
henkilokohtaisten mielipiteiden ja olettamusten sivuun laittaminen, koska
tyokokemuksen kautta tutkijalla oli jo olemassa omia nakemyksid kasiteltdvista
teemoista. Tutkija on tiedostanut taman haasteen ja pyrkinyt ottamaan sen huomioon
prosessin jokaisessa vaiheessa. Tutkimuksen luotettavuutta pyrittiin parantamaan
kuvaamalla mahdollisimman tarkkaan, miten tutkimus on tehty. Haastattelutilanteissa
tutkija pyrki minimoimaan oman vaikutuksensa esittamalla kysymykset mahdollisimman
neutraalisti ilman kommentointia tai omien mielipiteiden esiin tuomista.
Haastattelutilannetta mukautettiin sen mukaan, miten ja milla tarkkuudella kukin

haastateltava halusi teemoista puhua.

Tutkimuksen kohteena olleesta tiimista haastateltiin yhdeksda asiantuntijaa, mika
tarkoittaa, etta haastattelun kohteena oli noin puolet tiimin jasenista. Koskinen ja muut
(2005, s. 263) toteavat yhden yleisimmista laadullisen tutkimuksen kritiikeista olevan sen,
ettei pienestd havaintomaarasta voida tehda luotettavia yleistyksid. Yleisempi tieto
koetaan informatiivisemmaksi kuin yksittdistapauksia koskeva tieto. Voidaankin pohtia,
olisivatko tutkimustulokset olleet samansuuntaiset, jos tiimistad olisi haastateltu kaikkia
tai jos haastateltavia olisi poimittu useista eri tiimeistd. Toisaalta yhden tiimin jasenia
haastattelemalla saatiin kdsitys juuri taman tiimin taman hetkisestd tilanteesta ja
ajatuksista ketteryyden kanssa. Laadullisessa tutkimuksessa pienestd tapausjoukosta
pyritdaan keraamaan suhteellisen paljon tietoa. Tavoitteena on yleensa laatia sellainen
kuvaus, joka tekee tutkitun yhteison tai yrityksen piirteet ymmarrettavaksi (Koskinen ja
muut, 2005, s. 265). Yhdeksdssa haastattelussa saatiin paljon tietoa ketteryydesta ja
samalla huomattiin, ettd tietyt teemat ja mielipiteet toistuivat usein. Haastateltavien
maaran lisddminen ei siis valttamatta olisi tuonut tutkimukselle lisdarvoa ainakaan, jos

haastateltavat olisivat olleet edelleen samasta tiimista.

Muutamalla haastateltavalla oli aiempaa kokemusta ketterdsta tydskentelystad jossain
toisessa organisaatiossa. N&iden vastaajien osalta korostuikin vahva tietdmys

ketteryyden ideologiasta. He myds vertasivat kokemuksiaan ketteryydestda aiemman ja
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nykyisen organisaation valilla. Muutenkin haastatteluissa oli havaittavissa se, etta
tiimissa tiedettiin, mista ketteryydessa oli kyse. Vastaajat osasivat pohtia asioita laajasti
ja monipuolisesti. Pohdittavaksi jaa, olisivatko tutkimustulokset olleet samanlaiset, jos
vastaajiksi olisi tietoisesti valikoitu joko ketteryydestd todella paljon tietdvia tai niit3,
joille ketterasti toimiminen oli vield uutta. Tassa tutkimuksessa saatiin hyva yleiskatsaus

ketteryydesta siihen jo hyvin syventyneiden asiantuntijoiden nakdkulmasta.

Yksi tutkimuksen haasteista oli teemojen osittainen paallekkdisyys. Tama havaittiin
ensimmaistd kertaa jo haastatteluissa: usein samat asiat tulivat esiin useampaan
tutkimuskysymykseen liittyen. Esimerkiksi joustavuus tuli esiin niin ketteryyden
ominaispiirteend, edellytyksena kuin seurauksenakin. Toisaalta my6s eri tasot
(organisaatio, tiimi, tyontekija) menivat osittain paallekkain. Haastateltavat kokivat usein,
ettd vastattuaan esimerkiksi ketteryyden edellytyksiin tiimin nakdkulmasta, oli vaikea
keksid enda mitdan uutta organisaation nakokulmasta. Haastattelutilanteissa edettiinkin
aina kunkin haastateltavan mukaan paneutuen tarkemmin niihin teemoihin, joista kukin

haastateltava koki luontevaksi kertoa.

