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Tutkin pro gradu -tutkielmassani keskisuuren ohjelmistopalveluyrityksen organisatorista
ketteryyttd. Tarkastelen ketteryyttd kdyténtoteoreettisesta nidkokulmasta sekd tarkemmin
strategia kadytidntonad —viitekehyksen kautta. Tavoitteenani on selvittdi arkisia kdytdnto;jé, joi-
den voidaan ndhda edistdvén ketteryytta.

Organisatorinen ketteryys ndhddén vastauksena liiketoimintaympériston jatkuviin seka en-
nalta-arvaamattomiin muutoksiin ja koetaan erityisen tarpeelliseksi ympériston ollessa
muuttuva, epdvarma seki epivakaa (Teece ym. 2016) Ketteryys auttaa organisaatioita sesel-
viytymiin muuttuvassa toimintaympéristossa (Appelbaum ym. 2017). Piitavoite ketteryy-
dessd on parempi kilpailukyky (Bernardes & Hanna 2009). Olennaista ketteryydessi on or-
ganisaation nopeus ja reagointikyky (Lu & Ramamurthy 2011). Organisatorista ketteryytté
on tutkittu pddasiassa teoreettisesti ja johtajakeskeisestd ndkokulmasta. Suhteellisen vihai-
nen madrd ketteryyskirjallisuudesta késittelee kdytdnnon toimia ketteryyden saavutta-
miseksi, joten ketteryyden tutkimuksessa on selkeéd aukko. Strategia kiytdntond —tutkimus-
suuntaus on osoittanut, ettd organisaatiossa voi olla sen strategisille lopputulemille merkit-
tdvid toimijoita monella tasolla (Lowstedt ym. 2018). Hyddynsin strategia kdytdntona —tut-
kimussuuntauksen kiytidntokeskeistd ndkokulmaa ketteryyden tutkimiseen, silld ketteryys
nidhdddn merkittdvdnd organisatorisille lopputulemille sekd kilpailijoista erottumiselle
(Glenn 2009).

Tutkimukseni on laadullinen tutkimus, jossa tutkin keskisuuren ohjelmistopalveluyrityksen
tuotekehityksen tiimejd. Tutkimuksen aineiston olen kerdnnyt haastattelemalla ohjelmisto-
kehityksen asiantuntijoita ohjelmistopalveluyrityksessd. Olen tunnistanut aineistoldahtdisen
sisdllonanalyysini perusteella neljd ketteryyttd edistdvad kdytintod, jotka ovat kehkeytyva
projektityd, asiantuntijatiimien yhteisty0, henkilostolahtdinen kehittdiminen ja organisatori-
nen osallistaminen. Tutkimukseni tulosten kautta osoitan, miten asiantuntijoiden osallistu-
minen eri kdytintéihin edistia ketteryyttd. Vaikka tuloksissa esitéin pddasiassa edistdvid kdy-
tdntdjd, pohdin myds ketteryyttd heikentdvid toimintatapoja.
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1 Johdanto

2000-luvulla organisaatioiden toimintaympiriston nopea muuttuminen, teknologisten inno-
vaatioiden lisdéntyminen sekd tyon rutiinimaisuuden vihentyminen ja asiantuntijuuden ko-
rostuminen ovat vaikuttaneet monin tavoin organisaatioiden tapoihin toimia. Globalisaation
ja verkkokaupan myo6td pienikin toimija voi vaikuttaa toisaalla paikallisiin markkinoihin
kasvattaen kilpailua. Kompleksisuus toimintaymparistossd kasvaa ja epdvarmuus varjostaa
markkinoita. Néihin nykyajan haasteisiin pyrkii organisaatio vastaamaan ketteryydella. Pe-
rinteiset, hierarkkiset tavat toimia ja johtaa organisaatioita ovat muodostuneet teollisen val-
lankumouksen myota, eivitkd tehdasympéristoon sopivat ja tarkkaan mééritellyt toimintata-
vat endd sovellu jatkuvasti muuttuvaan toimintaymparistoon. Tehokas tuotanto ja tarkkaan
hiotut prosessit eivit auta organisaatiota menestyméién, jos tuote on auttamatta muiden kil-

pailijoiden tuotteisiin ndhden innovatiivisesti jdljessa.

Ketteryys nahddan merkittivani tekijdna erottautumisessa muista kilpailijoista seki yritys-
ten onnistumisessa (Glenn 2009). Ketteryys ymmarretddn aiemmassa kirjallisuudessa orga-
nisaation kykynd muuttaa toimintatapojen suuntaa jatkuvasti sekd nopeasti muuttuvassa ym-
péristdssd. Strategisesti ketterd organisaatio kykenee joustamaan kohdatessaan uusia haas-
teita ja tdten muuttamaan strategista suuntaansa. (Weber & Tarba 2014) Ketteryys on siis
sidoksissa yrityksen strategiaan. Vaikka pienet organisaatiot, kuten start-upit, koetaan usein
ketteriksi, pyrkivét suuretkin organisaatiot nykyisin ketteryyteen. Tuttu tarina ketteryyden
merkityksestd on Nokian taistelu muita matkapuhelimiin keskittyvié yrityksid vastaan. No-
kia alkoi ensimmaisten joukossa tuottamaan matkapuhelimia, mutta keskittyi tuotannon hio-
miseen, silld sen koettiin olevan merkityksellisté kilpailun kannalta. Kilpailijat, kuten Apple,
keskittyivit tuotteeseen ja jéttivét tuotannon alihankkijoille. Nokia ikéddn kuin jamihti pai-
koilleen, kun kilpailijat tuottivat asiakkaiden mieltymyksiin sopivamman tuotteen. Doz &
Kosonen (2008) kuvaavat tdtd menestyvén yrityksen kirouksena, eli organisaatio pyrkii te-
kemadén sellaista, mikd on aiemminkin toiminut. Tdménkaltaisia esimerkkejd paikalleen jaa-
misestd on l0ydettdvissd myos muilta toimialoilta, mitd suuret organisaatiot pyrkivét valtta-

maan.

Ketteryys ndahdédén positiivisena ominaisuutena ja sitd tavoitellaan ahkerasti. Esimerkiksi
vuonna 2018 Suomessa tehtyyn kyselyyn osallistui 119 eri kokoista ja eri toimialoilla toimi-

vaa organisaatiota, joista noin 40 % totesi kdyneensd ldapi muutoksen ketteryyteen



lahiaikoina ja 30 % totesi olevansa juuri tekemdssd muutosta ketterimpéén suuntaan, ja vain
muutama organisaatio kielsi olevansa ketterd (Kettunen, Laanti, Fagerholm, Mikkonen &

Minnist6 2019).

Organisatorista ketteryyttd kisitteleva aikaisempi kirjallisuus on yleensd johtajakeskeistd,
jolloin ketteryyden mahdollistajana on taitava ja yrittdjadméinen johto (Teece, Peteraf ja Leih
2016). Vaikka ketteryydestd keskustellaan paljon, sekd organisaatiot tavoittelevat kette-
ryyttd, puuttuu aikaisemmasta ketteryyskirjallisuudesta kdaytinnén ymmarrystd. Hyddynnan
strategia kdytdntond —tutkimussuunnan ja kiytantoteoria ndkemyksié ketteryyden suhteen,
ja tutkin ketteryyttd ohjelmistopalveluyrityksen asiantuntijoiden toiminnassa seka arkisessa,
jokapdiviisessd tyOssid. Ketteryys ndhddén koko organisaatiolta toimia edellyttivéni (esim
Appelbaum ym. 2017; Doz 2020). Téll6in ketteryyden tutkiminen pelkdstiddn johdon mah-

dollistamana ei kata ketteryyden ilmi6ta riittavésti.

Tutkimuskohteenani on Suomessa toimiva, start-upista nopeasti keskisuureksi ohjelmisto-
palveluyritykseksi kasvanut organisaatio. Olen kerdnnyt tutkielmani aineiston haastattele-
malla ohjelmistopalveluyrityksen tuotekehityksen parissa tydskentelevid asiantuntijoita,
jotka ovat titteleiltddn esimerkiksi scrummaster ja tuoteomistaja. Tarkoituksenani on tunnis-
taa ketteryyttd edistdvid kdytint6jd asiantuntijoiden arjesta. Tutkimuskysymykseni on seu-

raava:
Millaisia ketteryyttd edistdvid kdytdintojd on loydettivissd yrityksen arjen toiminnoissa?

Haluan tutkimuksellani tuottaa uusia nikokulmia ketteryyteen ja ymmartdd ketteryyden
edistdmistd kdytdnnossd. Tarkastelemalla asiantuntijoiden arjen toimintoja pyrin ndytti-
méidén, ettd kdytdnndilla on merkitysté ketteryyden edistdmisessd. Vaikka keskitynkin kette-
ryyttd edistdviin kdytdntdihin, huomioin myds mahdollisia heikentdvid seikkoja. Haluan
osoittaa, ettd ketteryyttd voidaan edistdd organisaatiossa arjen toimintojen kautta. Organi-
saation tyontekijat ovat merkittdvédssd asemassa muodostamassa ketteryyttd edistdvid kdy-

tantdja sekd kehittdmissa niité.

Kasittelen luvussa 2 tutkielmani tieteenfilosofiset taustat, minké jalkeen luvussa 3 kdyn lépi
strategia kdytantonad —tutkimussuuntauksen keskeiset seikat kdytdnndistd, toiminnasta ja toi-
mijuudesta sekd organisatorisen ketteryyden aikaisempaa kirjallisuutta. Luvussa 4 esittelen
tutkitun ohjelmistopalveluyrityksen taustat tarkemmin sekd metodologiset valintani. Tdimén

jélkeen esitin tulokseni eli neljd ketteryyttd edistdvaa kiytintod sekd viimeisessd luvussa 6



esitdn tulosten yhteenvedon seké vertaan tuloksiani aikaisempaan kirjallisuuteen seka tutki-

mukseni tavoitteeseen.



2 Tieteenfilosofiset sitoumukset

2.1 Sosiaalinen konstruktionismi

Pohjaan késitykseni tutkittavasta ilmiostd sosiaalisen konstruktionismin maailmankuvaan.
Tassd maailmankuvassa tieto syntyy ihmisten luomana rakenteena, konstruktiona. Sosiaali-
sessa konstruktionismissa siis tieto ympardivéstd maailmastamme rakentuu ja vilittyy sosi-
aalisissa prosesseissa ajan kuluessa (Berger & Luckmann 1967). Thmisten véliset paivittiiset
kanssakdymiset luovat tiedon eri versioita. Nami pdivittdiset tapahtumat ihmisten vililla
nihdiin tapoina toimia, joiden aikana jaettu ymmaérrys tiedosta rakentuu. Totuuden ndhdéén
mukautuvan jatkuvasti ihmisten vilisissd sosiaalisissa prosesseissa ja toiminnoissa. Se miti
nidhdiin totuutena, mukautuu historiallisesti ja eri kulttuurien vélilld. Tdméan totuuden aja-
tellaan olevan nykyinen hyviksytty tapa ymmaértdd maailmaamme. (Burr 2015, 4-5) Talloin
eri ilmidistd rakentuu erilaisia totuuksia. Esimerkiksi organisaation ketteryys rakentuu jat-
kuvasti sosiaalisissa prosesseissa ja voi ilmeté eri organisaatioissa eri tavoin, vaikka kaikki
organisaatiot niyttiytyisivitkin ldhtokohtaisesti ulospéin ketterini. Ketteryys rakentuu eri
toimijoiden vélisessd vuorovaikutuksessa jokapdiviisissd toiminnoissa kehittyen jatkuvasti
sen sijaan, ettd tietty rakenne itsestddn tuottaisi ketteryyttd. Samoin strategian voidaan ndhda
rakentuvan organisaatiossa arkisen toiminnan kautta (Balogun, Best & Lé 2015; Lowstedt,

Réisdnen & Leiringer 2018).

2.2 Kéytantoteoreettinen tutkimus

Tutkielmani maailmankuva perustuu sosiaalisen konstruktionismin ja tarkennettuna kaytén-
toteoreettisen tutkimuskainteen pohjalle. Feldman ja Orlikowski (2011) jakavat kiyténtojen
tutkimuksen kolmeen osa-alueeseen, joita ovat empiirinen fokus, teoreettinen fokus ja filo-
sofinen fokus. Ensimmaiselld osa-alueella tarkoitetaan ymmarrysti siitd, miten ihmiset toi-
mivat organisatorisessa kontekstissa. Kdytdntd on organisaation toiminnan keskidssi seké
télloin kriittisessd asemassa luoden organisatorisia lopputulemia. Ymmérrys organisoinnista
saavutetaan siis tutkimalla organisaation toimijoiden jokapdiviistd toimintaa. (Orlikowski

2010).
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Feldman ja Orlikowski (2011) nimeévit toisen fokuksen teoreettiseksi fokukseksi. Téssa 14-
hestymistavassa kdytantonidkokulmaa hyodynnetddn linssind arjen kdytantdjen tutkimiseen.
Tamain ndkokulman tarkoituksena ei ole kuitenkaan vain huomioida arjen toimintoja, vaan
tulee ymmartéé se, ettd rakenteelliset lopputulemat muodostuvat, vahvistuvat tai muuttuvat
jokapdiviisilld toiminnoilla. Teoreettisessa ndkokulmassa siis tutkitaan kaytintokeskeisesti
organisaatioiden ominaisuuksia (Orlikowski 2010). Viimeiselld fokuksella puolestaan tar-
koitetaan kdytdntdjen perustavaa olemusta organisatorisen todellisuuden rakentumisessa.
Talla fokuksella tarkasteltuna kaikki koettu todellisuus muodostuu kdytdnndissa seké niiden
kautta, jolloin tima fokus on vahvin ontologinen véite sosiaalisesta todellisuudesta. (Orli-
kowski, 2010). Oma ldhestymistapani kdytintoihin perustuu ensimmaiseen, empiiriseen fo-
kukseen, silld pyrin korostamaan ihmisten toimintojen vaikutusta organisatorisille lopputu-

lemille ja titen kdytdntdjen merkitystd organisaatiossa (Feldman & Orlikowski 2011).

Vaikka eri ndkdkulmat korostavat eri logiikkoja, yhdistdd niiden seuraamuksellisuus toisi-
aan, eli jokapdiviisilld toiminnoilla on seuraamuksensa (Feldman & Orlikowski 2011,
1241). Seuraamukset voivat olla tarkoituksellisia tai tahattomia. Schatzki (2002) kertoo ih-
misten toimintojen nippujen muodostavan perustan kdytiannoille, jotka mahdollistavat sosi-
aalisia jarjestyksid ja Giddens (1984) puolestaan toteaa kiytdntdjen olevan sosiaalisia toi-
mintoja, jotka luovat ja muokkaavat eri rakenteita, mitka sitovat sekd mahdollistavat toimin-
toja. Eri kéytintoteoreetikoiden ndkemyksissd on siis eroja mitd kadytintdihin osallistumi-
sella tuotetaan, mutta kdyténtdjen seuraamuksellisuus on toistuva teema (Feldman & Orli-
kowski 2011, 1242). Orlikowski (2010) toteaakin, ettd strategia kdytintona —tutkimuksessa

on havaittavissa piirteitd usein kahdesta ensimmaéisestd nikokulmasta.

Fein (2015) pohtii kayténtoteoreettisen ndkokulman luovan analyyttistd valoa tiedostamat-
tomiin prosesseihin ja mekaniikkoihin. Kéytantoteoreettinen ndkokulma pyrkii paremmin
kuvaamaan sosiaalisen toiminnan kompleksisuutta kuin perinteiset yksildlliset tai institutio-
naaliset ldhestymistavat. Kdytannolle ei ole yksiselitteistd ja vakiintunutta méaritelmas,
mutta kidytdntd voidaan esimerkiksi ndhdd toiminnan virtana, joka yhdistda yksiloiden ja

ryhmien vilisid toimintoja.
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3 Aikaisempi tutkimus

3.1 Strategia kdytantond

3.1.1 Strategia on organisaation jédsenten tekemaa

Strategia kdytdntond —tutkimuksessa mielenkiinto on yritysmaailmassa menestymisen sijaan
strategioinnissa eli strategian tekemisessd (Jarzabkowski 2005). Talloin tutkimuksen yti-
mend on eri tapahtumien seké seurausten tarkastelu seké niiden selittiminen (Jarzabkowski,
Balogun & Seidl 2007, 6). Strategia kdytidntond —tutkimus on vaihtoehto valtavirran strate-
giatutkimukselle tarkoituksenaan siirtdd tutkimuksen keskiota poispdin strategian vaikutuk-
sista yritysten suorituskyvylle. Téll4 tarkoitetaan siirtymisti kohti syvillisempéé analyysid
sithen, mitd oikeastaan strategian suunnittelussa, implementoinnissa sekid muissa strategia-
toimissa tarkemmin tapahtuu (Golsorkhi, Rouleau, Seidl & Vaara 2010). Térkeda talle né-
kokulmalle on ymmaértdd se, miten strategiointi tapahtuu, kuka sitd tekee ja miten (Jar-

zabkowski 2005).

