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itseohjautuvan kehitystiimin rakentamisen malli ja ketteran kehityksen
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The thesis studied the principles of creating an independent team, the
importance of investing in the well-being and motivation of employees in
increasing the efficiency of the development team, and the methods of agile
development and their scalability. The aim was to create a model for building a
work community-skilled, efficient and self-directed development team and a
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Kaytetyt lyhenteet

Lyhenne

LeSS

PoC

SAFe

Lyhenteen selitys (Lahdeviite)

Large-Scale Scrum. Menettelytapa Scrumin
periaatteiden, saantojen, yksityiskohtien ja tarkoituksen
soveltamiseen usean rinnakkaisen yhta tuotetta
rakentavan tiimin tydskentelyssa. (Vodde & Larman
2014)

Proof-of-Concept. Kasitteen tai konseptin toimivaksi
todistaminen tai validointi. (Klementti 2020)

Scaled Agile Framework. Toimivista kaytanndista koottu
viitekehys ketterien tiimien valisen tyoskentelyn
koordinointiin. (Scaled Agile, Inc.)



Sanasto

Inkrementti

Iteraatio

Julkaisukelpoinen ja arvoa tuottava tuote, joka on
valmistunut nykyisen ja aiempien sprinttien aikana. Sen
tulee olla kayttokelpoisessa kunnossa, vaikka
tuoteomistaja ei paattaisi julkaista sita viela. (Schwaber
& Sutherland 2020, 10; Unhelkar 2013, 49)

(Iteration). Ketteran kehittamisen kasite. Iteraatio on
kiintean mittainen ajanjakso, jonka aikana kettera tiimi
tuottaa asiakasarvoa tuottavan tuotantokelpoisen
toiminnallisuuden. (Scaled Agile, Inc. 2021)

Kokeilemalla kehittaminen

Retrospektiivitilaisuus

Paivittaispalaveri

(Experimentation-Driven Innovation). Systemaattinen,
looginen ja tosielaman havaintoihin perustuva
lahestymistapa epavarmuuteen, innovatiivisiin
hankkeisiin ja erilaisiin kehitysprojekteihin. Tavoitteena
luoda uusia, innovatiivisia tuotteita, palveluja ja
liketoimintaa tai kehittda organisaation toimintatapoja.
Lahestymistapana kaytetaan nopeita, helppoja ja
kustannuksiltaan alhaisia taktisen tason

kokeiluja. (Hassi & Paju & Maila 2015, luku 1)

(Retrospective). Jalkiarviointitilaisuus. Ketteran
kehittamisen seremonioihin kuuluva tilaisuus, joka on
tarkoitettu tiimin reflektointiin. Tilaisuuden aikana tiimi
nimeaa sprintin aikaiset onnistumiset ja parannettavat
asiat. Toimintaa parannetaan taman mukaisesti sprintti
kerrallaan. (Unhelkar 2013, 49.)

(Daily). Ketteran kehittamisen kasite. Paivittaispalaveri
on tarkoitettu sprintilla olevien tehtavien yhteiseen
kasittelyyn ja seurantaan seka mahdollisten tyota
estavien tekijoiden I6ytamiseen. (Unhelkar 2013, 49)



1 Johdanto

1.1 TyOn taustaa

Organisaatio pyrkii tehostamaan toimintaansa ja parantamaan tulostaan monin
eri keinoin, joista yhtena esimerkkina on ottaa kayttoon ketteria toimintamalleja.
Uuden toimintamallin kayttoonotto ei yleensa tuota parasta tulosta yksin, vaan
organisaation tehokkaan tydskentelyn taustalla on monenlaisia osatekijoita ja
niiden yhdistelmia kuten esimerkiksi tyontekijoiden tydhyvinvointi ja tyOyhteison
yhteisollisyys, tyoryhmien muodostamiseen liittyvat toimenpiteet ja
tyoskentelytavat seka kunkin tyontekijan omat motivaatiotekijat. Naiden eri
osatekijoiden ymmartaminen ja huomiointi auttaa organisaatiota kehittamaan

toimintaansa ja luomaan samalla edellytykset tuloksekkaalle toiminnalle.

1.2 Tyon tavoitteet ja tutkimusmenetelmat

Tutkimuskohteessa on kaynnistymassa vaikuttavuudeltaan merkittava
tietojarjestelmaprojekti, jonka aikataulu ja budjetti eivat voi joustaa. Vain
keskeisimmat toiminnallisuudet on maaritelty tarkasti, joten jarjestelman
toiminnallinen sisalto tulee tarkentumaan projektin edetessa. Projektin
tydskentelymallin tulee olla tehokas ja projektin jasenten on kyettava
sitoutumaan useita vuosia kestavaan projektiin. Alustavasti on paatetty, etta
projekti tullaan toteuttamaan muutaman rinnakkaisen ketteran kehitystiimin

toimesta.

Ennen varsinaisen projektin kaynnistymista halutaan kokeilla ketteran
kehittamisen toimintamallia perustamalla yksi kehitystiimi, jonka kanssa
tyoskentelymallia kehitetaan. Kokeilun lopputulosten perusteella paatetaan

varsinaisen projektin organisoinnista ja toimintatavoista.

Opinnaytetydssa tutkitaan itsenaisen tiimin luonnin periaatteita seka ketteran
kehityksen menetelmia ja niiden skaalautuvuutta. Lisaksi tutkitaan tyotekijoiden

tydhyvinvointiin ja motivointiin panostamisen merkitysta tiimin tehokkuuden



kasvussa. Tavoitteena on luoda tydyhteisotaitoisen, tehokkaan ja
itseohjautuvan kehitystiimin rakentamisen malli ja ketteran kehityksen

menetelma, jotka voidaan laajentaa usean rinnakkaisen kehitystiimin kayttoon.
Tutkimuskysymykset

¢ miten luodaan itsenainen, itseohjautuva, tehokas ja motivoitunut
kehitystiimi

o tukeeko tyontekijoiden tyohyvinvointiin panostaminen tiimiytymista

e minkalainen ketteran kehityksen menetelma on laajennettavissa suuren
tietojarjestelmaprojektin useiden rinnakkaisten kehitystiimien kayttoon ja
milla tavalla rinnakkaiset tiimit saadaan tyoskentelemaan kohti yhteista

tavoitetta.

Tutkimus perustuu lahdeaineistoihin, toimintatutkimukseen ja havainnointiin. Se
toteutetaan Proof-of-Concept kokeilun (jatkossa kaytetdan PoC -nimitysta)
avulla, josta tehdaan loppuraportti jatkosuosituksineen arvioimalla saatua
tutkimustietoa ja peilaamalla sita tutkimukselle asetettuja tavoitteita ja

opinnaytetyossa kaytettyja lahdeaineistoja vasten.
Tutkimuksessa kaytetaan paaasiassa kvalitatiivisia tutkimusmenetelmia:

e TyoOpajat
Tutkimuksen kohteena olevan PoC -kehitystiimin tydpajat, joissa
kehitetaan tiimin toimintatapoja. Tyopajoissa kaytetaan Miro -tyokalua ja
tarvittaessa muitakin ryhmatyoskentelyn tyokaluja.

o Kyselyt
Tutkimuksen kohteena olevan PoC -kehitystiimin fiiliskyselyt ja
sidosryhman antamat palautteet tiimin lopputuotosten
esittelytilaisuuksista. Kyselyt tehdaan Webropol -kyselylomakkeen ja
Mentimeter -tyOkalun avulla.

e Havainnointi
Kokeilun aikaisten havaintojen kirjaaminen erilliseen excel -muotoiseen

havainnointitaulukkoon.



Teoreettisena viitekehyksena kaytetaan projektihallintaan, tiimiytymiseen ja
tyohyvinvointiin seka tehokkaisiin ketteriin kehitysmenetelmiin ja niiden
laajennettavuuteen liittyvaa oppikirjallisuutta. Tavoitteena on loytaa naista
teoreettisista osa-alueista tekijoita, joita painottamalla ja huomioimalla

tiimiytymiselle saadaan mahdollisimman hyvat onnistumisedellytykset.

Tutkimusosuuden alussa kasitellaan myos kokeilemalla kehittamisen
menetelmaa ja laadullisen tutkimuksen teoriaa, joita kaytetaan tutkimuksen

Proof-of-Concept kokeilun tukena.

Luku 2 keskittyy tutkimuksen teoreettisen taustan kasittelyyn. Luvun 3 alussa
kasitellaan kokeilemalla kehittamisen menetelmaa ja laadullisen tutkimuksen
teoriaa, jonka jalkeen esitellaan tutkimuksen lahtokohtia ja toteutusvaiheita.
Luvussa 4 analysoidaan tutkimustuloksia. Luvussa 5 arvioidaan tutkimusta
kohdeorganisaation tavoitteita vasten ja reflektoidaan opinnaytetyon aikana

saatuja oppeja.



2 Teoreettisia taustoja

Tassa luvussa kasitellaan kunkin tutkittavan osa-alueen teoreettista taustaa
lahdeaineistojen avulla. Luvussa 2.1 avataan tyohyvinvoinnin ja toimivan
tyoyhteison kasitteita ja peilataan niita tyon tekemisen perusedellytyksia vasten.
Luvussa 2.2 kasitellaan tiimiorganisaation tunnuspiirteita. Luvussa 2.3 kuvataan
ketteria menetelmia tiimin toimintamallina ja menetelman skaalautuvuutta usean

tiimin kayttoon.
2.1 Tyohyvinvointi ja toimiva tyoyhteiso tyon tekemisen perusedellytyksina

Tyohyvinvointi koostuu useasta eri osa-alueesta. Niita ovat tyoilmapiiri, tyon
sisaltoon liittyvat tekijat, yksilon omat voimavarat ja hanen kayttaytymista
ohjaavat motivaatiotekijat seka johtamiseen ja organisaatioon liittyvat asiat.
Hyvien tyoyhteisotaitojen lisaantyminen organisaatiossa lisaa tyontekijoiden
tydhyvinvointia, sitoutumista, tyotyytyvaisyytta ja tydmotivaatiota. Samalla myds
sairauspoissaolot vahenevat ja organisaation tuloksellisuus kasvaa.
TyOyhteisotaitoinen tydntekija tietaa tyolleen asetetut tavoitteet, pyrkii tekemaan
tyonsa mahdollisimman hyvin ja ottaa vastuun tekemisistaan. Han huolehtii
omasta jaksamisestaan, antaa ja vastaanottaa palautetta, noudattaa yhteisia
pelisdantgja ja pitda esimiehensa ajan tasalla tehtaviensa osalta. (Suutarinen &
Vesterinen 2010; 47, 112-115.)

TyOsuojelulainsaadantd saataa tydhyvinvointiin liittyvaa toimintaa ja painottaa
yhteistoiminnan merkitysta tyonantajan ja henkiloston valisessa toiminnassa.
Tyohyvinvointi on yksi organisaation strategisista kilpailutekijoista.
Organisaation kaikkien jasenten tulee ymmartaa, mita tydhyvinvointityo sisaltaa
ja tavoittelee seka minkalaisia toiminta- ja vaikuttamistavoitteita ja seuranta- ja

arviointitapoja siihen liittyy. (Suutarinen & Vesterinen 2010; 14, 21.)

Pekka Jarvinen toteaa Menestyvan tydyhteison pelisaannét -kirjassa, etta
tyoyhteison toimivuus perustuu ammatillisuuteen ja kunnossa oleviin tyopaikan

peruspilareihin. Toimintaa tarkastellaan ja kehitetdan perustehtavan kautta.



Toimivan tyoyhteison peruspilareina ovat avoimuus, tyontekoa tukeva
organisaatio, tyontekoa palveleva johtaminen, selkeat pelisdannot ja selkea
vastuunjako seka toiminnan jatkuva arviointi ja parantaminen. (Jarvinen 2008,
79-85.)

Tyoyhteison yhteisollisyys ja jasenten hyvat tydyhteisotaidot edistavat
tyohyvinvointia. YhteisOllisyys kuvaa tydyhteison henkista tilaa, joka koostuu
organisaation perustehtavaa toteuttavien jasenten yhteenkuuluvuuden
tunteesta ja yhteisollisesta alykkyydesta seka kyvysta ennakoida ja tunnistaa
muutostarpeita ja reagoida niihin. Yhteisollisyyteen liittyy keskeisesti tunteiden
vaikutus tyoyhteison jasenten valiseen vuorovaikutukseen. Hyvat tyoyhteistaidot
perustuvat tyontekijan kykyyn toimia vastuullisesti, rakentavasti ja tuottavasti
yhteistydssa muiden tydyhteison jasenten kanssa. (Paasivaara & Nikkila, 2010,
8; Suutarinen & Vesterinen 2010, 113; Salminen 2015, 135.)

2.1.1 Tydhyvinvoinnista yleisesti

Tyohyvinvointi on kasitteena moniulotteinen ja se ymmarretaan hyvin erilailla
riippuen siita, mista tarkoitusperasta sita tarkastellaan. Ensisijaisesti silla
tarkoitetaan yksildiden ja tyoyhteison jatkuvaa kehittamista, jotta varmistettaisiin
kaikille mahdollisuus tyon ilon ja tydssa onnistumisen kokemuksiin.
Tyohyvinvointi koostuu kuvan 1 mukaisesti tyoilmapiirista, yksilon omista
voimavaroista, motivaatiotekijoista ja tyon sisallosta seka johtamiseen ja
organisaatioon liittyvista tekijoista. Nama ovat Mankan mukaan myds tyonilon
osatekijoita. (Kehusmaa 2011, 13; Manka 2012, 7.)



1. Organisaatio
Tavoitteellisuus
Joustava rakenne
Jatkuva kehittyminen
Toimiva tydymparistd

ASENTEET
5. Yksilé
Psykologinen
padoma
Terveys ja
fyysinen kunto

3. Tybyhteiso
Avoin vuorovaikutus
- Tydyhteisbtaidot
Ryhmin toimivuus

- Pelisddnndt

2. Johtaminen
Osallistava ja kannustava
johtaminen

4. Tyd
Vaikuttamismahdollisuudet
Kannustearvona oppiminen

Kuva 1. Kokonaisvaltainen tyohyvinvointimalli, tyoniloon vaikuttavat tekijat
(Manka 2012, 75).

Organisaation menestys riippuu sen henkiloston kokonaisvaltaisen tyokyvyn
tasosta, jossa tyokyky koostuu yksilon, tydyhteison, tyon ja tydskentely-
ympariston luomasta kokonaisuudesta. Yksilén ominaisuuksia ovat esimerkiksi
hanen toimintakykynsa, voimavaransa, sosiaaliset taitonsa, terveytensé,
osaamisensa ja henkilbkohtainen elaméntilanteensa. Tyodyhteison
ominaisuuksia ovat esimerkiksi tyoyhteisdn ilmapiiri ja sen jasenten valinen
vuorovaikutus seka johtajuus ja organisointi. Tyén ja tyéskentely-ympéristén
ominaisuuksia ovat tyohon liittyvat vaatimukset, tyoyhteison jasenten
vaikuttamis- ja uralla etenemismahdollisuudet, tydn mielekkyys ja sisalto, tydon
henkinen ja fyysinen kuormittavuus seka kaytettavat tydomenetelmat ja -valineet.
Naita kaikkia osatekijoita tulee vahvistaa haluttaessa parantaa yksilon tyokykya.
(Suutarinen & Vesterinen 2010; 14, 23-29.)

On kuitenkin huomioitava, etta kukin yksilo kokee tydpaikkansa hyvinvoinnin
osatekijat omien asenteittensa kautta, joten vaikka organisaatiolla olisi kaikki
tyohyvinvoinnin osa-alueet kunnossa, eri yksildiden kokema tyohyvinvointi voi
vaihdella paljon myds saman tyoyhteison sisalla (Manka 2012,74-76).



2.1.2 Hyva tyoyhteiso tyohyvinvoinnin perustana

Tyohyvinvointi kilpailuetuna -kirjan mukaan hyvinvoivaa ja tuottavaa tyoyhteisoa
voidaan hahmottaa kuvan 2 esittaman kolmiomallin mukaisesti, jossa
tyohyvinvointi muodostuu organisaation kunnon olosuhteista, reilusta
johtamisesta, mielekkaasta ja sujuvasta tyosta seka tukea antavasta
tydyhteisosta (Kehusmaa 2011, 112).

Reilu
johtaminen

Kunnon
olosuhteet

Tukea
antava
tydyhteisd

Mielekas ja
sujuva tyd

Kuva 2. Hyvinvoivan tydyhteisén perusominaisuudet (Kehusmaa 2011, 112).

Kunnon olosuhteilla tarkoitetaan, etta tydyhteison jasenten turvallisuus ja
terveys on varmistettu, jokaisen tydkuormitus on kohtuullisella tasolla,
tyoolosuhteet ovat kunnossa ja tyokalut ovat kayttokelpoisia. Tydn mielekkyys
Ja sujuvuus ovat sidoksissa tyOyhteison jasenten kokemaan oman tyon
merkitykseen ja heidan yksildllisia tarpeitaan tyydyttavaan tyon sisaltoon, joihin
heilla on mahdollisuus vaikuttaa. Tukea antava tybyhteisé arvostaa jokaisen
tydpanosta ja hyddyntaa jasentensa asiantuntemusta monipuolisesti.
TyOyhteison jasenet kokevat voimakasta me-henkea ja yhteisollisyytta, jolloin
he oppivat ja uudistuvat yhdessa. Reilu johtaminen perustuu hyvan
organisaatiokulttuurin luomiseen ja osallistavaan johtamiseen, jossa korostuu
yhdessa tekeminen, jaettu vastuu ja osallistuminen seka kaikkien nakemysten
kuuntelu ja arvostus. Toiminta perustuu tydyhteison jasenten keskinaiseen
luottamukseen. (Kehusmaa 2011, 113-120.)



2.1.3 Tyoyhteisotaidot yhteistydn mahdollistajana

Tyoturvallisuuskeskuksen mukaan tyoyhteisotaidot ovat vastuullisuutta,
ennakkoluulottomuutta, kehityshakuista toimintaa, myonteisen
organisaatiokuvan muodostamista ja hyvan maineen yllapitamista.
Tyoyhteisotaitoinen henkilo ymmartaa oman roolinsa ja tehtaviensa sisallon
suhteessa muiden tyontekijoiden rooleihin ja tehtaviin. TyOyhteisotaitoja ovat
esimerkiksi oman ja organisaation perustehtavan ymmartaminen, itsensa
kehittdaminen, pelisdantdjen noudattaminen ja kyky toimia ammattimaisesti,
vuorovaikutteisesti ja empaattisesti. Tydyhteisotaitoihin kuuluu myos kyky sietaa
ja ratkaista ristiriitatilanteita. Tyohyvinvoinnin johtaminen -kirjan mukaan
tydyhteisotaidot edistavat hyvaa yhteistyota tyopaikalla, vahentavat
sairauspoissaoloja ja lisdavat tydhyvinvointia. Niiden avulla tyontekijat viihtyvat
tydssaan ja tyoskentelevat mielellaan, jolloin he pystyvat sitoutumaan tyohonsa
ja organisaatioonsa. Samalla my6s organisaation tuloksellisuus kasvaa.

(Tyoturvallisuuskeskus; Suutarinen & Vesterinen 2010, 112-115.)

Tyoyhteison esimiehet ja tyontekijat pystyvat edistamaan tydyhteisotaitoja
omalla toiminnallaan taulukossa 1 mainittujen toimenpiteiden avulla

(Tyoturvallisuuskeskus).



Taulukko 1. Tyoyhteisotaitojen edistaminen esimiehen ja tyontekijan

nakokulmasta (Tyodturvallisuuskeskus).