Paallekkaisyys korostui uudelleen analyysiprosessissa aiheuttaen haasteita luokittelussa.
Oli mietittava tarkkaan, milloin vastaajan tarkoituksena oli kuvata esimerkiksi ketteryytta
ominaisuutena ja milloin ketteryyden edellytyksia. Toisaalta paallekkaisyys kertoo myos
kasiteltavan aiheen monipuolisuudesta ja moniulotteisuudesta. Esimerkiksi
muutosjoustavuus, ihmisten valinen toiminta ja suunnittelu ja priorisointi olivat sellaisia
teemoja, jotka toistuivat ylaluokkina useamman eri pailuokan alla. Aineistoa saatiin
kattava maara, ja se riitti hyvin eri tasoisten luokkien muodostamiseen. Analysoinnin
luokittelut mietittiin  huolella ja lopputuloksena saatiin jdsennelty kokonaisuus

ketteryyden eri ulottuvuuksista.
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5.3 Paatelmat

Yksi merkittavin tutkimuksen havainto oli ketteryyden laajuus ja ketteryyden
toteuttaminen organisaatiossa. Tutkimustulosten mukaan ketteryyttd ei toteuteta
kohdeyrityksessa riittavan laajasti. Ohjelmistotoimittaja, jonka kanssa tiimi tekee tiiviisti
yhteistyotd, ei toimi ketterasti eivatka kehittdjat ole sitoutuneet sprintin tavoitteisiin.
Taman seurauksena ketteryyttd ei voida toteuttaa aidosti ja menetelmaa joudutaan
soveltamaan jopa liikaa. Johtopaatoksena voidaan todeta, ettd koko organisaation tulee
muuttaa ajattelutapaansa ja kulttuuriaan ketterdksi ja antaa ketteria menetelmia
toteuttaville tiimeille riittava tuki. Ketteryyteen tulee myds sitoutua koko organisaation

tasolla.

Seka tdssa tutkimuksessa etta aiemmissa tutkimuksissa korostui avoimuus, turvallisuus,
luottamus ja kommunikointi. Nama voidaan nahda ketteryyteen liittyvina
ominaispiirteind ja ketteryyden edellytyksena. Kun tiimissa on turvallinen ja avoin
ilmapiiri, uskalletaan siella tuoda esiin positiivisten asioiden lisdaksi my6s huolia ja
kehityskohteita. Ketteryyttd voidaan kehittdd aidosti eteenpain, jos tiimin jasenilta
saadaan rehellisid mielipiteita siitd, mika toimii ja mika ei. Psykologista turvallisuutta
tulee ketterdssa tiimissa tukea ja vahvistaa kannustamalla ja rohkaisemalla avoimeen
kommunikaatioon. My0s tiimin sopiva koko ja motivoivat palaverit voivat parantaa
ilmapiiria. Yksi ketteran tekemisen hyvista puolista onkin se, ettd se kannustaa tiedon

jakamiseen ja avoimeen ja rehelliseen kommunikaatioon.

Ketterdssa organisaatiossa johtaja asettaa suuntaviivat, mutta toisaalta antaa myos
tiimille mahdollisuuden itsendiseen tyoskentelyyn. Ketterdssa organisaatossa viestitaan
ketteryydesta niin, ettd kaikille on selvaa, mita se on seka miksi ja miten siihen pyritaan.
Tutkimuksen tuloksissa esiteltiin havainto siitd, ettd tiimin jasenien ndkemys erosi
organisaation nakemyksestd siitd, mista ldhtien sielld oli toimittu ketterasti. Tama
havainto kertoo, miten tarkeda on jalkauttaa ketterad tekeminen aidosti ja viestia alusta
alkaen selkeadsti siitd, mita ketteryys on ja miksi sita tehddan. Toisaalta tama havainto voi

my0Os kertoa siitd, ettd muutenkin pienempiin palasiin jaksottuva tyd on helpompi
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hahmottaa ketteraksi tekemiseksi verrattuna isompaan kokonaisuuteen, jota
sprinttisuunnittelussa pilkotaan. Talléin sprinttimdisen tydskentelyn ja todiden
pilkkomisen ideologiaa on entista tarkeampaa selittaa tiimille. Johtopaatoksena voidaan
todeta, ettad on ensiarvoisen tarkeaa viestia ketteryydesta, sen ideologiasta ja tekemisen
tavoista koko tiimille niin paljon, etta kaikki varmasti ymmartavat, mista siina on kyse.
Tiimi tarvitseekin itseohjautuvien tyontekijoiden lisaksi myds vahvan suunnannayttdjan,

joka jalkauttaa ketteran tekemisen tiimiin.

Ketteryyteen liittyy vahvasti tdiden jaksottaminen, pilkkominen ja priorisointi.
Pienempia ja selkeampia asiakokonaisuuksia saadaan tehtyda nopeammin valmiiksi.
Tiimin t6ita priorisoidaan jatkuvasti, jolloin my0s yksittdisen tyontekijan tasolla voidaan
hallinnoida tyon tekemisen jarjestystd. Tastd seuraa tyon hallinnan kokemuksia, ja
onnistumisen iloa asioiden valmistumisesta. Tyotaakka myo6s jakautuu tasaisemmin.
Johtopaatdksena voidaan todeta, ettd yksi ketteran tekemisen eduista on mahdollisuus

tyon priorisointiin ja téiden jakaminen pienempiin, hallittavampiin kokonaisuuksiin.

