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Opinnaytetydssa tutkitaan tiimien johtamista IT-alalla. Tavoitteena oli selvittaa, mita tiimien joh-
tajat itse ajattelevat johtamisesta ja tiimien menestyksesta. Opinnayte toimii myds hyvana muis-
tutuksena hyvista johtamiskaytannoista. Tyo on tutkimustyyppinen opinnaytetyd. Tydssa ei oteta
kantaa projektihallintaan tai projektijohtamiseen.

Tyo6ssa tutustutaan kirjallisuuden ja artikkelien avulla johtamista, timien johtamista seka digitali-
saation johtamista. Tietoperusta koostuukin luvuista, joissa kasitellaan yleisesti johtamista, eri-
laisia organisaatioita, tiimien johtamista seka johtamisen hyvid kaytantoja digitalisaation kes-
kelld. Ty on toteutettu laadullisena tutkimuksena ja aineistonkeruumenetelmana kaytettiin
haastatteluita. Haastattelukysymykset paatettiin tietoperustan ja tutkimuskysymysten pohjalta.
Haastattelut suoritettiin sahkdpostin ja Teams -kommunikointikanavan kautta.

Johtaminen on paljon tutkittu, mutta aina ajankohtainen aihe. IT-alalla tiimien johtamiseen liitty-
vat keskeisesti ihmisten ja asioiden johtaminen, johtamisen tehtavat, valta ja vastuu seka esi-
miesty6. My0s organisaatiorakenteilla on merkitysta roolien ja vastuiden muodostumisessa seka
paatoksenteko ketjun maaraytymisessa. Tiimit nakyvat yha vahvemmin tietointensiivisilla aloilla,
eika IT-ala ole poikkeus. Menestyvid esimerkkeja tiimien johtamisesta voidaan hakea myds ur-
heilun puolelta IT-alalle.

Johtaminen on haastavaa, mutta ryhmadynamiikka ja kompleksiset teknologiat tuovat siihen
viela lisamausteensa. Tulosten perusteella tiimien johtajilla tulisi olla monia taitoja kuten kykya
lukea ihmisid, kuunnella, priorisoida toita ja tehda paatoksiad. Riittava substanssiosaaminen
myos helpottaa ICT-tiimien johtamista. Johtajan motivaation tulisi olla omasta siséista motivaati-
osta ja sen tulisi suuntautua muiden ihmisten ja ryhman intressien edistamiseen. Tutkimus ei
sinallaan tuottanut uutta tietoa, mutta antoi tukijalle paljon ajateltavaa ja uusia ndkdkulmia.

Opinnaytetyo toteutettiin syksyn ja talven 2022 aikana.
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1 Johdanto

*Johtaminen on onnistunutta, kun joukko ihmisia tavoittaa sen tuella padmaaransa, kehittyy ja ke-
hittad yrityksen toimintaa seka sailyttda motivaationsa ja tydhyvinvointinsa” (Viitala & Jylha 2019,
luku 1).

Johtamisajatteluun ovat vaikuttaneet monet eri tieteenalat kuten taloustiede, psykologia, sosiologia
ja historian tutkimus (Viitala & Jylha 2019, alaluku Johtaminen, tieteend, toimintana, tyoroolina ja
taiteena). Johtaminen liittyy aina omaan aikakauteensa ja on tuotosta yhteiskunnallista muutok-
sista, asenteista ja aikaan kuuluvista tutkimuksista. My6s ihmisten toiveet johtamisesta vaihtelevat
ajan hengen mukaan. (Viitala & Jylha 2019, alaluku Johtamisajattelun kehittyminen.) Kuten urhei-
lussa myos IT-alalla johtaminen on kehittynyt vuosien saatossa. Johtajan valta-asema on muuttu-

nut ja myds tiimien jasenilla on aiempaa enemman valtaa.

Johtaminen on paljon tutkittu aihe, mutta etenkin IT-alalla timien menestysta arvioitaessa useim-
min huomio Kiinnittyy itseohjautuvuuteen ja ryhman toimintaan enemman kuin johtamiseen. Oltuani
ensimmaisessa tydpaikassani IT-alalla havahduin siihen, ettd kehittdminen on vahvasti tiimity6ta.
Taman seurauksena minua alkoi kiinnostamaan johtaminen ja kuinka johtamisen keinoin voidaan
parantaa tiimien menestysta. Tutkimuksessa pyritddn ymmartdmaan, mutta ei niinkdan maarittele-
maan, mitd on menestyksekas johtaminen, ja mita se on tiimien johtamisen nakékulmasta. Erityi-
sesti kiinnostava onkin, mitk& johtamiseen liittyvét asiat ovat tiimien johtajien mielesta merkitykselli-

sia menestyksen kannalta.

Johtaminen voi saada monia eri muotoja. My6s itsensa johtaminen on johtamista. Tassa tutkimuk-
sessa keskitytdan kuitenkin johtamiseen ammattina ja roolina tiimin johtajan nakokulmasta. Tutkiel-

massa ei oteta kantaa projektin johtamiseen ja hallintaan.

Tutkimuskysymykset:
1. Mitk& ovat ICT-johtamisen tehtavat tiimitasolla?
2. Mitka ovat menestyvan ICT-tiimin mittarit?

3. Mitd on menestyksekas johtaminen ICT-timeissa?

Toivottavasti opinnaytetydsta saavat ajatuksia ja evaita niin alaiset kuin johtamistehtavissa tyos-
kentelevat johtamisen tarkasteluun. Johtamista on tutkittu paljon eri nakdkulmista ja kirjallisuutta
aiheesta l6ytyy paljon. Johtamista IT-alalla on tutkinut mm. Maria Kalske (2019) opinnaytetydssaan
”Asiantuntijoiden johtamisen muutos IT-alalla” seka Linda Juntunen (2018) Pro Gradu -tutkielmas-
saan "Luovuutta tukeva johtaminen tietointensiivisella IT-alalla”. My6s Laura Jarvela on tutkinut

opinnaytetytssaan (2019) menestyvien itseohjautuvien tiimien toimintaa.



Taulukko 1. Peittomatriisi

Alaongelmat

Tietoperusta (luku)
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masta?
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sessasi auttavat mielestasi

tiimia menestymaan?

Mista tiimin menestys mie-

lestasi johtuu?

Mika motivoi onnistumi-

seen?




1.1 Kasitteet
Kettera kehittaminen

Ketteralla kehittdmisella tarkoitetaan ohjelmistokehityksen tuotantomenetelmia. Eri menetelmia yh-
distavat aktiivinen viestinta, loppukayttdjien osallistaminen, kyky reagoida muutoksiin ja uuden toi-
mivan ohjelmiston priorisointi. Ne sopivat erittdin hyvin monimutkaisiin hankkeisiin sek& nopeasti
muuttuvaan toimintaymparistodn. Keittaminen tapahtuu lyhyissa sykleissa eli iteraatioissa ja tavoit-
teena on tuottaa minimi vaatimusten mukainen tuote tai palvelu (ohjelmisto) mahdollisimman nope-
asti. (Ekholm & Lehtonen 2.12.2021.)