Jarzabkowskin (2005) mukaan kiytintGteoria asettaa eri mikrokdytdnnot sekd prosessit,
mitkd rakentavat strategiointia, strategia kdytdntond —tutkimuksen keskioon. Jarzabkowski
ym. (2007) jatkavat, ettd ndihin mikroprosesseihin tulee huomioida sosiaalinen konteksti.
Toimijat eivdt toimi eristyksissd, vaan ammentavat niisti sosiaalisista toimintatavoista, jotka
nousevat esiin erilaisiin sosiaalisiin instituutiothin kuulumisesta. Instituutiot ovat ithmisten
luomia rajoitteita ihmisten viliselle kanssakdymiselle ja ne voivat olla formaaleja, kuten laki
ja epdformaaleja, kuten noudatettava perinne (North 1990). Tydkalut, teknologiat ja diskurs-
sit muodostavat sosiaalisen infrastruktuurin, minka kautta mikrotoiminnot rakentuvat. Sosi-
aalisella infrastruktuurilla on makrotason ominaisuuksia, jotka mahdollistavat sen siirron eri
konteksteihin. Kéytdnnolld Jarzabkowski ym. (2007) viittaavat sekd yksittdisten ihmisten

mikrotason toimintoihin sekd makrotason sosiaalisesti méériteltyihin kdytintoihin.

Whittington huomauttaa (2007) strategia kdytantonad —tutkimuksen seki strategiaprosessitut-
kimuksen jakavan samoja aihepiirejd, kuten jaettu kiinnostus strategiointiin, mutta nditd né-
kokulmia ei tulisi sekoittaa toisiinsa. Lisdksi Whittington (2007) toteaa strategia kdytdntona

—tutkimuksen olevan samalla tavoin kiinnostunut strategiasta jonakin mité ihmiset tekevét
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eri asioiden suhteen yhteisdissd kuin esimerkiksi laki, journalismi, sota tai hdit. Strategiaan
on siis useita eri ndkokohtia seki useita eri tutkimustapoja. Chia & Holt (2006, 638) toteavat
kaytiantoteoreettisen ndkokulman keskittyvin enemmén kaytontdihin kuin yksiloihin, silld
yksilollinen identiteetti sekéd strategia rakentuvat uudelleen sosiaalisten kdytédntojen rinnak-
kaisilmi6ina. Talloin analyysin keskioon nousee suhteellisuus, vuorovaikutus sekd kaytén-
nodn sopeutuminen eri tilanteissa (Chia & Holt, 2006). Suhteellisuudella Chia & Holt (2006)
tarkoittavat organisatoristen toimijoiden muodostuvan suhteilla ja toiminnoilla. Organisato-

riset toimijat ovat kiyténtdjen nippuja (Schatzki 2005).

Strategia kadytintonad —tutkimuksessa strategia ei ole vain ominaisuus joka organisaatiolla on
tai ei ole, vaan strategia on organisaation sekd sen jisenten tekemdd. Télloin strategia on
thmisten toimintaa. (Whittington 2006; Jarzabwkoski ym. 2007). Whittington (2007) kirjoit-
taa strategian tarvitsevan rutiineja ja toimintoja, diskursiivisia resursseja sekd materiaalisia
teknologioita onnistuakseen. Whittington (2007, 1582—1583) huomauttaa timén sosiologi-
sen virittyneisyyden ohjaavan huomiota aiemmin laiminly6tyyn tietoon. Tutkimuksen olen-
nainen osa l0ytyy mahdollisesti ilmi6istd, jotka ovat vihadpétdisid tai muuten ylenkatsottuja.
Whittington (2007) tdsmentdd, ettd strategian toimijat ovat organisaation jidsenind myos
osana jotain sosiaalista ryhméaa. Talloin tulee huomioida, ettd varsin moni toimija voi olla
myds strategiatoimija (Jarzabkowski ym. 2007) jolloin strateginen toimija voi olla varsinai-
sen strategiaprosessin ulkopuolinen toimija. Strategia kdytdntonad —tutkimuksessa on todettu,
ettd keskijohdolla on tdrked rooli varsinkin implementoidessa strategiaa, kuten puolustaessa
muutosta tai kommunikoiden sitd (Rouleau & Balogun 2011). Suominen & Mantere (2010)
puolestaan korostavat artikkelissaan keskijohdon roolia strategian toimijoina varsinkin stra-

tegisessa uudistumisessa.

3.1.2 Kéaytannot

Whittington (2006) huomauttaa strategia kdytdntond —tutkimuksen sisdltdvan kolme toisis-
taan eridvad teemaa. Ndméa ovat kiytinnot (“practices™), toiminta (“praxis”) sekd toimijat
(“practitioners”). Kdytdnnot ovat jaettuja rutiineja, mukaan lukien perinteitd sekd menette-
lytapoja ajatteluun sekd asioiden kdyttoon. Toiminnan puolestaan ajatellaan olevan sitd, mité

thmiset tosiasiassa tekevét. Toimijat ovat tekijoitd, jotka toteuttavat nditd toimintoja sekd
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kaytantojd. (Whittington 2006) Strategian tekeminen eli strategiointi on ndiden kolmen osa-

alueen yhdistelmé (Jarzabkowski ym. 2007).

Kéytannoissd erilaiset kognitiiviset, kdytokselliset, motivaationaaliset, ruumiilliset tavat
toimia yhdistyvit ja rakentuvat kaytdnnoksi (Jarzabkowski ym. 2007). Kéytannot ovat rutii-
nimaisia tapoja tietdé, miten toimia. Kaytdntdjen toteuttajat ymmartivat niitd samalla tavoin
kuin samaa kulttuuria edustavat havainnoijat sekd luovat sosiaalisia sddntdjd ithmisten véli-

seen kanssakdymiseen. (Reckwitz 2002).

Rouleau (2013) jakaa kdytdntoihin viisi eri ndkokulmaa, jotka esiintyvit strategia kdytantona
—tutkimuksessa sekéd ovat vaikuttaneet joltain osin toisiinsa. Jokainen ndkdkulma korostaa
tiettyd tapaa tutkia strategian tekemistd eli strategiointia strategia kdytintond —tutkimuk-
sessa, mutta mikédn nidkokulma ei yksin ole paras tai ainoa keino tutkia strategiaa. Ensim-
mdiisessd ndkokulmassa kdytdnnot kuvaavat toimia, mité johtajat tekevit. Taéma ndkdkulma
pohjautuu vahvasti Mintzbergin (1980) ty6hon, jossa hédn seurasi viittd eri johtajaa péivit-
tdisten rutiinien osalta. Kdytdntd ndhddén johdon toimintana, minkd kautta johtajat saavat
aikaiseksi strategiatyOtdén (Jarzabkowski 2004). Esimerkiksi Balogun (2007) tutki strate-
gista muutosta ja huomasi, etti keskijohdon strategiatyd on tietynlaista muokkausta. Keski-
johto pyrkii ymmaértiméén strategisten muutosten sisdltdd ja prosessia erityisesti silloin, kun
selvé ja yhteinen nékdkulma uupuu (Balogun & Johnson 2004, 545). Tdma ndkdkulma tuot-
taa tietoa varsinkin siitd, miti taitoja ja kykyja johto ammentaa eri tasolla strategiatydssaan
sekd yksilon tiedostavaa ja tarkoituksenmukaista toimintaa strategian tuottamiseen (Rouleau
2013, 550). Esimerkiksi Angwin, Paroutis ja Mitson (2009) tutkivat ylimmén johdon roolia
ja kykyjd strategioinnissa. Strategisia johtajia verrattiin monipuolisiin urheilijoihin, jotka
ovat vaihtopenkilld valmiina odottamassa ja auttoivat organisaatiota saavuttamaan paamaa-

ransa tarvittaessa.

Toisen ndkokulman mukaan kéytdnnot sidotaan vahvasti toimintatapoihin, normeihin ja pe-
rinteisiin, joilla strategia saavutetaan (Rouleau 2013). Télloin kdytdnnot ovat erdénlainen
tyOkalujen valikoima. Téssd ndkokulmassa pyritdén siis tutkimaan sitd, miten eri kdytdnnot
ammentavat, tulkitsevat ja joskus jopa haastavat organisaation strategiaa. Esimerkiksi Jar-
zabkowski ym. (2007) tutkivat tydpajojen ja tapaamisten diskursiivisia kdyténtojé strategi-
sessa suunnittelussa. Pélli, Vaara ja Sorsa (2009) puolestaan tutkivat Lahden kaupungin vi-
rallisen strategian rakentumista ja sitd, miten suunnitelmat rakentuvat diskursiivisesti ja neu-

vottelemalla.
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Kolmannessa ndkokulmassa kéytdnnot nahddén sosiaalisena ja hiljaisena tietona, jota johta-
jat kéyttavat strategian luonnissa. Tdssd ndkokulmassa mielenkiinnon kohteena on tavallis-
ten toimien jarkeily, milld kdytdnnot ovat yhteyksissé toisiinsa ja tuottavat sosiaalista elamaa
organisaatioissa (Rouleau 2013). Mantereen (2008, 312) tutkimuksessa keskijohto kykeni
hy6dyntimédn organisaationsa jdsenien innokkuutta mahdollistamalla heidin kuulemisensa.
Organisaation sijaan ihmiset luovat strategiaa, ja taitavat sekd aktiiviset yksilot ovat strate-
gisia resursseja organisaatioille (Rouleau 2013). Toimijoiden toimia ei ndhda erillisend yh-

teiskunnasta, ja yhteiskunta rakentuu toiminnasta (Whittington 2006).

Neljannessd nikokulmassa kaytdnnot ndhddan organisatorisena resurssina. Rouleau (2013)
toteaa tdssd ndkokulmassa kdytdntdjen olevan perustana strategiselle etulyontiasemalle seka
tutkimuskohteena ovat rutiinit, kyvyt ja prosessit. Tdma nikokulma pyrkii selvittimain, mi-
ten organisaatiotason kdytannot vaikuttavat kilpailukykyyn sekd varsinkin strategiseen toi-
mintaan osallistuvien toiminnan seurauksia. Toisin sanoen kdytinnét organisatorisena re-
surssina —ndkokulmassa tavalliset toiminnat ja prosessit tukevat resurssien konfigurointia
organisatorisella tasolla. Tdéma nidkokulma on siis 18helld resurssipohjaista nikokulmaa stra-
tegiaan. (Rouleau 2013) Hendry, Geoffrey ja Nicholson (2010) tutkivat organisaatioiden
hallitusten tapoja tehdi strategiaa. Tapa tehda strategiaa on tilannesidonnaista ja johto hyo-
dynsi erilaista kdytdntod strategian suhteen, jos strategia koettiin uhatuksi jollain tapaa. Uu-
den strategisen ldhestymistavan saatettiin vaativan neuvottelua ja vakuuttamista jaetun ym-
marryksen saavuttamiseksi, vanhan ja tutun strategian kiytdnnot puolestaan saattoivat olla

toimintatapojen hiomista (Hendry ym. 2010, 43).

Viimeisessd Rouleaun (2013) tunnistamassa strategia kdytdntond —tutkimuksen nékokul-
massa kidytdnnot ymmarretdin globaalina diskurssina. Tdma ndkokulma pohjaa nékokan-
tansa vahvasti kriittisiin teorioihin ja tutkii yhteiskunnallisen strategiadiskurssin vaikutusta
yksildihin, organisaatioihin seké koko yhteiskuntaan. Liséksi kdytdnnot diskurssina —ndko-
kulmassa pohditaan diskurssien vaikutusta johtajiin sekd organisaatioihin. (Rouleau 2013)
Tutkielmat, jotka nojaavat tihén ndkdkulmaan, pyrkivit ymmaértdmaan paremmin strategi-
ointiin liittyvid valta-asemia seki teoretisoimaan strategia kiytintond —tutkimuksen, vallan
sekd diskurssin yhteyksid. (esim. Laine & Vaara 2007; Kornberger & Clegg 2011).
Whittle ja Mueller (2010) tutkivat johdon laskentatoimen roolia strategioinnissa, sekd tulkit-
sivat kdytantdjen sisdltivin myos mikropoliittisia taktiikkoja ja valtataisteluja. Laskenta-

toimi ndhtiin ylemman johdon strategisena kumppanina, silli taloushallinnon
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asiantuntijoiden esittiessé niin sanotusti oikeat numerot voitiin vaikuttaa organisaation stra-

tegiaan. (Whittle & Mueller 2010)

3.1.3 Toiminta

Strategia rakentuu ihmisten mikrotason toiminnan sekd tekemisen kautta (Whittington 2006,
613). Toimintaa on ihmisten jokapdivédinen toiminta, kaikki pienet teot, jotka muodostavat
lopulta organisaation tekemisen (Hendry & Seidl 2003). Toiminta on organisaation sisall&
tapahtuvaa tyoti strategian muodostamiseksi sekd sen aikaan saamiseksi (Whittington 2006,
619). Strategia rakentuu jatkuvasti eiké tdten ole vakaa ja huomattava ilmi6 (Golsorkhi ym.
2010, 7). Strategia kaytintond —tutkimuksessa ei eritelld strategian luontia ja toimeenpanoa
(Whittington 2007). Monenlainen toiminta voi olla strategista, vaikka sitd ei toiminnan ta-
pahtuessa kutsuttaisikaan strategiseksi (Hendry & Seidl 2003). Organisaation strategian kan-
nalta tavalliset taukokeskustelut voivat olla seurauksiltaan ylldttdvan merkityksellisid (Vaara
& Whittington 2012). Esimerkiksi Balogunin & Johnsonin (2004) tutkimuksessa verrattiin
keskijohdon reaktioita ylimmén johdon suunnittelemiin muutoksiin. Keskijohdon kollego-
jen viliset toiminnat, kdyttdytymiset ja kdytetty kieli jaettuine kokemuksineen muokkasivat
ylimmin johdon suunnitelmia kiytinnossd. Stensaker & Falkenberg (2007) tutkivat tyonte-
kijoiden ja keskijohdon tulkintojen vaikutusta muutoksen toteutukseen. Yksittdisten ihmis-
ten tulkinnat vaikuttivat ryhmien tulkintoihin, mitkd puolestaan vaikuttivat koko organisaa-
tion tasolla tulkintoihin. Vaikutusta tapahtui myds toiseen suuntaan, eli organisaation tasolta

yksilélle.

3.1.4 Toimijat

Strategia kdytantond —tutkimuksen keskidssa ovat toimijat, eli ihmiset, jotka tekevit strate-
giaa (Whittington 2006). Sen sijaan, etté strategia olisi organisaatiossa ylhdiltd alas ohjattu
ja harkittu prosessi, tunnistetaan strategia kaytintond —tutkimuksessa laajempi mahdollinen
toimijoiden joukko. Usein keskijohdon edustajilla tai operatiivisilla tyontekijoilla on mer-
kittdva strateginen toimijuus, vaikkakin tétd roolia ei ole virallisesti méaéritetty. Tutkimuk-

sellisesti on tirkedd 10ytdd ndmé toimijat sekd tutkia strategista toimijuutta usealla
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organisaation tasolla. (Jarzabkowski ym. 2007, 12.) Néin ollen on merkityksellistéd laajentaa
tutkimuksellista otetta strategisessa toimijuudessa organisaation ylimmén johdon ulkopuo-

lelle.

Vaara ja Whittington (2012) huomauttavat, ettd toimijoiden roolit ja identiteetit ovat olleet
strategia kaytidntond —tutkimuksen mielenkiinnon kohteena. Keskijohdon rooli on ollut tul-
kinnallinen ja viestinnéllinen (Rouleau 2005; Suominen & Mantere 2010). Keskijohdon
rooli ei kuitenkaan ole vain ylemmaén johdon strategian kdintdjdné, vaan he voivat luoda
uusia diskursiivisia ja sosiaalisia kdytdntdjd tarpeen mukaan. Tdmén liséksi he voivat ty0s-
kennelld tiettyjd johdollisia agendoja vastaan tai niiden avuksi (Laine & Vaara 2007, 53).
Mantere ja Vaara (2008) puolestaan huomasivat strategiaan osallistumista tutkiessaan, etti
tietty johdon strategiadiskurssi saattoi jattdd osan toimijoita strategian ulkopuolelle samalla
muovaten osasta toimijoista strategisia toimijoita. Keskijohdon tulkinnat mukautuvat sosi-
aalisessa kanssakdymisesséd (Balogun & Johnson 2004) ja tehdyt tulkinnat voivat vaikuttaa
organisaation toiminnan seurauksiin (Balogun & Johnson 2004; Suominen & Mantere
2010). Ylimmén johdon ristiriitaisuus strategiassa mahdollistaa laajan tulkinnallisuuden

strategiselle aloitteelle kasvattaen keskijohdon roolia (Sillince & Mueller 2007).