Kettera tekeminen on muutosjoustavaa. Muutoksiin reagoidaan jatkuvasti, ja tekemista
ja aikatauluja sopeutetaan tilanteen mukaan. Taman seurauksena lopputuotokset ovat
laadukkaita ja ajantasaisia eivdatkd jonkin kauan sitten suunnitellun, ehkd jo
vanhentuneen mallin mukaisia. Ketteryys vaatii tiimin jaseniltd kokeilunhalua ja
avoimuutta muutokselle. Myo6s resilienssia tarvitaan seka kykya elda jatkuvan
muutoksen ja parantamisen keskelld. Johtopaatdksena voidaan todeta, ettd ketteryys
edellyttad oikeanlaista asennetta ja muutoshalukkuutta, mutta onnistuessaan se myos

luo itsessdan joustavuutta ja reagointikykya.

5.4 Jatkotutkimusaiheet

Tama tutkimus tehtiin julkishallinnon organisaatiossa varsinaisen IT-alan ulkopuolella.
Aikaisemmista tutkimuksista suurin osa kasitteli ketteryytta yksityisella puolella ja usein

pienissa koodaritiimeissa. Kun ketteryys vaikuttaa olevan leviamassa muille aloille ja
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my0Os julkiselle puolelle, tulisi sita tutkia lisdd nimenomaan julkishallinnon

organisaatioissa. Lisatutkimus IT-alan ulkopuolella olisi myds tarpeen.

Tassa tutkimuksessa merkittavaksi havainnoksi nousi ketteryyden laajuus
organisaatiossa. Ketteryyden kayttoonottoa tulisi tutkia lisda laajoissa, monialaisissa
organisaatioissa. Taman tutkimuksen mukaan ketteryys tulisi ottaa osaksi koko
organisaation kulttuuria ja tekemisen tapaa. Jatkotutkimusta tarvitaan siitd, auttaako
koko organisaation osallistuminen ja tuki ketteryyden toteuttamisessa, kuten tassa

tutkimuksessa esitetaan.
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Liitteet

Liite 1. Tutkimuslupa (Tutkimuksen kuvaus -lomake)

TUTKIMUKSEN KUVAUS -LOMAKE / PERUSTIEDOT

VERO
SKATT

Ketterat menetelmat ja niiden hyddyntdminen asiantuntijaorganisaatiossa

Vaasan yliopisto, Paula Naumanen

Pro gradu

Tutkimuksen tarkoituksena on kuvata ketteria menetelmia asiantuntijaorganisaatiossa tiimin
Katja Sene nakokulmasta. Tutkimuksen viitekehys koostuu ketteryydesta, ketteristd menetelmista seké niiden

edellytyksista ja seurauksista. Tutkimuksen tavoitteena on selvittaa, miten ketteryys mielletéén

tiimissa, toimitaanko tiimissa ketterien arvojen mukaisesti ja miten ketteria menetelmia voitaisiin

arhaiten hyodyntaa.
Miten ketterat menetelmat mielletdan ja miten niita P yocy

hydynnetaan tiimissa? Kyseessa on laadullinen tutkimus joka toteutetaan puolistrukturoituina haastatteluina. Tarkoitus on

haastatella tiimin jasenia yhdesta tuotetiimista.

31.12.2024

TUTKIMUKSEN KUVAUS -LOMAKE / Tutkimusta varten tehtavat haastattelut ja luovutettavat asiakirjat/tiedot

Haastatteluihin osallistuu noin 6-10 tiimin jasenta yhdestéa tuotetiimista.

Haastattelun aiheena ovat ketterat menetelmat ja niiden hyédyntaminen tiimissa.

Haastateltavat hankkii tukihenkild.

lissa k&

an vain julkisia tietoja.

Tutkimuksessa ei tuoda esiin haastateltavien henkilétietoja eikd muitakaan tunnistettavia tietoja.
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Liite 2. Haastattelukysymysten runko

Taustatiedot

Kuinka kauan olet tyoskennellyt Verohallinnossa?

Kuinka kauan olet tyoskennellyt nykyisissa tyotehtavissasi?
Mihin ikdryhmaan kuulut? (alle 30 v, 31-50 v, yli 50 v)
Mika on viimeisin tutkintoon johtanut koulutuksesi?

Kuinka monta henkilda tiimissasi tydskentelee?

Haastatteluteemat

Kerro, mita ketteryys mielestdsi tarkoittaa?

o Mista tekijoista ketteryys koostuu?

Kuvaile ketteryytta ominaisuutena? Miten se nakyy kaytannossa?

Kuvaile ketteraa yksiloa / tyontekijaa? Miten se nakyy kdytannossa?

Kuvaile ketteraa tiimia, millainen se on? Miten se nakyy kaytanndssa?

Kuvaile ketteraa organisaatiota, millainen se on? Miten se ndkyy kaytannossa?
Mita sinulle tulee mieleen ketterista arvoista? Tiedatkd mitka voisivat olla
ketteryyden arvoja?