Projektoitu kehittaminen

Projektoitu, vaiheittainen kehityskulku (sequential development). Se sisaltaa ennalta méaaritellyn
maaran kehitysvaiheita, joissa edellinen vaihe tulee aina olla valmis ennen seuraavaan siirtymista.
Laatu varmistetaan testitapauksien ja hyvaksymiskriteerien avulla. Naiden avulla varmistetaan,
onko ratkaisu kokonaan tai osittain vaatimusten mukainen. Viimeisenéa testaajat suorittavat testit ja
hyvaksyvét tuotteen. (Business Technology Standard 2021, 96.)

Tiimi

Tiimi on joukko ihmisia, jotka toimivat yhdessa ja ovat riippuvaisia toisistaan (Rotkin 2015, 85-89).

Henkilostotyytyvaisyyskysely

Henkildsto- ja tyotyytyvaisyyskyselyjen avulla selvitetddn henkiloston hyvinvointiin vaikuttavia asi-

oita esimerkiksi kerran vuodessa tai useammin (Roidu 13.2.2022).



2 Mitd on johtaminen / Yleisesti johtamisesta

Haluan aluksi selvittda johtamisen peruskasitteistod seka johtamisen eri osa-alueita. Johtamisajat-
teluun ovat vaikuttaneet monet eri tieteenalat kuten: taloustiede, psykologia, sosiologia ja historian
tutkimus (Viitala & Jylha 2019, alaluku Johtaminen, tieteend, toimintana, ty6éroolina ja taiteena).
Johtaminen liittyy aina omaan aikakauteensa ja on tuotosta yhteiskunnallista muutoksista, asen-
teista ja aikaan kuuluvista tutkimuksista. Myds ihmisten toiveet johtamisesta vaihtelevat ajan hen-
gen mukaan. Johtamisajattelun kehitykselle on ja on ollut tyypillista se, ettd vanhat teoriat ohjaavat
aina myds uusien teorioiden suuntia. Usein johtamisopit syntyvat kaytanndssa hyvaksi havaittujen
toimintatapojen pohjalta. Kun tarpeeksi monet ovat adaptoineet toimivan mallin, tutkijat ja konsultit
arvioivat ja dokumentoivat mallin. Johtamisoppeihin voidaan lukea my6s mallit, jotka on kehitetty
vastaamaan kaytannon tarpeita. Valloilla on voinut olla erilaisia tutkimuksia ja myos kesken&an ris-
tiriitaisia teorioita. Viime vuosina pinnalla ovat olleet uudistuminen, tehokkuus ja ihmislahtdisyys.

(Viitala & Jylh& 2019, alaluku Johtamisajattelun kehittyminen.)
2.1 Leadership ja Management

Johtaminen usein jaetaan ihmisten johtamiseen (leadership) ja asioiden johtamiseen (manage-
ment). Tosielaméassa ndma asiat kuitenkin kytkeytyvat toisiinsa vahvasti, eika nain suoraviivaista

jaottelua oikeasti ole. (Viitala & Jylha 2019, alaluku Asioiden, ihmisten ja itsensa johtaminen.)

Asioiden johtaminen keskittyy ratkaisuiden loytamiseen. Se ei niink&an keskity ihmisiin vaan orga-
nisointiin, toiminnan suunnitteluun ja valvontaan. Asioita johtamalla keskitytaan olosuhteisiin ja te-
kemisen tapoihin, jotka edesauttavat tavoitteiden saavuttamista. Management-termin alle kuuluvia
tehtavia ovat mm. paamaarien ja tavoitteiden asettaminen, kaytannén toteuttamisen suunnittelu ja
ohjeistaminen, rakenteiden luominen, resurssien varmistaminen ja toteuttamisen seuranta ja arvi-

ointi. (Viitala & Jylh&a 2019, alaluku Asioiden, ihmisten ja itsensa johtaminen.)

Ihmisten johtamisen keskidssa taas ovat tavoitteet, rynmé, kommunikaatio ja vaikuttaminen. Ihmi-
sia voidaan johtaa seka ryhma- ettd yksildtasolla. Inmisten johtaminen on vaikuttamista ja onnistu-
misen edellytyksien luomista. Onnistumisen edellytyksid ovat mm. selkeét tavoitteet, riittava osaa-
minen, palaute ja palkitseminen seka tuki sitd tarvittaessa. Parhaassa tapauksessa johtamisella
innostetaan ja autetaan ihmisia kehittymaan. lhmisten johtaminen on haastavaa muuttuvissa toi-
minta ymparistoissa, jonka vuoksi suosittujen johtamisideologioiden tarkeimpia asioita ovat viime
aikoina olleet ihmisten innostaminen, voimaannuttaminen, valtuuttaminen ja luovan potentiaalin ja
kehittymisen vapauttaminen. (Viitala & Jylha 2019, alaluku Asioiden, ihmisten ja itsensé johtami-

nen.)



2.2 Johtamisen tehtavia seka johtaminen roolina

Perinteisissa johtamisen maaritelmissa ihmiset on hahty enemman koneiston osina ja mekaani-
sesti toimivana kayttétavarana, eika niinkaéan itseohjautuvina ja luovina toimijoina, kuten nykypai-
vana. Johtajan ja johdettavien suhde on muuttunut enemman vuorovaikutteiseksi ja luottamus toi-
mijoiden valilla on kasvanut, kun autoritaarisyys on vahentynyt. (Viitala & Jylha 2019, alaluku Joh-

tamisen tarkoitus.)

Johtamisen tarkeimmiksi tehtaviksi on maéaritelty suunnittelu, organisointi, arviointi, ihmisten johta-
minen ja paatdksenteko, joka kattaa kaikki aiemmat tehtavat. Suunnittelu on yksi tarkeista johtami-
sen tehtavista. Suunnittelun merkitys voi vaihdella tilanne kohtaisesti nopeasta arvioinnista pidem-
piaikaiseen arviointiin ja tarkkaan suunnitteluun. Suunnittelu on kuitenkin aina osa kaikkea toimin-
taa ja pitaa sisallaan tavoitteet, tavoitteeseen paasemisen ja sen, miten tavoitteeseen paaseminen
kaytanndssa toteutetaan. Organisointi on suunnitellun toiminnan mahdollistamista jarjestamalla re-
surssit, kuten tydpanos ja materiaalit ja valineet. Organisointi on myds asioista sopimista, jotta
kaikki tietavat kuka tekee mitékin, missa ja milloin. Ihmisten johtaminen eli johtajuus taas on ihmis-
ten motivointia ja tydntekijoiden osaamisesta ja kehityksesta huolehtimista. Johtajuuden kasitteen
alle kuuluu my6s yhteistydn sujuvuudesta huolehtiminen ja ilmanpiirin kehittdminen innostavaksi ja
kannustavaksi. Viimeisimpana tehtavana on lueteltu arviointi, joka on tulosten ja tavoitteiden vertai-
lua seka onnistumisten ja epaonnistumisten syiden pohdintaa. (Viitala & Jylha 2019, alaluku Johta-

misen sisalto ja ulottuvuudet.)