Lowstedt ym. (2018) tutkivat projektijohtajien roolia strategian, strategisten tavoitteiden ja
seurauksien suhteen suuressa rakennusalan yrityksessd. He 10ytavét projektijohtajien tydsté
tapoja toimia, mitkd olivat keskeisid organisaation menestykselle. Perinteiseen tapaan stra-
tegikoiksi ajateltuja henkil6itéd, kuten toimitusjohtajaa, ei nihty tapaustutkimuksessa merkit-
tdvind panostajana organisaation seurauksille. Kokeneet projektijohtajat puolestaan olivat

strategisia toimijoita ja saivat maérittdd ongelmat seka ratkaisut niihin. (Lowstedt ym. 2018)

Denis, Dompierre ja Rouleau toteavat artikkelissaan (2011), ettd samassa projektissa ty0s-
kentelevit voivat ajautua padttaméattomyyteen. Kun toimijoilla on eri késitykset siitd, mitd
projektin edistdmiseksi vaaditaan, on uhkana paatoksen ajautuminen erdénlaiseen padttimat-
tomyyden verkkoon. Strateginen konfiguraatio tarvitsee selvyyttd, jolloin strateginen moni-
muotoisuus voi viivastyttdd paitostd ja luo titen jannitettd. Strateginen monimuotoisuus te-
kee tdlloin jotkin padtokset mahdottomaksi sekéd monimuotoisuus voi olla ongelmallista, kun

tarvitaan yhteistyotd. (Denis ym. 2011)

Balogun ym. (2015) tutkivat arjen tapoja toimia strategian ymmartdmiseksi. He osoittavat
artikkelissaan, kuinka strategiatyd voidaan saavuttaa diskursiivisilla, materiaalisilla ja ke-

hollisilla resursseilla. Talloin puhe, materiaalisuus ja eleet nousevat tutkimuksen keskiton.
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Materiaalisuuden lisdksi Balogun ym. (2015) korostavat eturivin tyontekijoiden roolia orga-
nisaation tavoitteiden toteutumisessa. Artikkelissaan he tutkivat museo-oppaiden tyotd, seka
16ytavit kayténtoja, joilla museon strategia seka tavoitteet ilmenevéat. Oppaat mahdollistavat
vieraiden vuorovaikutuksen tirkeiden esineiden kanssa kertomalla niistd tarkemmin yleison
kuunnellessa. Esineet, kuten museokokoelma, voi kiteyttdd ja luoda perustan organisaation

strategialle.

3.2 Mité on ketteryys?

3.2.1 Organisatorinen ketteryys

Nykyinen organisaatioiden toimintaympéristd on muuttunut yhi dynaamisemmaksi. Kette-
ryys on ilmioni kerdnnyt mielenkiintoa seka yritysmaailmassa etti akateemikoiden keskuu-
dessa. Brown ja Agnew (1982) kuvasivat ketteryyttd (“agility”’) yritysmaailman konteks-
tissa kykyné vastata nopeasti muuttuviin olosuhteisiin. Ketterdn yrityksen (“agile enter-
prise’”) termi puolestaan alkoi kehittyd Lehighin yliopistossa vuonna 1991 tydpajassa, jonka
tarkoituksena oli tunnistaa lean —ajattelutavan seuraaja (Dove 1999). Ketteryys on vastaus
litketoiminnan uusiin haasteisiin, joita ovat esimerkiksi uudet teknologiat, kasvava kilpailu,
markkinoiden epdvarmuus ja asiakkaiden kehittyvét tarpeet. Perinteiset hierarkkiset tavat
toimia eivit kykene vastaamaan ndihin muutoksiin riittdvin nopeasti (Appelbaum ym.
2017). Ketteryydelld on merkitystd organisaation selviytymiselle seki kyvylle vastata muu-
toksiin ja odottamattomiin tapahtumiin. Téll6in ketteryys on sidoksissa organisaation strate-

giaan.

Organisatorinen ketteryys on kohtuullisen tuore ilmi6 johtamistutkimuksessa, mutta sille on
annettu jo useita eri madritelmid. Weber ja Tarba (2014, 6) toteavat ketteryyden olevan or-
ganisaation kyky muuttaa toimintatapojen suuntaa jatkuvalla ja nopealla tavalla ympériston
ollessa jatkuvasti muuttuva. Appelbaum ym. (2017) tdydentavit tatd selitystd kuvaamalla
ketteryyden olevan kyvykkyyttd toimia ja vastata ennalta-arvaamattomiin tapahtumiin no-
peasti sekd jatkuvasti. Lewis, Andriopoulos ja Smith (2014) toteavat ketteryyden olevan
joustavia sekd tietoisia vastauksia jatkuviin muutoksiin organisaation ympéristossd. Kette-
ryys vaatii joustavuuden lisdksi nopeutta ja innovatiivisuutta. Van Oosterhout, Waarts ja van

Hillegersberg (2006, 134) kertovat organisatorisen ketteryyden olevan kyky muuttaa
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litketoimintoja ja prosesseja nopeasti sekd helposti normaalia joustavuutta paremmin niin,
ettd ennakoimattomia sisdisié ja ulkoisia muutoksia ohjataan tehokkaasti. Ndihin muutoksiin
reagoidaan ajoissa sekd vaivattomasti (van Oosterhout ym. 2006, 132). Lu ja Ramamurthy
(2011) korostavat puolestaan organisatorisen ketteryyden olevan koko organisaation katta-
van kyvyn, jolla vastataan liiketoimintaymparistossé vastaantuleviin muutoksiin. Muutokset
nihdiin talloin mahdollisuuksina kasvaa ja kukoistaa, ja kyseisiin muutoksiin pyritdén vas-
taamaan innovatiivisesti ja nopeasti. Teece ym. (2016, 17) ndkevét organisatorisen ketteryy-
den kykyni ohjata resursseja ulkoisista ja sisdisistd olosuhteista johtuen tehokkaasti seké
tuottavasti erilaisiin tuottaviin toimintoihin. Nejatian, Zarei, Nejati ja Zanjirchi (2018, 202)
toteavat puolestaan organisatorisen ketteryyden olevan kyky selviytyé ja kukoistaa kilpai-
lullisessa sekéd ennalta-arvaamattomassa ympéristossid vastaamalla muutoksiin nopeasti ja

tehokkaasti, riippumatta niiden ennakoitavuudesta, mallikkaasti seki ajallaan.

Kaiken kaikkiaan organisatorinen ketteryys nihdddn vastauksena liiketoimintaympériston
jatkuviin sekd ennalta-arvaamattomiin muutoksiin ja koetaan erityisen tarpeelliseksi ympa-
riston ollessa muuttuva, epdvarma sekd epdvakaa (Lu & Ramamurthy 2011; Teece ym. 2016;
van Oosterhout ym. 2006, Yusuf & Adelayde 2002). Olennaista on organisaation nopeus ja
reagointikyky (Lu & Ramamurthy 2011), ja paitavoite organisatorisella ketteryydelld on pa-
rempi kilpailukyky (Bernardes & Hanna 2009; Bottani 2009). Ketteryys auttaa siis yrityksia
selviytymién (Teece ym. 2016; Appelbaum ym. 2017).

Lean on ketteryyden ldhitermi. Tehokkuuteen pyrkivén lean-ajattelun tavoitteena on véhen-
tdd ylimdardistd ja tehostaa organisaation prosesseja. Samoin tehokkuuteen pyrkii ketterd
organisaatio, mutta periaatteet tehokkuuden saavuttamiseksi ovat erilaiset. Periaatteelliset
erot voidaan havainnollistaa esimerkillad tuotantolaitteiston hallinnasta eri yrityksissd. Lean-
ajattelutavassa tavallisia laitteistoja muokataan uudelleen eri kdyttotarkoituksiin tavallisten
tyontekijoiden toimesta, ketterdssd organisaatiossa puolestaan tietotyOldiset voivat ohjel-

moida laitteistot mihin tarpeeseen tahansa. (Yusuf & Adeleye 2002)

Useimmiten ketteryys saatetaan sekoittaa organisaation joustavuuteen. Joustavuudella on
kuitenkin tarkoitus kestdd ympériston epdvarmuutta ja organisatorisella ketteryydelld on tar-
koitus puolestaan hyotyéd epdvarmuudesta luoden mahdollisuuksia markkinoilla. Joustavuus

voidaan nidhdi yhtend osana organisatorista ketteryyttd. (Bernardes & Hanna 2009).

Organisatorista ketteryyttd on kuvailtu eri tutkijoiden toimesta muun muassa johtamisfilo-

sofiaksi, filosofiseksi ndkokulmaksi ja tuotantoparadigmaksi. Jos organisatorista ketteryytta
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kuvailtaisiin tuotantoparadigmaksi, ndhtéisiin organisatorinen ketteryys télldin kdytdntdjen
jarjestelmina, joka sisdltdd organisaation filosofian, arvot ja kulttuurin. (Narasimhan, Swink
& Kim 2006). Nykyisessd keskustelussa organisatorinen ketteryys ndhdiddn enemmaénkin
osana dynaamista kyvykkyyttd (Teece ym. 2016). Organisaatiot, jotka omaksuvat vahvat
dynaamiset kyvyt, tuottavat tille enemmaén kestdvyyttd hyvin toteutettuna. Téllaiset organi-
saatiot ovat puolestaan todennikdisemmin ketterdampid kohdatessaan epdvarmuutta ympa-

ristossddn (Teece ym. 2016, 31).

Teece ym. (2016, 18) kuvailevat dynaamisten kykyjen olevan taitoa innovoida ja sopeutua
muutoksiin. Organisaatio luo dynaamisilla kyvyilld muutosta, joka on suosiollista asiak-
kaille, mutta ei kilpailijoille. Teece ym. (2016, 18) kertovat dynaamisten kykyjen olevan
joukko prosesseja, rutiineja, tietoa ja johdon yrittdjdméaisid ominaisuuksia. Yrittdjamaiselld
johdolla on taitoa organisaation toimintojen tasapainottelussa sidosryhmien etujen mukai-
sesti, ja taitava yrittdjaméinen johto on vilttiméton paremman organisatorisen ketteryyden
saavuttamiseksi (Teece ym. 2016, 16—-17). Organisaation dynaamisten kykyjen tulee olla
yhtenevid strategian kanssa, ja vaikka strategia voidaan erottaa kyvyistd, on niiden kehitté-
minen ja toteuttaminen yhdessa hyvin kdytannollistd. Vahvat organisatoriset kyvyt eivét tay-
sin perustu rutiineihin, silld rutiineilla on tapana muuttua varsin hitaasti. Tarvittaessa taitava
johto kumoaa tarpeettomia rutiineja. Teece ym. (2016, 18—19) toteavat, etti tietoja ja kykyjd,
joilla saavutettaisiin kilpailukykya yli kilpailijoiden, on harvoin paljon. Lisdksi téllaisia ky-
kyja on vaikea imitoida. Yleisesti tdllainen taito tulee rakentaa. Joskus tietoa ja kykyji voi

ostaa, mutta niiden taitava organisointi vaatii yrittdjamaisid kykyja johdolta.

Teece ym. (2016, 19) erottavat dynaamiset kyvyt niin sanotusti tavallisista kyvyistd, jotka
mahdollistavat tuotteen tai palvelun tuotannon ja myynnin, mutta eivét voi auttaa organisaa-
tiota vastaamaan luovasti muutoksiin. Tavallisten kykyjen tasoa voi mitata eri mittareilla ja
tatd tietoa on helppo saada konsulteilta tai eri ldhteistd. Vaikka tavalliset kyvyt voivat olla
helposti saavutettavissa, eivit kaikki organisaatiot suoriudu niiden suhteen hyvin. Organi-
saatiolta saattaa yksinkertaisesti puuttua motivaatiota toimia paremmin tai jokin muu estda

organisaatiota saavuttamasta parempaa tasoa.

Sharifi ja Zhang (1999) toteavat tutkimuksessaan, ettd organisaatio tarvitsee ensimmaiseksi
liikkeelle panevan voiman (“driver”) ketteryydelle, mikd voi olla esimerkiksi muutos mark-
kinaymparistossi, kilpailutilanteessa tai asiakkaiden toiveissa. Tamin lisdksi tarvitaan eri-

laisia ketteryyden kykyjd, kuten reagointikykyd, osaamista, joustavuutta sekd nopeutta.
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Ketterdssd organisaatiossa toimitaan yhteisty0ssa asiakkaiden sekéd toimittajien kanssa. Or-
ganisaatio on joustava, hierarkialtaan matala, oppiva seké jatkuvasti uudistuva. Liséksi or-
ganisaatiossa arvostetaan tiimityotd, jatkuvaa harjoittelua sekd kehitystd, ja organisaation

kulttuuri on kannustava ja jasenidédn tukeva. (Sharifi & Zhang 1999)

Nijssen ja Paauwe (2012) toteavat organisatorisen ketteryyden vaativan skaalautuvaa tyo-
voimaa, nopeaa organisatorista oppimista sekd mukautuvan organisatorisen rakenteen. Skaa-
lautuvalla tyovoimalla he tarkoittavat organisatorisia kdytantoja, joilla ohjataan tyovoiman
yhteensovittamista sekd tyovoiman sujuvuutta. Tydvoima on mallikkaasti sovitettu yhteen,
kun organisaatiolla on sopiva miéra henkildstdd sopivilla taidoilla ja henkildstd on oikeassa

paikassa oikeaan aikaan.

Tapaustutkimuksessaan Shafer, Dyer, Kilty, Amos ja Ericksen (2001) kuvaavat organisaa-
tion henkilostohallinnon strategian mahdollisuuksia kasvattaa organisatorista ketteryytta.
Esimerkiksi motivoiva ty0, organisaation ydinarvojen korostaminen ja tyontekijoiden hen-
kilokohtaisen kasvun tukeminen vaalii erityisesti organisatorista ketteryyttd. Shafer ym.
(2001) tarkentavat motivoivalla ty6lld tyontekijoiden sekd organisaation vision sovittamista
yhteen, ydinarvojen johdonmukaisuutta ja osaamisen moninaisuutta. Shafer ym. (2001) to-
tesivat tutkitun terveydenhuollon piiriin kuuluneen organisaation antaneen apua monin ta-
voin henkilokohtaiseen kasvuun, kuten erilaisten palautteenantoprosessien kautta sekéa kar-

toittamalla ideoita tulevaisuuden koulutusta varten.

Appelbaum ym. (2017) toteavat, ettd johtajuustavat, positiivinen suhtautuminen riskeihin ja
johtajuuden kehittdminen ovat osana ketteryyden kehitystd. Ylhailtda-alas ohjattu hierarkki-
nen johtamistapa ei tue organisaation yhteistyotd ja innovaatiota. Sen sijaan mahdollista-
malla tietoty6ldisten osallistumisen strategian kehitykseen ja luomalla tilaisuuksia vaikuttaa
niihin prosesseihin, joista he ovat vastuussa, voidaan luoda yhteistydhon nojautuvaa organi-
saatiota. Mahdollistamalla kaikkien jdsenien osallistumista tavoitteisiin ja tukemalla jise-
niensd kehitystd joustaviksi ja monitaitoisiksi yksiloiksi, voi organisaatio saavuttaa vaadit-
tavia kykyjé ketteryydelle. (Appelbaum ym. 2017, 69—71) Tyytyviiset tyontekijét ja tiimityo
kasvattavat ketteryyttd. Organisaation tulee olla vastaanottavainen kehityskohteilleen, silld
tyytyvdisilld tyontekijoilld on selked rooli organisaation onnistumisessa. Yhteistyollddn ja
tehokkuudellaan kukoistavat tiimit, jotka ovat valmiita uusiin haasteisiin, avoimia ja inno-

voivia, ovat ketterid kohdatessaan muutosta. (Appelbaum ym. 2017, 71-72) Ketteryyden
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kehitykselle on siis olennaista, miten se tulee huomioida koko organisaation tasolla, eli sen

johtajuudessa, strategioinnissa, padtoksenteossa seka tiimien ja yksildiden taidoissa.

3.2.2 Strateginen ketteryys

Strateginen ketteryys vaatii omien toimintatapojen, kuten prosessien ja palvelujen harkitse-
mista uudelleen. Ndiden muutosten tulee olla rutiininomaisia muutoksia intensiivisempid.
Liséksi organisaatiolta vaaditaan joustavuutta ja nopeaa havainnointia toimintaympéaristossé
tapahtuviin muutoksiin. (Weber & Tarba 2014, 6) Niistd havainnoista ja muutoksista vastaa
organisaation ylin johto tekemall strategisia padtoksid, jotta organisaatio voi sopeutua muu-
toksiin onnistuneesti. Strateginen ketteryys rakentuu siis kahdesta ominaisuudesta, joita ovat
kyky aistia tarve muutokselle sekd 10ytdéd resurssit tille muutokselle. Toinen ominaisuus
puolestaan on rakenteellista kyvykkyyttd, eli organisaatio kykenee toimeenpanemaan muu-
tokset. (Weber & Tarba 2014, 7) Brueller, Carmeli ja Drori (2014, 42) toteavat strategisen
ketteryyden olevan kyky tehdé tarkkoja, perusteltuja ja vikkelid pdatoksid. Tamén saavut-
taakseen organisaation tulee olla ylivoimainen olennaisen tiedon havainnoinnissa ja proses-
soinnissa omassa ympdristossddn. Organisaation tulee toimia nopeasti hyddyntden ase-
maansa ja kokemuksen harjaannuttamia kykyjiaian seka sijoittaa resursseja uudelleen nope-

asti.