Kuvaa, mita ketteryys ja ketterien menetelmien kdyttaminen edellyttaa?

a) TyoOntekijan kohdalla
b) Tiimin kohdalla
c) Organisaation kohdalla

Mika merkitys alla olevilla (joita haastateltava ei ole jo aiemmin maininnut) on
ketteryydelle?

e Arvot

e Tavoitteiden selkeys

e Termien selkeys

e Toiden suunnittelu ja jarjestely
e Toiden jakautuminen tasaisesti
e |tseohjautuvuus

e |Imapiiri, luottamus

e Kommunikaation toimiminen
e Palautteen saaminen

e Avun pyytaminen ja saaminen
e Yhteistyd muiden tiimien kanssa
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Kerro, mita seurauksia ketteryydesta on?

a) Tyontekijan toimintaan
b) Tiimin toimintaan
c) Organisaation toimintaan

Kerro, miten ketterien menetelmien kayttoa tulisi kehittda?

a) Tyontekijoiden kohdalla
b) Tiimien kohdalla
c) Organisaation osalta

Kerro, onko jotain mita haluaisit tyon tekemisessa muuttaa?

Palaverikdytannot?

Tehtavaroolit?

Tarjoaako tyo sinulle tarpeeksi haasteita ja vastuuta?
Tiimin ja organisaation tavoitteiden selkeys?

Jotain muuta mita olisi hyva muuttaa?

Tuleeko mieleesi jotakin, mita haluaisit ndin haastattelun lopuksi lisdta tai tismentaa?
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Alkuperdinen ilmaus | Pelkistetty ilmaus Alaluokka Ylaluokka Paaluokka
"Mitdhan se vois Ketteryys Keskittyminen Suunnittelu ja Kettera
tarkoittaa organisaatiotasolla olennaiseen priorisointi organisaatio
organisaatiotasolla... Ehkd | tarkoittaa sita, etta
siind on taas kyse siitd tehddan ne pakolliset
samasta priorisoinnista, viranomaistehtavat,
ettd osataan sit jattaa ne mutta muuten jatetadn
asiat jotka voidaan jattda | tekemattd kaikki muu
tekematta niin jatetdan mika ei silld hetkella ole
Priorisointi
ne tekematta ja tarkeinta.
kohdistetaan resurssit
sinne tarkeimpaan
tekemiseen eikd jumiteta
niissa muissa jutuissa.
Tehd&an ne pakolliset
viranomaistehtavat
tietenkin mita pitaa
hoitaa, mut sitten
jatetaan kaikki muu
tekemétta mika ei oo silla
hetkelld tarkeinta."
"(ketterassa Kettera organisaatio ei Matala hierarkia Hierarkia Kettera
organisaatiossa) ehka ois | olisi niin hierarkkinen. organisaatio
vahan karsitumpi taa
niinku porrastus, tai ei
olis niin hierarkkinen
ehka organisaatio, mita
nyt on"
"Se (kettera organisaatio) | Ketterdssa Matala hierarkia Hierarkia Kettera

tarkoittais varmaan aika
matala hierarkialtaan, et
noiden lisaksi et justiin
tottakai keskusteleva ja

pitais olla justiin

organisaatiossa olisi

matala hierarkia.

organisaatio
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analyyttinen ja pitdis olla
mukautuva ja sit pitais

olla matala hierarkinen"

"(kettera organisaatio) ois
semmonen ettd se pystys
vastaamaan esimerkiksi
niihin asiakkaiden
tarpeisiin tai
palvelutarpeisiin jos
huomataan, etta nyt
tarvittaiskin palvelua
jollain muulla tavalla kuin
milla on totuttu
antamaan tai jostain
muusta asiasta, siis niinku
aiheesta, niin ryhdyttais
sitte miettimaan etta
miten se voitais toteuttaa
ja ruvettais tarjoamaan
sitd palvelua silld tavalla
niille asiakkaille. Etta
osattais vastata siihen
kysyntdan suhteellisen
niinku reippaasti, ettei
olis mitddan monivuotisia
mietintdja asian

tiimoilta."

Kettera organisaatio
pystyisi vastaamaan
asiakkaan muuttuviin
tarpeisiin nopeasti,
ilman monivuotisia

mietintdja.

Muuntautumiskyky

Nopeus

Muutosjoustavuus

Kettera

organisaatio

"(ketterdssa
organisaatiossa)
reaktiokyky kaikkiin
tallaisiin tapahtumiin
mita sit tulee
ulkopuolisina shokkeina

jarjestelmasta"

Ketterdssa
organisaatiossa on
reaktiokykya
ulkopuolisiin

shokkeihin.

Reaktiokyky
ulkopuolisiin

asioihin

Muutosjoustavuus

Kettera

organisaatio
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"(ketterassa Ketterdssa Muutoksiin Muutosjoustavuus | Kettera
organisaatiossa) organisaatiossa suhtautuminen organisaatio
muutokseen muutokseen avoimesti
suhtauduttais avoimesti" suhtaudutaan
avoimesti.
"(ketterd organisaatio on) | Ketterd organisaatio on | Muuntautumiskyky | Muutosjoustavuus | Kettera
ehka just sellanen muuntautumiskykyinen. organisaatio
muuntautumiskykyinen,
ettd pystyy silleen
kehittymaan ja tavallaan
tekemaan muutoksia ja
nopealla aikataululla,
niinku jatkuvasti"
"(ketterd organisaatio on) | Ketterdssa Jatkuva Muutosjoustavuus | Kettera
ehka just sellanen organisaatiossa kehittyminen organisaatio
muuntautumiskykyinen, pystytdaan kehittymaan
ettd pystyy silleen ja tekemdan muutoksia | Nopeus
kehittymaan ja tavallaan jatkuvasti ja nopealla
tekemaan muutoksia ja aikataululla.
nopealla aikataululla,
niinku jatkuvasti"
"(ketterassa Ketterdssa Moniosaajat Tyoroolit Kettera

organisaatiossa) tyoroolit
olis monipuolisia. Eli et
vois tehda useampaa
asiaa yksi ihminen,
tarvittaessa sen niinkun
organisaation sen
hetkisten tarpeiden

mukaan"

organisaatiossa on
monipuolisia

tydrooleja.