Johtamista voidaan katsoa myos rooliajattelun kautta. Rooli on johtajan asemaan liittyva tehtava,
jolla on tavoitteet ja vastuut. Eri rooleissa menestymalla johtaja saa johtamistehtavénsa onnistu-
maan. Henry Mintzbergin rooliteoriassa 10 tyypillista johtajan roolia jaetaan kolmeen paékategori-
aan. Ensimmainen on ihmissuhderoolit, joissa johtaja toimii keulahahmona ja edustajana. Han hoi-
taa suhteita toiminnan kannalta tarkeisiin tahoihin. Ihmissuhderooleista tarkeimpien joukossa on
ihmisten johtajan rooli. Talléin johtaja on suunnanndyttgja ja innostaja, joka sitouttaa henkildstén
toimimaan pdamaarien hyvaksi. Toinen kolmesta paakategorioista on tiedonkasittelijan roolit. Tie-
donkasittelijan rooleihin kuuluu tarkkailijan rooli, jossa johtaja hankkii ja prosessoi tietoa ymparil-
la&n ymmartddkseen tilannetta. Kolmas kategoria on paatoksentekoroolit. T&h&n kuuluvat mm. yrit-
tajan, resurssien allokoijan, hairitekijoiden kasittelijan ja neuvottelijan roolit. Naihin sisaltyy erilai-
sia tehtavia kuten paatoksen teko, resurssien hankintapaatoksia ja resurssien kohdentamista, kon-
fliktien ratkaisua ja erilaisia neuvottelutilanteita. Johtajasta ja hanen nakemyksistaéan riippuen eri

roolit voivat korostua eri tilanteissa. (Viitala & Jylha 2019, alaluku johtajan roolit.)



2.3 Johtajan ominaisuuksia

Nékemys johtamisesta on muuttunut vuosisatojen kuluessa. Johtamista ei endd n&hda synnynnai-
sena ominaisuutena vaan tehtavaalueena, johon kuuluvia tietoja ja taitoja voi opetella. Kéasite
kompetenssi viittaa tehtavassa vaadittuihin valmiuksiin. Naméa kompetenssit (competence) maérit-
tavat ainakin osittain, kuinka johtaja onnistuu tehtavassaan. Kompetensseihin luetaan tiedot, taidot,
asenteet ja ominaisuudet. Osa naista, kuten tiedot ja taidot, vahvistuvat koulutuksen kautta. Asen-
teet liittyvat vahvasti kokemuksiin, mutta itsereflektiolla ja tiedolla myds niihin voidaan vaikuttaa.
Esimerkiksi paineensietokyky ja luottamus muihin ihmisiin ovat ominaisuuksia ja ndin synnynnai-
sia, mutta niihinkin on mahdollista vaikuttaa. (Viitala & Jylha 2019, alaluku Johtamisen kompetens-
sit.) Taidot ovat kompetenssien ydint&, mutta myos tiedolla on oma merkityksensa. Asenteet ja
ominaisuudet taas nakyvat johtajan toiminnassa. (Viitala & Jylh& 2019, alaluku Johtamisen kompe-
tenssit.)

Troy Mumford, Michael Campion ja Frederick Morgeson (2007) luokittelivat tutkimuksensa perus-
teella johtajalta vaadittavia taitoja. Nama voidaan jakaa neljaan paaryhmaan: kognitiivisiin taitoihin,
ihmissuhde- ja liiketoimintataitoihin seka strategisiin taitoihin. Kognitiiviset taidot ovat oppimisky-
kya, tiedonhankinta- ja tiedonkasittelytaitoja seka kykya valittaa tietoa eteenpain. Myos kasitteelli-
nen hahmottamiskyky, kyky omaksua nopeasti uusia asioita, kriittinen ajattelu ja kokonaisuuksien
ja asioiden valisten suhteiden hahmottaminen kuuluvat kognitiivisiin taitoihin. (Viitala & Jylh& 2019,
luku 1.) lhmissuhdetaidot koostuvat kyvysta tulkita ihmisten kayttaytymista ja ihmisten valisten
suhteiden tilaa” (Viitala & Jylha 2019, luku 1). Kyky kommunikoida tilanteen vaatimalla tavalla ja
vaikuttaminen ovat osa tata. Hyvien vuorovaikutussuhteiden luominen ja jannitteiden ja ongelmien
ratkominen ovat merkkeja ihmissuhdetaidoiltaan kehittyneesta johtajasta. Kolmantena olevat liike-
toimintataidot sisaltavat tietamyksen yrityksen toiminnan eri osa-alueista. Johtaja ymmartaa johdet-
tavan sisaltbalueen suhteessa kokonaisuuteen. Viimeisena olevat strategiset taidot viittaavat ky-
kyyn yhdistda olemassa olevaa tietoa tulevaisuuden kehityskulkuihin ja mahdollisuuksiin. Ole-
massa olevan tiedon varassa on myos tehtava paatoksia paamaarien saavuttamiseksi. Visioin-
tindkemys, systeeminakemys, luovuus, ongelmanratkaisutaidot ja kyky tutkivaan kehittdmiseen

ovat kaikki strategisia taitoja. (Viitala & Jylha 2019, alaluku Johtamisen kompetenssit.)
2.4 Valtajavastuu

Valta ja vallankaytt6 on olennainen osa johtamista. Kaikilla on valtaa, mutta sen aste vaihtelee
henkildiden valilla. Valta on vapautta tehda paatoksia ja keino saada aikaan asioita. (Viitala & Jylha
2019, alaluku Valta ja johtaminen.) Valta, vastuu ja tieto ovatkin vallan olemuksen peruspilareita.
Naiden tulisi kulkea kasikddessa. Organisaatiohierarkiassa valta ja usein myos tieto painottuvat

ylemmille tasoille. Alemmilla tasoilla voi kuitenkin joissakin tapauksissa olla enemman tietoa ja



vastuuta tietyista tarkeista asioista, kuten esimerkiksi palveluista ja tuotteista. (Viitala & Jylha 2019,

alaluku Vallan olemus.)

John P. Frenchin ja Bertram Ravenin teoriassa (1959) jaetaan johtajan vallan l&hteita. Lahteita on
viitta eri tyyppié. Laillistettu eli asemavalta perustuu johdettavan uskomukseen siita, etté johtajalla
on oikeus vaatia jotakin ja siksi johdettavan on se tehtava. Asiantuntijavaltius taas perustuu johta-
jan substanssiosaamiseen ja siksi hanet hyvaksytaan johtajaksi. Arvostukseen perustuva valta
taas tarkoittaa, etté johtaja on ihailtu johdettaviensa keskuudessa. Palkitsemisvalta taas perustuu
palkkioiden antamiseen ja saamiseen. Viimeisena oleva pakkovalta taas on valtaa, jonka johtaja
saavuttaa rankaisukeinojen avulla. (Viitala & Jylh& 2019, alaluku Johtajan vallan lahteet.)