Doz & Kosonen (2010) toteavat strategisen ketteryyden vaativan kolmea eri kykya strategi-
sen ketteryyden rakentamiseksi, joita ovat strateginen herkkyys, johtamisen yhtendisyys ja
resurssien sujuvuus. Strateginen ketteryys rakentuu ndiden kolmen kyvyn vuorovaikutuk-
sessa osana ylimmén johdon toimintaa. Doz & Kosonen (2010) tarkoittavat strategisella
herkkyydelld johdon havainnointikykyé liiketoimintaympéristossd strategisten kehitysten
suhteen ja johtamisen yhtendisyydelld puolestaan kykyé tehdé rohkeita sekd nopeita paatok-
sid huolimatta johdon keskindisistd valtasuhteista. Johtamisen yhtendisyys edellyttdd koko
johtotiimin kollektiivista sitoutumista. Viimeinen kyky eli resurssien joustavuus tarkoittaa
sisdistd kyvykkyyttd resurssien joustavassa kiytossd, eli kykyna maééritelld organisaation ky-
vykkyyksid uudelleen seka tarvittaessa siirtdd resursseja nopeasti. Doz (2020) kirjoittaa, ettid
strateginen ketteryys vaatii toimintaa organisaation koko tasolla. Esimerkiksi keskijohto ja
muut epdviralliset johtajat voivat osallistua johtamiseen, vaikka eivét kuulukaan virallisiin

johtajiin. Kollektiivinen sitoutuminen edellyttdi jaettua johtamiskulttuuria.
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Fourné, Jansen ja Mom (2014) tunnistivat monikansallisissa yrityksissd kolme dynaamista
kykyad, joilla yritykset voivat toimia onnistuneesti sekd esille tulevilla ettd vakiintuneilla
markkinoilla. Né&itd ovat paikallisten mahdollisuuksien havainnointi, globaalien tdyden-
nysten, kuten resurssien ja kdytiantdjen, kayttoonotto sekid paikallisen arvon omaksuminen.
Strateginen ketteryys on nditd ominaisuuksia ohjaava kyky, joka luo ja sddtdd dynaamista
tasapainoa niiden vililld. Tasapainottelu on elintdrkedd monikansallisille yrityksille, jotta ne
selvidvit odottamattomista muutoksista ymparistossddn. Suuret kansainviliset yritykset
madrittavat strategisella ketteryydelld painoarvon eri kyvyilleen luodakseen kilpailuetua

ajan mittaan.

Lewis ym. (2014) kirjoittavat artikkelissaan, ettd strateginen ketteryys aiheuttaa paradokseja,
silld strategisuus on usein muodollista suunnittelua seké rutiineja ja ketteryys puolestaan
vaatii nopeutta, mukautuvuutta ja uusia ajattelutapoja. Johtajien tulisi ottaa kdyttoon para-
doksaalinen ajattelutapa. Paradoksaalinen johtajuus on kdyténtdjen joukko, joilla johto pyr-
kii luoviin ratkaisuihin tukeakseen ketterdd toimintatapaa. Lewis ym. (2014) kannustavat
johtajia ndkemaidn strategisen ketteryyden jatkuvana tasapainoiluna kiydessédén lapi kilpai-
levia vaatimuksia. Téssd ajattelutavassa tunnistetaan ensin jénnite, sitten sen ristiriitaisten
ominaisuuksien véliset suhteet tunnistetaan. Lopuksi 10ydetdin uusia ndkdkulmia olemassa
oleviin ongelmiin. Johtajien tunnistaessa ristiriitaisuuksia ja hyvéksyessé ne, voidaan esiin

tulleet jannitteet omaksua, minka jilkeen niistd voidaan hyotya.

3.2.3 Organisatorisen ketteryyden merkitys

Appelbaum ym. (2017) kirjoittavat, ettd organisaation ketteryytté tarjotaan ratkaisuksi ny-
kyajan jatkuvasti muuttuvan litketoimintaympériston tuomiin murheisiin. Silti hyvin parjaa-
vit ja start-up vaiheen ohittaneet organisaatiot ovat usein optimoitu enemmainkin tehokkuu-
teen kuin strategiseen ketteryyteen (Kotter 2014, 1-2). Tehokas organisaatio, jota johdetaan
perinteiseen hierarkkiseen tapaan, voi toki parjitd nykyajan jatkuvasti muuttuvassa yritys-
maailmassa. Téllainen organisaatio ei kuitenkaan pysty sekd tunnistamaan uhkia etté vastaa-
maan niithin nopeasti (Kotter 2014, 4-5). Appelbaum ym. (2017) toteavat, ettd pysydkseen
ajankohtaisina yritysten tulee omaksua jatkuvaa strategista muutosta sdilyttddkseen kilpai-

lullisen etulyontiaseman. Télld ei kuitenkaan tarkoiteta tiysin erilleen ajautumista yrityksen
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omista vahvuuksista, vaan johdon tulee omaksua ketterid strategioita sekd omistautua yri-

tyksen omalle asiantuntijuudelle.

Teece ym. (2016, 27) toteavat ketteryyden olevan tarkeéa silloin, kun organisaation toimin-
taympdristd on epdvarma. Olennaista on erottaa riskienhallinta epdvarmuuden hallinnasta,
silld riskit ovat odotettavissa sekd niihin voi vastata esimerkiksi vakuutuksilla. Poliittiset
muutokset sekd innovaatiot litketoiminnassa ja teknologioissa tuovat toimintaympéristoon
sellaista epdvarmuutta, jota ei riskienhallinnan tyokaluilla voida hallita. Ketterd organisaatio
kykenee vastaamaan néihin epdvarmuuksiin. Nykyajan ilmiot, kuten globalisaatio, teknolo-
gian nopea uudistuminen, tiedon kodifikaatio, internet ja tyontekijoiden mobiliteetti, imitaa-
tio ja muutokset asiakkaiden tarpeissa aiheuttavat turbulenssia toimintaympéristoon, seka

kithdyttavit muutosta (Weber & Tarba 2014).

3.2.4 Ketteryys tuoreena tutkimusilmioné

Organisatorista ketteryyttd késittelevd aiempi tutkimuskeskustelu on suurimmilta osin teo-
reettista tai kdsitteellistd. Aikaisempaa tutkimusta tarkastelemalla voidaan huomata, millai-
nen ketterd organisaatio nédyttdisi olevan ja miten ketteryyttd saavutetaan teoriassa (ks. Ap-
pelbaum ym. 2017; Teece ym. 2016; Weber & Tarba 2014). Lisédksi organisatorista kette-
ryyttd késittelevassd kirjallisuudessa pyritdéin osoittamaan tapoja organisaation ketteryyden
saavuttamiseksi tai sen kehittdmiseksi (esim. Nejatian ym. 2018) kvantitatiivisin keinoin. Eri
organisaation ominaisuuksien ja ketteryyden kausaliteettia pyritddn todistamaan (esim. Bah-
rami, Kiani, Montazeralfaraj, Zadeh, H. & Zadeh M. 2016). Suhteellisen vdhdinen maara
aineistosta kasittelee sitd, miten ketteryys kidytdnnossd muodostuu eri organisaatioissa. Ket-
teryyttd koskevat artikkelit ovat usein kirjoitettu tuotannollisesta ndkdkulmasta, kuten toi-
mitusketjun ketteryyteen tai tuotannon ketteryyteen keskittyen. Tdmai johtunee siitd, ettd ket-
teryystutkimus on saanut alkunsa juuri tuotannollisessa ympaéristdssd, lean-ajattelutavan seu-
raajana. Vaikka muitakin aloja on edustettuna ketteryystutkimuksessa, on esimerkiksi pal-
velualoja koskeva ketteryyskirjallisuus vihaistd. Téstd syystd ketteryyden tutkiminen muu-

alla kuin tuotannollisesta ndkdkulmasta on hyddyllistéd ketteryystutkimukselle.

Ketteryyttd késittelevéstd aineistosta on huomattavissa se, ettd tutkimuskeskustelun keski-
Ossd ketteryyden mahdollistajana on yrittdjimdinen ja taitava ylin johto (esim. Teece ym.

2016; Weber & Tarba 2014). Ketteryyskirjallisuus nayttaytyy pddasiassa johtajakeskeisena.
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Strategista ketteryyttd kisittelevissd tutkimuskeskustelussa huomioidaan muutkin organi-
saation toimijat, mutta heidit ndhdidén enemmaénkin taitavan johdon pédatdsten toimeenpani-
joina ja viestijoind (esim. Lewis ym. 2014, 59). Kuitenkin ketteryyden ndhdédén vaativan
toimintaa organisaation koko tasolla (ks. Appelbaum ym. 2017, Doz 2020). Ketteryystutki-
muksessa on siis tutkimuksellinen aukko, silld strategia kdytédntond —tutkimus on osoittanut,
ettd moni organisaation toimija voi ilman virallista esimiesasemaa olla tirkedssé strategi-
sessa roolissa (esim. Lowstedt ym. 2018; Balogun ym. 2015). Tutkimalla ketteryyttd joka-
pdividisend toimintana muiden toimijoiden kuin pelkistddn ylimmén johdon nékdkulmasta

organisaatiossa, ketteryyden ilmi6td voidaan ymmértéd paremmin.
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4 Metodologia

4.1 Tutkitun ohjelmistoyrityksen kuvaus

Valitsin tutkittavaksi organisaatioksi suomalaisen, keskisuuren terveysteknologiaan keskit-
tyvin ohjelmistoyrityksen, joka on perustettu 2010-luvulla. Anonymiteetin vuoksi kuvailen
organisaation taustaa suurpiirteisesti, mutta pyrin kertomaan organisaation taustan olennai-
set seikat. Organisaation perusta on menestyneessi start-upissa, joka on sittemmin yritys-
kaupan jilkeen liittynyt osaksi kansainvilisté yritystd. Tdma terveysteknologiaan keskittyva
yritys tuottaa padasiassa ohjelmistoalustoja ladkinnallisille laitteille. Olennaista tutkitun or-
ganisaation tarjoamassa palvelussa on se, miten palvelun avulla potilaiden hoitoon osallis-
tuvat terveysalan ammattilaiset voivat késitelld potilaan tietoja paikasta riippumatta. Ladkari
ja hoitaja voivat olla eri puolilla maapalloa, joten potilaan sijainnilla ei ole merkitysti sille,
millaista hoitoa potilas voi saada. Ladkéri voi esimerkiksi osallistua etdyhteydelld hoitoon
tai tutkia tallennettuja potilastietoja. Potilaan kokemuksen liséksi palvelun tarkoitus on hel-
pottaa eri terveysalan asiantuntijoiden yhteistyotd kansainviliselld tasolla. Palvelut ovat
myds asiakkaan, eli tissd tapauksessa ladkireiden ja hoitajien, toiveiden mukaisesti muokat-
tavissa. Ohjelmistoalustat vaativat teknologisten ja ladkinnallisten vaatimusten vuoksi asi-
antuntijoita eri aloilta. Palvelua voidaan kuvata hyvin innovatiiviseksi sekd kdyttdménsa it-
infrastruktuurin vaatimuksiltaan etti teknologialtaan, silld laitteisto, johon ohjelmistoa hyo-

dynnetdin, edustaa alansa huippua.

Menestyksen myo6td henkildstd on kasvanut muutamassa vuodessa moninkertaiseksi. Orga-
nisaatio mahdollistaa hyvin mielenkiintoisen pohjan ketteryyden tutkimukselle, silld organi-
saatio on kasvanut nopeasti pienesti start-upista keskisuureksi organisaatioksi ja laajentanut
globaaleille markkinoille. Organisaatiolla on tarkemmin kolme eri tuotetta, joilla on omat
kehitystiiminsd. Jokainen tiimi noudattaa valitsemaansa ohjelmistokehitysmenetelméé seka
heilld on omat tuotevastaavat, jotka pyrkivit viestimaan asiakkaiden toiveita koodaamiseen
keskittyville kehitystiimeille. Haastattelemalla asiantuntijoita voidaan selvittdd, millaisiin
arkisiin ketteryyttd edistdviin kdytdntdihin he osallistuvat. Nopea kasvu ja tuotteiden lisda-
minen palveluvalikoimaan voi tuottaa haasteita organisaation jokapidivdiseen toimintaan.
Tuotteet itsessddn ovat asiakkaan tarpeiden mukaan muokattavissa eri kdyttotarkoituksiin,

silld ohjelmoitavat palvelut vaativat vain kehittdjien mielikuvitusta ja asiantuntemusta.
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Kansainvilisyys, tuotteen mukautuvuus sekd lddkinnéllisen tuotteen vaatimukset tuovat

kompleksisuutta ja dynaamisuutta organisaation toimintaymparistoon.

4.2 Haastattelut aineiston keruumenetelméana

Tutkielmani edustaa laadullista tutkimusta, silld en pyri tutkielmallani yleistettivyyteen,
vaan pyrin ymmartamaan ketteryyden ilmiGté arjen toimintana. Ketteryyden aiempi keskus-
telu perustuu pitkalti teoreettisiin artikkeleihin, joten uuden tiedon saavuttaminen laadulli-
sella tutkimuksella on merkityksellistd. Teoreettisen 1dhtokohdan lisdksi ketteryyskirjalli-
suus pyrkii yleistettivyyteen. Ketteryys on kuitenkin monitasoinen ilmid, eikd ilmene sa-
malla tavalla kaikissa yrityksissd. Tutkimalla ketteryytté paikallisesti, voidaan ymmartia pa-

remmin ketteryyden ilmi6ta.

Kerisin tutkielmani aineiston haastatteluilla. Otin yhteyttd haastateltaviin hyvissi ajoin en-
nen haastattelua, seké ldhetin haastateltaville lyhyen viestin, jossa tarkensin haastattelujen
tarkoitusta avoimen viestinndn vuoksi. Suunnittelin haastattelut niin, ettd jokapidivdiseen
tyohon vaikuttavat seikat olisivat kysymysten taustalla. Olen kiinnostunut organisaation toi-
minnan tavoista, joten kysymykseni liittyivédt arjen tehtéviin ja tydkaluihin, tavoitteisiin, pal-
kitsemiseen ja toiminnan kehittdmiseen. Pyrin pitimién haastattelun mahdollisimman ren-
tona. Aluksi esitin niin sanotun lammittelykysymyksen, jonka tarkoitus oli rentouttaa haas-
tattelutilannetta sekd ymmartad haastateltavan taustaa ja tyotehtdvid. Ensimmaiset kysymyk-
set olivat hyvin avoimia, ja haastateltava pystyi vastaamaan arkisiin asioithin. Haastattelun

edetessd kysymykset muotoituivat yksityiskohtaisemmiksi sekd syvéllisemmiksi.

Kéytin haastattelumenetelminé puolistrukturoitua haastattelua eli teemahaastattelua, jolloin
haastatteluja ohjasi etukiteen valmistelemani kysymysrunko (ks. Liite 1). Vaikka liitteessa
esitetyt kysymykset esitettiin kaikille haastateltaville, saatoin muotoilla kysymyksii eri ta-
voin haastateltavien mukaan ja esittdd tarkentavia kysymyksid, mikéli huomasin sille tar-
vetta. Esimerkiksi jonkin mielenkiintoisen teeman tullessa esiin haastattelussa, saatoin kysyé
jatkokysymyksen aiheesta. Yksi puolistrukturoidun teemahaastattelun vahvuuksista on tut-
kijan mahdollisuus reagoida vastauksiin seké tarttua nithin (Tuomi & Sarajarvi 2018, kap-
pale 3.1.1). Kédytantoteoreettisen ndkdkulman vuoksi minulle on olennaista selvittéd haasta-
teltavien ndkemyksid jokapdiviisistd tehtdvistidn organisaatiossaan. Kiytdnnot ilmenevét

haastateltavien puheessa, silldi he kertovat omia késityksiddn eri tavoista toimia
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organisaatiossa. Tulkitsemalla heidén puhettaan, pyrin muodostamaan kisitykseni siitd, mil-
laisia ketteryyttd tukevia toimintatapoja yrityksestd on 16ydettdvissd. Puolistrukturoidussa
haastattelussa annoin haastateltavien kertoa vapaasti ajatuksiaan, sekd minulle tutkijana mie-

lenkiintoiset seikat saattoivat tulla odottamattomassa kohtaa haastattelua.

Kerisin tutkimusaineistoni haastattelemalla viittd ohjelmistokehityksen tuotekehityksen pa-
rissa tydskentelevdd asiantuntijaa. Haastattelut kestivat 49 minuutista 58 minuuttiin ja haas-
tatteluiden litteroinnista kertyi noin 60 sivua tekstid. Litteroinnin tarkkuutena oli kdytetty
kieli, eli tallensin aineiston seka litteroin puhutun kielen mukaisesti, enki ollut kiinnostunut
eleistd tai tauoista. Litteroinnissa saatoin jittdd pois tdytesanoja ja toistoa. Toki jos olisin
kiinnostunut kielen merkityksestd, niin litteroinnin tarkkuutta olisi pitdnyt pohtia tarkemmin.
COVID-19-pandemian vuoksi haastattelut toteutettiin etdyhteyden avulla, mikd puolestaan
helpotti haastattelun tallentamista. Haastatteluihin osallistui eri asiantuntijoita, jotka olivat
titteleiltdéin tuoteomistajia tai -paillikoitd, scrummastereita eli erddnlaisia kehitystiimin pal-
velevia johtajia sekd muita asiantuntijoita ohjelmistokehityksessd. Haastateltavat olivat
enimmadkseen pitkdédn alalla tyoskennelleitd. Scrummastereilla oli pitkd ohjelmointitausta.
Tuoteomistajilla oli puolestaan terveysteknologian asiantuntemusta sekd kokemusta asiakas-

rajapinnassa ty0skentelystd. Yksi tuoteomistaja osallistui lisdksi tuotteensa testaamiseen.