organisaatio

"Tiimina niin pitais olla

avoin tiimi."

Kettera tiimi on avoin

tiimi.

Avoimuus

lhmisten valinen

toiminta

Kettera

tiimi
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"Ja semmonen... no ehkd | Kettera tiimi on Turvallisuus Ihmisten valinen Kettera
tavallaan muodikas turvallinen tiimi, jossa toiminta tiimi
turvallinen tiimi, jossa kaikki uskaltaa sanoa
kaikki uskaltaa sanoa mielipiteensa
mielipiteensa rehellisesti. | rehellisesti.
Eli se on niinku ehka sielld | Ketterdssa tiimissa
se... sanoisin ettd jopa uskalletaan olla avoimia
Avoimuus
tarkein juttu on se, etta ja puhua, sen sijaan
uskalletaan olla avoimia ettd puurretaan yksin.
ja puhua siella tiimissa.
Sen sijaan ettd yksindan
puurretaan nurkassa joku
sovittu asia valmiiksi."
"(ketteraan tiimiin liittyy) | Ketteraan tiimiin liittyy | Luottamus Ihmisten valinen Kettera
myos se luottamus ja luottamus ja toiminta tiimi
turvallisuus. Ja et se tiimi | turvallisuus.
Turvallisuus
voi olla nimenomaan,
|6ytaa ne parhaat keinot."
"esimerkiksi toisten Ketterdssa tiimissa Arvostaminen Ihmisten vdlinen Kettera
kunnioittaminen, juurikin | arvostetaan ja toiminta tiimi
siind kun kuunnellaan kunnioitetaan toisia ja
niitd mielipiteita ja toisten mielipiteita.
saadaan sanoa niita
mielipiteitd, niin ettd siind
Kunnioitus
tulee semmoset niinku
perinteiset hyvan
kaytoksen tavat ja arvot.
Etta arvostetaan
toisiamme."
"avuliaita myos niin, Ketterdssa tiimissa Toisten auttaminen | Ihmisten vdlinen Kettera
muiden auttaminen on ollaan avuliaita ja toiminta tiimi

my0s aika tarkee et jos
joku on jumissa niin sit
yhdessa keksitdaan niit

ratkaisuja"

autetaan muita,
keksitadn yhdessa
ratkaisuja jos joku on

jumissa.
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"kettera tiimi on sellanen | Ketterdssa tiimissd on Moniosaajat Ihmisten valinen Kettera
tiimi ettd on monia moniosaajia, jotka toiminta tiimi
0saajia, ei tarvitse itse voivat saada tukea ja

osata kaikkea vaan apua toisiltaan.

tiedetdan etta tiimissa on Toisten auttaminen

monia osaajia ja sitten

voidaan saada tukea ja

apua ketterasti toisilta"

"ketterdssa tiimissa on Ketterdssa tiimissa Kaikki tiimissa Ihmisten valinen Kettera
varmasti ketterasti tiedetdan mitd muut tietad mita muut toiminta tiimi
toimivia ihmisid mut onks | tekee. tekee

se sitten tiimind myos sita | Ketterdssa tiimissa

ettd tiedetaan vahan... tai | kaikilla on sama

tiedetdaan mitd muut tietamys ja tietotaso,

tekee, et voidaan myos jolloin voidaan helposti

sitten helposti tulla sen tulla sen yhden

yhden henkilon avuksi jos | henkilon avuksi joka

han tarvii etta... et kaikilla | silla hetkelld tarvitsee Toisten auttaminen

on sama tietdmys ja apua.

tietotaso ja pystytdan Ketterdssa tiimissa

sitten kaikki vaikka voidaan jattdaa omat

jattamaan omat tydomme | tyot ja keskittya siihen

ja keskittymaan siihen tarkeimpaan asiaan ja

tarkeimpaan asiaan ja sen | sen yhden henkilon

yhden henkilén tukemiseen.

tukemiseen"

"(ketterdssa tiimissa) Ketterassa tiimissa Toisten auttaminen | Ihmisten valinen Kettera
pystyy auttamaan muita pystyy auttamaan ja toiminta tiimi

ja tavallaan neuvomaan neuvomaan muita.

muita ja sellaista"

"ei oo siiloutuneita Ketterdssa tiimissa ei Toisten auttaminen | lhmisten valinen Kettera
tyorooleja, vaan ole siiloutuneita toiminta tiimi

pystytaan niinkun

tyorooleja, pystytaan
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joustavasti auttaan toinen
toisia, et se mikaan tietty
kokonaisuus ei riippuis

siitd yhestd ihmisesta. "

auttamaan joustavasti
toinen toisia eika
mikaan kokonaisuus

riipu yhdestd ihmisesta.