Tyoyhteisotaitojen edistaminen esimiehen ja tyontekijan nakokulmasta

Esimiehen toimenpiteet

Tyontekijan toimenpiteet

Huomion kiinnittdminen henkilovalintoihin

Perustehtavaan keskittyminen

Tavoitteiden ja perustehtavan

selkiyttaminen

Kuunteleminen ja oleminen

lasna seka selkea viestiminen

Perehdytyksesta huolehtiminen

Ajatteleminen myodnteisesti ja

yhteistydssa toimiminen

Odotuksien selkiyttaminen ja tiedottaminen

Esimiehen ja tyOkavereiden
arvostaminen, tukeminen ja

auttaminen

Tyossa kehittymisen, osallistumisen ja

yhteistydssa tekemisen mahdollistaminen

Toimiminen rehellisesti,
avoimesti, luotettavasti ja
aloitteellisesti seka uudelle

avoimena

Palautteen vastaanottaminen ja antaminen

Omasta hyvinvoinnista

huolehtiminen

Oikeudenmukaisen toiminnan

varmistaminen

Omien vahvuuksien ja
kehitystarpeiden tunnistaminen

ja kehittaminen

Vaikuttamaan kannustaminen

Palautteen vastaanottaminen ja

antaminen

TyOyhteisotaitoja voi oppia ja niita pystyy kehittdmaan esimerkiksi omaa

toimintaa reflektoimalla, vuorovaikutusvalmennuksien avulla tai osallistumalla

erilaisiin sosiaalisiin tilanteisiin (Salminen 2015, 136).
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2.1.4 Voimaantuva tyoyhteiso ja yhteisollisyys hyvan yhteistyon kasvattajana

Voimaantuva tyoyhteiso tarkoittaa yhteisoa, jonka jasenet saavat toimia
itseohjautuvasti toisiaan tukien ja samalla luomalla yhteisoon positiivista
energiaa. He kokevat tydymparistonsa elamaniloa mahdollistavana paikkana,
joka kehittyy yhteisen oppimisen ja kokemusten kautta. Voimaantumisen
ominaispiirteita ovat esimerkiksi luottamus, arvostus, vastuuntuntoisuus,
myonteisyys ja hyva ilmapiiri seka tunteiden merkityksen ymmartaminen.
Yksilolahtoisen osaamisen kasvattamisen sijasta halutaan kehittya yhteisona,
jossa ymmarretaan toimintamallien, tilanteiden ja erilaisten ihmisten yhteys
toisiinsa seka niiden merkitys organisaation tavoitteiden saavuttamiselle.
(Kehusmaa 2011, 102-105.)

YhteisOllisyyden ominaispiirteita ovat yhteinen tekeminen, osallistuminen, jaettu
vastuu ja verkostoituminen seka tyoyhteison jasenten nakemyksien ja
osaamisen arvostaminen. Samalla myos tyon laaja-alaisuus, tyoyhteison
jasenten vaikuttamis- ja uuden oppimisen mahdollisuudet kasvavat. (Kehusmaa
2011, 105.)

YhteisOllisyytta vahvistavia tekijoita ovat esimerkiksi tyoyhteison avoimuus seka
sen jasenten valinen kunnioitus ja kuunteleminen. Tydyhteison toimintatapoihin
kuuluu kiittdminen, auttaminen ja opastaminen. Lisaksi yhteisdllisyytta
vahvistavat rehellisyys, ammattitaitoisuus ja oman tyon arvostaminen seka
hyvat tyokaverit, yhteinen tekeminen ja sitoutuminen yhteisiin pelisaantoihin.
Yhteisollisyytta tuhoavia tekijoita ovat salailu, puhumattomuus, juoruilu,
kiusaaminen, epaystavallisyys, oman edun tavoittelu, keskinainen kilpailu,
valinpitamattomyys ja vastuuttomuus. My0Os johdon toiminta ja asenne saattavat
estaa yhteisollisyyden kehittymista. (Manka 2012, 216.)

2.1.5 Tydhyvinvoinnin vaikutus organisaation tuloksellisuuteen

Tyohyvinvoinnin edistaminen ja ihmisten hyvinvointiin investoiminen vaikuttaa

organisaation talouteen valittémin ja valillisin vaikutuksin, kun esimerkiksi
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sairauspoissaolot ja tydtapaturmat vahenevat. Samalla edistetaan tyoyhteison
jasenten jaksamista seka organisaation uudistumista ja kykya tehda tulosta.
Tuottojen ja kustannusten valisen suhteen parantuessa kannattavuus kasvaa.
On kuitenkin huomioitava, etta tydhyvinvointiin investoimisen vaikutukset
saattavat realisoitua vasta vuosien paasta ja toisaalta kaikkia tyohyvinvointiin
liittyvia asioita ei pystyta mittaamaan perinteisilla tuottavuuden mittareilla.
(Kehusmaa 2011, 80.)

On tarkeata kytkea tyohyvinvoinnin kehittaminen osaksi strategiaty6ta ja nahda
hyvinvoiva henkilosto yrityksen kilpailutekijana. Henkilostd on mukana taman
kilpailuedun yllapitamisessa ja kehittamisessa, joten henkiloston motivaatio- ja
sitoutumisasteet vaikuttavat myds kehittamistoimenpiteiden vaikuttavuuteen.
Suurin osa yrityksen kilpailueduista riippuu henkilostdsta ja sen hyvinvoinnista.
(Kehusmaa 2011, 144-145.)

2.1.6 Strategisen tyohyvinvoinnin johtaminen

Strategisella hyvinvoinnilla tarkoitetaan hyvinvoinnin sita osaa, jolla on
merkitysta organisaation tuloksellisuuteen. Strategisen hyvinvoinnin
Johtamisella tarkoitetaan kaikkia strategiseen hyvinvointiin vaikuttavia
organisaation toimintoja kuten esimerkiksi henkilostojohtamista ja
esimiestoimintaa seka tyoterveyshuollon toimenpiteita. Strategisen hyvinvoinnin
johtamisesta kaytetaan terve johtaminen -nimitysta, jotta se pystytaan
erottamaan muusta johtamisesta. Terve organisaatio mahdollistaa myds
yksiléiden oppimisen, kehittymisen ja kasvun organisaation mission
toteuttamisen ohella. (Aura & Ahonen 2016, osat 1.2 ja 2.1.) Tydhyvinvoinnin
kehittaminen vaikuttaa laaja-alaisesti organisaation tuottavuuden kasvamiseen

ja yksilon tyossa jaksamiseen kuvan 3 mukaisesti (Kauhanen 2016, 27).
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Seuraukset organisaation

kannalta
s Paremmat tydolot + Pienemmat kustannukset
* Parempi tydilmapiiri * Parempi yrityskuva
* Paremmat toiminta- ~® « Parempi asiakas-
prosessit 4 tyytyviisyys

* Pienempi vaihtuvuus
* Parempi tuottavuus
r

4 Yrityk
- N " 1 " r n
Tyahyvinvoinnin Yrityksen s
Sk g - strategia
kehittamisohjelma saavutukset
L | ja tavoitteet

b
Seuraukset yksilon kannalta
* Joustavat asenteet * Vahemmadn sairauspoissa-
= Parempi motivaatio oloja
* Parempi sitoutuminen --» * Vahemman tyotapahturmia
» Terveellisemmiit * Parempi elamanlaatu
t\hhndnta\'.dg . I-".'lmr'np: Iyﬂt}fyfy\.l'ﬂl“:g‘y‘i

o

Kuva 3. Ty6hyvinvoinnin yhteys organisaation toimintastrategiaan (Kauhanen
2016, 27).

Johtamisella on merkittava rooli tydyhteison tyohyvinvointiin vaikuttavien
tekijoiden kehittamisessa esimerkiksi tydoyhteison ilmapiirin ja terveytta
edistavien toimintatapojen edistamisessa, joten organisaation tulisi panostaa
johtamisen laadun ja tason kasvattamiseen. Asioiden johtamisen sijasta on
keskityttava ihmisten ja heidan tyoskentelyn tukemisen johtamiseen. Hyvan
johtamisen tulee olla valmentavaa, keskustelevaa ja tyontekijoiden mielipiteet
huomioivaa seka toiminnan ohjaamista perustehtavaan ja sen merkityksen
ymmartamiseen. Lisaksi tyontekijoita tulee rohkaista kokeiluihin, luovuuteen,
innovatiivisuuteen ja jatkuvaan oppimiseen. Esimiehen tulee antaa aikaa ja tilaa
yksildiden kasvulle kannustamalla ja tukemalla heita. Esimies luo omalla
toiminnallaan ja esimerkillaan luottamusta ja avoimuutta tydyhteison jasenten
valille. Innovatiivinen, jatkuvaan oppimiseen perustuva ja uudistuva organisaatio
luo hyvat edellytykset tydhyvinvoinnin kasvamiselle. (Juuti & Vuorela 2015; 45,
56,67, 73-84.)

Hyva johtajuus perustuu johtajan omaan hyvaan itseluottamukseen, jossa han
tunnistaa omat vahvuutensa ja kehityskohteensa, joita han kehittaa aktiivisesti.
Han arvostaa tydyhteison jasenten osaamista, yksilollisyytta ja taitoja. Lisaksi
han pystyy hahmottamaan kokonaisuuksia ja ymmartamaan niiden valisia
yhteyksia. (Kehusmaa 2011,119.)
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2.1.7 Lopputuloksena hyvinvoiva, tuottava ja voimaantuva tyoyhteiso

Tyohyvinvoinnin kehittaminen vie aikaa ja se edellyttaa asennemuutosta
organisaation sisalla. Tyohyvinvoinnin edistaminen kohdistuu seka yksilo- etta
tyoyhteisotason olosuhteiden kehittamiseen, jolloin se lisaa tydyhteison
yhteisOllisyytta ja yhteenkuuluvuutta ja ottaa lisaksi huomioon yksildiden omia
tarpeita. Kuva 4 esittaa kaikkia niita osatekijoita, joita tulee kehittaa ja yllapitaa
hyvinvoivan, tuottavan ja voimaantuvan tydyhteison rakentamisessa.
(Kehusmaa 2011, 121-122.)

Luottamus

Arvostus

Itsetuntemus
Kokonaisuuksien johtaminen
Hyva organisaatiokulttuuri

‘Oman tyon merkitys tiedostettu arkipaivan Reilu Yhteisllisyys ja me-henki
toimintaan jalkautetun strategian kautta johtamine: Ymmarretasn jokaisen tydpanos

[ R " VOIMAANNUTTAVA, HYVINVOIVA
Tyon sisaltd tyydyttaa yksilollisia tarpeita JA TUOTTAVA TYSYHTEISO YksilGiden asiantuntemuksen monipuolinen

huseh
Y

Vaikutusmahdollisuudet oman tyon sisiltoon ja Kunnon Y taminen
suluuteen seld hteisan toimintaan ie-leﬁs Josuktee TutI;ea Oppiminen ja uudistuminen yhteisten
o amava kokemusten kautta
sujuva tyo tyoyhteiso
Turvallisuus ja terveys taattu
Kuormitus sopivalla tasolla

Hyvit tyoskentelyolosuhteet

Toimivat tyovalineet

Kuva 4. Hyvinvoivan, tuottavan ja voimaantuvan tydyhteison osatekijat
(Kehusmaa 2011, 121 mukaan).

Kun tyéhyvinvoinnin kehittdminen on osa yrityksen strategiaa, sita kehitetaan
prosessina yksittaisten toimenpiteiden sijasta. Tyohyvinvoinnin edistamisen
edellytyksena on, etta organisaatio ei salli toiminnastaan tyohyvinvointia
vahingoittavia asioita. (Kehusmaa 2011, 121-122.)
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2.2 Tiimiorganisaatio ja tiimit yhteisten tavoitteiden toteuttajina

Tiimiorganisaatiolle tyypillisia ominaisuuksia ovat asiakaslahtoisyys,
organisaatiorakenteen keveys, korkea panos-tuotostehokkuus ja kyky reagoida
nopeasti muutoksiin seka kyky hyddyntaa tiimin jasenten osaamista ja
mahdollisuus motivoida ja sitouttaa heita. Tiimi on nimetyista henkiloista
muodostettu itseohjautuva ryhma, jonka jasenilla on yhteinen ja selkeasti
maaritelty missio. Tiimin toiminta perustuu avoimuuteen, luottamukseen,
erilaisuuden arvostamiseen, yhteenkuuluvuuteen ja toistensa kannustamiseen
seka toimivaan tiedon kulkuun ja yhteiseen paatoksentekoon. Tiimin jasenet
tarvitsevat toisiaan ja toistensa taitoja saavuttaakseen yhteisen paamaaran.
(Skytta 2000, 10-12.)

Tiimien luokittelu

Tiimit luokitellaan tyyppinsa mukaan pysyviin tiimeihin, projektitimeihin ja Ad
hoc tiimeihin. Pysyvé tiimi perustetaan vastuualueeltaan ja tarkoitukseltaan
jatkuvaa toimintaa varten. Tallaisen tiimin toiminta on pitkakestoista, joten sen
jasenilla on hyvat mahdollisuudet laajentaa osaamistaan tiimissa tyoskentelyn
aikana. Projektitiimi on maaraaikainen, tiettya ennalta maariteltya tehtavaa
varten perustettu ja se muodostuu eri osaamisalueiden asiantuntijoista. Ad hoc
tiimi on tilapaistiimi, joka perustetaan jonkin rajallisen ja lyhytaikaisen tehtavan
lapivientia varten. (Skytta 2000, 58-60; Peltonen 2008, 49.)

Tiimitoiminnalle asetettavat vaatimukset

Tiimitoiminnalle asetetaan tyypillisesti strategisia ja operatiivisia tavoitteita.
Strategisista tavoitteista ovat esimerkkeina asiakaslahtdisyys ja sen kautta
asiakastyytyvaisyyden ja kannattavuuden parantuminen. Strategisena
tavoitteena on myos ydinprosessien joustavuuden ja nopeuden kasvaminen.

Operatiivisista tavoitteista ovat esimerkkina tyétyytyvaisyyden ja yhteistydn
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parantuminen seka tyon uudelleenmuotoilu ja toiminnan tehostuminen. (Jutila &
Jarvelin & Kilpi & Kvist & Paavilainen 1999; 9-10, 17-18.)

Tiimin tavoitteita voidaan tarkastella myos omistaja-, asiakas- ja
henkilostonakokulmien avulla. Omistajanékbkulma tarkastelee tiimin
tehokkuutta ja taloudellisuutta, asiakasngkbkulma keskittyy tiimin
kilpailukykyisesti tuottamaan asiakashyotyyn ja henkilbéstbnédkbkulma keskittyy
tiimin sisaiseen toimivuuteen ja kehittymiseen. Tiimin jasenten tulee ymmartaa
tavoitteiden sisalto ja merkitys oman tydnsa kannalta. Tavoitteiden
saavuttamista mitataan mittareiden avulla. Mittareiden tulee olla yksinkertaisia,
ymmarrettavia, edullisia, helppokayttoisia ja riittavan tarkkoja seka

oikeudenmukaisia ja dynaamisia. (Skytta 2000, 93-96.)

2.2.1 Motivaatioon ja tydhon sitoutumiseen vaikuttavat tekijat

Motivaation rakentumisen perustana on aina yksil6 ja hanen tapansa kokea
asioita. Yksilon motivaatioon ja tapaan toimia vaikuttavat monet eri tekijat, jotka
tulee ottaa huomioon johtamisessa. Nama tekijat jakautuvat pakollisiin ja yksilon
omaan haluun liittyviin asioihin, joista viimeksi mainittuja voidaan hydodyntaa
johtamisessa yksilon motivaation kasvattamiseen. (Rope & Kettunen 2012, 79-
80.)

Pakolliset asiat jakautuvat sisdiseen ja ulkoiseen pakkoon. Sisaisen pakon
taustalla on yksilon oman edun tavoittelu. Sisaisia pakkoja ovat esimerkiksi
yksilon tyoskentely laadukkaasti uralla etenemisen mahdollistamiseksi ja
maaraysten noudattaminen tydsuhteen jatkuvuuden varmistamiseksi. Ulkoiseen
pakkoon liittyy yksilon pyrkimys valttaa itselleen toiminnastaan aiheutuvia
kielteisia seurauksia. Ulkoisista pakoista on esimerkkina pyrkimys toimia
menestyksekkaasti ja valttda samalla epaonnistumiseen liittyvaa julkista
hapeaa. (Rope & Kettunen 2012, 81.)

Myds yksilon omaan haluun liittyvat tekijat jakautuvat sisaisiin ja ulkoisiin
motivaatiotekijoihin. Sisaisia tekijoita ovat esimerkiksi tarve saada arvostusta,

kehittya uralla, poistaa epavarmuutta tai tasapainottaa tyo- ja vapaa-aikaa.
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Ulkoiset motivaatiotekijat liittyvat yksilon patemisen tarpeeseen. Esimerkkina
ulkoisia positiivisista tekijoista on halu patea hienon tittelinsa kautta. (Rope &
Kettunen 2012, 82-83.)

On tarkeata ymmartaa, etta yksildiden motivaation kasvaminen riippuu
yksilokohtaisista motiivitekijoista. Yksilon toimintaa ohjaa tekemisen motiivi el
ymmarrys tehtavan tarkoituksesta, joten on tarkeata selkiyttaa tyontekijalle
organisaation tavoitteita ja hanen rooliaan naiden saavuttamisessa. Yksilon
tekema tyopaikan ja tyon sisallon arvottaminen on riippuvainen hanen omasta
taustastaan, henkilokohtaisesta tilanteestaan ja tavoitteistaan. Halujohtaminen

kirjan mukaan tyomotivaatio muodostuu kaavan 1 mukaisesti:
W, =Us X B, X C; X L) X100

Kaava 1. Tydmotivaation muodostumisen osatekijat (Rope & Kettunen 2012,
90-91).

Kaavan osatekijoina ovat yksilon sitoutuminen ja halu toimia organisaatiossa,
yksilon tyytyvaisyys omaan tyohonsa, yksilon lahtokohtainen tydmotivaatio
kyseisessa tehtavassa, organisaation taustarakenteiden soveltuvuus yksildlle ja
esimiehen johtamistaito taulukon 2 mukaisesti. Jos yksikin tulofunktion osatekija

on nolla, yksilén toimintamotivaatio on nolla. (Rope & Kettunen 2012, 91.)

Taulukko 2. Tydmotivaation osatekijdiden kaavan selitteet (Rope & Kettunen
2012, 90-91).

Tunnus Selite

Wi, yksilon sitoutuminen ja halu toimia organisaatiossa

Js yksilon tyytyvaisyys omaan tyohonsa

B, yksilon lahtokohtainen tyomotivaatio kyseisessa tehtavassa
C organisaation taustarakenteiden soveltuvuus yksilolle

L. esimiehen johtamistaito
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Palkitseva ja mielenkiintoinen tyo, yksilon riittava itsenaisyys ja mahdollisuus
vaikuttaa tyohonsa lisaavat yksilon motivaatiota, toimintahalua ja sitoutumista.
Myds fyysisen toimintaympariston mukavuus ja asianmukaiset tyokalut seka
mahdollisuus saada tyostaan palautetta ja onnistumisen kokemuksia parantavat
yksilon motivaatiota. (Rope & Kettunen 2012; 83-91, 97-109.)

Toimiessaan tiimin jdsenena yksilon motivaatio kasvaa useiden eri
osatekijoiden ansiosta. Naita ovat esimerkiksi mahdollisuus tehda vaihtelevaa ja
mielekasta osaamistaan vahvistavaa tyota, saada jatkuvaa oppimispalautetta,
vaikuttaa tiimin ratkaisuihin ja paatoksiin seka mahdollisuus vaikuttaa
ansiotasoonsa tiimin tavoitteisiin ja tuloksiin perustuvan palkitsemisjarjestelman
mukaisesti. (Skytta 2000, 148-150.)