Valtaa voidaan kayttda omien etujen ajamiseen tai positivisemmassa merkityksessd, ryhman etu-
jen edistdmiseen. Toisten harhaanjohtaminen, tiedon pimittdminen ja virheiden salaaminen ovat
kaikki vallan vaarinkaytt6d. Myos valinpitamattémyys on vallankayttda. Sitd kutsutaan passiiviseksi
vallankaytoksi. Tama voi ilmetad muiden mielipiteiden sivuuttamisena tai niin, ettd jatetdan muiden
viestit ja kommunikointi huomiotta. David McClellandin (1970) ja David Winterin (1973) tutkimuk-
sissa kasitellaan vallankayton ja vaikuttamisen taustalla olevaa motivaatiota. Vaikuttamisen halun
taustalla voivat olla itsekkaat syyt tai ryhman intresseihin pohjautuvat syyt. ltsekkaat syyt ovat
usein haitallisia. Siina vallan tunne ja vallan kdyttaminen saavat aikaan mielihyvaad. Ryhman intres-
seihin pohjautuvat syyt taas perustuvat haluun auttaa ja tuottaa hyoétya jollekin asialle tai ryhmalle.
Talloin vallankayttaja kokee tuottavansa muille hyvaa ja hyotya ja saa siita itsekin iloa. Yksiloity-
neesta vallasta voi seurata alaisten keskuudessa passiivisuutta, kun taas yhteisén tukeminen liséa
motivaatiota ja sitoutumista. (Viitala & Jylha 2019, alaluku Vallan olemus.) Hyvaan vallankaytt66n
kuuluu muiden ihmisten arvostaminen, kuunteleminen, oikeudenmukaisuus ja hyvien sosiaalisten
suhteiden edistdminen. Hyva vallankayttaja myds huomioi muiden tarpeet, kun taas liian itsevaltai-
nen johtaminen havittda tyoyhteisdsta iloa ja oma-aloitteisuutta. Vallalla vaikuttamisen keinot voi-
daan jakaa tytnjohto-oikeuden kayttamiseen, jarkiperaiseen vaikuttamiseen ja tunneperaiseen vai-
kuttamiseen. Hyva johtaja huomioi ja lukee tilanteita ja osaa kayttaa kaikkia keinoja tarpeen mu-
kaan. (Viitala & Jylha 2019, alaluku Johtajan vallan l&hteet.)

Valtarakenteet ja vallank&yton normit muuttuvat hitaasti. Jarmo Peltoniemen vaitoskirjassa (2018)
on osoitettu, ettei vallasta juurikaan keskustella organisaatioissa, vaikka valtarakenteet vaikuttavat
vdlillisesti paljon ty6tyytyvaisyyteen ja tython sitoutumiseen oikeudenmukaisuuden kokemuksien
kautta. (Viitala & Jylha 2019, alaluku Valtarakenteet.)

Kaikilla ihmisilla on vastuu tietoisten tekojensa seurauksista. Vastuu on omien tekojen seurausten
huomista. Vastuunkantaminen voidaan erottaa vastuusta. Vastuun kantaminen on paatoksista ja

teoista johtuvien seurausten hyvaksymista. Johtajilta vastuun ottamista vaaditaan etenkin vaikeina



aikoina. Johtajan tulisi kantaa vastuu tyontekijoista&n. Hyva johtaja kantaa vastuun niin vaikeina
kuin hyvinakin aikoina. Johtajalla on vastuu ennen kaikkea tuloksista, mutta myos ihmisista ja asi-
oista. Johtajan ei tarvitse kantaa paatoksistaan syyllisyytta, mutta vastuu on otettava. Johtajan vas-
tuisiin kuuluvat myds tyokulttuurin rakentaminen, yllapitaminen ja johtaminen. (Kukkola 15.5.2015.)

2.5 Esihenkilotyo

Johtaminen on tarkein keino, jolla huolehditaan tuottavasta toiminnasta. Esihenkilon rooli on erilai-
nen verrattuna alaisiin ja han katsoo toimintaa tyonantajan ndkokulmasta. Esihenkilon on myés
katsottava toimintaa yrityksen paamaaran kannalta ja kyettava nousemaan omien ja ryhman tar-
peiden ylapuolelle. Hanella on oltava riittavasti tietoa ja hanen on hallittava kokonaisuutta. Esihen-
kilon yksi perustehtavistéa onkin pitaa huolta, etté jokainen henkiloston jasen ja tiimi tietad, mika
heidan tehtavansa on osana organisaatiota ja isompaa tyoprosessia. Lisaksi esihenkilon on oltava
hyvin perilla yrityksen liikeideasta ja strategiasta, jotta tyon priorisointi onnistuu. Perustehtavan li-
saksi esimiehen on selvennettdva ja muistutettava henkilostta asiakasnadkokulmasta tydssa. Haas-
tamalla henkildstda ajattelemaan palveluita ja toimintaa asiakkaan nakokulmasta yritys ja palvelut
kehittyvat ja ovat yha houkuttelevampia asiakkaiden nadkékulmasta. Myds toiminnan tarkastelemi-
nen talouden nékdkulmasta kuuluu esimiehen tehtaviin. Vaikka organisaation paras liiketaloudelli-
nen osaaminen keskittyy korkeimmalle johdolle, myds esihenkil® tarvitsee tétd osaamista onnistu-
akseen tehtavassaan. Jos esihenkildn perustoiminnassa on puutteita voi se ilmeta esimerkiksi niin,
ettd ihmisten mukavuudenhalu ja mieliteot vievat voiton olennaisten ty6tehtavien suorittamiselta ja
energia alkaa valua keskindisiin ristiriitoihin ja valtataisteluun. Johtamisen merkitysta ei ole siis va-
raa vaheksya. (Jarvinen 2005, 22-27.) Esihenkilon valta perustuu hanen asemaansa. Vaikka valta
perustuu myo6s persoonalisille ominaisuuksille ei muodolliseen asemaan perustuvaa valtaa tule va-
heksya. Esihenkilon asema on myds lailla sdadeltyd, joka maarittelee myos valta-asemaa. Myos
organisaation tulee selkeé&sti maarittdd esihenkildlle hanen tehtdvansa ja valtuutensa, jotta hanella
on edellytykset onnistua tydssaan. Pelkat valtuudet eivat kuitenkaan riita, vaan esimiehen on myos
itse otettava ja ansaittava johtajuutensa. Esihenkild ei valttamatta itse hallitse alaistensa substans-
siosaamista eika nain voi antaa selkeita ohjeita, kuinka tehtava tulisi suorittaa. Haasteeksi voikin
muodostua asiantuntijoiden johtaminen. Toisaalta, vaikka esihenkilolla olisikin selkea valta-asema
ja hanella olisi erikoisosaamista alaistensa tehtaviin, on hanen silti hankittava omalla toiminnallaan
alaistensa arvostus ja kunnioitus ollakseen uskottava johtaja. Kuitenkin, mikali esihenkilén suhde
omaan johtajuuteen on selvilla ja vakaalla pohjalla, onnistuu asiantuntijoiden johtaminen, vaikkei
hanella olisikaan asiantuntijuuteen perustuvaa valtaa. Aina nain ei kuitenkaan ole ja ongelmat voi-
vat nakya eri tavoin. Yksi ilmenemismuoto on kyvyttdmyys toimia esihenkilén roolissa aidosti
omana itsenddan ja itsendisesti. Ongelmat voivat myds ilmeta niin, ettd esimies hake pakonomai-

sesti alaistensa hyvaksyntaa, jonka seurauksena kayttaytyminen ei ole johdonmukaista eiké