Haastattelut toteutettiin kevddlld 2021 kolmen viikon aikana. Noudatin iteratiivista haastat-
teluprosessia, jolloin jéitin haastattelujen viliin aikaa reflektointia varten (Arsel 2017). Pidin
ensimmaiselld viikolla kaksi haastattelua, toisella viikolla taas kaksi haastattelua seka kol-
mannella viimeisen haastattelun. Koska jétin aikaa haastattelujen véliin, minulla oli mahdol-
lisuus pohtia haastateltavien puhetta tarkemmin. Ymmaérryksen lisdksi iteratiivinen haastat-
teluprosessi mahdollistaa tarttumisen johonkin uuteen teemaan, jos sellainen nousee esiin
haastatteluissa. Kysymyksid on mahdollista korjata seki asetella uudelleen. Lisédksi voi har-
joitella tapoja padstd ldhemmaéksi haastateltavaa. Haastattelujen kannalta ihanteellista olisi,
ettd esittdisin kysymykset ja haastateltavat vastaisivat niithin. Esimerkiksi etidyhteyden pit-
kiessd saatoin joutua toistamaan kysymysti, tai haastateltava saattoi kesken vastauksen pyy-
tdd kysymyksen uudelleen, jolloin he voisivat tarkentaa vastauksen paremmin. Haastatteli-

jana pyrin pysymaién neutraalina, jotta en ohjaile haastateltavia tiettyyn suuntaan.

Vaikka haastatteluita onkin vihén, ei tarkastelemani yksikon kannalta olisi merkityksellisti
kasvattaa haastatteluiden maaréa, silld jo parin haastattelun jalkeen keskeiset teemat alkoivat

ndkyd asiantuntijoiden puheesta. Térkedmpdd tutkielmalleni on ketteryyden
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yksityiskohtainen tutkiminen, jolloin aineiston laatu on merkityksellisempdé haastatteluiden
madrdin ndhden. Haastateltavien kertoessa minulle hyvin arkisista tapahtumistaan tyotehta-
vissddn, selvidd heidin kdyttdmastién kielestd erilaisia vallitsevia tekemisen tapoja organi-
saatiosta. Tastd kaytetysté kielestd voin muodostaa oman kisitykseni kdytdnnoisté, jotka voi-

daan néhda ketteryyttd edistivina.

Tutkimusmetodiksi olisi kiynyt my0s etnografia, eli puheen sijaan olisin keskittynyt siihen,
miten ithmiset toimivat. Etnografia on siis ihmisten toiminnan seuraamista ja havainnointia.
Kaytintojen tutkimuksessa etnografia onkin aivan yhtd varteenotettava vaihtoehto kuin
haastattelututkimus. Tutkielman kannalta etnografinen tutkimus olisi ollut kuitenkin haasta-
vaa, sillé tutkielma tehtiin COVID-19-pandemian aikana. Terveydellisistd ja kdytdnndllisista

syistd pdddyin haastattelututkimukseen.

4.3 Analyysiprosessi

Analysoin kerédtyn haastatteluaineiston aineistoldhtdisen sisdllonanalyysin periaatteita nou-
dattaen. Siséllonanalyysi on tekstianalyysid, missd etsitddn tekstin merkityksid (Tuomi &
Sarajarvi 2018, kappale 4.4) Analyysini tavoitteena oli saada selked kuvaus aineistosta, joka
kuvaa tutkittavaa ilmidta. Sen sijaan, ettd analyysidni ohjaisi aikaisemman tiedon perusteella
kehitetty teoria, luodaan itse aineistosta teoreettinen kokonaisuus. Koska kéyttdmani kisit-
teet, tutkimusasetelma ja menetelmit ovat tutkijana itse asettamiani, vaikuttavat ne véista-
mittd tutkimukseen, joten tdysin objektiivinen havainnointi on mahdotonta. (Tuomi & Sa-

rajarvi, kappale 4.2)

Tavoitteenani oli luoda aineistosta jdrjestelty ja selked sanallinen kuvaus niin, ettd informaa-
tioarvo lisddntyy. Hyoddynsin analyysisséni aineistoldhtdisen sisdllonanalyysin perinteité.
Aluksi titvistin informaatiota pelkistimalld niin, ettd epdolennaiset seikat karsittiin pois. Ta-
min jdlkeen aineisto ryhmiteltiin samankaltaisiin, pelkistettyihin kisitteisiin. Ryhmittelin
pelkistetyt ilmaukset alaluokiksi, jotka kuvaavat samaa asiaa. Lopuksi suoritin niin sanotun
abstrahoinnin, eli muodostin alkuperdisaineiston kielellisistd ilmauksista johtopdétoksia.
Abstrahoinnissa liitin empiirisen aineiston teoreettisiin kisitteisiin, jolloin esitén tuloksissa
aineistoa kuvaavat teemat. Teoreettinen viitekehys ohjasi aineiston analyysié niin, ettd etsin
ohjelmistoyrityksen arjesta toiminnan tapoja, jotka voidaan ymmértad edistdvin organisaa-

tion ketteryyttd. (Tuomi & Sarajérvi 2018, kappale 4.4.3)



29

5 Tulokset

Analyysin avulla tunnistin ohjelmistoyrityksessd nelja kdytantoa, jotka voidaan nédhda edis-
tdvdn organisaation ketteryyttd. Tunnistetut kdytdnnot nimesin kehkeytyvin projektityon
kdytinndksi, asiantuntijatiimien yhteistyon kdytinnoksi, henkilostoldhtoisen kehittimisen
kdytinndksi ja organisatorisen osallistamisen kdytdnnoksi. Vaikka nimesin kaytdnndt eril-
lisind tapoina toimia, ovat ne linkittyneet toisiinsa. Kehkeytyvén projektityon kayténto vaatii
huomattavasti yhteisty6td asiantuntijatiimissd. Organisatorinen osallistaminen puolestaan
edistdd henkilostolahtoistd kehittdmistd. Kehkeytyvan projektitydon kdytintoon puolestaan
siséltyy useita kehitystd tukevia kaytintojd. Kdytdnndt ovat siis toisiaan tukevia. Ohjelmis-
toyrityksen ketteryyttd edistdvien kaytintojen liséksi esitdn seikkoja, jotka osaltaan voivat
heikentdi ketteryyttd. Voin 16ytdd mahdollisia kehityskohteita tutkitulle ohjelmistokehitys-

organisaatiolle tarkastelemalla kriittisesti organisaation ketteryyskaytiantoja.

Aineisto kerittiin COVID-19-pandemian aikana kevéalla 2021, mika vaikutti organisaation
kéytantoihin eri tavoin. Organisaation jasenet tydskentelevit enimmékseen kotoa kisin. Osa
asiantuntijoista, jotka tydskentelevit enemmaén laitteiston kanssa, ovat padosin edelleen toi-
mistolla. COVID-19-pandemia on vaikuttanut jonkin verran tydskentelytapoihin, kuten tii-
mityon kommunikaatioon, mitd kdyn lapi tarkemmin yhteisty6ta kuvaavassa osiossa. Vaikka
pandemia vaikutti kdytédntoihin, ndhtiin se my0s jonkin verran kehitystd edistivind, kuten
organisaation kasvun mahdollistajana. Organisaation tydskennellessd pddosin kotoaan, ei
toimitilat sitoneet organisaation kasvun mahdollisuutta. Organisaatio tuki etdtydmahdolli-
suuksia jonkin verran jo entuudestaan, joten osalle etditydmahdollisuudet sopivat oikein hy-

vin.

5.1 Kehkeytyvén projektityon kaytantod

Ensimmadisen tunnistamani kiytdnnon nimesin kehkeytyvéksi projektitydksi. Organisaa-
tiossa on kolmelle tuotteelleen omat kehitystiiminsi, joilla on omat ohjelmistokehitystavat
kaytossd. Suurimmalla tiimilld on niin kutsuttu scrum nexus-ohjelmistokehitystapa kaytossa,
toiseksi suurella perinteisempi scrum sekd pienimmaéllé, alle viiden henkilon tiimilld puoles-
taan kanban -ohjelmistokehitystapa. Vaikka tiimeilld on erilaiset tavat ldhestyd ohjelmiston

kehitystd, on ndissd tavoissa itsessdéin monia ketteryyttd edistivid tekijoitd. Mainitsemiani



30

ohjelmistokehitystapoja asiantuntijat kutsuvat myds ketteriksi menetelmiksi tai toimintata-
voiksi. Organisaation ohjelmistokehitysmenetelmissé asetetaan tietyn aikavélin tavoite oh-
jelmiston kehitykselle. Tiimin jisenet médrittévét itse sen, mitd on saavutettavissa ohjelmis-
tolle tille aikavilille. Tehtdvit jakautuvat mielenkiinnon tai osaamisen mukaan, pddasiassa
pyritddn jakamaan tehtivét osaamisalueen mukaisesti varsinkin silloin, kun pyritdin tehok-
kuuteen. Organisaation ohjelmistokehitystavat vaikuttavat vahvasti tiimien johtamiseen,

silld tiimit jakavat tyOtehtdviét itse.

"—-kuka haluaa tehd ja mitdiki, ja taas toisaalta, jos on nopia aikataulu tai pitdd
tehd nopeampaa, niin sitte kattoo vaa, ettd mikd on kenenkin vahvuus. Onko

se fronttipuoli vai bdckipuoli.” (Haastateltava 3)

Kanban-menetelmin ja scrum-menetelmén eroja havainnollistettiin siten, ettd scrum-mene-
telméssé pyritddn pitdmiin tavoitteet sprintin aikana muuttumattomina, silld tehtivét on ja-
ettu etukdteen ja sidottu sprintin ajaksi. Sprintilld asiantuntijat tarkoittavat kehitysjaksoa.
Kanbanissa asetetaan laajemmat tavoitteet pitemmélle aikavilille, eiké tavoitteita lukita pai-
villeen, vaan valmiiksi tulevat ja realistiset tavoitteet tarkentuvat prosessin aikana. Kanban
on siis scrumiin verrattuna joustavampi. Toisaalta scrumin sprintin aikavili on tutkitussa
organisaatiossa kaksi viikkoa, jolloin asiakkaan vaatimuksia ohjelmistolle voidaan kehittda
pian seuraavan sprintin aikana. Téll6in mahdollisia puutteita voidaan korjata nopeasti seké

lisdta uusia toimintoja ohjelmistoon.

”--voidaan sitd lennosta vaihtaa dkkid sitd toteutustapaa tai muuta, mitd sielld

on. Et ei olla sidottu niihin sprintteihin.” (Haastateltava 3)

Organisaation ohjelmistokehitysmenetelmissd olennaista on péivittdin pidettdvé lyhyt pala-
veri, jossa tiimin jisenet kdyvit lipi, mitd ovat saaneet aikaiseksi edelliseen péivittdiseen
palaveriin verrattuna. Lisdksi keskustellaan, mitéd he tekevit seuraavaksi ja onko tullut vas-
taan ongelmia. Paivittdiset palaverit auttavat seuraamaan, pysytaianko tavoitteessa, ja tarvi-

taanko johonkin osa-alueeseen tukea.

“Daily, eli tilannekatsaus, missd mennddn. Mitd kukin on tehnyt tdnddn, mitd

aikoo tehdd seuraavaksi.” (Haastateltava 2)

“Dailyyn sanoo ettd nyt on kylld tillanen ongelma ettd en tiedd ettd miten timd

ratkoo. Sitte ehkd joku sanoo ettd md voin kattoo sun kanssa.” (Haastateltava

4)
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Tiimien pédétintivallasta ilmenee eri piirteitd varsinkin asiantuntijoiden verratessa toimin-
taansa kansainvélisten sisaryhtididen toimintaan. Tiimit ovat saaneet itse valita sopivimman
toimintatavan. Tiimeilld on siis vahva pditantdvalta omiin prosesseihinsa. Ohjelmistoyritys
mahdollistaa tiimeille autonomisen tavan valita heille sovitut tyoskentelytavat. Start-upin
kehittyessd suuremmaksi sekd tutkitun organisaation siirtyessd kansainvilisen omistajan
alle, ei toimintatapoihin oikeastaan ole tullut muutosta. Organisaatio tukee hyviksi todettuja

toimintatapoja, eikd uusi omistaja ole aiheuttanut painetta muutoksiin.

“Heilld on, varsinkin Jenkeissd, on hyvin... puhutaan ns. vesiputousmallista,
hyvin hierarkkista, organisatorista hommaa. Paljon byrokratiaa. Sen sijaan

kun meilld, voi olla hyvinkin vahvasti pddtdntdvalta itelld” (Haastateltava 1)

"--vois ajatella, ettd sitten tulis todella isot sddnnét tai tammaoset raamit missd
pitdd toitd tehd ja niinku semmosen ison firman kankeus periaatteessa vois
tulla. Tommosessa. Sinne niinku pdivittdiseen arkeen, mutta ei ole onneksi tul-
lut. --ne on antaneet meiddn tehdd asiat omalla tavalla, jotka me koetaan hy-
vdksi eikd se, ettd ne jotku... ulkopuolinen taho mddrittelee ettd teiddn pitdd

tehd ndin, ja se ei tddlld vain toimi tddlld oikein.” (Haastateltava 3)

Autoritddristéd johtajaa ei tiimilla ole, vaan tiimi koostuu eri asiantuntijoista. Tiimin scrum-
master pyrkii enemmén auttamaan ja neuvomaan tiimiddn kuin jakamaan tydtehtdvia.
Scrummasterit poistavat erilaisia esteitd tiimin ohjelmoijien tyotehtivissd. Scrummaster on
erddnlainen puskuri kehitystiimilleen, joka seuraa tuotteen kehitystd ja viestii tarvittaessa
tuoteomistajalle. Tuoteomistaja puolestaan méérittelee ohjelmiston vaatimuksia, jotka tule-

vat joko lainsddddnnosté tai asiakkaalta.

’Scrummasterin rooliin kuuluu ylipdditddn, semmosta tiimin auttamista ja neu-
vomista, semmosta tietynlaisia, ainakin yritys hyvd kymmenen, ongelmien

poistamista.” (Haastateltava 4)

”Oon bufferina, ettei pommita koodareita. Suojaan sen, ettd pojat ja tytot saa

tehdd sitd mitd oikeasti haluaa tehdd, kehittdid osaamistaan silld saralla.’

(Haastateltava 1)

"Tulee aika paljon kysymyksid, erilaisilta koodareilta, miten timd toimii, mi-
ten tamdn pitdisi toimia, asiaan liittyen vastailen. Osa pdivistd menee vastai-

luun, miten se asia menee. Semmoista asiantuntiajuttua.” (Haastateltava 2)
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Tiimit kuvailevat johtamiskulttuuriaan itseohjautuvuudeksi. Itseohjautuvuuden hyvéksi
puoleksi todetaan paatoksien nopeus varsinkin ohjelmistokehityksessd. Kaikkia asioita ei
tarvitse varmistaa ylemmaltd johdolta, vaan asiantuntijat itse tekevét tuotteelle parhaaksi na-
keminsa padtokset. Padtoksenteko ohjelmiston suhteen on siis nopeaa. Tiimit saavat vaikut-
taa vapaammin toiminta- ja tyoskentelytapoihinsa ja asiantuntijoiden omaan priorisointiky-

kyyn luotetaan omassa tydssdén.

"--itseohjautuvuus, matalemmalla tasolla saa pddttid asioista. --Saa enem-
mdn vaikuttaa, ja sitte tiimi saa vaikuttaa omiin tekemisiinsd, se on ehdotto-

masti hyvd puoli” (Haastateltava 1)

"Kdytdnndssd itse pddtdn mitd teen. --prioriteettind ykkonen, sitd alkaisin te-

kemddn.” (Haastateltava 5)

Ajoittaisen kiireen tunteen koettiin enemmain tehostavan toimintaa kuin hidastavan sita,
mutta liian pitkdan kestényt kiireen tuntu koettiin kuormittavana. Kuormittavaksi koettu
kiire toisaalta huonontaa palvelun laatua, silld tiimin korjatessa viime hetkellé jotakin omi-

naisuutta, saatetaan muut toiminnot joutua tekeméin huolimattomammin.

"--sitten tdaytyykin tehdd jotakin sellasta mitd ollaan aikasemmin ajateltu, ettd
no ei oo niin kiireellistd. Niin sitte se onki, sitte se pitddki tehd dkkid siind

vdlissd, vasurilla...” (Haastateltava 4)

Olennaista eri ohjelmistokehitysmenetelmissa on se, miten asiakas on mukana tuotteen ke-
hityksessd. Kanban-menetelma néhtiin helppona uuden tuotteen kehityksen parissa, jolloin
ohjelmistoa saatetaan joutua muuttamaan saadun palautteen perusteella hyvin nopeallakin
aikataululla. Tavoitteet ovat siis hyvin muokattavissa. Tuote ei ole siis valmis toimitettaessa
sitd asiakkaalle, vaan tuotetta hiotaan asiakkaan toiveiden mukaisesti ohjelmiston kehityksen
edetessd. Yhdessd tiimissd korostettiin sitd, miten he ottavat asiakkaan huomioon kirjoitta-
malla kehitysvaiheet kéyttdjan ndkokulmasta. Iteratiiviset ohjelmistokehitystavat mahdollis-
taa vahvan asiakasléhtoisyyden, silld ohjelmisto tuotetaan asiakkaiden toiveiden mukaisesti
jatkuvasti eri kehitysvaiheissa. Korkea muokattavuus tuottaa lisdarvoa asiakkaalle. Asiak-
kaan toiveiden lisdksi tuotteen kehitykseen vaikuttaa sen ladkinnéllinen tausta, miké voi lain-

saddantoon perustuen edellyttdd tiettyjd toiminnallisuuksia ohjelmistolta.