Moniosaajat

Tai ndin ma oon ehka itse | Ketteryydessd on kyse Priorisointi Suunnittelu ja Kettera
miettiny ketterdn etta priorisoinnista, siita etta priorisointi tiimi
siind on kyse priorisoidaan asioita

priorisoinnista ja siita ettd | koko ajan ja laitetaan

priorisoidaan koko ajan niita jarjestykseen.

niita asioita ja niiden

tarkeytta laitetaan

jarjestykseen, niin ehka

taa on se miten se on

mulle ndyttaytynyt, mista

siind on kyse.

"(kettera tiimi on) Ketterdssa tiimissa Kaikki tiimissa Suunnittelu ja Kettera
sellainen etta kaikki tietavat missa tietdd missa priorisointi tiimi
periaatteessa kaikki tietdd | mennaan, kaikilla on mennaan

ettd missd mennadan, ettd | ylatason ndakemys

kaikilla on jonkinlainen tyotilanteesta.

sellainen ylatason

nakemys siitd mita

muutkin tekee ja miten

kiire on tai jos on

vahemman toita"

"(kettera tiimi on) Kettera tiimi on Joustavuus Muutosjoustavuus | Kettera
joustava" joustava. tiimi
"et jos ollaan ketteria niin | Kettera tiimi on Muuntautumiskyky | Muutosjoustavuus | Kettera
sit meidan pitdis olla kans | sopeutuva eika juurru tiimi

niinku ketteria, et me
ollaan sopeutuvia.
Tilanteet muuttuu,
aikataulut muuttuu, tiimi
saattaa muuttua. Et
pystyy niinku silla tavalla

niinku sopeuttaa, tai

tiettyyn tekemisen

tapaan.
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sopeutuu niinku tilanteen
mukaan, et ei olla niinku
juurtuneita johonkin
niinku tiettyyn tapaan
mydskdan tehda niinkun
asioita ja se tuntuu ittesta
talla hetkella jokseenkin

haastavalta."

"kettera tiimi on Ketterdssa tiimissa Muuntautumiskyky | Muutosjoustavuus | Kettera
semmonen ettd myoskin voidaan tarvittaessa tiimi
hyvin jouhevasti jos jouhevasti muuttaa sita
huomataan etta joku on mitd halutaan tehda.
menossa ihan pdin...
huonoks, niin sitten
muutellaan myoéskin niita
mitd halutaan tehda"
"kettera tiimi reagoi Kettera tiimi reagoi Muutoksiin Muutosjoustavuus | Kettera
sithen mita tapahtuu ymparilla tapahtuviin reagoiminen tiimi
ymparilla ja arvioi sitten asioihin ja arvioi, mihin
ettd taytyyks siihen niinku | asioihin tule reagoida
Priorisointi
reagoida nyt valittdmasta | heti ja mitka voi tehda
vai tehdaanko myoéhemmin.
myéhemmin"
"Mut kyl méa néin niinkun | Ketterassa tiimissa ei Moniosaajat Tyoroolit Kettera
kuvailisin ketteraa tiimia olla yhden kortin tiimi

et siin on kaikki palaset ja
sit jotenkin... jotenkin
ehka silleen etta se ei sais
olla se korttitalo ihan
niinkun yhen kortin
varassa myoskaan et se
tiimin rakenne pitais olla
vahan jotenkin
semmonen et kaikki osais
ehka vahan jotain niinku,

tai jos osaa vaan yhta

varassa, jokaiselle osa-
alueelle on useampi

0saaja.
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osa-aluetta niin et niit
ihmisia olis edes kaks. Jos
niist toinen lahtee pois
niin se ei niinku luhistu

siithen."

"se on semmosta just etta
keskusteleva ja niinkun
analyyttinen ja tota...
osaa justiin purkaa niita
asioita nopeesti palasiksi
ja... sellanen olis varmaan
niinku kettera ihminen.
Keskusteleva ja
analyyttinen on varmaan

ne paasanat.”

Kettera ihminen on
keskusteleva ja

analyyttinen.

Kommunikointi

lhmisten valinen

toiminta

Kettera

tyontekija

"Kettera tyontekija... no,
kaipa han sitten pystyy
niinkun jattamaan ne
asiat, joita ei tarvitse just
silld hetkelld tehd3, niin
ehkd se on semmonen,
joka osaa priorisoida,
ehka se liittyy sit
priorisointiin ja sen
tarkeyteen etta sit kun

tulee tarkedmpia tehtavia

Kettera tydntekija osaa
priorisoida.

Kettera tyontekija osaa
tunnistaa tarkeimmat
asiat, jattdamaan muut
asiat sikseen ja

keskittya olennaiseen.