2.2.2 Tiimitaidot

Itseohjautuvan tiimin onnistuneen tyoskentelyn edellytyksena on, etta tiimin
jasenet ovat tiimitaitoisia. Kaytannossa tama tarkoittaa tiimin kykya rakentaa
luova ilmapiiri, johon kuuluu avoimuus, kyky kuunnella toisiaan ja aktiivinen
osallistuminen tiimin sisaiseen vuoropuheluun seka ymmarrys yhteisesta
vastuunkannosta. Tiimitaitoihin kuuluu myos taito kohdata ja ratkaista tiimin
sisaisia ristiriitoja jatkuvan vuoropuhelun ja uusien ratkaisujen Idytamisen
avulla. Tama edellyttaa tiiminjasenilta kykya hillita omia tunnereaktioita, kykya
aktiiviseen kuunteluun, toisten mielipiteiden tuomitsemisen valttamista, oman
nakokulman esille tuomista, vaihtoehtojen esittamista seka avointa ja
ystavallista asennetta. (Skytta 2000; 121, 124, 128-131.)

Tiimin jasenten tulee oppia myods tunnetaitoja. Muiden tunteenilmaisujen
ymmartamisen lisaksi heidan tulee pystya ilmaisemaan ja hallitsemaan omia
tunteitaan. Naiden tunnetaitojen avulla tiimin jasenet osaavat antaa rakentavaa
kritiikkia vuorovaikutustilanteissa ja pystyvat ymmartamaan toistensa
erilaisuuden merkitysta tiimin toiminnalle. Tunnetaitojen avulla tiimi pystyy
luomaan suhdeverkoston myos tiimin ulkopuolisiin sidosryhmiin. (Skytta 2000,
122-123.)
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Tiimityoskentely on kurinalaista ja yhteisiin pelisaantoihin perustuvaa toimintaa,
jossa tiimin jasenet tavoittelevat tiimin yhteista tavoitetta omien yksildllisten
tavoitteiden asemasta. Tama vaatii heilta taitoa sitoutua tiimin menestykseen,
halua oman osaamisen yllapitamiseen ja asiakaslahtoista asennetta. Lisaksi
heilta odotetaan osallistumista tiimin johtamiseen ja hyvia vuorovaikutustaitoja
seka kykya kantaa vastuuta tiimin hyvasta yhteishengesta ja ilmapiirista. Heidan
tulee vastata tehtavien hoitamista tasavertaisesti ja kehittaa tiimitoimintaa
yhdessa. (Skytta 2000, 148-149.)

2.2.3 Arvojen merkitys tiimitoiminnassa

Kayttaytymista ohjaavat arvot luovat perustan, jota vasten voidaan tehda
vaikeita paatoksia ja toimia muutostilanteissa. Arvot jakautuvat eettisiin arvoihin
ja arkiarvoihin, joista eettiset arvot pohjautuvat oikeudenmukaisuuden,
rehellisyyden ja tasapuolisuuden periaatteisiin ja arkiarvot kaytannon tilanteiden

toimintatapoihin. (Parviainen & Parviainen 2017, 76-79.)

Tiimiorganisaation tyypillisimpia arvoja ovat asiakasarvon tuottaminen,
positiivinen avoimuus, halu ottaa vastuuta, joustavuus, itseohjautuvuus, kyky
toimia muutoksessa ja laaja-alainen osaaminen. Jotta tiimi pystyy sisaistamaan
organisaationsa arvot, ne kannattaa kytkea tiimisopimukseen joko erillisina tai
tavoitteisiin sisallytettyind. (Skytta 2000, 69-73.)

2.2.4 Tiimin perustaminen ja sen kaynnistysvaihe

Tiimi on osa organisaatiota, joten uuden tiimin sijoittuminen organisaation
muuhun kokonaisuuteen tulee kuvata selkeasti. Kuvauksesta tulee ilmeta
varsinkin tiimille asetetut tavoitteet ja tiimin liittymakohdat muuhun
organisaatioon. Tiimin jasenet valitaan tiimissa tarvittavan osaamisen ja
yhteistyo- ja itseohjautuvuuskykyjen perusteella. Vaikka tiimit ovatkin
itseohjautuvia, tiimin perustamisvaiheessa organisaation johto paattaa tiimin

vastuualueesta, jasenten maarasta ja kaynnistyskokoonpanosta. On tarkeata
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haastatella jokainen tiimin jdsenehdokas erikseen ennen hanen mahdollista
valintaa tiimin jaseneksi, jotta han voi kertoa omista toivomuksistaan ja toisaalta
hanelle voidaan kertoa tiimin tavoitteista ja tiimin jasenille asetetuista
odotuksista. Tiimin jasenille tulee kertoa tiimityon keskeiset periaatteet kuten
esimerkiksi tiimin asiakaslahtoisyys, moniosaaminen, itseohjautuvuus ja
organisaation mataluus seka niiden kaytannon merkitys perustettavalle tiimille.
(Skytta 2000, 170-171.)

Tiimin muodostumisen alkuvaiheessa tiimin jasenet laativat yhdessa esimiehen
kanssa tiimisopimuksen, jossa kuvataan tiimin tarkoitus ja tavoitteet, mittarit ja
onnistumiskriteerit, valtuudet ja resurssit seka osaamisrakenne ja tiimin
palkitsemisperusteet ja -tavat (Skytta 2000; 91-92, 193-194.) Lisaksi tiimi laatii
oman porukkasopimuksen, jossa kuvataan tiimin pelisdannoét kuten esimerkiksi
tiimin sisainen vastuunjako, ongelmanratkaisutavat, tydaika ja sijaismenettelyt.
Tiimisopimus ja porukkasopimus tehdaan tiimin jasenten yhteisissa tyopajoissa,
jotta kaikki voivat vaikuttaa sopimusten sisaltoon ja pystyvat sitoutumaan niihin.
(Skytta 2000, 109-110.)

Tiimin kaynnistysvaiheessa on tarkeata ohjata ja tukea tiimin kehittymista
itsenaiseksi tiimiksi. Ohjaamiseen tarvitaan tiimin esimiehen, timivalmentajan ja
joskus myos ulkopuolisen muutosagentin toimenpiteita. Esimies vastaa
tiimisopimuksen teon kaynnistamisesta ja tiimin kasvamisesta itseohjautuvaksi.
Tiimivalmentaja tukee tiimiytymista tarjoamalla erilaisia vaihtoehtoja
tiimiytymiseen liittyvissa kysymyksissa. Ulkopuolinen tiimiytyksen asiantuntija el
muutosagentti ohjaa tiimin jasenia niin, etta yhtenaiseksi ja itsenaiseksi tiimiksi
kasvaminen mahdollistuu. (Skytta 2000, 174-175.)

2.2.5 Tiimin kypsyysprosessi

Tiimi kehittyy kypsyystasoltaan vaiheittain usean kasvuportaan kautta kohti
huipputiimitasoa. Kullakin vaiheella on omat erityispiirteensa. Onnistunut
tiimiytyminen edellyttaa tiimilta jokaisen kasvuvaiheen lapikayntia. Tama vaatii
organisaation johdolta ymmarrysta tiimin kehitysvaiheiden erityispiirteista seka
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panostusta tiimiytymisen tukemiseen kustannusten, koulutusten, tukiresurssien
ja tiimiytymiseen kuluvan ajan osalta. (Jutila & Jarvelin & Kilpi & Kvist &
Paavilainen 1999, 85-87.)

Muotoutumisvaihe

Tiimiytymisen ensimmaisessa vaiheessa tiimiin on hankittu joukko ihmisia, jotka
ovat epavarmoja omasta roolistaan ja toimivat varovaisesti tiimin valisessa
vuorovaikutuksessa. Jasenten keskinainen vuorovaikutus on yksildpainotteista
eivatka he koe ryhmassa tyoskentelya hyodylliseksi. Tassa vaiheessa
tiimiytymista tukee jatkuva avoin tiedottaminen ja informaation jakaminen
tiimitoiminnasta seka luottamuksen kasvattaminen. Esimiehen on tuettava
kehittamisprosessia ja rakennettava luottamusta. Tiimille tulee antaa valtuudet
tydskentelyynsa. On tarkeata rohkaista tiimia riskinottoon, avoimeen
vuorovaikutukseen, virheiden sallimiseen ja itsenaisten korjaavien
toimenpiteiden tekemiseen. Tiimi- ja porukkasopimusten tekeminen kaynnistyy
tassa vaiheessa. (Skytta 2000, 111-113; Sydanmaanlakka 2009, 105; Peltonen
2008, 50.)

Kuohuntavaihe

Toisella portaalla tiimin jasenten ymmarrys tehtavasta tyosta on lisaantynyt,
jolloin heidan erilaiset nakemyksensa ja tavoitteensa saattavat aiheuttaa
ristiriitatilanteita. Talle vaiheelle on tyypillista erilaisten klikkien muodostuminen
ja niiden valinen valtataistelu seka asioiden kokeminen negatiivisesti.
Kuohuntavaiheessa on tarkeata selkeyttaa tiimin missiota, kuunnella tiimin
jasenia ja ratkaista heidan tarkeimmiksi kokemiaan ongelmia. Myonteisyyden
lisddminen on seuraavalle kypsyystasolle siirtymisen edellytys. (Skytta 2000,
113-115; Peltonen 2008, 50.)
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Vakiintumisvaihe

Tata vaihetta kuvaa ryhman kokema myonteisyys, jonka yllapitamiseen
kaytetaan paljon aikaa. Ryhman sisainen toimintokeskeisyys on voimakasta.
Ryhma kokee olevansa aito tiimi, jonka jasenet tietavat oman roolinsa ryhman
sisalla. Myos tiimin itseohjautuvuus ja vastuunotto on lisaantynyt. Tassa
vaiheessa tehdaan valmiiksi aiemmin aloitetut tiimi- ja porukkasopimukset.
(Skytta 2000, 115; Peltonen 2008, 50.)

Tuottamisvaihe

Tuottamisvaiheessa tiimi on kypsynyt aidoksi itseohjautuvaksi tiimiksi, joka
pystyy keskittymaan sille annettuun tehtavaan. Tiimin jasenten osaamiset
taydentavat toisiaan. He arvostavat toistensa erilaisuutta ja osaavat hyodyntaa
sita. Tiimi on sitoutunut yhteiseen paamaaraan ja toimintamalliin. Toiminta on
koordinoitua ja asiakaslahtoisyyden merkitys on sisaistetty. (Skytta 2000, 115-
116; Sydanmaanlakka 2009, 105; Peltonen 2008, 50.)

Huipputiimiksi tulemisen vaihe

Huipputiimiksi kutsutaan tiimia, joka on saavuttanut itseohjautuvuuden tason,
jota se kehittaa entista paremmaksi. Tiimin jasenet ovat erittain sitoutuneita. He
pyrkivat myos toistensa henkilokohtaisen kasvun ja menestyksen lisaamiseen.
Toiminta on tuloskeskeista ja vastuunottoa korostavaa seka tiimin sisaistamiin
tavoitteisiin ja tarkoitukseen perustuvaa. Tydskentely on myds joustavaa ja
asiakkaan muuttuvien tarpeiden mukaisesti muokkautuvaa seka toiminnan
jatkuvaan parantamiseen perustuvaa ja tiiminjasenten valiseen luottamukseen
ja kunnioitukseen pohjautuvaa. Huipputiimi pystyy itse vastaamaan omasta
toiminnastaan ja tuloksistaan. (Skytta 2000, 116-117; Sydanmaanlakka 2009,
105.)
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Itseohjautuvan tiimin kehittdmisessa tulee panostaa kuuteen osa-alueeseen:
sitoutumiseen, luottamukseen, tarkoitukseen, kommunikaatioon,
osallistumiseen ja prosessiorientoitumiseen. Sitoutumisella tarkoitetaan tiimin
jasenten kykya sitoutua tiimin yhteisiin tavoitteisiin omien henkilokohtaisten
tavoitteiden tavoittelun asemasta. Luottamus merkitsee tiimin jasenten kykya
tukea toisiaan ja ottaa my0s itse apua vastaan seka toistensa kunnioittamista ja
ymmartamista. Tiimin tarkoituksen osalta jasenten tulee ymmartaa, mita varten
tiimi on perustettu ja mita sen toiminta merkitsee organisaatiolle. Heidan tulee
pystya hahmottamaan, miten oma tekeminen ja rooli vaikuttavat yhteisiin
tavoitteisiin. Kommunikaation osalta korostetaan vuorovaikutustaitoja.
Osallistuminen merkitsee esimerkiksi osallistumista yhteiseen paatoksen
tekoon. Prosessiorientoitunut tiimi ymmartaa olemassaolonsa tarkoituksen ja
osaa suunnitella toimintaansa. Se neuvottelee ja ratkaisee ongelmia yhdessa.
Tiimi pystyy tekemaan paatoksia ja toteuttamaan niitd kaytannossa. (Heikkila &
Heikkila 2005, 190-191.)

2.3 Ketterat menetelmat ja niiden skaalautuvuus tiimien toimintamallina

Tassa luvussa kasitellaan ketteria menetelmia ja niiden ominaispiirteita.
Luvussa 2.3.1 verrataan perinteisen vesiputousmallisen kehittamisen
menetelmia ketteriin menetelmiin asiakashyddyn nakokulmasta. Luvussa 2.3.2
tarkastellaan ketteria menetelmia ja niiden periaatteita tarkemmin ja luvussa
2.3.3 tutustutaan Lean -toimintamalliin. Luvussa 2.3.4 avataan Scrum
viitekehyksen kasitteita, rooleja ja toimintamallia. Lopuksi luvussa 2.3.5

kuvataan erilaisia malleja suuren projektin usean tiimin valiseen koordinointiin.

2.3.1 Ketterat menetelmat vs vesiputousmalli

Perinteinen vesiputousmallinen projektinhallintamenetelma perustuu kuvassa 5
esitettyyn vaiheittaiseen elinkaarimalliin, jossa projektin jokainen vaihe
dokumentaatioineen tehdaan valmiiksi ennen siirtymista seuraavaan

vaiheeseen. Projektin lopputuotos luovutetaan asiakkaalle vasta, kun kaikki



23

toiminnallisuudet on kayttoonotettu. Jos projektin lopputuotos ei enaa taytakaan
asiakkaan sen hetkisia vaatimuksia, muutosten tekeminen valmiiseen
kokonaisuuteen saattaa aiheuttaa suuria kustannuksia. (Unhelkar 2013, 5-7;
Dinsmore & Cabanis-Brewin 2018, 448, 460, 518-519; Highsmith 2010,13.)

Konsepti
Madrittely

Suunnittelu

Toteutus ja
testaus

Kadyttoonotto

Tuotantokdyttd

Kuva 5. Vesiputousmallinen tuotteen toimittamisen elinkaari / Hydtyjen
toteutuminen (Dinsmore & Cabanis-Brewin 2018, 519).

Yritysten valinen kilpailu ja uusien innovaatioiden lisddntyminen edellyttavat
yrityksiltd kykya reagoida nopeasti ja ketterasti kilpailijoiden ja asiakkaiden
luomiin ennakoituihin ja odottamattomiin muutoksiin. Taman takia varsinkin
ohjelmistokehitysorganisaatioissa on otettu kayttoon ketteria lahestymistapoja
perinteisen vesiputousmallin tilalle. Kuvassa 6 esitetaan, miten ketteran
menetelman avulla asiakkaalle toimitetaan jo projektin aikaisessa vaiheessa
tuotantokelpoinen tuotos, jota taydennetaan iteratiivisesti projektin aikana.
(Dinsmore & Cabanis-Brewin 2018, 448.)

2-4 viikon sprintit

Julkaisu
Pienin julkaisu-
kelpoinen tuote

sprintt lty]lk
-.

n_tuote

Kuva 6. Kettera julkaisusykli (Dinsmore & Cabanis-Brewin 2018, 448).
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Ketteran kehittamisen avulla muutoksia pystyy tekemaan joustavasti jo projektin
aikana, jolloin niiden kustannukset pysyvat pienempina kuin vesiputousmallissa.
Iteratiivinen tyoskentely auttaa asiakasta reagoimaan muutostarpeisiin nopeasti
ja tukee muutosten tekoa koko projektin ajan. (Dinsmore & Cabanis-Brewin
2018, 448.)

2.3.2 Ketteryys, ketterat menetelmat ja Agile Software Manifesto

Ketteryys on yhteinen termi ketterille menetelmille ja kaytannaille, joita on
kehitetty lisdamaan ohjelmistokehityksen kayttokelpoisuutta, laatua,
joustavuutta ja liiketoiminta-arvoa seka varmistamaan asiakashyodyn
kasvaminen toimittamalla tuotteita varhaisen ja jatkuvan toimituksen kautta
(Lynn Cooke 2012, 29).

Ketterat menetelmat tulivat laajemmin tunnetuksi vuonna 2001, kun joukko IT-
alan vaikuttajia ja asiantuntijoita julkaisi Agile Software Manifesto -manifestin,
joka julistaa ketteralle kehittamiselle nelja perusarvoa ja 12 periaatetta.
Perusarvot korostavat yksildita ja vuorovaikutusta, toimivaa ohjelmistoa,
asiakasyhteistyota ja muutokseen reagoimista arvokkaammiksi kuin aiemmin
ohjelmistokehityksessa kaytettyja prosesseja ja tyokaluja, laajaa
dokumentaatiota, sopimusneuvotteluja ja alkuperaisissa suunnitelmissa
pitaytymista. Taulukossa 3 luetellaan ketteran kehittamiset periaatteet.
(Highsmith 2010, 16; Measey 2015, 28-33.)
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Taulukko 3. Ketteran kehittamisen periaatteet (Measey 2015, 28-33).

Ketteran kehittdamisen periaatteet

1. Asiakkaan tarpeet tayttavien ohjelmistoversioiden toimittaminen aikaisessa
vaiheessa ja saanndllisesti on tarkein tavoitteemme.

2. Otamme vastaan muuttuvat vaatimukset myos kehityksen mydhaisessa
vaiheessa. Ketterat menetelmat hyodyntavat muutosta asiakkaan
kilpailukyvyn edistamiseksi.

3. Toimitamme toimivia ohjelmistoversioita saanndllisesti, parin viikon tai
kuukauden valein, ja suosimme lyhyempaa aikavalia.

4. Liiketoiminnan edustajien ja ohjelmistokehittajien tulee tydskennella yhdessa
paivittain koko projektin ajan.

5. Rakennamme projektit motivoituneiden yksildiden ymparille. Annamme heille
puitteet ja tuen, jotka he tarvitsevat ja luotamme siihen, etta he saavat tyon
tehtya.

6. Tehokkain ja toimivin tapa tiedon valittamiseksi kehitystiimille ja tiimin
jasenten kesken on kasvokkain kaytava keskustelu.

7. Toimiva ohjelmisto on edistymisen ensisijainen mittari.

8. Ketterat menetelmat kannustavat kestavaan toimintatapaan. Hankkeen
omistajien, kehittajien ja ohjelmiston kayttajien tulisi pystya yllapitamaan
tyotahtinsa pitkalle tulevaisuuteen.

9. Teknisen laadun ja ohjelmiston hyvan rakenteen jatkuva huomiointi

edesauttaa ketteryytta.

10.Yksinkertaisuus ja samalla tapa maksimoida tekematta jatettavaa tyota on

oleellista.

11.Parhaat arkkitehtuurit, vaatimukset ja suunnitelmat syntyvat

itseorganisoituvissa tiimeissa.