"--vaatimukset saattaa asiakaspalautteiden ja muitten kautta muuttua len-

nosta...” (Haastateltava 3)



33

“Ketterdn ohjelmistokehityksen perusidelogiaan kuuluu nopea feedback loop.

Hei timd ei toimi, korjataan seuraavaan iteraatioon.” (Haastateltava 1)

"--jokin toiminnallisuus halutaan lisditd meiddn palveluun.--Kirjoitetaan kdyt-
tdjdn ndkokulmasta, user story. As a user 1... kdyttdjind haluan ndhdd uuden

ndkymdn tuotteessa...” (Haastateltava 1)

Kehitystiimin tehtdvéné on usein selvittdd, mité asiakas tilaamaltaan ohjelmistoltaan haluaa.
Yksinkertaiselta kuulostava toive voikin olla paljon laajempi kokonaisuus kuin se dkkisel-
tdén kuulostaisi. Varsinkin tuoteomistajien tehtdva on tulkata kehitystiimille asiakkaan toi-
veita. Ohjelmistokehityksesséd vaaditaan luovaa ajattelua, ja periaatteessa vain kehittdjien

mielikuvitus on rajana.

"Ne haluaa timmdisen painikkeen, josta avautuu joku, niin se kdyttdjd tai
asiakas ilmaisee sen hyvin yksinkertaisesti. Mutta sitten siind tulee aika paljon,
kun ruvetaan suunnittelemaan, niitd riippuvuuksia, milld teknologioilla, ja
minkd vdrinen, ja minkd kokoinen, tuleeko joku virheilmoitus jos ei ookaan

vhteydet toiminnassa, aika paljon yksityiskohtia.” (Haastateltava 2)

"Kyl minusta tdd ohjelmointi on tdimmdstd "magic”. Voi tehd periaatteessa

mitd vaan.” (Haastateltava 3)

Kehkeytyvin projektityon kdytdntd mahdollistaa palvelun mukautuvuuden, silld tuotetta
voidaan ohjelmoida hyvin eri tavoin eri asiakkaiden toiveista. Ohjelmoitavuus on ketteryy-
delle merkityksellistd, silld tuote voidaan ohjelmoida mihin tarkoitukseen tahansa (Yusuf &
Adeleye 2002). Muutokset voivat johtua asiakkaan toiveesta tai ladkinndllisestd taustasta
johtuen. Iteratiivisesta ohjelmistokehitystavasta ja itseohjautuvasta tydskentelytavasta joh-
tuen muutokset voidaan toteuttaa nopeasti. Vaikka valittu ohjelmistokehitystapa vaikuttaa
prosesseihin, niin koettiin kaikki ohjelmistokehitystavat nopeina ja asiakkaalle hyddyllisina.
Kehkeytyvin projektityon kdytdnnon voidaan ndhdi olevan ldhelld Appelbaum ym. (2017)
ja Lewis ym. (2014) kisitysta ketteryydestd. Lisédksi mahdollisuus muuttaa ohjelmistoa asi-
akkaiden toiveiden mukaisesti on l1dhellda Weberin ja Tarbanin (2014) ketteryyden ymméir-
rystd joustavuutena. Sharifin ja Zhangin (1999) toteamaan liikkeelle panevan voiman aiheut-
tamaan muutokseen, kuten asiakkaan toiveisiin, reagoidaan vaivattomasti. Vaivattomuus on
lahelld van Oosterhout ym. (2006) késitysté ketteryydelle. Vaikka asiantuntijat kokivat ajoit-

taisen kiireen tehostavan toimintaa, koettiin pitkdédn jatkunut kiireen tuntu kuormittavaksi.
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Koska tyotehtdvid joudutaan tekeméddn huolimattomammin, huonontaa kuormittava kiire

palvelun laatua, mikd puolestaan heikentdi ketteryytta.

5.2 Asiantuntijatiimien yhteistyon kaytédnto

Toisen tunnistaman kéytdnndn nimesin asiantuntijatiimien yhteistyoksi. Kuten kehkeytyvin
projektityon kadytantod kasittelevassd kappaleessa kéy ilmi, niin on ohjelmistokehitys tiimi-
ty0td ja yhteistyotd sidosryhmien kanssa. Yhteistyo eri asiantuntijoiden kesken on tarkedssi
roolissa ohjelmistopalveluyrityksen arjessa. Tiimin jisenet hoitavat ohjelmistokehityksen
vaiheet omalta osa-alueeltaan. Yksinkertaistettuna tuoteomistajat méérittelevit ohjelmiston
sisdllon, ohjelmoijat tuottavat sen ja scrummasterit huolehtivat, ettd ohjelmoijat padsevit
keskittymddn ydinosaamiseensa sekd viestivit tarvittaessa tuoteomistajille. Kommunikoin-

tia ja avointa viestintdd pidetddn erityisen tirkeédna.

“--omassa roolissani pyrin painottamaan, miten tirkedd kommunikointi ja

avoin puhuminen tiimissd on.” (Haastateltava 1)

Itse ohjelmistokehityksessd vaaditaan hyvin erilaisia teknologioita, ja harvoin taitavakaan
ohjelmoija hallitsee kovin montaa tarvittavaa teknologiaa riittdvilld asiantuntijuudella. Pel-
késtddn jo tuotteen ohjelmoinnissa vaaditaan paljon eri osaamista sekd sujuvaa tydtehtdvien
koordinointia. Jakamalla tyotehtivit eri asiantuntijoiden kesken, padstidén tehokkaasti tiimin
tavoitteeseen ohjelmistokehityksessd. Tuotteen ollessa teknologialtaan kompleksinen, on

hankalaa hallita kaikkia sen osa-alueita ilman eri asiantuntijoita.

Siind on (tuotteessa) hyvin paljon semmoista...pilvipalveluita monenlaisia,
erilaisiin tarpeisiin, videopuheluihin, tietokantojen képistelyyn ja... potilastie-
tojen tallentamiseen.-- Erilaisia rajapintoja asiakkaille, saavat integroitua
olemassaoleviin palveluihin.--Tosiaan, laiteohjauksen myotd ns. loT -kulmaa,
sielld on -- vanhahtavan kaltaista teknologiaa kdytossd, Windows -softaa,
Mdikki -softaa, pilvipalveluita, webbi clienttid, frontendid, taustallisesti miet-
tii... pilvi-infrastruktuuriin [6ytyy tdmmoistd kuberneettistd orkestointia, hyvin

kattava, laaja.” (Haastateltava 1)
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Tuoteomistajat tuovat terveysteknologista asiantuntijuutta sekd asiakasnidkokulmaa ohjel-
mistokehitykseen. Vaikka tuoteomistajat méaérittelevét osittain yksin ohjelmiston vaatimuk-
sia asiakkaan toiveiden mukaisesti, on ohjelmiston kehitystiimistd esimerkiksi scrummaster
tai kehittdjid mukana vaatimusten maarittelyssd. Ndin varmistetaan, ettd kehittdjat ovat ym-
martdneet vaatimukset. Myynnin asiantuntijat puolestaan vélittdvit omalta osaltaan asiakas-

palautetta, jos ohjelmistokehityksessd on paédssyt esimerkiksi virhe ldpi testauksesta.

“Yhteinen palaveri voi olla, piti tehdd ja suunnitella, ehkd seuraavia, tulevai-

suuden nditd ominaisuuksia tuotteeseen.” (Haastateltava 2)

"--ylldttdvdd on se, ettd se kuuluu jostakin asiakkaasta asti, ettd on joku bugi.
Tai on niinku myynti-ihmisiltd asti et on téillanen bugi -- pieni sdikdhdys ennen

ku sitte joo, alkaa ratkaisemaan sitd tilannetta.” (Haastateltava 3)

Tavoitteet asetetaan yhdessd seki niistd vastataan yhdessd. Ohjelmistoyrityksen arjessa ko-
rostuu se, mitd he saavat aikaiseksi tietylld aikavililld. Ohjelmistokehityksessd haasteena
onkin sen miirittiminen, mitd saadaan aikaiseksi tietylld aikavililld. Yhteistyotd vaaditaan
siis aikataulutuksessakin, ja kukin asiantuntija pystyy arvioimaan paremmin oman osa-alu-
eensa aikavaatimusta tiettyihin tehtiviin. Organisaation kokemat ongelmat vaativat usein
luovaa ongelmanratkaisukykyai ja innovatiivisuutta. Yhdessd ammentamalla tyohon saadaan

lisdd mielekkyytta.

“Yhteistyotoimin tuota pidetddn pyordt pyorimdssd ja parannetaan omaa te-
kemistd sen kautta, niin ndinhdn se pitdd toimia.” (Haastateltava 1)
“Hirvidn monipuoliset tyétehtdvit. Saa olla tosi erilaisten ihmisten kanssa te-
kemisissd, tosi luovaa tyotd.-- Tosi luovaa ongelmanratkaisua.” (Haastatel-

tava 5)

Tiimien kesken pidettidvisséd palavereissa pohditaan yhdessd myos muiden tiimien ongelmia
sekd ratkaisuja nithin. Eri tiimit ovat tietoisia toistensa tydtavoista ja miten ne vaikuttavat
arkeen. Asiantuntijat reflektoivat selvisti, mitkd ovat heille parhaat tavat tydskennelld. Jois-
sain haastavissa tehtdvissd pyritddn selvittiméén tietoa muilta asiantuntijoilta mahdollisim-

man paljon, jos tehtdvilla ei ole oikein méadritettyd asiantuntijaa.

”--mitd haasteita sielld on tiimeissd tullu ja miten ne on ratkaissu ne. Miten ne
voitais ratkaista, yhdessd kaikki miettii ettei tarvi yksin... yksin vaan pohdis-

kella sitd.” (Haastateltava 3)
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"--kerdsin ympdri dmpdri sitd tietoa. --se oli ehkd semmonen ylldttdvd tilanne,

selvisin siitd puhumalla ja kyselemdlld.” (Haastateltava 4)

Tiimit pyrkivdt viestimdén eri kanavien kautta, sekd kirjaamaan ty6tddn myos muiden nih-
taville. Osa saattoi ndyttdé reaaliajassa pilvipalvelun kautta, miten tyd edistyy. Eri kdyttotar-
koituksiin sopivat sdhkdiset viestintdalustat, kuten Teams ja Slack, edistdvit interaktiivi-
suutta. Myd6s ohjelmistokehitykseen on omat alustansa, joissa ohjelmoinnin tuotoksia voi
seurata. Merkittdvaa on pilvipalveluiden tuoma avoimuus, silld muiden tydskentelya voi hel-
pommin seurata. Tdma puolestaan edistdd tiedonsiirtoa sekd ongelmanratkaisua, silld omaa

projektia voi nopeasti ndyttda etédnikin.

"Nykyddn kaikki on pilvessd, ei mun tarvi niinku dokumenttejd tai muita mitd
tahansa tehdd omalle koneelle,-- on kaikkien ndkyvilld sielld. Luo sellaista ld-
pindkyvyyttd tekemiseen, jos joku muukin on kiinnostunut, niin voi heti kdydd

kattoon mitds nyt oon tehny.” (Haastateltava 2)

Organisaation kasvaessa myos viestijoiden méérd kasvaa, jolloin huomattiin lisddntyvien
viestintdkanavien aiheuttaneen my0s haittaa yhteisty6lle. Jos yhteisid pelisddntdja ei ole
sovittu, voi asiantuntijaa kohdata viestitulva. Jokin asia olisi helpompaa selvittii palaverilla,
toinen puhelimitse, joihinkin riittdd vain pikaviestittely. Asiantuntijoilla saattaa olla my0s
jokin suosima tapa viestid, toiselle puhelinkeskustelu on parempi viestintétapa, toinen saat-
taa haluta pohtia ajatuksiaan ja kirjoittaa ajatuksensa pikaviestiin. Kaiken kaikkiaan kom-
munikointia on parannettu ja yhteisid sdint6jd sovittu niin, ettei viestitulva haittaisi tyonte-
koa. Toisaalta pikaviestipalvelujen kiyttiminen on organisaatiossa usein kahden vilisti,

miké voi estdd avoimuutta.

’

* _—viestintd saattaa olla kahdenvdilistd, eikd asiasta keskustella koko tiimin
kesken. --Kommunikaatiota ja viestintdd on parannettu, uusia tapoja otettu

kéyttoon...” (Haastateltava 35)

Vaikka valtaosa haastateltavista koki aineiston kerddmisen aikaisen COVID-19-pandemian
vaikuttaneen hyvin vihén tiimin tydskentelyyn, koki osa muutoksen etityohon olleen mer-
kittdvaa tiimissd. Osalle riitti hyvit etityovilineet kontaktiksi muihin tiimildisiin, osa puo-
lestaan kaipasi takaisin tiimin pariin. Tiimeissd koetaan jonkin verran yhteenkuuluvuuden
tunteen heikkenemistd pandemiasta johtuen. Uudet tiimildiset saattavat jadda etdiseksi, ei-
vitka vilttdmattd uskalla tuoda dédnténsé esiin. Merkittdviksi koettiin se, miten ongelmati-

lanteet ratkaistaan tiimin kesken tiimin ollessa samassa tilassa. Tiimin jdsenet pystyvit
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helposti keskustelemaan muiden asiantuntijoiden kesken, ikddn kuin pohtimaan déneen on-
gelmaansa. Samassa tilassa oleminen kannustaa tiimin kommunikoimaan ja kysymiéin neu-
voa. Koska tiimit tydskentelevit padasiassa kotoaan, koetaan thmisten keskittyvan enemman
vain omiin tehtéviinsd. Tunnetilat eivit myoskéén vality sdhkoisestd tekstistd, mika aiheuttaa

hankaluuksia kommunikoinnissa.

"Kaikki vaan keskittyy niin sithen omaan juttuun, ettd saa sen oman pois alta
ja tehtyd. Se semmonen keskindinen kommunikaatio on vihentynyt ihan dlyt-

tomdsti.” (Haastateltava 4)

Asiantuntijatiimien yhteistyon kdytanto on ldhelld Brueller ym. (2014) ndkemysté ketteryy-
destd tapana tehdd vikkelid ja perusteltuja paatoksii. Asiantuntijat voivat hyodyntdd omaa
ammattitaitoaan tehtdvien jaossa. Yhteistyotd hankaloittaa COVID-19-pandemian aikaan-
saamat muutokset tyokdytanndissd, mutta pddosin tiimityd on nopeaa. Niin kuin Appelbaum
ym. (2017) toteavat, vaatii ketteryys menestyvaa tiimity6td. Onnistunut ja lapindkyvd kom-
munikaatio parantaa tiimien tapoja tydskennelld. Yhteistyon perustuessa asiantuntijuuteen,
on yhteisty6 ldhelld Dozin ja Kososen (2010) ndkemysté ketteryyden rakentumista resurs-
sien sujuvuutena. Oikeat ihmiset tyoskentelevit oikeissa paikoissa oikeaan aikaan (Nijssen

& Paauwe 2012). Samoin resurssien ohjaamista ketteryytend korostaa Teece ym. (2016).

5.3 Henkil6stoldhtoisen kehittdmisen kaytanto

Kolmas tunnistamani kdyténto, joka voidaan ymmaértad ketteryyttd edistdviksi kaytdnnoksi,
on henkil6stdldhtdinen kehittiminen. Asiantuntijat haluavat kehittdd toimintatapoja ja jakaa
hyvéksi havaittuja tapoja toimia. Organisaatio ndhddin kasvavana, mikd mahdollistaa kehi-
tyksen monin tavoin. Asiantuntijoiden puheesta vilittyy, miten merkittdvaa kehittdminen on,
sekd miten asiantuntijat sithen osallistuvat arjen toiminnoissaan. Asiantuntijoilla oli eri ta-
poja kehitykseen, mutta moni pyrki yleisesti tehostamaan prosesseja tai tiimitydskentelya eri

tavoin. Myo0s johdon koetaan olevan sitoutuneita kehittimiseen.

”--se (kehitys) on jatkuva prosessi. Kasvuvaiheessa on tdrkedd muuttaa kday-

tantojd parhaaksi ndkemdlldmme tavalla.” (Haastateltava 5)

7 ”Kehittdmis, kautta asioiden eteenpdin vienti on vahvasti (esimiesten) agen-

dalla.” (Haastateltava 2)
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Ohjelmiston kehitystapoja pyritdén kehittiméién tiimien kesken pidettdvissd yhteisissé ta-
paamisissa, joissa jaetaan hyvéksi todettuja tapoja toimia. Tiimit voivat pohtia, sopisiko jo-
kin tapa toimia heiddn oman tiiminsd kdyttoon. Asiantuntijat saavat osallistua heitd koske-

vien tydskentelytapojen kehittimiseen seké jakaa mielipiteitdan.

"Keskustellaan, millaisia kdytdntojd tiimi on kokeillut. Testaillaan, pidetddn
avointa keskustelua. Prosesseista ja tekemisen tavoista sen kautta. Tiimit voi
sitten miettid, ettd jos tuo toimi teilld niin me voidaan testata tota hommaa.”