selkeaa. Taman seurauksena esihenkildn omat ndkemykset katoavat ja sovitut pelisaannét unoh-
detaan ja tyoyhteison luottamus esihenkildon katoaa. Toisena aaripaana voidaan pitaa kaikkivoi-
paa johtajaa, joka ylittaa valtuutensa ja toimii ihmisista piittaamatta. Tallainen johtaja saattaa ottaa
liilan isoja riskeja, jotka johtavat katastrofaalisiini seurauksiin. Kaikki esimiehet kokevat naihin aari-
paihin liittyvia tunteita, eika niita voi esihenkilon tydssa taysin valttaa. Myos kokemus ja erilaiset
tilanteet vaikuttavat tuntemuksiin. Usein esihenkilon on kuitenkin kyettava toiminaan tunteistaan
huolimatta tilanteen vaatimalla tavalla. (Jarvinen 2005, 27-38.) Olennaista esihenkil6lle onkin 16y-
téda sopiva suhde johtajuuteen ja valtaan. Myos esihenkilon tulee arvostaa itsedén johtajana, uskoa
omiin kykyihinsd sek& kuunnella ja arvostaa riittavasti alaisiaan. Tasapainon l0ytymisen edellytyk-
sena on omien puutteiden ja rajoitusten tunnistaminen ja hyvaksyminen. Taito pyytaa tarvittaessa
anteeksi, avun pyytaminen ja omien virheiden tunnustaminen ovat merkkeja hyvasté johtajuudesta.
Taman lisdksi on tunnistettava tilanteet, joissa on epavarmuudesta huolimatta toimittava maaratie-
toisesti. Realiteetintaju onkin yksi hyvan johtajuuden piirteista. (Jarvinen 2005, 39-40.) Omat vir-
heet on mahdollista hyvéksya seké yhdistdaa omiin vahvuuksiin ja hyviin puoliin. Esihenkilét kohtaa-
vat vaistamatta tydssaan pettymyksia ja onkin tarkead, ettd heilla on riittavasti mm. itsearvostusta,
jonka avulla palauttaa usko itseen ja alaisiin. Jos esihenkild ei kykene tydstdaméan ja kohtaamaan
pettymyksiaan, ei virheistd oppimista tapahdu ja samat puutteelliset toimintatavat toistuvat. Sailyt-
taakseen ihannemielikuvansa voi esihenkild alkaa selitella asioita parhain pain tai kaataa syyt mui-
den niskoille. Pahimmillaan h&n voi kieltédé taysin selvét tosiasiat ja ndin valttaa vaikeiden asioiden
kohtaamisen. (Jarvinen 2005, 42.)
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3 Organisaatiot

Tiimit ndkyvat ja vaikuttavat organisaatioissa yha selvemmin. Tassa kappaleessa tarkastellaan hie-

man erilaisia organisaatiorakenteita ja timeja osana organisaatiota.

Mekanistinen organisaatiokasitys tarkoittaa sita, ettd ihmiset ndahdaan suuren koneiston vaihdetta-
vissa olevina osina ja johtaminen painottuu tehokkuuden ja tuottavuuden maksimointiin prosesseja
ja organisaatiorakennetta muokkaamalla. TA&ma on hieman vanhahtava kasitys ja nykyaan ymmar-
retaan paremmin, etteivat pelkat organisaation mekanismit riitd menestykseen. Nykyisissa teori-
oissa ymmarretaan, etta organisaatio toimii vuorovaikutuksessa ymparistonsa kanssa ja on riippu-
vainen siitd. TAman my6ta organisaatiot joutuvat jatkuvasti muuttumaan ja johtamisen painopis-
teeksi ovat nousseet ihmiset. Organisaatiot hahmotetaan yha enemman yhteis6ina ja ihmisten ja
yhteiséjen menestys syntyy luovuudesta, alykkyydesta seka sosiaalisesta kyvykkyydesta seka ky-
vysta muodostaa yhteinen tulkinta ja ymmarrys asioista. (Viitala & Jylha 2019, alaluku organisaa-
tiokasitys ja johtaminen.)

3.1 Erilaiset organisaatiot

Organisaatiokaavioiden avulla saadaan kuva toiminnan rakenteesta, mutta se kuvaa toimintaa vain
yleisella tasolla. Rakenne maarittdad kuitenkin ihmisten tehtavat, vastuualueet, tyéroolit ja suhteet
seka viestintaverkostot. Sen pohjalta on myds helpompi suunnitella, jarjestad, ohjata ja valvoa toi-
mintaa. (LAmsa & Paivike 2013, 151-152.)

Klassinen rakenneteoria kertoo, kuinka organisaatio voidaan rakentaa ja saada toimimaan mahdol-
lisimman hyvin. Rakenneteorian kehityksen kolmesta aallosta ensimmaisessa Max Weberilla oli
merkittéva vaikutus. Hanen organisaatioitansa koskevat ajatuksensa nayttivat suuntaa myéhem-
min tuleville ajattelijoille. Toisessa aallossa tulivat niin sanotut strukturalistit. He tarkastelivat orga-
nisaatioita ja tyon organisointia niissa vertikaalisesta ja horisontaalisesta nakdkulmasta. Struktura-
lismi on edelleen suosittua. Kolmannessa aallossa tutkijat halusivat tietdd, kuinka suurelta osin
Weberin teoria tayttaa sille asetetut myodnteiset odotukset. He l&htivat siitéd oletuksesta, ettd Webe-
rin ajatuksia toteuttava organisaatio toimii tehokkaasti, pitaa ihmiset tyytyvaisina ja mahdollistaa
tyon tekemisen hyvin. (Harisalo 2021, alaluku Klassisen rakenneteorian perusideat.) Weberin yksi
kantavista ajatuksista oli se, etta rationaalinen auktoriteetti voisi syrjayttaa karismaattisen auktori-
teetin. Taman toteutuminen tosin vaatisi tietyn tyyppisia organisaatioita. (Harisalo 2021, alaluku

Klassinen rakenneteoria ja rationaalinen byrokratia.)

Tyo6njaon rakenne on organisaatioille keino saavuttaa asetetut tavoitteet ja organisoida valttaméaton

tyd hyvalla tavalla. Nain myds organisaation tydnjaon rakenne voi muuttua, jos tavoitteet
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muuttuvat. Rakenne on mygs aina hierarkkinen. Hierakkisuuden taso voi kuitenkin vaihdella orga-
nisaation mukaan. Tavoitteena on aina tehokas ja rationaalinen organisaatio. Tydnjaon rakenteita
tarkastelemalla organisaation johto voi tunnistaa ja korjata ongelmia, jotka heikentavét koko orga-
nisaation toimintaa. (Harisalo 2021, alaluku Tydnjaon rakenteen vaihtoehdot.)