12.Tiimi tarkastelee saanndllisesti, kuinka parantaa tehokkuuttaan, ja mukauttaa

toimintaansa sen mukaisesti.
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Ketteryys on kykya sietdd muutoksia ja reagoida niihin monimutkaisessa ja
muuttuvassa kayttoymparistossa seka kykya tasapainottaa tydskentelyn
joustavuutta ja vakautta. Ketteryydella on tarkea strateginen rooli kaikkialla

liketoiminnan toiminnoissa. (Unhelkar 2013, 4.)

2.3.3 Ketteryys ja Lean-toimintamalli asiakasarvon kasvattajina

Liiketoiminnassa asiakashyotya pyritaan tuottamaan mahdollisimman
kustannustehokkaasti ja laadukkaasti. Tata voidaan tavoitella ottamalla
kayttoon Lean -kehityksen toimintamalli, jonka tarkoituksena on parantaa
kilpailukykya tekemalla oikeita asioita, parantamalla tyoskentelyolosuhteita ja
organisaation kilpailukykya seka mahdollistamalla tyontekijoiden osallistuminen
kehitystydhon. Vaikka Lean -ajattelu keskittyy paaasiassa teollisen tuotannon
tehostamiseen, osaa sen ominaispiirteista voidaan hyddyntaa myos
tiimiorganisaatiossa. Naita ovat esimerkiksi laatuajattelu ja jatkuvan
parantamisen toimintatapa, avoimuus ja informaatio seka ryhman
itseohjautuvuus ja monitaitoisuus. Muita Lean -mallin perusominaisuuksia ovat
pyrkimys lyhyisiin lapimenoaikoihin, toimitusvarmuuteen ja
kustannustehokkuuteen. (Skytta 2000, 38; Kouri 2009, 7.)

Lean -toimintamallissa on keskeista myos toiminnan tuottavuuden, laadun,
lapimenoaikojen, keskeneraisen tuotannon ja turhan tyon saanndllinen
mittaaminen, jotta mittaustulosten perusteella voidaan maaritella uusia
kehitystavoitteita. Mittaamisen tavoitteena on asettaa toiminnalle selkeat
tavoitteet, havaita poikkeamat ja mahdolliset ongelmat mahdollisimman
etupainotteisesti ja seurata parannustoimenpiteiden vaikutusta. Toiminnan
kehittaminen perustuu tuotteen ja palvelun arvon maarittelemiseen
asiakasnakokulmasta, arvoa tuottavien prosessien kehittamiseen,
toimitusketjujen tehostamiseen ja toimitusmaarien suhteuttamiseen todellisen
tarpeen mukaisesti seka turhan tyon tunnistamiseen ja poistamiseen.
Keskeista on myos toiminnan systemaattinen ja jatkuva parantaminen seka
laadun ja laadunvarmistuksen huomiointi osana normaalia tyéta. (Kouri 2009;
8-10, 15, 24, 28-29.)
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Toiminnan jatkuvaa parantamista kutsutaan Kaizen -menetelmaksi, jossa
jokainen tyontekija vastaa omalta osaltaan tuotteen laadusta ja kehityksesta.
Kaizen -menetelma perustuu ryhmatydhon, henkildkohtaiseen kuriin,
parempaan moraaliin, laatuajatteluun ja jatkuvaan parantamiseen. Kuvassa 7
tiivistetaan Lean -kehityksen lahestymistapa yhdistettyna Kaizen -periaatteisiin.
Kuvan keskelld on Kaizen -periaatteet, joihin yhdistyy Lean-kehityksen
ominaispiirteet: projektitydskentelyn ohjaaminen liiketoiminnan tarpeiden
perusteella seka tyon tekeminen iteratiivisesti, riskit huomioiden ja jatkuvasti
toimintaa parantaen. Toiminta perustuu yksinkertaisiin ja kayttokelpoisiin
mittareihin, joita seurataan jatkuvasti. Lisaksi ominaispiirteina ovat
itseorganisoituvat tiimit, projektin elinkaaren integroituminen liiketoiminnan
ymparistoon ja joustaviin arkkitehtuureihin seka tuotteen toimittaminen
vaiheittain. (Kouri 2009, 14-15; Unhelkar 2013, 51-54.)

Kayttajs-
lihtdinen

kehitys
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Iteratiivinen,
jatkuva
parantaminen

organisoituvat
ryhmit

Henkila-
kohtainen
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Tiimi-

tydskentely

Hyvd moraali || Laatuajattelu

Jatkuva
parantaminen

Tehtdvat
12911duawiop

Yksinkertaiset
ja merkityk-

selliset

Vaiheittainen

ULzEow mittarit.

Jatkuva
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Joustava
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Kuva 7. Lean-kehitys ja Kaizen-periaatteet (Unhelkar 2013, 52).
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2.3.4 Scrum

Scrum on kettera viitekehys, jota hyddynnetaan monimutkaisten ja
liiketoiminnaltaan kriittisten jarjestelmien kehittamisessa. Se tuottaa tiimeille ja
organisaatioille arvoa ratkaisemalla monimutkaisia ongelmia joustavasti. Scrum
perustuu tuloshaluisuuteen ja avoimuuteen seka toiminnan ja edistymisen
lapinakyvyyteen. Scrum viitekehys koostuu rooleista, tuotoksista ja kokouksista.
Se ohjaa tyoskentelya, mutta ei sisalla yksityiskohtaisia kayttajaohjeita.
(Schwaber & Sutherland 2020, 3; Unhelkar 2013, 47-48.)

Roolit

Scrum -rooleja ovat tuoteomistaja (Product Owner), Scrum Master ja tiimi
(Scrum -tiimi). Tuoteomistaja toimii tiimissa liiketoiminnan ja kayttajan
edustajana. Han priorisoi tiimin tehtavat, edustaa sidosryhmia ja hyvaksyy
tuotekokonaisuuteen liittyvat muutokset. Scrum Master vastaa tiimin
toimimisesta Scrum -saantdjen mukaisesti ja toimii tiimin esteiden ja hairididen
poistajana niin, etta tiimi pystyy keskittymaan tyohonsa ilman hairidtekijoita.
Tiimi on itseohjautuva, tasa-arvoinen ja tiimin yhteisiin tavoitteisiin sitoutunut.
Siina toimii 5-10 jasenta, jotka vastaavat itse oman tydnsa suunnittelusta,
seurannasta ja tuloksista. Jos tallaisessa tiimissa on projektipaallikkd, hanen
tehtavanaan on toimia yhteistydn edistajana organisaation muiden tiimien
kanssa, ulkoisten odotusten hallinnoijana seka projektibudjetin yllapitajana.
(Unhelkar 2013, 48.)

Tuotokset

Scrum sisaltda kolme tuotosta eli artefaktia, joita ovat tuotteen tavoitteiseen
sidottu tuotteen kehitysjono, sprintin tavoitteeseen sidottu sprintin kehitysjono ja
valmiin maaritelmaan sidottu inkrementti. Tuotteen kehitysjono sisaltaa listan
tuotteessa tarvittavista liiketoiminta-arvon mukaisesti priorisoiduista

ominaisuuksista ja vaatimuksista. Lisaksi tuotteen kehitysjonolla saattaa olla
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tuotteen teknisia ominaisuuksia eli ei-toiminnallisia vaatimuksia, jotka
priorisoidaan liiketoiminnan ja teknologian yhteisten tarpeiden perusteella.
Sprintin kehitysjono on tiimin jasenten kokoama lista tuotteen kehitysjonosta
haetuista ominaisuuksista, jotka tiimi on ottanut tehtavakseen maaramittaiseen
tydskentelyjaksoonsa (sprinttiin). Sprintin kesto on yleensa kahdesta neljaan
viikkoon. Sprintin kehitysjono paivittyy tehtavien valmistuttua tai kun sinne
lisataan uusia tehtavia. Inkrementti on julkaisukelpoinen ja arvoa tuottava tuote,
joka on valmistunut nykyisen ja aiempien sprinttien aikana. (Schwaber &
Sutherland 2020, 10; Unhelkar 2013, 49.)

Kokoukset

Scrumin toiminta koostuu useista sprinteittain toistuvista kokouksista. Naita ovat
noin paivan mittainen Sprintin suunnittelukokous, 15 minuutin pituinen
paivittaispalaveri (Daily Scrum -kokous), puolen paivan pituinen
katselmointitilaisuus (Sprint Review -kokous) ja jalkiarviointitilaisuus (Sprint

Retrospective -kokous).

Sprintin suunnittelukokouksessa tiimi ja tuoteomistaja sopivat kaynnistyvan
sprintin tavoitteista, joiden perusteella sprintin kehitysjonolle valitaan
toteutettavat ominaisuudet. Valinnassa huomioidaan toiminnallisuuksien
prioriteettijarjestys. Tiimi vastaa itsenaisesti valittujen ominaisuuksien

toteuttamisesta.

Péivittéispalaveri on tarkoitettu sprintilla olevien tehtavien yhteiseen kasittelyyn
ja mahdollisten ty6ta estavien tekijoiden lIdytamiseen. Kokouksessa kaydaan
lapi, mita on tehty, mita aiotaan tehda ja onko tekemiselle esteita. Scrum Master
vastaa paivittaispalaverin jarjestamisesta ja vetamisesta seka loydettyjen
esteiden poistamisesta.

Katselmointitilaisuudessa tiimi esittelee sprintin aikana valmistuneet tuotokset
projektin sidosryhmille ja johdolle. Tilaisuudessa sidosryhman jasenilla on
mahdollisuus tuoda esille muutostoiveita, jotka lisataan tuotteen kehitysjonolle

tuoteomistajan priorisoitavaksi.



30

Jélkiarviointitilaisuus on tarkoitettu tiimin reflektointiin, jonka aikana tiimi nimeaa
sprintin aikaiset onnistumiset ja parannettavat asiat. Toimintaa parannetaan

taman mukaisesti sprintti kerrallaan.

(Unhelkar 2013, 49.)

Elinkaari

Scrum -oppaan mukaan tiimin tyéskentely perustuu iteratiiviseen kehittamiseen,
jossa toimitaan kolmen toistettavan vaiheen mukaisesti. Ensin tuoteomistaja
jarjestelee ja priorisoi tuotteen kehitysjonoa, jonka jalkeen tiimi tuottaa
valitsemastaan tyodsta arvoa tuottavan inkrementin. Lopuksi tiimi tarkastelee
tuotoksia sidosryhmien kanssa seka reflektoi ja kehittaa toimintaansa. Kuvassa
8 esitetdan scrumin elinkaarta kaytanndssa. (Schwaber & Sutherland 2020, 3;
Unhelkar 2013, 47-48.)
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Kuva 8. Scrumin elinkaari kdytanndssa (Unhelkar 2013, 48).

Sprintit ovat aina samanmittaisia ja seuraava sprintti kdynnistyy heti edellisen

paatyttya. Sprintin aikana tehtavan arvoa tuottavan iteraation toteutustyon
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lisaksi pidetaan sprintin suunnittelukokous, paivittaispalaverit, sprintin

katselmointitilaisuus ja sprintin jalkiarviointi. (Schwaber & Sutherland 2020, 7-8.)

2.3.5 Ketterien menetelmien skaalautuvuus

Suuren projektin ketterien tiimien rakentaminen vaatii huolellista suunnittelua.
Erityisesti tulee panostaa organisaatiorakenteen, paatoksentekoprosessin ja
yhteistyotapojen suunnitteluun seka ketterien periaatteiden soveltamiseen.
Naihin on tarjolla useita erilaisia ratkaisuvaihtoehtoja, joita yhdistelemalla tai
muokkaamalla voidaan maaritella projektin kannalta sopiva tyoskentelymalli.
Tyoskentelytapaa suunniteltaessa on myos huomioitava yhteistyon,
koordinoinnin ja tiedon jakamisen kaytanteet varsinkin suurissa projekteissa.
Liiallinen viestinta ilmenee jatkuvien palaverien, runsaan dokumentaation ja
sahkopostien muodossa ja toisaalta liian vahainen viestinta johtaa helposti
siihen, etta projektin jasenet eivat ymmarra kokonaisuutta eivatka omaa
rooliaan siina. (Highsmith 2010, 278-279.)

Suurten ja monimutkaisten projektien toimintaa kannattaa kehittaa esimerkiksi
kayttamalla pienia tiimeja ja ketteria menetelmia, palkkaamalla ammattitaitoisia
ja kokeneita tyontekijoita seka lisaamalla henkilostdoa vain valttamattoman
tarpeen mukaan. Luukkainen ja llves toteavat, etta jos ketteraa
tyoskentelytapaa kaytetaan suurissa projekteissa, timien valisen tyoskentelyn
koordinointiin tulee suunnitella jokin tapa kuten esimerkiksi Scrums of Scrums,
Scaled Agile Framework (SAFe) ja Large Scale Scrum (LeSS). (Highsmith
2010, 271; Luukkainen & llves 2021.)

Scrum of Scrums

Scrum of Scrums skaalausmenetelmassa samaa tuotetta kehittavien ketterien
tiimien tydskentelya koordinoidaan erillisen Scrum of Scrums -tiimin
(koordinointiryhma) toimesta. Sen jasenina toimivat kunkin tiimin edustaja tai

edustajat kuten esimerkiksi Scrum Master tai kokenut kehittaja. Management
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Scrum -tiimi hallinnoi yrityksen kaikkien ketterasti kehitettavien tuotteiden
kokonaisuutta. Sen jasenina toimivat yrityksen johdon edustajat. Molemmat
ryhmat kokoontuvat saanndllisesti. Kuva 9 esittda Scrum of Scrums

skaalausmenetelman koordinointi- ja ohjausmallin. (Luukkainen & llves 2021.)

1 4]
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Kaikkien tuotteiden kehittamisen ohjaus
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Kuva 9. Scrum of Scrums skaalausmenetelman koordinointi- ja ohjausmalli
(Luukkainen & llves 2021 tekstin perusteella muokattu).

Scrum of Scrums -kehyksen tehokkuus riippuu kokouksien oikeaoppisesta
jarjestamisesta. Kehys keskittyy ryhmien koordinointiin ja tydskentelyn esteiden
poistamiseen seka tiimien ja kokonaisprojektin tavoitteiden saavuttamisen

varmistamiseen. (Agilest 2022.)

Scaled Agile Framework (SAFe)

Scaled Agile Framework perustuu neljaan ydinarvoon ja kymmeneen
periaatteeseen. Ydinarvoina ovat laatu, samansuuntaisuus, tuotejohtaminen ja
lapinakyvyys. Periaatteista 10ytyy ketterien menetelmien, Lean -kehityksen ja
jarjestelmaajattelun erityispiirteita seka yritysten kehittamia parhaita kaytantoja.
Periaatteet ohjaavat huomioimaan liiketoiminnan tarpeita, tuottamaan
asiakasarvoa taloudellisesti ja toimimaan systeemiajattelun periaatteiden
mukaisesti. Lisaksi ne ohjeistavat hyvaksymaan vaihtelua ja vaihtoehtoisia

ratkaisutapoja seka rakentamaan pienia eria lyhyiden iteraatioiden sarjassa.



Periaatteet ohjaavat myos muodostamaan tarkistuspisteita tuotosten
saanndllista arviointia varten, hallitsemaan ty6jonoja ja vahentamaan
odotusaikoja. Lisaksi ne korostavat toimialueiden valisen tyoskentelyn
synkronointia, tydntekijdiden sisdisen motivaation kasvun tukemista,
paatoksenteon hajauttamista ja asiakkaiden muuttuvien tarpeiden
huomioimista. (Scaled Agile, Inc.)

Tiimien tydskentelya koordinoidaan toimitusjunan (release train) avulla.
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Toimitusjono koostuu samaa tuotetta rakentavista tiimeista, jotka tyoskentelevat

synkronoidusti ja tuottavat yhdessa lopputuotoksia useista sprinteista
muodostuvan product increment -jakson aikana. SAFe koostuu kuvan 10

mukaisesta rakenteesta ja ohjausmallista. (Luukkainen & llves 2021; Scaled
Agile, Inc.)
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Kuva 10. Scaled Agile Framework (Scaled Agile, Inc).

SAFe koostuu toimiviksi todetuista kaytannadista, jotka lisdavat tydntekijoiden
sitoutumista, lyhentavat tuotteiden markkinoille tuloaikaa, parantavat
lopputuotosten laatua ja lisaavat tiimin tuottavuutta, mutta viitekehyksen

monimutkaisuus aiheuttaa toisinaan haasteita (Scaled Agile, Inc).
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Large Scale Scrum (LeSS)

Large Scale of Scrum ei ole erillinen viitekehys, vaan menettelytapa Scrumin
periaatteiden, saantojen, yksityiskohtien ja tarkoituksen soveltamiseen usean
rinnakkaisen yhta tuotetta rakentavan tiimin tydskentelyssa. Sen
perusoletuksina on kehittaa yhta tuotetta, kayttaa yhteista tuotteen
kehitysjonoa, kayttaa vain yhta tuoteomistajaa, edeta sprinteilla samanaikaisesti
ja varmistaa, etta tiimeilla on kaikki tarvittava osaaminen kokonaisen tuotteen
osan tekemiseen. Lisaksi sen tarkoituksena on huolehtia, etta tiimit tekevat
tuotteesta yhdessa uuden asiakasarvoa tuottavan version sprintin aikana.
Tavoitteena on tuottaa kokonaisvaltainen asiakaslahtoinen ratkaisu, jota
varsinaiset asiakkaat kayttavat. (Luukkainen & llves 2021; Vodde & Larman
2014.)

Vaikka LeSS pohjautuu vahvasti Scrumiin, nama poikkeavat toisistaan varsinkin
tiimikasitteen, sprintin suunnittelun ja roolien osalta. LeSS ei tunne Scrum
tiimikasitetta, vaan ryhmaa kutsutaan yksinkertaisesti tiimiksi. Sprintin
suunnittelu on jaettu kahteen eri tilaisuuteen: Sprintin suunnittelu 1 ja Sprintin
suunnittelu 2. Lisaksi LeSS sisaltaa erillisen tapahtuman tuotteen kehitysjonon
jalostamiseen (backlog refinement). Scrum master on taysipaivainen rooli.
Tuoteomistaja ei osallistu tiimin paivittaispalavereihin eika
retrospektiivitilaisuuksiin. Kuvassa 11 esitetdan LeSS kokouskaytannoét (Vodde
& Larman 2014.)

LeSS FRAMEWORK

= SERUMMASTER
o 4| & FEATURE TEAM
00 — 5
7

e\
FREVIOUS At 1 | /9 @@Q Q A e NEXT

9 o RETROSPECTIVE
SPRINT | [“sprine i Q Q@; ’\% T \ SPRINT
PLANNING 2 COORPINATION 4 ,. overaLL

SPRINT PROPUCT
BACKLOG BACKLOG
REFINEMENT

Kuva 11. LeSS-kokouskaytannoét (Vodde & Larman 2014).
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Tiimit toimivat itseohjautuvasti ja keskittyvat tuottamaan asiakasarvoa tuottavia

toiminnallisuuksia. LeSS perustuu yhdeksaan periaatteeseen, jotka on lueteltu
taulukossa 4. (Luukkainen & llves 2021; LeSS.)

Taulukko 4: LeSS-periaatteet (LeSS).

Periaate Selite

Lapinakyvyys | Tyoskentely perustuu valmiiksi tehtyihin tuotoksiin, lyhyisiin sykleihin,
yhteistyohon ja yhteisiin maaritelmiin.

Enemman Tyoskentely perustuu ammattitaitoisiin, vastuullisiin ja

vahemmalla asiakaskeskeisiin tiimeihin, joissa toimii vain tarvittava maara jasenia.

Yksi yhteinen

Tiimeilla on yhteinen tuotteen kehitysjono, yksi tuotteen omistaja, yksi

tuote toimitettava tuote ja sama sprintti riippumatta tiimien lukumaarasta.