(Haastateltava 1)

Asiantuntijoilla on henkilokohtaiset tavoitteet, joita he pyrkivit parantamaan organisaatios-
saan. Moni kertoi omaksi tavoitteekseen juuri ammattitaidon kehittimisen. Tamén tuke-
miseksi asiantuntijat saivat osallistua koulutuksiin, tosin maksulliset koulutukset piti hyvak-
syttdd esimiehilld. Koulutuksen sai kuitenkin itse valita, joten asiantuntijat saivat valita sel-
laisen koulutuksen, jonka kokivat olevan itselleen tirkeitd. Oman organisaation ja tyotehté-

vien tarkastelu etidmpaa voi edesauttaa uusien ideoiden kehittdmisessa.

’

“Jokainen saa ite periaatteessa valita, mihin perehtyy tai kouluttautuu.’

(Haastateltava 2)

Asiantuntijat huomasivat organisaation nopean kasvun luovan tarvetta muutokselle, silla tii-
mien kasvaessa eivit aiemmat toimintatavat olleetkaan tarkoitukseensa sopivia. Scrumin
péivittdiset palaverit venyivét yli tavoiteajan ja puuduttavan pitkiksi. Suurin scrumtiimi
kdynnisti keskendédn tyopajan, jonka avulla muovattiin toimintatapaa sopivammaksi isom-
malle ryhmaélle. Lopputuloksena oli scrum nexus, jossa saman tuotteen parissa tyoskentelee
kaksi tiimid. Tiimi itse huomasi, ettd entinen toimintatapa ei palvellut heitd niin kuin pitéisi,
vaan keksivit itse ratkaisun. Jakamalla tiimin kahteen osaan saatiin kommunikaatiota paran-
tumaan. Sekd ongelman ettéd ratkaisun huomasi ja ratkaisi tiimi itse. Samalla lailla muut tii-

mit pohtivat omia toimintatapojaan, seké tarvittaessa uudistavat niité.

”...15 talld hetkelld, massiivinen scrum tiimi alkaa olemaan. Otettiin semmo-
nen workshoppi, ettd mietittiin meiddn toimintaa.--adaptoitiin uudenlainen
scrum-malli, scrum nexus-malli. Sen kdyttoonotto oli tyételids, mutta ollut hy-

vin palkitseva.” (Haastateltava 1)

Epdonnistumisiin suhtaudutaan positiivisesti, ja niistd pyritddn oppimaan sen sijaan, etti

niistd lannistuttaisiin. Asiantuntijat ymmartivéat tuotteensa kompleksisuuden, ja pienten
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virheiden ajatellaan kuuluvaan asiaan. Nopea ohjelmistokehitys mahdollistaa asiakkaalle
mieluisen palvelun, mutta silloin tdlloin pienid virheitd padsee ldpi. Varsinkin aikataulutus

ohjelmistokehityksessd voi olla vaikeaa arvioida pitkéllédkin kokemuksella.

2

uomaa kun alkanut tekemdcdn, ottanut tiketin tyon alle ja alkanut koodaa-
maan ja huomannut, et arvioinut sen pdin seinid. Tulee ylldttiviid huomioita,
kukaan ei ole tiydellinen... Tulee tapahtumaan jatkossakin ja ndin poispdin,

pyrkii oppimaan, kaikkea ei vain voi ennakoida.” (Haastateltava 1)

Organisaation kasvaessa johtamiskulttuurissa on tapahtunut kehitystd enemmain ketterdén
suuntaan. Asiantuntijat kuvailevat nykyistid organisaation johtamiskulttuuria hierarkialtaan
matalaksi, silld esimiesasemassa olevia voi ldhestya helposti. Haastateltavat kuvailivat joh-
tamista muun muassa vapaaksi ja maanliheiseksi. Tyotiloissa kuljetaan ilman kenkié, seka
perinteisen avokonttorin sermien sijaan tiloissa on sohvia ja muuta viihtyisda sisustusta. Va-

paamman johtamiskulttuurin luomisessa on selvésti onnistuttu.

12

anagereita voi ldhestyd helposti ja matalalla kynnykselld.” (Haastateltava
5)

Pitkddn organisaatiossa tyoskennelleiltd on start-up ajoilta jdényt mielikuva hierarkkisem-
masta johtamistavasta. Johtamista verrattiin ennen ylhaélté alas ohjatuksi, perinteisemmaksi
johtamistavaksi. Joillain esimiehilld, jotka olivat tdlloin mukana ohjelmoinnissa, luottamus
asiantuntijoihin oli puutteellista. Virheitd ei sallittu sekd poikkeavat tydskentelytavat toivat

toruja.

"Varsinkin alkuaikoina oli hyvin vahvasti heiddn ohjaamaa se tekeminen, pie-

netkin asiat piti tarkistaa heiltd.” (Haastateltava 2)

"Tdaydellisyyttd tavoitellen, tai sillee ehkd... Ehkd se vaatimus, sitte myoés

niinké ndkyy tekijoillekin.” (Haastateltava 4)

Nykyisin johtamiskulttuuria kuvataan enemmén matalaan hierarkiaan sopivammaksi. Esi-
miehet eivit endd puutu piivittdiseen tyoskentelyyn, mutta heiltd saa tarvittaessa apua var-
sinkin teknisiin ongelmiin. Aineistosta voidaan huomata vahva kehittymisen sallivammassa
organisaatiokulttuurissa. Organisaatiossa on huomattu, ettd vahva autoritdirinen johtamis-

tapa ei olekaan heidén toiminnalleen parhaaksi.

2

utta kylld niinku sanoin, ettd hyvin paljon luotetaan ja on sitd jousta-

vuutta.” (Haastateltava 3)
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"Ei endd niin vahvasti ylhddltd pdin ohjattua kuin se parisen vuotta sitte oli.
Enemmdnkin tullut semmoiseksi, itseohjautuvuus, matalemmalla tasolla saa

pddttdd asioista.” (Haastateltava 2)

Itseohjautuvuuden haittapuolena néhdédan ajoittainen padttimittomyys suuremmissa kehi-
tysprojekteissa. Vaikka itseohjautuvuus koetaan hyvind arjen tyotehtdvien jakamisessa ja
hallinnoinnissa, koetaan koko tiimid koskevan kehityksen olevan hitaampaa. Ohjelmistoyri-
tyksen suuremmissa tiimeissi, jotka noudattavat scrum-menetelméé, kokivat tiimin suuren
koon aiheuttavan hitautta padtoksenteossa. Koska suuremmassa tiimissd on enemmin asian-
tuntijoita, on vaikeampaa saada koko tiimid koskevia paétoksid aikaiseksi. Yksikin poik-
keava mielipide saattaa estdd jonkin uuden toimintatavan kokeilun tai kehitysidean, koska
koko tiimin halutaan osallistuvan kokeiluun seké olevan samaa mielté. Itseohjautuvuuden

hyodyt koettiin kuitenkin sen haittapuolia merkittdvimmaksi suuremmaksi.

"Kaikkien kanssa keskustelu on hyvd, mutta aikaa vievdid. Tulee semmoisia
kompromissiratkaisuja ettd, joskus ois tavallaan helpompaa, ettd joku vaan
sanois, jolla ois hyvd néikemys siitd, ettd tehddd ndin ettd tid on meille kaikille

paras ja kaikki vaan alkaa tekemddn niin.” (Haastateltava 2)

Henkildstolahtdisen kehittimisen kéytdntd tukee organisaation ketteryyttd. Organisaation
asiantuntijoiden omaksuessa ajatusmallin siitd, ettd prosesseja voidaan jatkuvasti kehittia,
edistdd tyontekijoiden tyytyviisyyttd. Asiantuntijoiden huomatessa epédkohtia toimintata-
voissa, he voivat itse korjata ne, mikd puolestaan motivoi asiantuntijoita. Mahdollisuus puut-
tua epdkohtiin edistdd tyontekijoiden tyytyvéisyyttd, mikd puolestaan edistid Appelbaum
ym. (2017) mukaan ketteryyttd. Henkilokohtaisen kasvun tukeminen asiantuntijuuden kas-
vattamisessa on my0s ketteryyttd tukevaa toimintaa (Shafer ym. 2001). Henkildstoldhtdinen
kehittdminen tuottaa uusia ajattelutapoja sekd edistdd innovatiivisuutta, mikd puolestaan

ndhdédn ketteryytend (Lewis ym. 2014).

5.4 Organisatorisen osallistamisen kadytinto

Neljannen tunnistamani kidytannon nimesin organisatoriseksi osallistamiseksi. Ohjelmisto-
yrityksen asiantuntijat kokevat, ettd heiddn mielipidettdén kysytddn ja arvostetaan, varsinkin

kun kyse on heiddn vastuualueestaan. Tiettyjen kehityskohteiden koettiin olevan myds
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riippuvaisia muiden mielipiteistd ja asiantuntijuudesta, eikd monia asiantuntijoita koskevia

kehityskohteita saataisi toteutettua ilman jaettua paatoksentekoa.

“"Minulla on selked alue, missd minun mielipiteitd arvostetaan paljon, ja an-
nan toki mielipiteeni ja ne otetaan huomioon. -- asiat eivdt ole aina yksiselit-
teisid. Pddtoksenteossa pitdd huomioida eri osapuolia ja -tekijoitd” (Haasta-

teltava 5)

Jos asiantuntijat huomaavat joitain epékohtia organisaatiossa, jotka kokevat olevan koko or-
ganisaatiota koskettavia, voivat he viestid niistd johdolle. Organisaatiossa on onnistuttu
siind, ettd johdolle voidaan esittdd ongelmia sekd pohtia nithin yhdessé ratkaisua. Tarvitta-
essa johto tuo esiin ongelmakohdat, mitk4 ratkaistaan yhdessd. Varsinkin kommunikointia
ja tydhyvinvointia koskevat kehityskohteet koettiin edellyttivin monien mielipiteitd. Kehit-
tdminen ndhddin koko organisaation tapahtumana, eikd vain ylimmain johdon mahdollista-

mana.

“Jotain, niin kuin tdllaista, mikd ei kosketa vain meiddn projektia, vaan tim-
moistd yleistd (asiaa) --voi sinne pdin (esimiehille) informoida niin... Ettd

kuuntelevat kylld. (Haastateltava 3)

“Just se on hyvd, --otetaan ihmisten mielipiteet huomioon ja annetaan mah-

dollisuus tuoda ne ilmi, vaikuttaa.” (Haastateltava 5)

Koko organisaation ty6hyvinvointia kehittdvain projektiin oli mahdollisuus osallistua peri-
aatteessa kenelld tahansa. Useita haastateltiin ensin kehittimiskohteiden suhteen, minka jal-

keen kéynnistettiin pilottiprojekti. Tdhan pilottiin sai halutessaan osallistua kuka tahansa.

“Useita oli kuitenkin haastateltu sielld ja kyselty useita kehityskohteita. Fir-
man toiminnassa ylipddtddn ja niinku eri osa-alueita, mihin haluais kehit- tai
mitd haluttais kehittdd... ja niistd kdytiin semmonen workshoppi.--ja sitte nyt

on pilotti menossa.” (Haastateltava 4)

Liséksi ajoittaisen kiireen koettiin korottavan kynnysté kehitysprojekteihin osallistumisessa,
silld ne saattoivat lisitd delegoinnin madraa, kun kehitysprojektiin pitéisi kdyttda normaalisti
tyotehtdviin kaytettdvia aikaa. Asiantuntijoilla ei ole yleensd ketddn, jolle delegoida tehta-

vidén, joten osallistuminen kehitysprojekteihin voi olla aikataulullisesti haastavaa. Yksi
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tiimeistd koki olevansa niin kiireellinen, ettd kukaan noin 10 hengen tiimisté ei osallistunut

kehitysprojektiin.

"—-kun kaikilla on kiire, ettd ei siind oo muuta keretty ku tykittid hommia...

kukaan ei halunnut lihtd (workshoppiin).” (Haastateltava 4)

Organisaation ollessa pienempi start-up saatettiin joutua rekrytoimaan organisaation ulko-
puolisia asiantuntijoita eri tehtéviin. Rekrytointi organisaation ulkopuolelta voi olla tydlasta,
silld kilpailu ohjelmistoalan asiantuntijoista on kovaa. Uuden tyontekijén tulisi myds tottua
organisaation tapoihin toimia. Organisaation kasvu mahdollistaa asiantuntijoiden etenemi-
sen organisaation sisdlld. Koska asiantuntijat kokevat olevan vertaisiaan organisaatiossa,
koki moni tydtehtédvien oikeanlaisen kohdentumisen tirkedammaksi kuin urautumisen. Teh-
tdviankuvan vaihtaminen on mahdollista, silld aiemmin ohjelmoinnista pitdnyt asiantuntija
saattaa haluta takaisin ohjelmointiin eri tehtdvistd, sekd kokenut scrummaster saattaa haluta
tuoteomistajaksi. Osallistuminen organisaation kehitykseen on keskisuuressa organisaa-
tiossa pienempidd helpompaa, ja miellekyyttd tydtehtdviin voi saada tehtdvien kierrolla. Mah-
dollistamalla asiantuntijoiden tehtévien vaihdon kasvaa henkildston asiantuntemus entises-

tadn, seka tyotyytyviaisyys lisddntyy tehtdvien mielekkyydella.

“Aiemmin ei ehkd, --ole loytynyt tekijoitd sisdsend rekrynd, nyt on toisin”

(Haastateltava 5)

Asiantuntijat viestivdt merkityksellisyyttd tyOstddn eri tavoin, joillekin intohimo ty6td koh-
taan syntyy haastavista teknologioista, joillekin puolestaan terveysteknologisen tuotteen 134-
kinnéallinen apu ja kestéva vaikutus ithmisten hyvinvointiin koettiin merkittdvana tyohon kan-
nustavana asiana. Vaikka osalle asiantuntijoista riitti innovatiivinen tyonkuva ja monipuoli-

set tyGtehtdvit tyotd motivoivaksi tekijéksi, viestivat he myds suuremmasta arvomaailmasta.

"Meiddn kdyttamd teknologia on mielenkiintoinen ja haastava.” (Haastatel-

tava 5)

"Kun tehdddn terveysteknologiaa, niin oikeasti autetaan ihmisid. Niin silloin

(tyo) on oikeasti merkityksellinen.” (Haastateltava 3)

Organisaation koon vuoksi moni asiantuntija koki, ettd vaikuttavat vain organisaation sellai-
seen toimintaan, mikéd on heidin arkeansa ldhelld. Koska asiantuntijat tyoskentelivt tuote-
kehityksen parissa, eivit he kokeneet vaikuttavansa muilla organisaation alueilla. Asiantun-

tijat eivdt siis viestineet vahvasti siitd, ettd olisivat mukana koko organisaation
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paétoksenteossa. Toisaalta uusien tuotteiden osalta asiantuntijoiden mielipiteitd arvostettiin
markkinointisuunnitelmissa, mika oli tdrkedd myynnille ja titd kautta koko organisaation
menestymiselle. Eri tyopajat, kuten tydhyvinvointiin liittyvit tyopajat sekd ohjelmistokehi-

tyksen tydpajat vaikuttavat myds organisaation tasolla.

Organisatorisen osallistamisen kayténto edistda ketteryyttd luoden osallistavaa toimintakult-
tuuria, jonka merkitysti ketteryyden edistamiseksi Appelbaum ym. (2017) korostavat. Tie-
totyoldisille tulee tarjota mahdollisuus tulla kuulluksi, sekd organisaation tulee olla vastaan-
ottavainen kehityskohteille. Doz & Kosonen (2010) korostavat ketteryyden yhden osa-alu-
eista olevan johdon kollektiivista sitoutumista. Vaikka he korostavat artikkelissaan ylintd
johtoa, tiedostaa esimerkiksi Doz (2020), ettd koko organisaation sitoutuminen edesauttaa
ketteryyttd. Ketteryys on koko organisaation tasolla tapahtuvaa toimintaa (Appelbaum ym.
2017; Doz 2020). Osa asiantuntijoista viesti tyon olevan merkityksellistd, mik4 auttoi sitou-
tumista entisestddn. Huomion arvoista oli se, ettd asiantuntijat eivit ndhneet vaikuttavansa

koko organisaation toimintaan, vaikka viitteitd mahdollisuuksiin vaikuttaa 16ytyi.
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6 Johtopaatokset

6.1 Tulosten yhteenveto

Tuloksia kisittelevédssé kappaleessa esitin haastatteluista esiin nousseet tulkitsemani kéytédn-
not, jotka edistdvit organisaation ketteryyttd. Tulosten kautta voidaan ymmartdd, mihin toi-
mintaan asiantuntijat osallistuvat arjessaan, ja miten ndmé toiminnot edistévit ketteryytta.
Tiivistin alla olevaan kuvaan tutkimustulokseni (Kuva 1). Ohjelmistoyrityksessé ketteryys
on reagointikykya, resurssien kohdentumista, mukautuvuutta, tehokkuutta, nopeaa toimintaa

ja uusia ajattelutapoja seké kollektiivista sitoutumista.