Organisaatiorakenteen tehtavat ovat taloudellisen ja tehokkaan toiminnan mahdollistaminen, re-
surssien tarkoituksenmukaisen kaytén mahdollistaminen, toiminnan valvonta, henkildiden, ryhmien
ja tiimien vastuun ja velvollisuuksien maarittely, eri tehtavien ja organisaation osien valisen yhteis-
tyon koordinointi, mahdollistaa joustavuus eri kehitystarpeisiin vastaamisessa seka ihmisten yhteis-
tyon ja tyytyvaisyyden edistdminen. Puhutaan rakenteellisesta tehokkuudesta, jonka edella maini-
tut tekijat mahdollistavat. Rakenne itsessaén ei ole merkityksellinen, vaan sen tulee vain palvella
organisaation perustehtavia ja suorituskykya pitkalla tahtaimelld. Hitaasti muuttuvassa ja vakaassa
ymparistossa hierarkkinen rakenne sopii hyvin ja palvelee tarkoitustaan. Nykyaén maailma muut-
tuu kuitenkin nopeasti ja suuriltakin organisaatioilta vaaditaan ketteryytta eli joustavaa rakennetta.
Nykyaan etenkin Suomessa organisaatiorakenteet ovat matalia eika hierarkiaportaita ole niin mon-
taa. TAma mahdollistaa paattksenteon hajauttamisen alemmas, usein tiimeille. (Lamsa & Paivike
2013, 153))

Organisaatiorakenteiden tarkastelussa voidaan huomioida muutamia keskeisia ulottuvuuksia.
Tyo6njako, ohjaus- ja valvontaketju, valvontajanne, keskittaminen ja hajauttaminen sekd muodolli-
suuden aste kuuluvat kaikki niihin. Tyonjako tarkoittaa organisaatiossa tehtyja valintoja, joiden mu-
kaan tyd on jaettu. Itse suoritettava tyd voidaan jakaa viela osatehtaviin. Perinteinen esimerkki
tydnjaosta on liukuhihna esimerkki autoteollisuudesta, jossa yksi asentaa eturenkaan, toinen taka-
renkaan ja kolmas auton oven. Tydnjako luo perustan sille, mitd ihmisen odotetaan tydssaan osaa-
van ja tekevan. TyOnjakoa tarvitaan myos silloin, kun muodostetaan tiimeja ja osastoja. Tytnjaon
perusteet voivat vaihdella tilanteiden mukaan esimerkiksi maantieteellisen sijainnin, toiminnon tai
tuoteryhmien mukaan. Ohjaus- ja valvontaketju maarittdd hierarkian ja henkildiden aseman tuomat
oikeudet ja velvollisuudet. Valvontajidnne kuvastaa alaisten maaréa per esimies. Jos valvontajanne
on suuri, tarkoittaa tama litteda organisaatiorakennetta, jossa hierakia on matalaa. Vastaavasti
pieni valvontajanne tarkoittaa, etté esimiehell& on vain muutama alainen ja hierarkiaportaita on
my6s enemman. Korkea hierarkiarakenne tarkoittaa yleensa myos korkeampia kustannuksia ja
paatoksenteon hitautta. Viime vuosina organisaatiot ovat menneet kohti litteampaa rakennetta,
joka mahdollistaa joustavuuden, kustannustehokkuuden, asiakaslahtdisyyden sekéa henkiléston it-
sendisyyden paremmin. Keskittdminen ja hajauttaminen kuvastavat vallanjakoa. Hajautetussa ra-
kenteessa valtaa on jaettu alemmille tasoille ja keskitetyssa mallissa valta on keskitetty korkeim-
malle johdolle. Keskittdmiseen ja hajauttamiseen liittyy myds n&kdkulma henkiléston osallistumisen

mahdollisuuksista. Jos esimerkiksi alueellisilla tiimeilla on mahdollisuus itse paattaa rekrytoinneista
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tarpeensa mukaan, on vallan hajauttaminen suurempaa. Muodollisuuden aste taas maarittaa,
kuinka paljon saannéilla ja maarayksilla on vaikutusta ihmisten toimintaan. Korkea muodollisuuden
aste mahdollistaa myos tarkan valvonnan, silla korkean muodollisuuden organisaatioissa tyonkuvat
ovat tarkkaan maariteltyja, eik& inmisilla ole juurikaan mahdollisuuksia vaikuttaa tybhonsa. Vasta-
kohta korkealle muodollisuudelle ovat esimerkiksi itseohjautuvat tiimit, joissa henkilot ohjaavat itse
itsedan. (Lamsa & Paivike 2013, 157-160.)

Organisaatiorakenteita voidaan muodostaa yhta paljon, kuin keskeisten ulottuvuuksien yhdistelmia
on olemassa. Usein ne kuitenkin noudattavat, jotakin seuraavista perusmuodoista: yksinkertainen
rakenne, funktionaalinen rakenne, divisioonarakenne, projektiorganisaatiorakenne, matriisira-
kenne, verkostorakenne ja virtuaaliorganisaatio. Pienissa yrityksissa on usein yksinkertainen ra-
kenne. Niissa valta on keskittynytta, osastoja on véhén, muodollisuuden aste on matala ja valvon-
tajanne on suuri. Hierarkia on matalaa, koska henkildst6a on vahan ja kaikki tekevat lahes samoja
toita. (Lamsa & Paivike 2013, 160.)

Yleisjohtaja
Rahoitus Henkilostoasiat
Tutkimus- ja Tuotanto Markkinointi
kehitystyd

Kuva 1. Tyonjaon funktionalinen rakenne. (mukaillen Harisalo 2021, alaluku Tydnjaon rakenteen
vaihtoehdot)

Kuvan alin rivi edustaa horisontaalista tyonjakoa (Harisalo 2021, alaluku Ty6njaon rakenteen vaih-
toehdot). Yksikot on funktionaalisessa rakenteessa eroteltu samankaltaisten tyotehtavien mukaan
(Lamsa & Paivike 2013, 161). Rahoitus ja henkildstdasiat palvelevat alempia yksikdité ja ovat
téssa esimerkissa esikuntia. Yritys laajenee, jos horisontaalisia yksikoita lisataan. Vastaavasti taas
hierarkia syvenee, jos vertikaalisia yksikoita lisdtdan. Funktionaalisen rakenteen omaavat yritykset

ovat usein pienia tai keskisuuria (Lamsa & Paivike 2013, 161). Rakenne edistaa yksittaisten
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paayksikdiden ammattitaidon ja osaamisen kehitysta seka sallii ihnmisten keskittya omaan osaamis-

alueeseensa, joka lisdd henkiloston motivaatiota (Harisalo 2021, alaluku Ty®njaon rakenteen vaih-

toehdot; Lamsé & Paivike 2013, 161). Funktionaalisen rakenteen avulla pyritd&n taloudellisiin mit-

takaavaetuihin, mutta painetta muuttaa rakennetta voi aiheuttaa esimerkiksi tuote- ja palvelutarjon-

nan lisddntyminen (Lamsa & Paivike 2013, 161). Funktionaalinen rakenne onkin usein toimiva yri-

tykselle, joka tuottaa vain yhta hyodyketta. (Harisalo 2021, alaluku Tydnjaon rakenteen vaihtoeh-

dot).

Yleisjohtaja
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Rahoitus
YKsIkké 1
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Henkiléstoasiat
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Yksikko 2
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Yksikké 3

Y

Siivous

Y

Hankinnat

Kuva 2. Tybnjaon rakenne prosessien mukaan. (mukaillen Harisalo 2021, alaluku Tydnjaon raken-

teen vaihtoehdot)

Prosessiorganisaatiossa (kuva 2) ne toiminnot, jotka ovat yhteisia kaikille perustarkoitusta palvele-

ville yksikdille irrotetaan omiksi yksikdikseen ja jaetaan horisontaalisesti omiksi yksikdikseen (esim.

Yksikko 1). Yksikot jakavat yhteiset tehtavat, kuten rahoitus, henkildstdasiat, siivous ja hankinta.

Prosessiorganisaatio rakenne saastaa tuotantokustannuksia ja edesauttaa prosessien vaatiman

ammattitaidon ja tehokkuuden toteutumista. (Harisalo 2021, alaluku Tydnjaon rakenteen vaihtoeh-

dot.)