Asiakas- Keskitytaan asiakkaiden ongelmien tunnistamiseen ja niiden

lahtoisyys ratkaisemiseen. Tunnistetaan asiakasnakokulmasta arvo ja hukka
seka lyhennetaan odotusaikaa. Vahvistetaan asiakasyhteistyota.
Jokainen ymmartaa, miten hanen tyonsa liittyy asiakastarpeisiin ja
tuottaa asiakasarvoa.

Jatkuva Toiminnan jatkuva parantaminen, jonka tavoitteena on tuottaa

parantaminen

laadukas ja asiakasarvoa lisaava tuote nopealla syklilla ja

kustannustehokkaasti.

Lean ajattelu

TyOskentely Lean ajattelun mukaisesti. Lisaksi kunnioitetaan ihmisia

ja parannetaan jatkuvasti nykytilannetta kohti taydellisyytta.

Jarjestelma-

Keskitytaan ymmartamaan ja optimoimaan koko jarjestelmaa

ajattelu yksittiisten osien asemasta.

Empiirinen Tarkistetaan ja mukautetaan jatkuvasti tuotetta, prosesseja,
prosessin- kayttaytymista, organisaatiosuunnittelua ja kaytantoja jotta kehitytaan
hallinta tilanteen kannalta sopivilla tavoilla.

Jonoteoria Ymmarretaan, kuinka jarjestelmat, joissa on jonoja, kayttaytyvat ja

kaytetaan naita tietoja jonojen koon, moniajon, tydpakettien ja

vaihtelevuuden hallintaan.
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LeSS -menettelytavan onnistuneen kayttoonoton edellytyksena on, etta
organisaatio ymmartaa Scrumin perusperiaatteen, joten on suositeltavaa lisata
ensin ymmarrysta Scrumista yhden tiimin tydéskentelyn avulla ennen kuin siirtyy
skaalattuun toimintatapaan. Ketteran kehityksen toimintatapaan siirtyminen
edellyttda usein organisaatiomuutosta, jotta tyoskentelysta tulisi aidosti
ketteraa. Siksi Scrumia tai LeSS:a ei tulisi kasittaa pelkkana kaytanténa vaan
pikemminkin organisaation suunnittelukehyksen muodostajina. (Luukkainen &
llves 2021; Vodde & Larman 2014.)
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3 Tutkimus tiimiytymisesta ja ketterien menetelmien
kayttoonotosta

3.1 Tutkimusmenetelmien teoreettinen tausta

Tassa luvussa kasitellaan opinnaytetyon tutkimuksessa sovellettuja
tutkimusmenetelmia. Ensin kuvataan monimenetelmatutkimuksen kasitetta,
jonka jalkeen kasitellaan laadullisen, maarallisen ja toimintatutkimuksen
teorioita. Lopuksi syvennytaan kokeilemalla kehittamisen menetelmaan.
Tutkimuksessa kaytettiin laadullisen ja maarallisen tutkimuksen menetelmia
toisiaan tadydentaen kuitenkin niin, ettd paapaino oli laadullisissa

tutkimusmenetelmissa.

3.1.1 Monimenetelmatutkimus

Monimenetelmatutkimuksessa hyodynnetaan laadullisen ja maarallisen
tutkimuksen tutkimusmenetelmia esimerkiksi aineiston keraamisessa ja
analysoinnissa. Tutkimusmenetelmien valinen suhde voi vaihdella
suuruudeltaan tasavahvasta roolista toisen hallitsevuuteen ja niiden ajallinen
jarjestys voi vaihdella. (Puusa & Juuti 2020, 302.)

Menetelmien yhdistaminen voidaan tehda kolmella eri tavalla. Naita ovat
kummankin tutkimusmenetelman pitaminen erillaan, menetelmien yhdistaminen
tai tutkimuksen laadullisen ja maarallisen osan integroiminen. Kaytettaessa
itsenaisia kokonaisuuksia, kummallakin on omat erilliset tavoitteet ja yhteinen
tutkimuskysymys. Yhdistamisvaihtoehdossa kummallakin on oma itsenainen
rooli niin, etta ensimmaisen tutkimusosan lopputulokset toimivat toisen
tutkimusosan sydtteina. Integroidussa yhdistamisessa tutkimuskysymykseen
vastaamisessa tarvitaan kumpaakin tutkimusosaa samanaikaisesti. (Puusa &
Juuti 2020, 302.)
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3.1.2 Laadullisen tutkimuksen teoriaa

Laadullisessa eli kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritaan saamaan
lisaymmarrysta yksittaisen ilmion syy- ja seuraussuhteista tarkastelemalla sita
useasta eri nakokulmasta ja kayttamalla pienta kaytannon toimintaan
pohjautuvaa aineistoa. Aineiston pienuuden takia tutkimushavaintoja ei voida
yleistaa tutkittavan ilmion ulkopuolelle. Tutkimusaineistoa voidaan kerata
esimerkiksi haastatteluiden ja havainnoinnin avulla. Haastattelukysymykset
laaditaan niin, etta vastaajat pystyvat itse vastaamaan niihin vapaamuotoisesti
ilman etta heille tarjottaisiin vastausvaihtoehtoja valittaviksi. (Alasuutari 2011;
26, 31-34; KvaliMOTV 1.2.1, 1.2.2.)

Laadullinen analyysi sisaltaa havaintojen pelkistamis- ja tulosten
ratkaisemisvaiheet. Pelkistamisvaiheessa keskitytaan olennaisen
tutkimusnakodkulman valintaan seka havaintojen pelkistamiseen ja
yhdistamiseen. Ratkaisemisvaiheessa keskitytaan tulosten tulkintaan.
(Alasuutari 2011; 26, 31-34; KvaliMOTV 1.2.1, 1.2.2.)

3.1.3 Maarallisen tutkimuksen teoriaa

Maarallinen eli kvantitatiivinen tutkimusmenetelma perustuu mittaamiseen ja
tutkimuksen tuloksena syntyvan aineiston tilastolliseen analysointiin. Tutkittavia
ilmidita tulkitaan mittausmenetelmien avulla ja tutkimusaineiston keraamiseen
kaytetaan kyselylomaketta, systemaattista havainnointia tai valmiita rekistereita
ja tilastoja. Naista vaihtoehdoista kaytetaan eniten vakioitua kyselylomaketta.
Vakioimisen tarkoituksena on varmistaa, etta kaikilta kyselyyn vastaajilta

kysytaan samat kysymykset taysin samanmuotoisina. (Vilkka 2021, 76.)

Maarallisen tutkimuksen onnistumisen edellytyksia ovat tutkimusongelman
tasmallinen asettaminen, tutkimusaineiston keraamisen ja analysointitavan
suunnittelu seka riittavan suuren ja edustavan tutkimusaineiston kayttaminen
(Vilkka 2021, 90).
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3.1.4 Toimintatutkimus ja kokeilemalla kehittaminen

Toimintatutkimus

Toimintatutkimus tarkastelee tutkimuskohdetta yhdistamalla tutkimukseen
teoriaa ja kaytantoa. Tutkimukseen liittyy vahvasti toiminnan havainnointi,
reflektointi ja muuttaminen seka oivaltaminen ja uuden oppiminen yhdessa.
Toimintatutkimus soveltuu tutkimusmenetelmaksi varsinkin organisaation
kehittamiseen liittyvissa tutkimuksissa, joissa pyritaan tutkimuksen avulla
loytamaan konkreettisia kehittamiskeinoja. Toimintatutkimuksen ominaispiirteita
ovat tutkimusryhman yhdessa tekema toiminnan reflektointi, kehittaminen ja
analysointi seka vaihtoehtoisten ongelmaratkaisujen maarittdminen tavoitteiden
saavuttamiseksi. Tutkimusryhma luo uusia teorioita, joita he arvioivat ja
kokeilevat kaytannon toiminnassa. Perinteisesta tutkimusta poiketen tutkija
toimii tutkimusryhman jasenena. (Puusa & Juuti 2020, 256; Valli 2018, 188-
200.)

Toimintatutkimus ei ole varsinainen tutkimusmenetelma vaan lahinna
lahestymistapa kaytannon toiminnan ja tutkimuksen yhdistamiseen.
Toimintatutkimuksen tieteellisen tutkimuksen kriteerit tayttyvat, jos
tutkimuksessa on mukana tutkimuselementti eli tiedon keraaminen ja
analysointi ja jos tutkimus perustuu tutkimuskohteiden omaan osallistumiseen.
Toimintatutkimuksessa hyodynnetaan reflektointia keinona ymmarryksen

lisdamiseen ja toiminnan kehittamiseen. (Valli 2018,182.)

Kokeilemalla kehittaminen

Kokeilemalla kehittamisen tavoitteena on kehittaa iteratiivisesti organisaation
toimintatapoja tai luoda uusia tuotteita kokeilujen kautta. Siina tutkittavaa
kohdetta lahestytaan systemaattisesti, loogisesti ja toimintaa havainnoimalla
tavoitteena saada lisaymmarrysta kehittdmiskohteesta ja sen muutostarpeista.

Menetelman perustana on ymmarryksen kasvattaminen kaytannon tekemisen
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kautta. Kuvan 12 mukaisesti ideaa kehitetaan iteratiivisesti toistuvien kokeilujen

ja niista saatavan uuden tiedon avulla. (Hassi & Paju & Maila 2015, luvut 1 - 2.)
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Kuva 12. Kokeilemalla kehittdamisen malli (Hassi ym. 2015, osa 2).

Toistuvien kokeilujen avulla saadaan tarkennettua kasitysta kayttdonoton
jalkeisesta lopputuloksesta. Jokainen kokeilukierros tuottaa uutta tietoa, jolloin

myds alkuperaisen idean sisaltod tarkentuu. (Hassi & Paju & Maila 2015, luku 2.)

Kokeilemalla kehittamisessa on tarkeata maaritella ensin kokeilun
alkuasetelma. Kaytannossa tama tehdaan laatimalla kokeilusuunnitelma, jossa
kuvataan kokeiluun liittyvat valmistelutoimenpiteet ja tavoitteet, kokeilun
aikainen toimintamalli ja kokeiluasetelma seka fasilitointi-, arviointi-, tutkimus- ja
havainnointi- ja reflektointitavat. Kuvassa 13 esitetdan kokeiluasetelman osa-
alueita. (Hassi & Paju & Maila 2015, luku 4.)
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Kuva 13. Kokeiluasetelman osa-alueet (Hassi & Paju & Maila 2015, luku 4).

Huolellinen valmistelu helpottaa kokeilun toteuttamista. Suunnitteluvaiheessa
kokeiltava idea pilkotaan pienempiin osiin, jotta voidaan paremmin ymmartaa
kehitettavaa ideaa kokonaisuudessaan ja toisaalta pystytdan seuraamaan
kokeilun aikana tehtyja muutoksia. Lisaksi maaritelladn hypoteesi, jonka
validoimiseksi kokeilu tehdaan eli kuvataan olettamus, josta kokeilulla halutaan
saada lisatietoa tai jonka toimivuus halutaan todentaa. (Hassi & Paju & Maila
2015, luku 4.)

3.2 Tutkimuksen lahtdékohdat ja toteutus

Opinnaytetydn tavoitteena oli kehittda malli tehokkaan ketteran kehityksen
menetelmia hyddyntavan kehitystiimin perustamiseen niin, etta kehitystiimin
tydskentelyssa huomioidaan tyohyvinvoinnin periaatteet. Lisaksi tavoitteena oli
|Ioytaa kohdeorganisaatiolle soveltuva ketteran kehityksen menetelma usean
rinnakkaisen tiimin kayttoon. Tassa luvussa esitelldan ensin tutkimuksen

lahtdkohtia, jonka jalkeen kuvataan tutkimuksen suunnittelun ja valmistelun
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vaiheita, tehtavia ja lopputuloksia seka varsinaista tutkimuksen toteutusta vaihe

kerrallaan.

3.2.1 Tutkimuskysymykset

Tutkimuskysymyksina kaytettiin:

¢ miten luodaan itsenainen, itseohjautuva, tehokas ja motivoitunut
kehitystiimi?

o tukeeko tydntekijdiden tydhyvinvointiin panostaminen tiimiytymista?

e minkalainen ketteran kehityksen menetelma on laajennettavissa suuren
tietojarjestelmaprojektin useiden rinnakkaisten kehitystiimien kayttoon ja
milla tavalla rinnakkaiset tiimit saadaan tyoskentelemaan kohti yhteista

tavoitetta?

Tutkimuskysymyksiin haettiin vastauksia teoreettisen tiedon lisaksi laadullisten
menetelmien, toimintatutkimuksen ja kokeilemalla kehittamisen mallin seka
maarallisen tutkimuksen avulla. Perinteisina laadullisina menetelmina kaytettiin
kyselyita, haastatteluja ja havainnointia. Kohdeorganisaatiossa tehdyn Proof-of-
Concept kokeilun tukena hyddynnettiin toimintatutkimusta ja maarallisen

tutkimuksen vakioituja lomakekyselyita.

3.2.2 Tutkimuksen suunnittelu

Tutkimuskohteessa oli kaynnistymassa suuri tietojarjestelmaprojekti, jolle
haluttiin luoda mahdollisimman hyvat onnistumisedellytykset. Taman takia
paatettiin tehda Proof-of-Concept kokeilun avulla tutkimus, jonka tavoitteena oli
kokeilla kehitystydhon suunniteltujen tuotteiden toimivuutta, suorituskykya ja
tietoturvallisuutta. Samalla haluttiin kokeilla tuotekehitysjonon
hallinnointitydkalun kayttdkelpoisuutta ja tuotekehitysjonon ominaisuuksien

kuvaamistavan riittavyytta toteutustydn nakokulmasta.
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Lisaksi Proof-of-Conceptin keskeisena tutkimuskohteena oli tutkia tiimin

perustamiseen liittyvia periaatteita ja ketterien kehitysmenetelmien kayttoa

tiimin itseohjautuvuuden kasvattajana. Tutkimuksen avulla haluttiin selvittaa

tyohyvinvoinnin osa-alueisiin panostamisen vaikutuksia tiimiytymisen

onnistumiseen ja tiimin tuottavuuden kasvamiseen. Kokeilun lopputulosten

perusteella kohdeorganisaation oli tarkoitus paattaa varsinaisen projektin

organisoinnista, toimintatavoista ja kaytettavista tyokaluista.

Tutkimussuunnitelma laadittiin pilkkomalla tutkimusongelma pienempiin osiin ja

tarkentamalla kunkin tutkimuskysymyksen tarkoitusta. Kuvassa 14 esitetaan

tutkimussuunnitelman runko, jossa tutkimus on kuvattu osakokonaisuuksina.

Miten: Proof-of-Consept Missa: Tutkimuksen kohdeorganisaatiossa Milloin: 1.8. -31.12.2021

Rekrytoidaan Proof-of-Consept -tiimin jasenet. Perehdytetdan heidat.

Asetetaan heille tavoitteet.

Kokeillaan tiimiytymist3 ja tydskennelldin agile scrumin mukaisesti aloittaen kokeiluasetelman l3htstilanteella
ja jatkaen jatkuvan kehittdmisen mallilla.

Seurataan tiimiytymisen kehittymist3 ja ketterien menetelmien soveltuvuutta palautetilaisuuksien ja
havainnoinnin avulla.

Tuetaan ty&skentelyd panostamalla tiimin ty8hyvinvoinnin osa-alueisiin.

Suunnitelma:

Mits (tehtivit):

1. Tutkimuskysymys: Miten
luodaan itsendinen,
itseohjautuva, tehokas ja
motivoitunut kehitystiimi?

¥ L 2 4

Tutkimuksen tarkoitus:

Teoreettisen |&hdeaineiston tuella ja
kéytdnnon kokeilun kautta

etsitddn keinoja tiimin onnistuneeseen
perustamiseen seki tutkitaan,

mitka tekijat vaikuttavat

tiimin itseochjautuvuuteen, motivaatioon

ja tehokkuuteen.

2. Tutkimuskysymys: 3. Tutkimuskysymys:
Tukeeko tydntekijéiden Ketteran kehityksen laajennettava
tydhyvinvointiin menetelma, joka soveltuu kohde-
panostaminen tiimiytymista? organisaation kdyttoon?
Tutkimuksen tarkoitus: Tutkimuksen tarkoitus:
Teoreettisen ldhdeaineiston tuella ja Kokeillaan ketterdn
kaytannén kokeilun kautta tutkitaan, kehityksen menetelmaa
miten tyShyvinvoinnin osatekijit ja yhdellz tiimilla ja etsitdén
niiden huomiointi pdivittdisessa skaalautuvuuteen
tydskentelyssa vaikuttavat tietoa teoreettisesta l3hdeaineistosta,
tiimiytymisen onnistumiseen. kokeilutiimilta ja asiantuntijoilta.

4 4 \ 4

Kokeiluasetelma ja sen vaatimat valmistelut
Valmistelun aikataulu: 1.4. - 31.7.2021
Valmistelun ty8tavat: Teoria-aineistoon tutustuminen, ryhmahaastattelut, kokemustiedon
hankinta asiantuntijahaastattelujen avulla

l I S !

Tarvn.;tavAat KokeAlluun Palautteen Reflektointi- Aineiston
w2 osallistuvat kerddmistavat tavat kerd@mistavat
prototyypit henkilét ava

Kuva 14. Tutkimussuunnitelman runko.

Seuraavaksi tarkennettiin Proof-of-Conceptissa toteutettavan toiminnallisuuden

laajuus, kokeiltavan prototyypin yksityiskohdat, tutkimukseen osallistuvien
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henkildiden osaamisprofiilit, palautteiden keraamis- ja reflektointitavat ja
tutkimusaineiston keraamistavat. Tutkimukselle asetettiin tavoiteaikataulu,
osoitettiin tutkimuspaikka ja maariteltiin tutkimustavat. Lisaksi listattiin proton ja
kokeiluasetelman vaatimat valmistelutehtavat. Myos valmistelulle varattiin

aikaa, jotta varmistettaisiin tutkimuksen onnistuminen asetetussa aikataulussa.

Proof-of-Conceptin lahtokohtien tarkentaminen

Tutkimuksen suunnittelu- ja valmisteluvaiheen tehtavien tueksi tarvittiin paljon
taustatietoa, jota kerattiin teoriatietoon tutustumisen, Proof-of-Conceptin
laajuuden maarittelyn, toimintopistelaskennan ja toiminnallisuudelle asetettujen
vaatimusten tarkentamisen seka asiantuntijoille suunnattujen ryhma- ja

teemahaastatteluiden avulla.

Kokeilun aikana toteutettava toiminnallisuus pilkottiin pienemmiksi
osakokonaisuuksiksi, joille tehtiin tydomaaraarvioinnit ja maariteltiin prioriteetit.
Tavoitteena oli, etta ainakin kaikki ykkdsprioriteetin toiminnallisuudet

toteutettaisiin kokeilun aikana.

Ryhmahaastatteluissa liiketoiminnan asiantuntijoilta ja teknisilta arkkitehdeilta
selvitettiin, mitka jarjestelman osakokonaisuudet olisivat teknisesti tai
toiminnallisesti haastavia toteuttaa, minkalaista osaamista kehittdamisessa
tarvittaisiin ja onko vastaavia toiminnallisuuksia toteutettu kohdeorganisaatiossa
aiemmin. Tilaisuudet toteutettiin kahden Teams -kokouksen avulla. Tavoitteena
oli selvittaa, minkalaista osaamista projektiin tulisi hankkia ja arvioida aiemmin
tehtyjen tydmaaraarvioiden realistisuutta. Ryhmahaastattelujen avulla pystyttiin
keraamaan tietoa samanaikaisesti useammalta henkildlta vielapa niin, etta he

taydensivat toistensa tietoja.