Kéytintd Toiminta Millaista ketteryytti?
Kehkeytyvi projektityd Riiitilsityjd ohjelmistokehitysmenetelmii Mukautuvuutta
Iteratiivista ohjelmistokehitysti Tehokkuutta

Itseohjautuvaa tydn edistimistd
Palvelun ohjelmointia

Asiantuntijatiimien yhteistyd Asiantuntijatiimien toimintaa Resurssien kohdentumista
Ongelmien ratkaisua Nopeaa toimintaa
Tavoitteiden asettamista ja seuraamista
Viestinniin avoimuutta

Henkiléstdlahtdinen kehittiminen Prosessien kehittimist, reflektointia Reagointikykyi
Positiivista suhtautumista epéonnistumisiin Uusia ajattelutapoja
Henkilokohtaisen kasvun tukemista

Organisatorinen osallistaminen Asiantuntijoiden osallistumista pitSksentekoon Kollektiivista sitoutumista
Kehityskohteiden viestimisti ja nithin vastaamista
Pilottiprojekteihin osallistumista
Merkityksellisyyden viestimisti

Kuva 1. Tulosten yhteenveto.

Tutkimukseni neljd kdyténtod ilmentdvit, miten ketteryyttd edistetdén tutkitussa ohjelmisto-
yrityksessd. Kehkeytyvin projektityon kdytdnto sisltia raatdloityjd ohjelmistokehitysmene-
telmia, iteratiivista ohjelmistokehitystd, itseohjautuvaa tyon edistimistéd ja palvelun ohjel-
mointia. Ohjelmiston vaiheittainen ja nopea kehittiminen on tehokasta, silld asiakkaan
kanssa yhteisesti tuotettu ohjelmisto palvelee asiakastaan toivotulla tavalla. Palvelu on laa-
dultaan parempaa eikd aikaa tuhlaudu olettamiseen, mité asiakas voisi vaatia. Raataloidyt
ohjelmistokehitysmenetelmét edistdvit mukautuvuutta, silld tiimit toimivat olosuhteisiin
ndhden optimaalisesti. Sharifin ja Zhangin (1999) mukaiseen liikkeelle panevaan voimaan,

kuten terveysteknologisen laitteen lainsddddnnéllisiin  vaatimuksiin tai asiakkaiden
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toiveisiin, reagoidaan nopeasti. Appelbaum ym. (2017) korostavat ketteryyden olevan no-
peaa ja jatkuvaa, sekd Lewis ym. (2014) joustavia ja tietoisia ratkaisuja. Tuote voidaan oh-
jelmoida eri tarkoituksiin (Yusyf & Adeleye 2002) seki se on iteratiivisuuden vuoksi vaiva-
tonta (van Oosterhout ym. 2006). Asiantuntijatiimien yhteistyon kdytdnto sisiltdd asiantun-
tijatiimien toimintaa, ongelmien ratkaisua, tavoitteiden asettamista ja seurantaa yhdessa sekd
viestinndn avoimuutta. Jakamalla tehtévit asiantuntijuuden perusteella tiimissd, on ketteryys
lahelld Brueller ym. (2014) ndkemysta ketteryyden olevan vikkelyyttd ja perusteltuja paa-
toksid. Viestinndn avoimuus viittaa padtdsten perusteluihin, silld tiedon ollessa paremmin
saatavilla, on paédtoksenteko helpompaa. Appelbaum ym. (2017) korostavat ketteryyden vaa-
tivan menestyvia tiimej, sekd Doz & Kosonen (2010) ymmartavét ketteryyden yhden osa-
alueen olevan resurssien sujuvaa allokointia. Teece ym. (2016) kirjoittavat ketteryyden edel-

lyttdvén resurssien tehokasta jakamista tuottaviin toimintoihin.

Henkilostoldhtoisen kehittamisen kdytdnto siséltaa prosessien reflektointia ja niiden kehitti-
misté, positiivista suhtautumista epdonnistumisiin ja henkilokohtaisen kasvun tukemista.
Ketteryys edellyttdd innovatiivisuutta (Lewis ym. 2014), jota positiivinen suhtautuminen
epdonnistumisiin ja henkilokohtaisen kasvun tukeminen vaalivat. Henkilokohtaisen kasvun
merkitystd korostavat erityisesti Shafer ym. (2001). Henkilostoléhtoisen kehittimisen kay-
tdntd on organisaation ketteryyttd tukevaa toimintaa, silld kehitys edistié tyontekijoiden tyy-
tyvaisyyttd poistettaessa epdkohtia ja ei-toivottuja toimintamalleja, mikd on ldhelld Appel-
baum ym. (2017) ndkemysta tyontekijoiden tyytyvéisyyden positiivisesta vaikutuksesta ket-
teryyteen. Organisatorisen osallistamisen kdytdnto sisdltda asiantuntijoiden osallistumista
paitoksentekoon, kehityskohteiden viestimisté ja nithin vastaamista, pilottiprojekteihin osal-
listumista ja tyon merkityksellisyydestd viestimistd. Vaikkakin asiantuntijat eivit koenneet
osallistuvansa koko organisaatiota koskeviin paiatoksiin, kuultiin heitd oman alueensa ja
omien tehtdviensd kohdalla erityisen paljon. Asiantuntijat saavat vaikuttaa omaan arkeensa,
mutta myds osaltaan koko organisaatiota koskeviin paitoksiin. Osallistava toimintakulttuuri
edistdd ketteryyttd (Appelbaum ym. 2017) seki kollektiivinen sitoutuminen voidaan nihda

ketteryyden osa-alueena (Doz & Kosonen 2010).

6.2 Tutkimuksen luotettavuuden ja eettisyyden arviointi
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Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuutta ei voida arvioida validiteetin ja reliabiliteetin ké-
sitteilld, ja ne pyritdén korvaamaan eri késitteilld, silld validiteetti ja reabiliteetti vastaavat
lahinnd mééréllisen tutkimuksen tarpeisiin. Erilaisia kédsitteitd laadullisen tutkimuksen luo-
tettavuuden arviointiin ovat uskottavuus (“credibility”), siirrettivyys (“transferability”),
riippuvuus (“dependability”) ja vahvistettavuus (“confirmability”). Uskottavuutta voidaan
pohtia esimerkiksi niin, ettd vastaako tutkijan tekema kisitteellistdminen ja tulkinta tutkitta-
vien kisityksid. Siirrettdvyydelld tarkoitetaan sen toistettavuutta eri kontekstissa. Luotta-
vuutta voidaan arvioida esimerkiksi riippuvuuden kautta, jolloin arvioidaan tutkimuksen to-
teutumista tiedeyhteison ohjaavin periaattein. Vahvistettavuutta voidaan arvioida niin, etti
ulkopuolinen henkil6 tarkistaa aineiston, 10ydokset ja tulkinnat. (Tuomi & Sarajérvi 2018,
kappale 6.2) Luotettavuuden arvioinnista ei ole tiysin yksiselitteistd ohjetta, mutta tutkimuk-
sen sisdinen johdonmukaisuus edesauttaa luotettavuutta. (Tuomi & Sarajirvi 2018, kappale
6.3) Tutkimuksen kannalta tirkeimmait osat on dokumentoitu, silld haastattelut on litteroitu
ja analyysini on esitetty tuloksia kisittelevdssd kappaleessa. Olen pyrkinyt sithen, etté tar-
vittava informaatio aineiston keruusta, haastateltavista ja analyysisti 16ytyy tutkimusrapor-
tista. Mielestdni aineisto vastaa tutkimuskysymykseen, ja tunnistin eri kdytintjé, jotka edis-
tavit ohjelmistoyrityksen ketteryyttd. Tulosten oikeellisuutta tukee se, ettd aikaisempi tutki-

mus tukee analyysini tuloksia.

En pyrkinyt tutkimuksella yleistettdvyyteen, vaan kuvaamaan tiettyd ilmi6td. Uskon, ettéd
tutkimuksen voisi toistaa helposti muissakin organisaatioissa. Koska tutkittu organisaatio on
keskisuuri ohjelmistopalveluyritys, kédyttad se todennidkoisemmin ketteriksi kutsuttuja me-
netelmid johonkin toiseen organisaatioon verrattuna. Tulokset voisivat siis olla toisen alan
organisaatiossa hyvin erilaiset, mutta koen 16ytdvani samankaltaisia tuloksia toisesta ohjel-
mistopalveluyrityksestd. Ketteryyden tutkiminen ei vélttimattd ole mielekidstd sellaisessa
ympéristossd, joka ei tue ketteryyttd. Téllainen ketteryydelle epdmieluisa organisaatio on

yleensd hierarkialtaan korkea sekd byrokraattinen.

Tutkimusta varten haastattelut olivat onnistuneita, silld en tuntenut haastateltavia etukiteen.
Koska haastatteluihin osallistuttiin eténd, oli kontaktin saaminen haastateltaviin helppoa.
Etityoskentely oli kaikille tuttua, sekd kiytetty alusta kdtevd haastatteluille. Minulla ei
my0skéan ollut ennakkokasitystd tutkitun ohjelmistoyrityksen toimintatavoista, joten ennak-
koluulot eivét vaikuttaneet analyysiini. Uskon, ettd haastateltavat kertoivat rehellisesti néke-
myksiddn. En néde syyta sille, ettd haastateltavat olisivat jittdneet jotain kertomatta, silld tut-

kielman aineisto keréttiin tdysin anonyymisti. Arjen toimista on myds helppo puhua, joten
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aihe ei ole erityisen herkka tai vaikea. Osa kysymyksistini oli kuitenkin liian laajoja, joten
jouduin toistamaan osan kysymyksistd (Liite 1). Saatoin kommentoida, ettd kysymyksen
saattaa ymmartda eri tavoin, mutta en johdatellut haastateltavia vastaamaan haluamallani

tavalla. Kysymyksen toistaminen kertaalleen yleensa riitti vastauksen saamiseen.

Tutkielmassani noudatin tiedeyhteison eettisid toimintatapoja, eli haastateltavat olivat va-
paachtoisia. Ottaessani yhteyttd tutkittavaan ohjelmistoyritykseen ilmoitin yhteystietoni, tut-
kielman aiheen, aineistonkeruutavan, aineiston tarkoituksen ja sédilytyksen. En ole luovutta-
nut aineistoa muille ja poistan tutkimusaineiston heti tutkimusprosessin ollessa valmis. Tut-
kittaville tarjottiin myds mahdollisuus tutustua valmiiseen raporttiin sen julkaisun yhtey-

dessa.

6.3 Pohdintaa ja jatkotutkimusehdotukset

Pédtavoitteeni tutkimuksessani oli 16ytdd ketteryyttd edistdvid kdytént6jd, mutta pohdin
myds ketteryyttd heikentivid kiytdnt6jd ohjelmistopalveluyrityksessd. Mielestdni merkitté-
vimmat ketteryytté edistavit kiytannot tutkimassani ohjelmistopalveluyrityksessd ovat keh-
keytyva projektityd ja asiantuntijatiimien yhteistyd, vaikka henkildstoldhtdinen kehittdmi-
nen ja organisatorinen osallistaminen edistivit osaltaan ketteryyttd. Itseohjautuvuus koettiin
mieluisana tapana organisaation arjen toiminnoissa, mutta tiimid suurempien kehityskohtei-
den suhteen itseohjautuvuus koettiin tyoladksi ja hitaaksi. Denis ym. (2011) pohtivat strate-
gisen moninaisuuden aiheuttavan juuri tdiméankaltaista padttimattomyyden verkkoa, mika hi-
dastaa paidtoksentekoa. Asiantuntijoiden osallistumisella enemmin laajemman tason strate-
giaan niin, etté tavoitteet olisivat kaikille selvit, voitaisiin tdtd moninaisuutta mahdollisesti
purkaa. Tdma on kuitenkin helpommin sanottu kuin tehty, silld mitké asiat voidaan ndhda
koko organisaatiolle kuuluvaksi, sekd minkd verran yhteiseen paitoksentekoon kannattaa
varata aikaa. Organisaatiossa oli selvisti kehitetty johtamiskulttuuria, silld autoritddrisem-
péén historiaan viitattiin, mutta nykyinen johtamiskulttuuri koettiin hierarkialtaan matalaksi.
Ketteryyskirjallisuudessa matalan hierarkian ja tiimityon ajatellaan edistdvan osaltaan ket-
teryyttd (esim. Sharifi ym. 1999), mutta ohjelmistoyrityksessd suurempien kehityskohteiden

suhteen tehtavit paatokset koettiin itseohjautuvissa tiimeissé ajoittain hitaina.

Etdtyohon siirtymisessd on huomattu, ettd viestintivialineiden kéytté on korvannut aikaisem-

min vakiintunutta fyysistd kanssakdymistd. Tiimin fyysinen ldheisyys ndhtiin merkittdvana
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yhteistyon rakentajana. Vaikka tilalle tullut pikaviestintd voi edistdd ketteryyttd paranta-
malla kommunikaatiota, voi se my0s haitata sitd. Usein keskustelut jadavét kahden henkilon
valisiksi, jolloin nopealle toiminnalle vaadittavaa tietoa jai tiimiltd saamatta. Tiimin ty0s-
kennellessd samassa tilassa, ovat muut voineet osallistua keskusteluun vaivattomammin.
Viestittelijoiden vastuulle jaa se, ettd tiimille olennainen tieto vélitetdén. Talloin viesti saat-
taa jidda muiden viestintdvilineiden varjoon. Tdmi on tuonut haasteita kommunikaatioon

tiimeissd, mikd heikentdd tiimille olennaisen informaation kulkua ja titen ketteryytta.

Tutkin ketteryyttd korostamalla kdytintdjen merkitystd ketteryyden luomisessa. Hyddynsin
strategia kaytintona -tutkimuksen viitekehysté ketteryyden tutkimiseen arjen jokapaiviisend
toimintana. Tutkimani organisaatio edustaa hyvin tyypillisté ketteryydelle suotuisaa toimin-
taympadristod, joten eri palvelualan organisaatio voisi olla eduksi ketteryyden tutkimiselle.
Lisdksi tutkimukseni aineisto koostui tuotekehityksen asiantuntijoista, joilla on tavalliseen
ohjelmoijaan ndhden enemmén vastuuta. En mydskain haastatellut ylintd johtoa, mutta py-
rinkin tutkimuksellani ketteryyden erilaiseen ndkdkulmaan asiantuntijoiden arjen kautta.
Kuitenkin organisaation jdsenten monipuolisempi havainnointi olisi hyddyllista ketteryyden
tutkimiselle. Etnografinen tutkimus ohjelmoijien arjesta ja ketteryyden rakentumisesta voisi
olla hyodyllistd, silld se mahdollistaisi padsyn lahemmaksi kéytantdjd. Itseohjautuvuudesta
nouseva kritiikki padtoksenteon ajoittaisesta hitaudesta korostaa mielestini johdon tuen tér-
keyttd ketterille tiimeille. Télloin ketteryyden tutkiminen ylimmaén johdon toimintana on pe-
rusteltua, silld aikaisempi ketteryyskirjallisuus kisittelee teoriassa johdon toimia, mutta har-

vemmin kdytinnossa.
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Liite 1. Haastattelukysymykset teemoittain

Kerro lyhyesti itsestési, taustastasi ja tyonkuvastasi. Millainen on tyypillinen maanantaipdivasi, eli
millaisia ty6tehtivid toimenkuvaasi kuuluu?

Teema 1, tyo ja arki seki konfliktit

1) Misté pidit tydssési eniten ja miké siind motivoi?

2) Mistd asioista et pidé tydssasi, miksi?

3) Kertoisitko hyvista tyopéivista 1dhiaikoina. Miksi se meni hyvin?

4) Kerro jostakin huonommin menneesté tyopdivéasta 1dhiajalta. Miksi se meni huonommin?
5) Miten erilaiset teknologiat vaikuttavat tyosi tekemiseen? Loydatko hyvid ja huonoja puolia?
6) Onko tydtiloissanne jotakin hyvaid? Miksi? Onko tiloissa kehitettadvaa?

7) Onko tydvilineissidnne jotakin hyvai? Miksi? Olisiko tyovélineissé kehitettavaa?

Teema 2, tavoitteet ja niiden asettelu

8) Millaisia tavoitteita olet asettanut itsellesi organisaatiossa?

9) Mité tavoitteita organisaatiosi on toiminnallesi asettanut?

10) Onko sinulla mahdollisuutta vaikuttaa asetettuihin tavoitteisiin? Lisdisitkd jotakin néihin tavoit-
teisiin?

11) Miten kertomiasi tavoitteita madritetdén ja seurataan?

Teema 3, palkitseminen ja suhtautuminen tyohon

12) Misti tieddt onnistuneesi tyotehtavéssisi?

13) Oletko saanut kiitosta esimicheltési tai muilta tyontekijoilta? Jos olet, niin millaista?
14) Miten koet kollegoittesi suhtautuvan tyohonsa?

15) Miten koet esimiehesi suhtautuvan tyohonsa?

Teema 4, toiminnan kehittiminen

16) Voisitko kertoa minulle esimerkin jostakin yllattavésta tilanteesta ja siitd, miten selvisit tilan-
teesta? Miksi toimit niin kuin toimi? Oliko téssd toiminnassa jotakin hyvada? Olisitko toiminut toi-
sin?

17) Miten toimintaanne kehitetddn? Mika kehittimisessi on hyvii ja huonoa?

18) Miten osallistut yrityksen péétoksentekoon ja toiminnan kehittdmiseen? Onko osallistamisessa
jotain hyvaé tai huonoa?

19) Miké organisaatiossanne on muuttunut mielestési? Onko muutos ollut hyva? Loytyyko siitd
huonoja seikkoja?

20) Voisitko kuvailla, millaista organisaationne johtaminen on?