Projektiorganisaatiorakenteet ovat yleistyneet viime vuosina. Projekteilla on selkea tehtava ja ne
ovat tarkasti rajattuja hankkeita. Projekteihin pyritd&dn luomaan mahdollisimman laaja asiantunte-
mus yhdistelemalla sopivia henkildita eri osastoilta seka tarvittaessa organisaation ulkopuolelta.

Projekteilla on aina selkeasti maaritelty loppumisajankohta, jolloin projekti paatetaan. Huomioita-
vaa projektirakenteessa on, etté projektin toiminta on sovitettava yhteen muun organisaation toi-

minnan kanssa, etenkin henkiléston resursoinnin ndkdkulmasta. (Lamsa & Péaivike 2013, 162—

163).
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Verkostorakenne koostuu joukosta toimijoita, jotka ovat vuorovaikutuksessa toisiinsa. Toimijat voi-
vat olla ihmisi&, organisaatioita tai osia organisaatioista. Verkostomainen rakenne pyrkii joustavuu-
teen ja organisaatioiden sisdiset rajat ja rajat suhteessa muihin toimijoihin voivat hamartya. Tallai-
set organisaatiot ovat monimutkaisia, mutta kunkin toimijan tulisi suorittaa oma perustehtavansa
hyvin. Toiminnat, jotka eivat kuulu omaan ydin alueeseen hankitaan verkoston muilta toimijoilta.
Verkostorakenne voi olla tasavertainen kumppanuusverkosto tai yhden ydintoimijan hallitsema ver-
kosto. (Lamsa & Péivike 2013, 164).

Virtuaaliorganisaatiot hy6dyntavéat etatyoskentelyd. Ne ovat verrattain uusi keksinto ja ne perustu-
vat ICT-teknologian hy6dyntadmiseen. Useimmiten henkilostd koostuu tietotyontekijoisté ja eri yksi-
kot ovat maantieteellisesti hajallaan. Haasteena tAman rakenteen mukana tulevat yhteiséllisyyden
ja luottamuksen rakentaminen toimijoiden vélille. (LAmsa & Paivike 2013, 164-166).

Yleisjohtaja
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Paayksikko 1 Paayksikks 2 Paayksikko 3 Paayksikko 4

Projekti 1

Projekti 2

Projekti 3

Kuva 3. Tyonjaon matriisirakenne. (mukaillen Harisalo 2021, alaluku Tydnjaon rakenteen vaihtoeh-
dot)

Matriisirakenteen avulla organisaation eri osat ovat kiintedsti yhteydessa toisiinsa. Tama on ylei-
nen rakenne varsinkin suurissa monikansallisissa yrityksissa, kouluissa, sairaaloissa ja pienissa
asiantuntijaorganisaatioissa. Ristikkaisohjaus voi tosin myds osoittautua haasteeksi, jos horison-
taalisen ja vertikaalisen ohjauksen esimiehet ovat erimielta. (LA&msa & Paivike 2013, 163.) Matriisi-
rakenteessa horisontaalisesti organisoidut tehtavat (projekti 1, projekti 2 & projekti 3) hytdyntavat
paayksikdiden asiantuntemusta ja kokemusta. Horisontaalisesti organisoidut tehtavéat voivat olla
myo6s pysyvia. Esimerkissa on kaytetty projekteja, jotka ovat tietylle aikavalille sidottuja. (Harisalo
2021, alaluku Ty6njaon rakenteen vaihtoehdot.) Matriisirakenne toimii hyvin, kun projektin tehtavat
ovat erilaisia ja vaativat huomattavaa ammattitaitoa. Matriisirakenne mahdollistaa myds reagoinnin

erilaisiin tarpeisiin ja koordinoi ja integroi organisaation sisaisia tehtavid. Myos oppiminen ja tiedon



15

jakaminen paranee tamén rakenteen avulla. (Harisalo 2021, alaluku Tyodnjaon rakenteen vaihtoeh-
dot.)

Divisioonarakenne on tavallinen etenkin suurissa monialayrityksissa. Liiketoimintayksikot ovat pit-
kalti vastuussa omasta tuloksestaan (tulosyksikot) ja hoitavat ndin myds oman liiketoiminta-alu-
eensa. Tyonjaon rakenne asiakkaan mukaan ja keskeisen raaka-aineen mukaan ovat esimerkkeja
divisioonarakenteen tulosyksikdisté. Koko organisaation ylin johto on kuitenkin vastuussa, miten
kokonaisuutta johdetaan ja kehitetaan. (Lamsa & Paivike 2013, 161).

Yleisjohtaja
Rahoitus Henkilostéasiat
Pienet Suuret Ulkomaiset
asiakkaat asiakkaat asiakkaat

Kuva 4. Tyonjaon rakenne asiakkaan mukaan. (mukaillen Harisalo 2021, alaluku Tydnjaon raken-

teen vaihtoehdot)

Kun asiakkaat voidaan selkeéasti jakaa ryhmiin ja niiden vaatimukset eroavat toisistaan on asiakkai-
den varaan luotu rakenne toimiva. Kun asiakkaiden vaatimuksia ei pystyta tyydyttdmaan samoilla
tiedoilla ja taidoilla on organisaation muutettava rakennettaan ja keskityttava palvelemaan eri seg-
mentteja. Palveluiden kehittdminen on tehokasta taman mallin avulla. Se mahdollistaa olosuhtei-
den ja asiakkaiden tarpeiden kehittymisen seuraamisen tarkasti. (Harisalo 2021, alaluku Tydnjaon

rakenteen vaihtoehdot.)
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Yleisjohtaja
Rahoitus Henkilbstoasiat
Raaka-aine A Raaka-aine B Raaka-aine C

Kuva 5. Tyonjaon rakenne keskeisen raaka-aineen mukaan. (mukaillen Harisalo 2021, alaluku

Tyo6njaon rakenteen vaihtoehdot)

Osastojako voidaan tehda my6s materiaalin tai raaka-aineen mukaan. Mallilla halutaan varmistaa
raaka-aineen tai materiaalin tehokas hankinta, kaytto ja kehittaminen. Kaikki mallit havainnollista-
vat organisaatioiden monimutkaisuutta ja tyénjaon horisontaalisen ja vertikaalisen jaon haasta-

vuutta. (Harisalo 2021, alaluku Tydnjaon rakenteen vaihtoehdot.)