Lisaksi perehdyttiin ketterien menetelmien teoriaan etsimalla eri lahteista
teoriatietoa ja kaytannon kokemuksia. Naiden lahdetietojen pohjalta
suunniteltiin teemahaastatteluiden sisalto. Niissa haastateltiin kolmea
kohdeorganisaatiossa toimivaa asiantuntijaa, jotka hydédyntavat projekteissaan

ketteria menetelmia. Tavoitteena oli selvittda, mita rooleja haastateltavien
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ketterissa projekteissa on tarvittu, miten tehtavat on vastuutettu ja mita
vakiokokouksia ketterien kehitysmenetelmien mukainen toiminta edellyttaa.
Lisaksi selvitettiin tuotteen kehitysjonon ja sprintin kehitysjonon organisoinnin
tapoja, tehtavien valisten riippuvuuksien hallintakeinoja ja sprinttien pituuden
vaikutuksia toiminnan tehokkuuteen seka tyokaluja tehtavien Iapimenoaikojen

laskentaan ja edistymisraporttien laadintaan.

Tyohyvinvoinnista haettiin lisatietoa perehtymalla 1ahdeaineistoon ja
tutustumalla kohdeorganisaatiossa kaytdssa oleviin tydhyvinvoinnin
toimintaperiaatteisiin. Saatuja tietoja hyddynnettiin kokeiluun osallistuvien
henkil6iden rekrytoinnin ja perehdytyksen tukena seka Proof-of-Concept

tyoskentelyn aikana.

Keratyn teoria- ja haastattelutiedon perusteella tehtiin kokeilua varten
suunnitelma, jossa kuvattiin ketteran kehityksen keskeisimmat periaatteet,
roolit, tyon jaksotustavat ja tyoskentelya tukevat kokouskaytannot. Tietoja
hyoédynnettiin myos perehdytys- ja koulutusaineiston laadinnassa ja Proof-of-

Concept tyoskentelyn aloitustilaisuuden valmistelussa.

3.2.3 Tutkimuksen valmistelu

Tarvittavat materiaalit ja prototyypit

Tuotteen kehitysjonon hallintaa varten vertailtiin erilaisia tyokaluja, joista valittiin
kohdeorganisaation tarpeisiin ja kayttotarkoitukseen parhaiten soveltuva
tyokalu. Lisaksi listattiin kokeilun aikana toteutettavat toiminnallisuudet ja
tekniset vaatimukset seka tarkennettiin toiminnallisia ja teknisia kuvauksia.
Kehitysjonon hallintatyOkaluun kuvattiin toteutettavat toiminnallisuudet ja

maariteltiin sprinttien perustiedot.

Asiantuntijahaastattelujen perusteella kuvattiin ketteran kehittamisen alustava
malli ottamalla kantaa PoC -tiimin kokoon, tarvittaviin rooleihin, sprinttien
pituuteen ja kokouskaytantdihin. Osa tarvittavista asiantuntijoista sijoitettiin

tiimin ulkopuolisiksi jaseniksi, jotta tiimikoko ei olisi kasvanut suosituksia
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suuremmaksi. Lisaksi maariteltiin taulukossa 5 luetellut tiimin tydhyvinvoinnin

periaatteet ja toimenpiteet, joiden mukaisesti kokeilun aikana tydskenneltaisiin.

Taulukko 5. Kokeilussa huomioitavat tydhyvinvoinnin periaatteet ja niita

vastaavat toimenpiteet.

Periaate

Kokeilussa kaytettava toimenpide

Vaikuttamis-

mahdollisuudet

Mahdollistetaan tiimin jasenia kehittdmaan toimintaansa

yhdessa.

Kannustearvona

oppiminen

Kokeillaan taysin uusia tuotteita. Kehitetaan toimintatapoja

yhdessa.

Avoin vuorovaikutus ja

tyoyhteisotaidot

Kannustetaan avoimuuteen ja tiimin jasenten valiseen

vuorovaikutukseen.

Ryhman toimivuus

Sovitaan yhteiset pelisaannoét. Maaritellaan roolit ja

vastuut.

Osallistava ja
kannustava johtaminen,

johtaja mahdollistajana

Tuetaan tiimiytymista: Kannustetaan itseohjautuvuuteen,
yhdessa tekemiseen, jaettuun vastuuseen,
osallistumiseen, kaikkien nakemysten kuunteluun ja
arvostamiseen. Tuetaan me-hengen ja yhteisollisyyden
luomista seka uuden oppimista yhdessa. Varmistetaan,
etta johtaminen perustuu tyoyhteison jasenten

keskinaiseen luottamukseen.

Selkeat tavoitteet,
jatkuva kehittyminen ja

joustava rakenne

Esitellaan Proof-of-Conceptin tavoitteita ja merkittavyytta
saanndllisin valiajoin. Kehitetaan
tiimiorganisaatiorakennetta ja tyoskentelymallia tyOpajoissa
ja retrospektiivitilaisuuksissa esiin tulleiden

kehittamisehdotusten mukaisesti.

Tyoyhteisotaitojen

edistaminen

Panostetaan rekrytointeihin ja huolehditaan
perehdytyksesta, Selkiytetaan tyohon liittyvia odotuksia.
Mahdollistetaan tydssa kehittyminen, osallistuminen ja
yhteisty0ssa tekeminen. Kannustetaan palautteen

antamiseen ja vastaanottamiseen.




Kokeiluun osallistuvat henkilot

Valmisteluvaiheessa laadittiin tydmaaraarvioihin ja resurssitarvelaskentoihin
perustuvat resurssi- ja rekrytointisuunnitelmat seka tarvittavat koulutus- ja
perehdytyssuunnitelmat. Naiden perusteella rekrytoitiin kokeiluun tarvittavat

asiantuntijat.

Palautteen keraamis- ja reflektointitavat

Palautteen keraamistavoiksi maariteltiin PoC -tiimin tyopajat, tiimin sprinttien
jalkeiset retrospektiivitilaisuudet, sprinttien tuotosten demotilaisuuksien
palautekyselyt, kokeilun aikana taytettava havainnointitaulukko ja fiiliskyselyt.
Toimintaan liittyvan reflektoinnin ja kehittdmisen keinoiksi maariteltiin
tyopajatyoskentelyn ja retrospektiivitilaisuuksien palaute- ja keskustelutavat

seka havainnointitaulukkoon kirjattavat toiminnan kehittamisehdotukset.

Aineiston keraamistavat

Katselmointitilaisuuksien palautteet kerattiin sahkdisen maaramuotoisen
Webropol-kyselyn avulla. Tutkimushavainnot kirjattiin erilliseen excel-
lomakkeeseen. Fiiliskyselyn, tydpajatydskentelyn ja retrospektiivitilaisuuksien

tuotokset kerattiin ryhmatyokalujen avulla.

3.2.4 Lahtotilanteen ja kokeiluasetelman esittely

Proof-of-Concept kehitystiimi

Kuvassa 15 esitetaan PoC kehitystiimin kokoonpanoa. Tavoitteena oli luoda
itseohjautuva tiimi, joka pystyisi vastaamaan kokeilun aikana toteutettavasta
kokonaisuudesta itsenaisesti. Tiimin ulkopuolisiksi jaseniksi nimettiin
sidosryhman ja tukiorganisaation edustajia. Projektipaallikko sijoitettiin
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kehitystiimin ulkopuolelle, jotta varmistettaisiin tiimin itseohjautuvuuden

kehittyminen ja onnistuminen.

Kehitystiimi

Liiketoiminnan asiantuntijat: Testaajat

*  Tuoteomistaja ¢ Testausvastaava

+  Toiminnallinen asiantuntija *  Testiautomaatiotestaaja
Kehittajat ¢ Suorituskykytestaaja

*  Lead-kehittdja, Scrum master ¢ Testiaineistovastaava

. Kehittdjad 1 Muut

*  Kehittdja 2 ¢ Sovellusarkkitehti

Kehittdja 3 ¢  Tietokanta-asiantuntija
¢ Agile coach / fasilitoija

Kehitystiimin ulkopuoliset asiantuntijat:

Projektin ohjausryhma Ratkaisuarkkitehti
Projektipaallikkd (tutkimuksen tekija) Infra-asiantuntija
Liiketoiminta-asiantuntijat Tietoturva-asiantuntijat
Tuotteen kehitysjonon hallintaty6kalun asiantuntija Muut asiantuntijat

Kuva 15. Proof-of-Concept kehitystiimin kokoonpano.
Ketteran kehittamisen toimintamallin lahtétilanne

Ketteran kehittdmisen lahtotilanteeksi sovittiin kuvan 16 mukainen malli.
Sprinttien pituudeksi sovittiin neljan viikon jakso, jonka alussa pidettaisiin
tuotteen kehitysjonon jarjestelykokous ja paatteeksi sidosryhmille jarjestettava

katselmointitilaisuus.

Koko sprintin Sprintin pituus: 2 viikkoa + 2 viikkoa

kehitysjonon
jarjestely jakSO 2. ja kso
(backlog grooming)

6»P»»y

Sprintin aikana
valmistuneiden
ominaisuuksien katselmointi
(sprint review) sidosryhmélle

Sprintin suunnittelu 5P|'ll'||lﬂ suunnittelu Sprlntlnsuunnltl:elu Sprintin suunnittelu
1 viikon tehtavien tarkennus - viikon tehtdvien tarkennus 3. viikon tehtdvien tarkennus 4, viikon tehtévien tarkennus
2. viikon alustava suunnittelu 3- viikon alustava suunnittelu 4. viikon alustava suunnittelu

Tuotteen kehitysjonon elementtien toteutuksen tydmaarat:
EPIC: tyon kesto 2-3kk Feature:tyon kesto4vkoa Task: tydn kesto 1 pva

Kuva 16. Ketteran kehittamisen toimintamallin lahtotilanne.
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Kehitystiimi aloitti tydoskentelyn 2.8.2021. Kahden ensimmaisen viikon aikana

tiimi osallistui laajaan perehdytykseen, jossa esiteltiin konkreettisesti projektin

tavoitteita ja Proof-of-Conceptin merkitysta seka ratkaisun toiminnallisia ja

teknisia suunnitelmia. Lisaksi korostettiin tiimin itseohjautuvuutta, kokeilevan

kehittamisen merkitysta ja avoimuutta.

Tiimin toimintaa, tiimiytymista ja asetettujen tavoitteiden saavuttamista tutkittiin

tyopajatyoskentelyn, katselmointitilaisuuksien, retrospektiivitilaisuuksien,

havainnoinnin ja fiiliskyselyiden avulla. Ketteran kehittdmisen toimintatapoja

kehitettiin sprinteittain esiin tulleiden kehitystoiveiden perusteella.

Tyopajat

Taulukossa 6 on esitetty tyOpajoissa kasitellyt asiat ja tutkimusaineiston

keraamistavat.

Taulukko 6. Tutkimuksen aikana pidetyt tyopajat.

Tilaisuus Asialista Kaytetyt tyokalut

1. tyOpaja Yleisfiilis Miro, PowerPoint, Mentimeter,
DoD ja DoR -sisaltd havainnointitaulukko
Palaverikaytannot
Scrum Masterin rooli
Yhteinen tyoskentelyaika

2. tyGpaja Tiimin ydinaika Mentimeter, Miro,
Yhteinen toimistopaiva havainnointitaulukko
Tekemisen tavat

3. tydpaja Ketteran kehittdmisen tydtavat | Miro, havainnointitaulukko

4. tydpaja Tehtavien tilat Miro, havainnointitaulukko

5. tyopaja User storyn tilamalli Miro, havainnointitaulukko

6. tydpaja

Featuren tarkkuustaso

Havainnointitaulukko
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TyOpajatyoskentelya ohjattiin ryhmatyokalujen avulla kuitenkin niin, etta
tilaisuuksien paapaino oli tiimin jasenten valisissa keskusteluissa ja yhteisessa
suunnittelussa. Ensimmaista tyopajaa lukuun ottamatta tiimi osallistui

keskusteluun aktiivisesti ja toi esiin erilaisia nakokulmia ja kehittamisehdotuksia.

Ensimmaisessa tyopajassa tiimin jasenia oli vaikeata saada tuomaan esille
omia mielipiteitdan. Tydskentely eteni paaosin tutkimuksen tekijan ja
fasilitaattorin vetamana. Tutkimuksen tekijan ehdottamat valmiin kasitteet (DoR,
DoD) hyvaksyttiin [ahes muuttumattomina, mutta palaverikaytantdjen, yhteisen
tydajan ja Scrum Master -roolin osalta saatiin kaynnistettya jonkin verran
yhteista keskustelua. Kuitenkin osa tiimin jasenista pystyi taustalla eika
osallistunut keskusteluun. Tydpajassa saatujen kokemusten perusteella

paatettiin lyhentaa seuraavien tydpajojen kestoa.

Toisen tyopajan aikana lahes kaikki tiimin jasenet osallistuivat keskusteluun ja
toivat esiin omia mielipiteitaan. Taman tyopajan tavoitteena oli vahvistaa

tiimiytymista yhteisen tekemisen avulla.

Kolmannessa tyopajassa kasiteltiin yhteista tyoskentelya ja ketteran
kehittaminen mallia. Tiimin jasenet olivat erittain innostuneita. He kehittivat eri
osa-alueita yhdessa eivatka tarvinneet tutkimuksen tekijan ja fasilitaattorin
ohjausta. Tiimin jasenten valinen tydskentely oli vuorovaikutteista, toisiaan

kuuntelevaa ja avointa.

Kehitystiimi suunnitteli itse neljannen tydpajan ohjelman, joka keskittyi tiimin
tyoskentelyn kannalta tarkeisiin tehtavien tiloihin liittyviin yksityiskohtiin ja
vastuisiin. TyOpajassa taydennettiin myos edellisen tydpajan lopputuotoksia.

TyoOskentely oli tavoitehakuista ja keskittynytta.

Viidennessa tyOpajassa taydennettiin edellisessa tydpajassa maariteltya
tilamallia. Kehitystiimi vastasi tamankin tyopajan sisallon suunnittelusta. Tiimin
tyoskenteli innokkaasti ja eri vaihtoehtoja arvioiden. Kaikki tiimin jasenet

osallistuivat tydhon aktiivisesti.

Viimeisessa tyOpajassa suunniteltiin kayttajatarinoiden pilkkomistapoja.



Demotilaisuudet

Proof-of-Conceptin aikana toteutettiin kuusi sprinttia. Kunkin sprintin paatteeksi

jarjestettiin valmiiden tuotosten katselmointitilaisuus, jossa sprintin aikana

toteutettuja ja testattuja valmiin maaritelman mukaisia tuotoksia esiteltiin

sidosryhman jasenille. Sidosryhma koostui kohdeorganisaation lilkketoiminnan,

teknisen arkkitehtuurin ja tietoturvan asiantuntijoista. Taulukossa 7 on esitetty

katselmointitilaisuuksien ajankohdat ja tutkimusaineiston keraamistapa.

Taulukko 7. Tutkimuksen aikana jarjestetyt demotilaisuudet.

Tilaisuus

Ajankohta

Aineiston keruutapa

1. sprintin demotilaisuus

17.9.2021

Webropol palautelomake

2. sprintin demotilaisuus

1.10.2021

Webropol palautelomake

3. sprintin demotilaisuus

15.10.2021

Webropol palautelomake

4. sprintin demotilaisuus

29.10.2021

Webropol palautelomake

5. sprintin demotilaisuus

12.11.2021

Webropol palautelomake

6. sprintin demotilaisuus

3.12.2021

Webropol palautelomake

Jokaisen katselmointitilaisuuden yhteydessa sidosryhmalta pyydettiin palautetta

ja kehittamisehdotuksia Webropol -kyselyn avulla. Kyselyssa pyydettiin arviota

tilaisuuden informatiivisuudesta ja sisallosta Likertin asteikon mukaisella

arvovalilla1-5. Lisaksi pyydettiin vapaamuotoista palautetta ja

kehitysehdotuksia. Kuviossa 1 esitetdan palautekyselyiden tulokset

keskiarvoina.




PoC demojen palautekyselyiden tulokset keskiarvoina

4.9

Tulos

1 2

B 1. Katselmeintitilaisuus oli infor matiivinen

4,8

45 4o 4.7 46
45
4
35
3
25
2
15
1

3

Sprintti

B 2. Vastasiko sisalto odotuksiasi

52

Sprintti 1 2 3 4 5 [

Pvm| 17.9. 1.10. 15.10. 29.10. 12.11. 312,
1. Katselmointitilaisuus oli informatiivinen 4.6 4.9 46 43 4.4 h
2 Vastasiko sisaltd odotuksiasi 45 47 48 4.3 42 5
(skaala 1-5), vastaajien lukumaars 13 10 B8 4 5 2

Kuvio 1. Demotilaisuuksien palautekyselyiden tulokset.

Vastaajien maara vaheni sprinteittain. Vapaamuotoisissa palautteissa

arvostettiin tiimin tydskentelyn hyvaa etenemista ja demotilaisuuden myonteista

ilmapiiria. Katselmointitilaisuuden sisaltoon tuli kehitysehdotuksena, etta kunkin

tilaisuuden alussa tulisi esittaa selkeasti kyseisen sprintin tavoitteet ja miten ne

saavutettiin.

Jalkiarvioinnit (Retrospektiivitilaisuudet)

Sidosryhmalle pidettavan katselmointitilaisuuden jalkeen tiimi piti

jalkiarviointitilaisuuden. Tilaisuudessa reflektoitiin paattynytta sprinttia ja

tunnistettiin kehitettavia asioita, joista valittiin muutama kehityskohde

kehitettavaksi seuraavalle sprintille. Lisaksi arvioitiin jasenten kehittymista
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tiimina ja tunnistettiin tiimiytymiseen liittyvia kehityskohteita. Kunkin tilaisuuden

alussa kyseltiin tiimin jasenten fiiliksia Mentimeter -tydkalun avulla.

Jalkiarviointitilaisuudet pidettiin tiimin sisaisina tilaisuuksina, joita tiimin ketterien
menetelmien asiantuntija (agile coach) fasilitoi. Han kirjasi havaintonsa
tutkimuksen havainnointitaulukkoon. Tilaisuuksien yhteenvedot talletettiin
projektin yhteiseen SharePoint -tyotilaan, joka oli luvitettu kaikille sidosryhman
ja projektin jasenille. Taulukossa 8 on esitetty jalkiarviointitilaisuuksien

ajankohdat ja tutkimusaineiston keraamistavat.

Taulukko 8. Jalkiarviointitilaisuudet.

Tilaisuus Ajankohta Aineiston keruutapa

1. sprintin retrospective 17.9.2021 Miro, Mentimeter,

havainnointitaulukko

2. sprintin retrospective 1.10.2021 Miro, Mentimeter,

havainnointitaulukko

3. sprintin retrospective 15.10.2021 Miro, Mentimeter,

havainnointitaulukko

4. sprintin retrospective 29.10.2021 Miro, Mentimeter,
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Ensimmaéinen sprintti kesti nelja viikkoa. Jalkiarviointitilaisuudessa tiimin jasenet
kokivat kasvaneensa ja oppineensa yhdessa sprintin aikana ja he totesivat
yhteistydn toimivan hyvin. Sprintin lopputulos ja demo koettiin positiivisena.
Sprintin aikana ehdittiin pitda kolme tydpajaa, joista kolmas tydpaja mainittiin

my0Os jalkiarviointitilaisuudessa.
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Ensimmaéisen sprintin aikainen kohokohta oli workshop, jossa sovittiin

tekemisen malli, tydtilan sessiot ja yhteistyd. — Tiimin jdsen

Ensimmaisessa jalkiarviointitilaisuudessa tiimin keskeisin havainto kohdistui
sprintin pituuteen. Neljan viikon sprinttijakso koettiin lilan pitkaksi, koska
sprintille suunnitellut tehtavat eivat riittaneet koko sprinttijakson ajaksi ja niita
jouduttiin pyytamaan lisaa kesken sprintin. Lisaksi tiimi olisi halunnut saada
palautetta jo aiemmin. Taman takia paatettiin siirtya kahden viikon sprintteihin
kuitenkin niin, etta Proof-of-Conceptin viimeisen sprintin yhteydessa kokeiltaisiin
kolmen viikon mittaista sprinttijaksoa. Taman lisaksi kehityskohteiksi
tunnistettiin tehtavien tilasiirtymien tasmentaminen ja oikeaoppisen
julkaisunhallinnan kayttaminen. Tiimi paatti ottaa nama kehityskohteet
kehitettaviksi seuraavalle sprintille. Tiimin fiiliskyselyn arvoksi saatiin 3,6

arvovalilla 1-5.