Priorisointi

Keskittyminen

olennaiseen

Suunnittelu ja

priorisointi

Kettera

tyontekija
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jotka menee ohi muista,
jotka voi odottaa, niin
kykenee sitten myos
tunnistamaan ne tilanteet
ja jattdmaan ne muut
asiat sikseen ja
keskittymaan siihen
olennaiseen silld hetkella.
Ja palaamaan siihen
toiseen asiaan

myéhemmin."

"Kettera ihminen elda sen | Kettera ihminen elda Muutoksen Muutosjoustavuus | Kettera
kanssa ettd mikdan eiole | sen kanssa ettd mikddan | hyvaksyminen tyontekija
pysyvaa, kaikki muuttuu." | ei ole pysyvaa, kaikki

muuttuu.
"se kommunikointi on Ketteryyden ytimessa Kommunikointi Ihmisten vdlinen Kettera
aika lailla ytimessa on kommunikointi, ja toiminta toiminta
ainakin mun mielesta jatkuva yhdessa
tossa ketterdssa, ja tekeminen. Yhdessa tiimina
semmonen jatkuva tekeminen
yhdessa tekeminen"
"ketteranhan pitais olla Ketteryys on Kommunikointi lhmisten valinen Kettera
jotenkin tosi sellaista vuorovaikutteista. toiminta toiminta
vuorovaikutteista ja siind Ketteryydessa virheet
pitais olla paljon sellaista | huomataan nopeasti ja
justiin ettd huomataan niihin voidaan puuttua
virheet nopeesti ja niihin nopeasti.
voidaan puuttua
nopeesti, ja... ja sitten
tota korjata toimintoja,
niin se vield tulee
ketterdsta menetelmasta"
"Yhdessa tiimina Ketteryys tarkoittaa Yhdessa tiimina Ihmisten vdlinen Kettera
tekemista" yhdessa tiimina tekeminen toiminta toiminta

tekemista.
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"Pienemmadssa tiimissa Ketteryys tarkoittaa Pienemmassa Ihmisten valinen Kettera

tekemista." pienemmassa tiimissa tiimissa tekeminen | toiminta toiminta
tekemista.

"ketteryys tarkoittaa sitd Ketteryys tarkoittaa Priorisointi Suunnittelu ja Kettera

ettd jos tandan ilmenee sitd, ettd arvioidaan priorisointi toiminta

uusia asioita mita pitaa eteen tulevat asiat ja

ratkaista, niin ne ratkaistaan ettd onko ne

arvioidaan onko ne ensisijaisia vai

ensisijaisia asioita vai voidaanko ne tehda

voiko ne tehda mydhemmin. Isot ja

mydhemmin, ja sitten jos | kriittiset jutut tehd&dan

tulee isoja ja kriittisia saman tien.

juttuja ne tehddan saman

tien"

"En sanois niinku, tuli Ketteryys tarkoittaa Asioiden Suunnittelu ja Kettera

niinku virheiden valttely sitd, etta kun tehdaan tekeminen pienissa | priorisointi toiminta

mutta se ei ollu laisinkaan | pienissa erissa niin erissa

se asia mitd ma niinku valtetdan isommat

hain takaa koska siis, mokat, ja paadytaan

virheitdahan ei valtella laadukkaampaan

vaan niinku niit semmosia | lopputulokseen.

isompia katastrofeja

tavallaan, ettd kun

tehdaan pienissa erissa

niin valtetdan isommat

mokat. Pienid mokia

paljon voidaan tehda

mutta sit pitkdssa

aikajuoksussa saadstytaan

niiltd isommilta, etta

saadaan... lopputulos on

laadukkaampaa."

"ei ole sita perinteista Ketterdssa tekemisessa | Ei vesiputousmallin | Suunnittelu ja Kettera

vesiputousmallia jossa ei ole sitd perinteista mukaista priorisointi toiminta

ensin tehddan miljoona

sivua suunnitelmia ja

vesiputousmallia jossa

ensin tehdaan iso
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noudatetaan niita ja sit
saadaan aikaiseksi
lopputuloksena
vanhentunut systeemi.
Koska maailma tuppaa

muuttumaan koko ajan."

suunnitelma jota
noudatetaan ja
lopputuloksena
saadaan aikaan

vanhentunut systeemi.

"ollaan jotenkin sen Ketteryys tarkoittaa Tilanteen tasalla Suunnittelu ja Kettera
tilanteen tasalla et ollaan | sit4, ettd ollaan oleminen priorisointi toiminta
kartoitettu etukateen kartoitettu etukateen

mitd haasteita voi olla mitd haasteita voi olla

siind tydssa mita ollaan tulossa, ollaan tilanteen

tekemassa. Et ei ehka tasalla.

oltais kovinkaan usein

sillein hmmm.. mites se

nyt sanotaankaan, caught

by surprise et tavallaan...

ollaan tietoisia jotenkin

niista haasteista, mita

voitais mahdollisesti

kohdata siina tyon

lomassa. "

"Ja sellasta lyhyen Ketteryys tarkoittaa Lyhyen aikavalin Suunnittelu ja Kettera
aikajanteen sita, ettd voidaan tehdd | suunnittelu priorisointi toiminta
suunnitteluakin voidaan my®s lyhyen

tehda, ehka se on se aikajanteen

juttu." suunnittelua.