Toisen sprintin jalkeen koki saaneensa paljon aikaan lyhyessakin ajassa. Tiimin

tunnelma oli hyva ja tiimin jasenet kokivat olonsa turvalliseksi.

Uskalletaan matalalla kynnyksella kysyé neuvoa ja pyytaa apua. — Tiimin

jasen

Tiimi koki haasteeksi Proof-of-Concept kokeilun rajallisen ajan, joten se paatti
keskittya 1. prioriteetin tavoitteiden saavuttamiseen. Kehityskohteiksi tiimi
tunnisti puutteet laadunvarmistuksessa ja epaselvan toimintatavan vastuun
siirrossa toteutukselta testaukselle. Tiimi otti nama tehtavat kehitettavaksi
seuraavalle sprintille. Tiimin fiiliskyselyn keskiarvo nousi aiemmasta 3,6 arvosta

uuteen 3,9 tulokseen arvovalilla 1-5.

Kolmas sprintti koettiin onnistuneeksi. Tiimi koki saavuttaneensa asettamansa
tavoitteet. Tiimi oli erityisen tyytyvainen onnistuessaan testiympariston

kayttoonotossa.

Testiympaériston valmistuminen oli sprintin suurin onnistuminen. — Tiimin

jasen
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Ongelmaksi koettiin kehitysjonon ulkopuolelta tulevat tehtavat, jotka oli otettu
mukaan sprintin tehtaviksi. Seuraavalle sprintille otettiin kehitettaviksi yli
sprinttien kestavien jatkuvien tdiden hallinnointitavat ja pelisaannot tiimin
jasenten osallistumiselle tiimin ulkopuolisiin téihin ja kokouksiin. Lisaksi
paatettiin suunnitella seuraavan vuoden varsinaisen projektin tiimien vastuita,
rakenteita ja tiimien valisten riippuvuuksien hallintatapoja. Tiimin fiiliskyselyn

keskiarvo nousi aiemmasta 3,6 arvosta uuteen 4,1 tulokseen arvovalilla 1-5.

Neljés sprintti koettiin yleisesti ottaen onnistuneeksi, mutta tiimi toi esille
tarpeensa tehda paatoksia itsenaisemmin kuin aiemmin, jotta toimittaisiin

oikeaoppisena itsenaisena ja ketterana tiimina.

Péétbsvaltaa pitda selkeyttaa. Mité tiimi voi omavaltaisesti tehdé ja paéttéa?

— Tiimin jésen

Onnistumisiksi todettiin edistyminen suorituskykytestauksessa. Kehityskohteiksi
tiimi tunnisti puutteet teknisen tekemisen nakyvyydesta tuotteen kehitysjonolla.
Seuraavalla sprintilla paatettiin edistaa tahan liittyvan kaytannon ja
pelisdantdjen kuvaamista yhdessa arkkitehtien kanssa. Tiimin fiiliskyselyn

keskiarvo laski aiemmasta 4,1 arvosta uuteen 3,6 tulokseen arvovalilla 1-5.

Viidennella sprintillé todettiin suorituskykytestauksen ja sen avulla etsittyjen
ongelmakohtien l6ytamisen edistyneen entisestaan. Myos Miro -tydkalun
hyodyntaminen tyopajoissa todettiin hyvaksi tavaksi koota tiimin jasenten
nakemyksia. Seuraavalle sprintille otettiin kehityskohteiksi tiimitestauksen mallin
ja kaytantojen ketterodittaminen seka riippuvuuksien hallintamallin alustava
maaritteleminen. Lisaksi paatettiin jatkaa edellisessa sprintissa keskeneraiseksi

jaanytta tiimin paatdsvaltaan liittyvien valtuuksien selkeyttamista.
Tiimin p&éatésvallan rajoja tulee edelleen selkiyttaa. — Tiimin jdsen

Tiimin fiiliskyselyn keskiarvo nousi aiemmasta 3,6 arvosta uuteen 3,7 tulokseen

arvovalilla 1-5.
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Proof-of-Concept kokeilu paattyi kuudenteen sprinttiin. Sen yhteydessa
kokeiltiin kolmen viikon mittaista sprinttijaksoa. Taman sprintin
jalkiarviointitilaisuudessa arvioitiin paattyneen sprintin onnistumisen lisaksi

myos Proof-of-Conceptia kokonaisuudessaan.

Kuudennella sprintilla koettiin onnistumiseksi sprintin kehitysjonon tehtavien
riittavyys koko sprintin ajalle, vaikka tyoskenneltiinkin kolmen viikon

sprinttijaksolla. Myos onnistumisen kokemukset koettiin tarkeiksi.
Sprintilld oli mielekéasta tekemisté ja onnistumisia. — Tiimin jasen

Tiimi koki hyvaksi, ettd myos tehtavien viimeistelylle oli ollut riittavasti aikaa.
Osa suorituskykytestaukseen liittyvista kokeiluista jai keskeneraiseksi, joten
tiimi paatti tehda ne valmiiksi varsinaisen Proof-of-Concept kokeilun jalkeen.
Vaikka kokeilu koettiin mielenkiintoiseksi ja innostavaksi, viimeisen sprintin

aikana koettiin myos vasymysta.
Pientéa taisteluvdsymysté kokeilun lopussa. — Tiimin jdsen

Tiimin fiiliskyselyn keskiarvo nousi aiemmasta 3,7 arvosta uuteen 3,9 tulokseen

arvovalilla 1-5.

Lisaksi tiimi arvioi Proof-of-Concept kokeilun kokonaisuudessaan. Yleisarviona
kokeilun todettiin onnistuneen hyvin. Tiimin tyytyvaisyytta edisti mielekas
tekeminen ja onnistumiset. Onnistumiseksi koettiin esimerkiksi kokeilun aikana
toteutettujen ominaisuuksien tuotantokelpoisuus ja liitettavyys osaksi
varsinaisen toteutusprojektin tuotoksia. Positiiviseksi koettiin teknisten

tuotteiden tuntemuksen lisdantyminen ja uuden oppiminen.

Vaikka erilaisten vaihtoehtojen kokeilu ja hyvien ratkaisutapojen |6ytaminen
tuotti mielihyvaa, runsas kokeileminen koettiin raskaaksi varsinkin sellaisten
teknisten kokeilujen osalta, joihin ei I0ydetty mielekasta ratkaisua. Varsinaiselle
toteutusprojektille vietaviksi kehityskohteiksi nimettiin rinnakkaisten tiimien
yhteistydmallin tdsmentaminen, tiimien valisen lapinékyvyyden varmistaminen
ja siiloutumisen estamiseen liittyvien keinojen maaritteleminen. Proof-of-

Concept tehtiin kokonaisuudessaan etatyona, joten tiimin jasenet eivat
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tavanneet toisiaan kertaakaan kasvotusten. Tiimi toivoi yhteisia tapaamisia heti,

kun ne olisivat mahdollisia.
Olisi kiva tavata kasvotusten: naamat nimille ja yhteishengen luontia.
— Tiimin jésen

Kuviossa 2 ilmenee tiimin jasenten onnistumisen kokemukseen liittyvan kyselyn

sprinttikohtaiset keskiarvot.

Fiilikset retrospektiivitilaisuuksien alussa (keskiarvot)
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Sprintin ajankohta

Kuvio 2. Sprinttikohtaiset fiilikset.

Tiimin jasenet kokivat onnistuneensa parhaiten kolmannen sprintin aikana,
jolloin he edistyivat haastavan tehtavan ratkaisemisessa ja kokivat myos

saavuttaneensa kyseiselle sprintille asettamansa tavoitteet.

Havainnointi

Tutkimuksen aikana tutkimuksen tekija ja tiimin jasenet kirjasivat
havainnointitaulukkoon kehittamistoimenpiteita ja muita toimintaan,
tiimiytymiseen ja tyOkaluihin liittyvia havaintoja. Havaintotaulukosta tehtiin
tutkimuksen paattyessa yhteenveto ja paatésehdotus, jonka perusteella

projektin ohjausryhma teki paatdksen varsinaisessa toteutusprojektissa
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kaytettavasta kehittdmismallista. Lisaksi tutkimuksen aikana seurattiin
kehitystiimin paivittaista toimintaa, asetettujen tavoitteiden saavuttamista ja
tuottavuuden kehittymista seka tiimin jasenten kayttaytymista ja yhteistyon

kehittymista.

Tuotteen kehitysjonon hallintavélineen soveltuvuudesta tehtiin paljon havaintoja
ja ldydettiin kehityskohteita. Keskeisin havainto oli, etta Proof-of-Concept
kokeilun valmisteluvaiheessa olisi pitanyt kuvata toimintamalli tehtavakorttien
kasittelya varten. Toimintamallin avulla olisi tiedetty, miten vastuu jakautuu eri
roolien kesken tehtavien avaamisesta, paivittamisesta ja sulkemisesta.
Kehitystoimenpiteena tiimi maaritteli tilamallin, joka lisattiin myos
perehdytysmateriaaliin. Hallintavalineen tietokenttien valilla oli epaloogisuutta,
kun tydmaarat arvioitiin pisteina, mutta tiimin jdsenten sprintin aikaiset
kapasiteetit ilmoitettiin tunteina. Tyokalun hyviksi ominaisuuksiksi tunnistettiin
tuotteen kayttoonottoa helpottavat valmiit hallintamallipohjat ja tuotteen

helppokayttoisyys.

Tehtévien tybméaéréaarviointiin kaytettavat ohjeelliset pistemaarat koettiin

vaikeaselkoisiksi. Yhteisen tydmaaraarviointitavan sopiminen vei aikaa.

Proof-of-Concept kokeilun aikana sprinttimallin pituuden toimivuutta testattiin
kahden, kolmen ja neljan viikon sprinttimallien avulla, joista kahden viikon
sprinttijakso koettiin toimivimmaksi. Kokeilun aikana tiimin jasenet toimivat
vuorotellen Scrum Master roolissa oman toimensa ohella. Taman todettiin
kuitenkin hidastavan varsinaisten tdiden etenemista. Scrum Master tehtavan
koettiin edellyttavan erityisosaamista, jota tiimin jasenilla ei ollut. Tiimi totesi,

ettd Scrum Masterina toimiminen tulisi perustua vapaaehtoisuuteen.

Tiimien resursointiin littyvana havaintona tunnistettiin osa-aikaisten
asiantuntijoiden tyoskentelyn haasteellisuus. He kasvattivat tiimin kokoa, mutta
tuotosten suuruus vaihteli huomattavasti eri sprinttien aikana sen mukaan,
miten paljon he tydskentelivat muissa projekteissa. Kehitystoimenpiteeksi
sovittiin, etta varsinaisen toteutusprojektin asiantuntijat pyritaan rekrytoimaan
sadan prosentin varausasteella. Myos usealta taholta tulevat toimeksiannot
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koettiin ongelmallisiksi. Tahan kehitystoimenpiteeksi ehdotettiin, etta tiimin
kaikkia tehtavia ohjattaisiin tuotteen kehitysjonon kautta, jolloin suorat
kehitysjonon ulkopuoliset toimeksiannot jatettaisiin huomioimatta tai vietaisiin

tuotteen kehitysjonolle tarkeysjarjestykseen priorisoituina.

Sprintille otettavien tehtédvien esiselvittely ja tarkentaminen koettiin raskaaksi ja
hitaaksi varsinkin, kun koko tiimi osallistui tahan vaiheeseen.
Kehitystoimenpiteeksi sovittiin, etta tehtavien ja niihin liittyvien
hyvaksymiskriteerien tarkentaminen tehdaan pienemman ryhman toimesta,

jonka jalkeen ne esitellaan koko tiimille.

Proof-of-Concept kokeilussa tiimin koko koettiin liilan suureksi. Tama vahensi
tiimin tehokkuutta ja pidensi vakiopalavereiden kestoa. Varsinaisen
toteutusprojektin tiimikokoonpanoksi suositeltiin mallia, jossa kehitystiimi

muodostuisi tuoteomistajasta, Scrum Masterista, kehittdjista ja testaajista.

Ketteran toimintamallin mukaan kehitystiimin toiminnan tulisi olla 1apinédkyvéaa.
Proof-of-Conceptin aikana tiimi toimi hyvin itsenaisesti ja scrum mallin
mukaisesti pitamalla paivittaispalaverit ja jalkiarviointitilaisuudet tiimin sisaisina.
Hankkeen johto koki, ettei tiimin tyotilanteesta ja kehitystarpeista saatu

riittavasti tietoa.

Uuden tiimin perustaminen toisilleen ennestaan tuntemattomista asiantuntijoista
aiheutti hammennysta, vaikka osalla asiantuntijoista olikin aiempaa kokemusta
ketterista menetelmista ja tiimissa toimimisesta. Tama edellytti paljon yhteista

tekemista ja pelisaantdista sopimista.

Tiimi koki sprintille otettujen teht&vien priorisoinnin hankalaksi.
Kehitystoimenpiteeksi ehdotettiin panostamista sprintin suunnittelutilaisuuksiin
ja priorisoinnin tekemista niiden yhteydessa. Myds toteutus- ja testaustdiden
keskinaisten aikataulujen suunnittelu oli haastavaa, kun kaytannossa sprintin
ensimmaisella viikolla toteutettiin ja vasta seuraavalla viikolla paastiin
testaamaan. Toteutusjérjestyksessa tulisi huomioida toimintoprosessit niin, etta
pyritdan toteuttamaan kokonaisia prosesseja yksittaisten toiminnallisuuksien

asemasta.
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Kokeilun aikana todettiin, etta vaikka kehitystiimin jasenet ymmartaisivatkin
ketteran kehityksen toimintaperiaatteet, projektin sidosryhma ei valttamatta
tunne niita. Tama koettiin riskiksi kehitystiimien toiminnalle ja tdiden
etenemiselle varsinkin, kun tiimin jasenille tuli suoria toimeksiantoja projektin
ulkopuolelta. Kehitystoimenpiteeksi ehdotettiin ketterén kehitysmenetelmén

koulutusta myos projektijohdolle ja keskeisille sidosryhmille.

Tuntemusten mittaus kokeilun alussa ja kokeilun paatteeksi

Tiimin odotuksia ja tuntemuksia kartoitettiin Mentimeter-kyselyn avulla
tutkimuksen alussa ja lopussa. Vaikka ensimmaisessa mittauksessa tiimin
jasenet odottivat innokkaasti tulevaa kokeilua, he olivat paaosin
hammentyneita. Tutkimuksen alkutilanne koettiin sekavaksi ja osittain myos

kyseenalaiseksi.

Tutkimuksen paatteeksi tehdyssa mittauksessa saatiin hyvat tulokset. Kaikki
vastaajat kokivat paattyneen PoC -kokeilun innostavaksi ja onnistuneeksi. Osa
koki my0Os helpotusta, kun tiukasta aikataulusta huolimatta tiimi saavutti kaikki

sille asetetut tavoitteet.



61

4 Tutkimustulokset

4.1 Tutkimuksen tulokset tutkimuskysymyksiin peilaten

Seuraavaksi tutkimuksen tuloksia peilataan tutkimuskysymyksia vasten. Aluksi
vastataan itsenaisen, itseohjautuvan, tehokkaan ja motivoituneen tiimin
luomiseen liittyvaan kysymykseen kokeilun aikana saatujen kokemusten ja
tiimiytymista kasittelevan teoriatiedon perusteella. Toisena vastataan
tydhyvinvointiin liittyvaan kysymykseen arvioimalla tutkimuksen aikana saatuja
kokemuksia ja vertaamalla niita tydhyvinvointiteoriaan. Viimeiseksi maaritellaan
ketterien kehitysmenetelmien kokeilun avulla saadun ymmarryksen perusteella

malli tydskentelyn laajentamiseksi usealle rinnakkaiselle kehitystiimille.

4.1.1 Miten luodaan itsenainen, itseohjautuva, tehokas ja motivoitunut
kehitystiimi?

Projekti perustetaan tiettya ennalta maariteltya tehtavaa varten. Onnistuakseen
tehtavassaan projekti tulee valmistella ja suunnitella huolellisesti niin, etta sen
jasenet ymmartavat projektin yhteyden organisaation perustehtavaan ja
lopputuotosten merkityksen organisaatiolle. Projektin jasenten onnistunut
ryhmaytyminen tiimiksi lisda ryhman tehokkuutta ja tuottavuutta. (Paasivaara &
Suhonen & Nikkila 2008; 14-15, 49.)

Projektitimin kasvaminen tuloksekkaaksi ja itseohjautuvaksi huipputiimiksi vie
kuitenkin aikaa ja saattaa vaatia organisaatiolta asennemuutosta ja uudenlaista
johtajuutta (Skytta 2000; 45, 59). Projektitiimi rakentuu usean eri kehitysvaiheen
kautta. Niiden aikana tiimin jasenet tutustuvat toisiinsa ja luovat yhteiset
pelisdantdnsa, maarittelevat tiimin roolit ja vastuut seka oppivat toimimaan
yhdessa saavuttaakseen tiimille asetetut tavoitteet tehokkaasti. (Peltonen 2008,
49-51.)

Seuraavaksi kasitellaan tutkimuksen aikana havaittuja keskeisimpia tekijoita,

jotka vaikuttivat kehitystiimin luomisen onnistumiseen.



62

Valmisteluvaiheen merkitys

Tutkimuksen kohteena olleen tiimin kaynnistamisedellytyksia tuettiin
huolellisella esivalmistelulla, jonka aikana kuvattiin tiimin tavoitteet, tehtavat,
kaytettavat tyokalut ja toiminnan lahtokohtana kaytettava toimintamalli.
Tutkimuksen tekija haastatteli ja valitsi kaikki tutkimukseen osallistuvat
asiantuntijat, joiden valintaperusteena kaytettiin ammatillisen patevyyden ja
monimuotoisuuden lisaksi yhteistyotaitoja ja persoonallisuuden soveltumista
tiimin jasenena toimimiseen. Tutkimuksen alussa tiimille jarjestettiin kattava
perehdytys ja kaynnistettiin tiimin muodostumista ja tyoskentelya tukeva

tyopajatyoskentely.

Valmisteluvaiheeseen panostaminen edisti tiimin ryhmaytymista, toiminnan
selkeytta ja yhteisten tavoitteiden ymmartamista. Tassa yhteydessa ei kuvattu
kuitenkaan riittdvasti paatdksen tekoon liittyvia paatdsketjuja ja linjauksia, joita
tiimi olisi tarvinnut pystyakseen hahmottamaan oman paatésvaltansa rajoja.

Tama vahensi tiimin tyotyytyvaisyytta ja itseohjautuvuuden kokemusta.