"se ettd pystyy... siis Ketteryys on asioiden ja | Asioiden Suunnittelu ja Kettera
sellaisia lyhytaikaisia paadtosten tekemista tekeminen lyhyella | priorisointi toiminta

juttuja, tavallaan etta
pystyy nopeammin
tekemaan asioita tai
tekemaan paatoksia
sellaisilla lyhyemmilla
aikajaksoilla kuin etta olisi
niinku iso projekti ja yksi

iso paamaara, vaan on

lyhyemmilla

ajanjaksoilla.

ajanjaksolla
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sellaisia pienia juttuja,
joissa pystyy tavallaan
niinku ehka no, ketterasti

tekemaan paatoksia"

"ketteryys mun mielesta Ketteryys tarkoittaa Muutoksiin Muutosjoustavuus | Kettera
tarkoittaa Iahinna sitd, sitd, ettd reagoidaan reagoiminen toiminta
etta siind reagoidaan jatkuvasti ja joustavasti
jatkuvasti joustavasti muuttuvaan
muuttuvaan ymparistéon | ymparistdon,
ja menetelmiin, ja menetelmiin ja
haasteisiin" haasteisiin.
"pystytddn sopeuttamaan | Ketteryys tarkoittaa Muutoksiin Muutosjoustavuus | Kettera
aikataulua, jos joku sitd, etta pystytaan sopeutuminen toiminta
tapahtuma tai muutos sopeuttamaan
sitd vaatii." aikataulua, jos joku

tapahtuma tai muutos

sitd vaatii.
"ketteryys on sita etta Ketteryys on sita etta Muutoksiin Muutosjoustavuus | Kettera
koko aika analysoidaan tilannetta analysoidaan | reagoiminen toiminta
tilannetta ja reagoidaan koko ajan ja siihen
siihen" reagoidaan.
"Ma3 luulen etta taa on Kettera on jatkuvan Jatkuva Muutosjoustavuus | Kettera
my®os sellanen jatkuvan parantamisen malli, parantaminen toiminta
parantamisen malli taa ikina ei olla valmiita.
kettera, etta ikina ei olla
valmiita. Kehitys loppuu
tyytyvdisyyteen vai miten
seon"
"Projekteihin se sopii Ketterdssa tekemisessa Priorisointi Muutosjoustavuus | Kettera
mun mielestd hyvin, jos arvioidaan ja toiminta

projektilaiset pystyy
eldmaan sen kanssa etta
koko aika arvioidaan ja

muutetaan kohteita ja

muutetaan jatkuvasti
kohteita ja valilla myos

toteutustapojakin.

Muuntautumiskyky
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muutettavia asioita.
Vililld myos
toteutustapojakin koska
huomataan et hei, olis

paljon fiksumpi tehda

nain."
"semmosta joustavaa Ketteryys tarkoittaa Joustavuus Muutosjoustavuus | Kettera
toimintatapaa, et voidaan | joustavaa toiminta
nopeasti vaihtaa suuntaa, | toimintatapaa, jossa
et jos tulee jotain voidaan vaihtaa
tarkedmpia asioita niin tarvittaessa nopeasti Nopeat
padstaan niiden suuntaa jos tulee suunnanvaihdokset
kimppuun" tarkeampia asioita

tehtavaksi.
"ketteryys on vahan Ketteryys tarkoittaa Muuntautumiskyky | Muutosjoustavuus | Kettera
samanlaista kuin sita, ettd voidaan toiminta
joustavuus etta voidaan tilanteen mukaan
tilanteen mukaan niin muuttaa toimintaa tai
muuttaa joko ihan tavoitetta.
kokonaan toimintaa tai
jopa tavoitetta etta miten
toimitaan. Tai
saavutetaan se tavoite
mitd halutaan saavuttaa."
"se tarkoittaa sellasta Ketteryys tarkoittaa Joustavuus Ketteryys Kettera
niinku joustavaa joustavaa tekemista. ominaisuutena toiminta
tekemista"
"kettera tuntuu silla lailla | Ketteryys on joustavaa Joustavuus Ketteryys Kettera
ettd se on aika joustavaa, | ja nopeaa. ominaisuutena toiminta
ehka aika nopeeta. Naa
on ehka ne kaks mitka Nopeus
mulle tulee ekana
mieleen."
"joustavaa... Niinkun Ketteryys on joustavaa. | Joustavuus Ketteryys Kettera
muutoksiin sopeutuvaa ja | Ketteryys on muutoksiin ominaisuutena toiminta
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ehka just semmosta

hitaan vastakohtaa.

sopeutuvaa.

Ketteryys on hitaan

Muutoksiin

sopeutuminen

Sellaista aika ripedsti vastakohta, ripedsti Nopeus

liikkuvaa." liikkuvaa.

"No jos ajatellaan sitd Kettera tarkoittaa Nopeus Ketteryys Kettera
ketterdad maaritelmana maaritelmana kankean ominaisuutena toiminta

niin se on niinkun

kankeen vastakohta"

vastakohtaa.
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