Tiimin rakentuminen etenee vaiheittain ja yhdessa oppien

Tutkimuksen havaintojen perusteella tiimin rakentuminen eteni lahdeaineistoina
kaytettyjen teoriatietojen mukaisesti kehitysvaiheittain, joiden etenemista
vaiheesta toiseen ei pystynyt nopeuttamaan tiimin ulkopuolisin toimin. Tiimin
jasenten valinen yhteistyo lisaantyi nopeasti tutustumisvaiheen ja yhteisten
pelisaantdjen maarittelyn yhteydessa. Yhteinen tekeminen, yhteiseen
tavoitteeseen tahtaaminen ja haastavien tehtavien ratkaiseminen yhdessa
lisasivat tiimin jasenten motivaatiota, sitoutumista ja samalla myos tehtavien
valmistumisvauhtia. Tiimin monipuolinen osaaminen, jasenten valinen
vuorovaikutus ja kaytannon tehtavien onnistunut yhteinen tekeminen edistivat

tiimin osaamisen kasvua ja uuden oppimista.

Tutkimuksen aikana tiimi ei ehtinyt kayda lapi kaikkia tiimin rakentumisen

kasvuvaiheita. Tehtyjen havaintojen perusteella tiimi oli kehittymassa
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muotoutumis-, kuohunta- ja vakiintumisvaiheiden kautta tuottamisvaiheeseen,
mutta sille ominainen aito itseohjautuvuus oli vasta muodostumassa. Taman
perusteella todettiin, etta tiimin rakentuminen huipputiimiksi saattaa kestaa
useita kuukausia. Lisaksi havaittiin, etta erillisen tiimivalmentajan kayttaminen

tiimin rakentamisen tukena ja ohjaajana edisti onnistunutta tiimiytymista.

Esimies tiimin toiminnan ja joustavan muutoksen mahdollistajana

Tutkimuksen aikana tiimin kasvamisen kehittymista, itseohjautuvuuden kasvua
ja motivaatiota tuettiin panostamalla nykyaikaiseen johtamistapaan, jossa
korostettiin yhteistyota, vuorovaikutteisuutta, kannustamista, luottamusta ja
avoimuutta seka jatkuvaa yhdessa oppimista ja tiimin ammatillista kasvua.
Esimiehen roolina oli toimia mielekkaan tydskentelyn ja tiimin onnistuneen
kasvamisen mahdollistajana sekd kannustavan ja motivoivan ilmapiirin

rakentajana.

Tiimia rohkaistiin yhteiseen tekemiseen, kokeiluihin ja epaonnistumisten
sallimiseen seka jatkuvaan reflektointiin ja toiminnan kehittdmiseen. Tama
johtamistapa koettiin kannustavaksi ja tiimin itseohjautuvuutta lisaavaksi.
Tutkimuksessa tuli esille, etta tiimi tarvitsi kuitenkin esimiehelta tukea ja
ohjausta esimerkiksi pelisaantdjen ja paatdsvallan maarittelyyn seka
tiimiytymisen tukemiseen ja tiimin itseohjautuvuuden kasvattamiseen. Yhtena
tutkimuksen keskeisena havaintona oli, etta tiimirakennetta ja toimintamallia
tulee pystya muuttamaan joustavasti esiin tulevien kehittamistarpeiden

perusteella.

Motivaation merkitys

Tutkimuksessa havaittiin, ettd merkityksellinen ty6 ja mahdollisuus vaikuttaa
tiimin tyoskentelytapoihin seka yhdessa tekeminen ja oppiminen lisasivat tiimin
jasenten motivaatiota. Varsinkin onnistumiset, kannustava palaute, tydoyhteison

hyva ilmapiiri ja avoimuus edistivat motivaation kasvamista. Tiimin
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vakiintumisvaiheessa havaittiin tiimin yhteisen motivaation kasvamisen tekijaksi

onnistuminen yhteisten tavoitteiden saavuttamisessa.

Tutkimuksessa tuli kuitenkin esille, etta vaikka kaikki edella mainitut
motivaatiotekijat olisivatkin kunnossa, tiimin yksittaisen jasenen

henkilokohtainen tilanne vaikuttaa suuresti hanen motivaatioonsa.

Tiimin tehokkuuden tukeminen ja tulosten mittaaminen

Tutkimuksen perusteella tiimin tehokkuuteen ja tuottavuuteen vaikuttivat tiimin
koko ja rakenne, tiimin jasenten motivaatio ja sitoutuminen, tavoitteiden ja
pelisdantdjen selkeys seka tiimin rakentumisen kasvuvaihe. Myos tiimin kokema

arvostuksen tunne ja kannustavan palautteen saanti lisasivat tehokkuutta.

Toisaalta tiimin tehokkuuden ja motivaation havaittiin laskevan, kun tiimin
jasenille annettiin muita kuin varsinaisia perustehtavia kuten esimerkiksi
hallinnollisiin kokouksiin osallistumisia tai ohjeiden laatimista. Tutkimuksen
aikana todettiin tarve maaritella tiimin tuottavuutta mittaavia mittareita, jotta

tiimin edistymisesta voitaisiin raportoida selkeasti ja johdonmukaisesti.

4.1.2 Tukeeko tydntekijdiden tydhyvinvointiin panostaminen tiimiytymista?

Yhtena tutkimuskohteena oli tutkia tydhyvinvoinnin osa-alueisiin panostamisen
vaikutuksia tiimin rakentumisen onnistumisessa. Tutkimuksessa tehtiin
tyohyvinvointia lisdavia toimenpiteita ja arvioitiin niiden vaikutusta tiimin
motivaatioon, vuorovaikutteisuuteen, osaamisen kasvamiseen ja psykologiseen

turvallisuuden tunteeseen.

Seuraavaksi kasitellaan tutkimuksen aikana havaittuja keskeisimpia

tydhyvinvoinnin tekijoita, jotka vaikuttivat kehitystiimin luomisen onnistumiseen.
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Osallistava ja kannustava johtajuus

Osalllistava ja kannustava johtajuus todettiin tiimiytymisen kannalta tarkeaksi,
koska sen avulla edistettiin tiimin itseohjautuvuutta, jaettua vastuuta ja kaikkien
nakemysten arvostamista ja tuettiin tydyhteison jasenten valistd avoimuutta ja
luottamusta. Johdon aito luottamus tiimin tekemiseen loi positiivisen

tyoskentelyilmapiirin ja lisasi tiimin motivaatiota.

Selkeat tavoitteet

Tutkimuksen perusteella perehdytykseen ja tiimin tavoitteiden yhteiseen
kasittelyyn panostaminen tuki tiimin jasenten motivaatiota. Keskeisena
havaintona oli, etta tavoitteita tuli toistaa maaraajoin, jotta toiminta pysyi

johdonmukaisena.

Yhteiset pelisaannot ja paatoksentekovaltuudet

Tiimin tekemien yhteisten pelisaantojen avulla toimintatavat ja lopputuotokset

yhdenmukaistuivat. Ne tukivat myos tiimiytymista.

Tutkimuksessa tuli esille, etta vastuiden ja valtuuksien maarittelyyn
panostaminen selkeyttaa paatoksentekoon liittyvaa vastuujakoa.
Paatoksentekovastuun lisdaminen tiimille tuki tiimin kasvamista itsenaiseksi ja

itseohjautuvaksi tiimiksi.

Yhdessa oppiminen ja vaikuttamismahdollisuudet

Jatkuvaan oppimiseen ja toimintatapojen yhteiseen kehittdamiseen
kannustaminen kasvatti tiimin jasenten osaamista ja motivaatiota. Varsinkin

yhteisten kokeilujen onnistuminen lisasi tiimin jasenten valista yhteistyota.
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Koko organisaation tyohyvinvoinnin varmistaminen

Tutkimuksen yhteydessa havaittiin, etta tiimin sisaiseen hyvinvointiin
panostaminen ei riitd, vaan samalla on huolehdittava myos tiimin kanssa
toimivien asiantuntijoiden ja sidosryhmien hyvinvoinnista, jotta tiimi pystyisi

toimimaan avoimesti ja tehokkaasti.

4.1.3 Minkalainen ketteran kehityksen menetelma on laajentavissa usean
rinnakkaisen tiimin kaytt6on?

Tutkimuksen aikana tarkasteltiin ketteristd menetelmista pelkastaan Agile
Scrum viitekehysta, koska kohdeorganisaatio oli valinnut sen ketteran

toimintansa menetelmaksi.

Kettera kehittaminen on tehokasta ja tuo asiakasarvoa

Tutkimuksen aikana todettiin ketteran kehittamisen mallin edistavan tiimin
jasenten valista vuorovaikutusta, yhteista oppimista ja asiakkaan tavoitteiden
ymmartamista. Ketteryys mahdollisti nopeiden korjaustoimenpiteiden tekemisen

ja tydkuorman tasapainottamisen ja jakamisen tiimin jasenten kesken.

Sidosryhmat arvostivat tydn nopeaa etenemista ja mahdollisuutta tutustua
valmistuneisiin lopputuotoksiin saanndllisin valiajoin kunkin tyoskentelyjakson
paatteeksi. Kettera kehittaminen todettiin tehokkaaksi ja sen tyoskentelytavat

selkeiksi ja maaramuotoisiksi.

Ketteran kehittamisen menetelmien kayttoonoton haasteet

Haasteiksi koettiin tuotteen tehtavien priorisoinnin vaikeus, tehtavien valisten
riippuvuuksien hahmottaminen ja kehitysjonon ulkopuolelta tulevien
tyotehtavien ottaminen mukaan sprintin tehtaviin. Lisaksi todettiin, etta ketterien

menetelmien kayttoonotto edellyttdd menetelmakoulutuksen jarjestamista tiimin
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jasenten lisaksi myos tiimin ulkupuolisille asiantuntijoille ja
yhteistyokumppaneille, jotta kaikilla olisi yndenmukainen ymmarrys ketterien

menetelmien periaatteista, rooleista ja tyotavoista.

Ketteran kehittamisen laajennettavuuden mahdollisuudet ja haasteet

Resurssien rajallisuuden takia tutkimuksen aikana ei kokeiltu kaytannossa
ketteran kehittdmisen mallin laajennettavuutta usean tiimin kayttéon. Sen sijaan

vertailtiin ja arvioitiin erilaisia ketteran toiminnan skaalausvaihtoehtoja.

Scrum of Scrums todettiin kohdeorganisaation tarpeiden nakdkulmasta liian
hierarkkiseksi, koska se keskittyy lahinna ryhmien koordinointiin ja ylatason
ohjaamiseen. Scaled Agile Frameworkin arvioitiin sisaltdvan paljon
rinnakkaisten tiimien tyoskentelya tukevia ominaisuuksia, mutta viitekehyksen
kaytannaét todettiin monimutkaisiksi ja haasteellisiksi oppia. Lisaksi Scaled Agile
Framework todettiin liilan raskaaksi menettelyksi neljan tiimin tyoskentelyn

tueksi.

Vertailun tuloksena paadyttiin suosittelemaan LeSS menettelytapaa varsinaisen
toteutusprojektin tiimien skaalautumismenetelmaksi, koska se pohjautuu
Scrumin periaatteisiin ja rooleihin. Valintaa tuki myos, etta tutkimuksen aikana
tiimi oli paatynyt lahes LeSS mallin mukaisiin kokouskaytantoihin. LeSS mallin
kayttoonoton riskeiksi todettiin tiimien mahdollinen siiloutuminen, vaikeus hallita
tiimien valisia riippuvuuksia ja yhteisten tyotapojen jalkauttamisen yli
tiimirajojen. Lisaksi LeSSin onnistunut kayttdonotto edellyttaa, etta organisaatio

ymmartaa ketteran kehittamisen periaatteita.

4.2 Tutkimustulosten luotettavuusarviointi

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta pyritdan arvioimaan kasiteltyjen
aineistojen merkittavyyden, riittdvyyden, arvioitavuuden ja toistettavuuden seka
kaytetyn analyysin kattavuuden avulla, joista varsinkin yhteiskunnallista
merkittavyytta on kaytannossa vaikeata arvioida. Myds aineiston riittavyyden ja
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kattavuuden arviointi on haasteellista. Yhtena suosituksena onkin aloittaa
laadullinen tutkimuksen analysointi ja laajentaa kokeilua sen jalkeen
suuremmalla aineistolla. Aineiston arvioitavuudella tarkoitetaan, etta
tutkimuksen lukija pystyy ymmartamaan tutkijan tekemaa paattelyketjua.
Toistettavuudella tarkoitetaan analyysissa kaytettyjen tulkinta- ja
luokittelusaantojen yksiselitteisyytta, joita kayttamalla muutkin tutkijat paatyisivat
aineiston analysoinnissa samaan tulkintaan kuin tutkimuksen tekija. (Eskola &
Suoranta 1998, 154-156.)

Kehittamishankkeesta tehdyn opinnaytetyon luotettavuutta arvioidaan
tarkastelemalla kehittamisprosessin suunnittelun ja toteutuksen toimenpiteita,
yhteistyotilanteiden mahdollistamista ja kehittamishankeen tavoitteiden
saavuttamista. Toiminnan kehittamishanketta arvioidaan vertaamalla saatuja
tuloksia hankkeen omia tavoitteita vasten. (Vilkka 2021, 135 & Kananen 2014,
137.)

Tutkimuksen luotettavuutta varmistettiin tutustumalla laaja-alaisesti
tutkimuskysymyksiin liittyvaan lahdekirjallisuuteen. Lisaksi luotettavuudelle
pyrittiin luomaan edellytykset panostamalla tutkimuksen suunnitteluun ja
valmisteluun. Vaiheittainen toiminnan kehittaminen auttoi luomaan
kokonaiskuvaa tutkimuksen keskeisista osa-alueista ja lisasi samalla
tutkimustulosten luotettavuutta. Myods toiminnan tutkiminen rinnakkain
tydpajojen ja jalkiarviointitilaisuuksien avulla lisasi ymmarrysta tutkimuksen

sisallosta.

TyOpajatydskentelyn yhteydessa tehdyt huomiot tiimiytymisen tekijoista,
ketterien kehitysmenetelmien soveltuvuudesta ja yhteisoOllisyyden merkityksesta
hyvan tyoskentelyilmapiirin perustana vastasivat lahdeaineiston esille tuomia
teoriatietoja. Vaikka tutkimukseen kaytetty aika ei riittanyt tutkimaan
tiimiytymisen kaikkia eri kehitysvaiheita, timiytyminen eteni Iahdeaineiston

mukaisesti vaiheittain ja kunkin vaiheen erityispiirteiden mukaisesti.

Ketterien kehitysmenetelmien kayttaminen ja niiden kehittaminen tutkimuksen
aikana edisti kohdeorganisaation asettamien tavoitteiden saavuttamista. PoC
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katselmointitilaisuuksien palautekyselyiden vastaajamaara vaheni asteittain
kokeilun aikana, joten niiden perusteella pystynyt arvioimaan luotettavasti
sidosryhmien tyytyvaisyyden kehittymista. Tiimi koki palautekyselyiden
vahaisetkin palautteet kuitenkin tarkeiksi oman toimintansa kehittamisessa ja

keinona saada kannustusta hyvin tehdysta tyosta.

Ketterien kehitysmenetelmien laajennettavuutta ei kokeiltu tutkimuksen aikana,
mutta tydpajoissa paadyttiin LeSS menettelytapaan, joka myos lahdeaineiston
perusteella soveltuu parhaiten tutkimuskohteen tarpeisiin. Koska
menettelytapaa ei ehditty tutkimaan kaytannossa, saattaa sen kayttdonoton
aikana tulla esille ennalta odottamattomia ongelmia. Varsinkin tiimien

siiloutumisriskiin tulee varautua ja suunnitella sita estavat toimintatavat.

Tutkimuksen avulla saatiin kerattya taustatietoa tiimiytymisesta, ketterien
menetelmien kaytosta ja laajennettavuudesta seka tydhyvinvoinnin periaatteista
niin, etta kaikki kohdeorganisaation asettamat tavoitteet saavutettiin. Tutkimus
oli raataloity kohdeorganisaation tarpeiden perusteella, joten sen tuloksia ei

pysty hyddyntdmaan suoraan muiden organisaatioiden toiminnassa.
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5 Yhteenveto

5.1 Tulosten hyodyntaminen

Tutkimuksen lopputulosten perusteella kohdeorganisaatiolle laadittiin
tutkimusyhteenveto ja suositukset jatkotoimenpiteista. Tulevaa
kehittamisprojektia varten kuvattiin organisointimalli roolikuvauksineen ja

ketteran kehittamisen malli.

Lisaksi tehtiin ketteria kehitystiimeja varten resurssi-, rekrytointi- ja
perehdytyssuunnitelmat aineistoineen. Niiden laadinnassa huomioitiin

tyohyvinvoinnin osatekijoita.

5.2 Johtopaatokset

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittaa tiimiytymiseen liittyvia periaatteita ja
tyohyvinvoinnin merkitysta tiimin tehokkuuden kasvattajana seka ketterien
menetelmien kaytettavyytta ja laajennettavuutta kohdeorganisaation tarpeiden
nakokulmasta. Tutkimuksen aikana selvitettiin tiimin tuloksellisuuteen
vaikuttavia tekijoita tarkastelemalla kutakin osa-aluetta erikseen ja
kokonaisuutena seka peilaamalla niita runsasta lahdemateriaalia ja tutkimuksen

havaintoja vasten.

Tutkimuksen aikana havaittiin, etta tyéhyvinvointi, tiimiytyminen ja agile scrum
perustuvat monilta osin samanlaisiin taustatekijoihin. Kaikissa korostetaan
avoimuutta, luottamusta, yhteisty6ta ja selkeita pelisaantoja. Naihin osa-
alueisiin panostamalla mahdollistetaan tiimin motivaation ja sita kautta myos

tuloksellisuuden kasvaminen.

Uudet toimintatavat asettavat haasteita organisaation kaytanteisiin, johtamiseen
ja tydskentelyyn. Organisaation tulee uudistaa toimintatapojaan ja asenteitaan
ketteraa kehittamista ja itseohjautuvuutta tukevaksi. Johtamisen tulee olla

valmentavaa ja tyontekijoiden toimintaa mahdollistavaa. Johtajan tulee olla
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yhteistyokykyinen, toimintaa kehittava ja alaisiaan kannustava. Hanen tulee

tukea yhteista paatoksentekoa, itseohjautuvuutta ja yndessa oppimista.

Kaiken taustalla on kuitenkin yksilo ja hanen motivaationsa. Kirjassa
Itseohjautuvuus ja intuitio todetaan, etta onnellisen organisaatiokulttuurin
perustana on ihminen, silla muutos lahtee liikkeelle yksiloista. Tulevaisuuden
tybelama vaatii aivan erilaisia taitoja kuin mita aiemmin korostettiin.
Asiaosaamisen lisaksi tulee jatkossa painottaa myos yksiloiden asiantuntijuutta,
persoonaa ja itsetuntemusta. Tarvitaan kuuntelemisen, itsetuntemuksen,
intuition, itseohjautuvuuden ja autentisuuden taitoja seka kykya hahmottaa
kokonaisuuksia ja ymmarrysta oman tydn merkityksellisyydesta. (Akola 2020,
221-223.)

5.3 Jatkotutkimusehdotukset

Tutkimuksen yhteydessa ei ehditty kokeilla kaytanndssa usean rinnakkaisen
tiimin LeSS -mallin mukaista toimintaa, joten ehdotan sita
jatkotutkimuskohteeksi. Olisi mielenkiintoista tutkia tarkemmin, milla
toimenpiteilla rinnakkaisten tiimien mahdollinen siiloutuminen ehkaistaan ja
minkalainen rooli projektipaallikdlla tulisi olemaan tallaisessa
projektiorganisaatiossa seka minkalainen vaikutus rinnakkaisella toiminnalla on

projektin tuottavuuteen ja hyvinvointiin.
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