Tiimeja on lahes kaikissa organisaatioissa, vaikka niita ei voitaisikaan nimeta tiimiorganisaatioiksi.
Tiimiorganisaatioksi voidaan kutsua organisaatiota, jossa tiimeilla on merkittava rooli. Pelkkaa ly-
hytaikaisia projektiryhmia ei voida kutsua tiimeiksi, silla niilla ei ole seuravaksi mainittuja tiimeille
ominaisia piirteitd. Kaytdnnossa myos edellda mainittuja kutsutaan tiimeiksi. Tiimeill& on vastuu tyén
suunnittelusta ja tuloksista, itsendista paatdsvaltaa, tiimin vetdjalla on valmentajan rooli ja usein
osa jasenten palkasta riippuu tuloksista. Tiimitydskentely voi olla tehokasta, jos tiimille on jaettu riit-
tavasti paatosvaltaa. Se voi nain vahentaa hierarkian aiheuttamaa hidastetta, joka kuluu paatoksen
tekoon. lhanteellinen tiimikoko on 4—7 jasenta. Tiimin toimintaa voivat haitata huono yhteistyd, joh-
tamisongelmat ja v&h&inen autonomia. Tiimiorganisaatio voi olla, vaikka organisaatio, jonka koko

valmistusprosessi toimii tiimien varassa. (Viitala & Jylha 2019, alaluku Tiimiorganisaatio.)
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Least powerful CEO

Kuva 6. The Supercell model (via GDC Vault) (mukaillen Graft, 17.5.2018)

Supercell on hyva esimerkki tiimiorganisaatiosta. Tiimit koostuvat 10-17 pelikehittdjasta. Tiimeilla
on suurin valta paattaa omista tdistaan. Tiimit voiovat itsenaisesti, ilman hierarkkista paatdksente-
koprosessia paattaa jopa siita, jatketaanko pelin kehittamista vai lopetetaanko se kokonaan. Tama
tarkoittaa organisaatiokaaviossa sit, ettd kaavio on ikdan kuin yldsalaisin. CEO:lla on vahiten val-
taa ja tavoitteena on rakentaa mahdollisimman hyvia tiimeja, joilla on valta omasta tekemisestaan.

Johtajan rooliksi jaa luoda mahdollisimman hyvét olosuhteet onnistumiselle. (Graft, 17.5.2018.)
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4  Tiimit

Tiimien johtamista tutkittaessa on hyva myds pohtia, mika tiimi oikeastaan on. Tiimi on joukko ihmi-
sia, jotka toimivat yhdessa ja ovat riippuvaisia toisistaan. Tiimissa roolit on suunniteltu tukemaan
kokonaisuutta ja yhteista tavoitetta eli tiimin eri jAsenten osaaminen taydentaa toisiaan. Tiimin ja-
seniltd edellytetdan myds hyvaa yhteistyota. Tiimin johtajan tehtdvana on johtaa jokaista yksilona,
mutta myos tiimia kokonaisuutena. Tavoitteena on saada tiimi toimimaan tehokkaasti ja tarkoituk-
senmukaisesti. Tiimin toiminta helpottuu, jos sen olemassaololle on selvasti asetettu syy, silla on
saannolliset kokoontumisajat, puheenjohtaja kokouksissa, tavoitteet tapaamisille seka selkeét odo-

tukset kullekin tiimin jasenelle tapaamisten osalta. (Rotkin 2015, 85-89.)
4.1 Tiimien johtaminen

Useissa organisaatioissa tydskennellaan tana paivana tiimeissa. Organisaatiot ovat myds suurem-
pia ja monimutkaisempia. Nopeasti muuttuva ymparist6 vaatii organisaatioilta ketteryytta ja kykya
yhdistaa inmisten asiantuntijuutta. Tiimitydskentelylla pyritddn vastamaan tahan haasteeseen.
Ryhmissa my6s ihmisten oppiminen ja innovointi lisdantyy verrattuna yksin tyoskentelyyn. Tii-
meissa tydskentelevat organisaatiot ovat myds hierarkiarakenteeltaan matalampia. (LAmsa & Pai-
vike 2013, 102-106.) Tiimi itsessaan ei ole mikaan itsetarkoitus. Tiimitydskentelyn tavoitteena on
edesauttaa organisaation onnistumista. Tiimityolla voidaan saavuttaa monia etuja, mikali ymparisto
tiimityoskentelylle on kunnossa. Tiimity0lla voidaan saavuttaa tehokkuutta, tuottavuutta, asiakas-
keskeisyytta, henkildston motivaatiota, henkiléston sitoutumista, luovuutta seka oppimista. Myés
tyoprosesseja ja toimintajarjestelmia voidaan kehittaa tiimin sisalla. Tiimityd voi myds vahentaa esi-

miesten maaraa, jos tiimi ottaa heidan tehtavidan hoitaakseen. (Lamsa & Paivike 2013, 140-141.)

Tiimin johtajan ndkdkulmasta hyvien johtamiskaytantdjen hallitseminen on tarke&d& monesta nako-
kulmasta. Johtaminen voi olla koko elaman pituinen ammatti ja taito, josta voi olla hyotya elaméan
eri osa-alueilla. Hyvin johdetut tiimit ovat myds tuottavia ja ovat organisaatioiden kriittisia kom-
ponentteja. Hyvasté johtamisesta hyotyvat siis kaikki osapuolet. (Holtsnider & Jaffe 2012, 31-32.)
Standfordin yliopiston tekeman tutkimuksen mukaan yksildiden suoritukset paranevat jo pelkéan yh-
teen kuulumisen tunteen avulla. My6s Yhdysvalloissa tehty tutkimus tukee tiimitydskentelyn etuja.
Sen mukaan organisaation tulos paranee viisin kertaisesti, jos henkilgsto tydskentelee yhdessa.
N&in myos organisaatiot hyotyvat hyvasta tiimitydskentelysta. (Hiila, Tukiainen & Hakola 2019, ala-

luku Mita tiimialy on?)

Parhaimmillaan tiimeissa tai ryhmassa tydskentelyssa henkilot kokevat arvostusta tai tunteen ryh-
maan kuulumisesta. Taman syntymiseksi vaaditaan hyvaa johtajuutta. LAnsimaisessa kulttuurissa

yksildiden merkitysta korostetaan, mutta huippuyksildidenkin takana on joukko ihmisi&, jotka ovat
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olleet merkityksellisia yksilon menestyksen kannalta. Huippu-urheilussa onkin jo varhain tajuttu,
ettei voittava joukkue koostu pelkéastaan parhaista yksildista, vaan henkil6ista, jotka pelaavat par-
haiten yhteen. Taméa patee myods tydelamassa. Vaikeiden ongelmien ratkaisuun tarvitaan tiimi,
jossa on eri tavalla ajattelevia ihnmisia. (Ristikangas, Lonnroth, Ristikangas & Ristikangas 2021,
23-24.) Valmentavan tiimin johtamisen nadkokulmasta tavoitteena on tukea yksildiden samaistu-
mista tiimiin. Samaistuminen tekee tiimin jasenyydesta osan identiteettia, ja tamé edesauttaa yksi-
I6n halua toimia tiimin yhteisten tavoitteiden hyvéksi. Johtaja voi omalla toiminnallaan edesauttaa
taman kokemuksen syntymista. Osoittamalla selvasti ajavansa tiimin etuja, ennemmin kuin omiaan
vaikutusmahdollisuudet kasvavat ja tiimilaiset saavat hyvan esimerkin omaankin toimintaansa.
Kunnioittamalla muita ja kohtelemalla kaikkia arvostavasti saa tyontekijat panostamaan tyéhdnsa
enemman. Tukemalla avointa keskustelukulttuuria taas tyontekijdiden sitoutuminen paranee. Tiimi-
tydskentely ei ole avain kaikkeen, mutta kun on kyse monimutkaisista ongelmista, saadaan tiimi-

tydskentelylld parempia tuloksia. (Ristikangas ym. 2021, 28-30.)
4.2 Menestyvat tiimit, esimerkkeja menestyksekkaasta johtamisesta

"Johtaminen on onnistunutta, kun joukko ihmisia tavoittaa sen tuella paamaaransa, kehittyy ja ke-
hittda yrityksen toimintaa seka sailyttda motivaationsa ja tydhyvinvointinsa” (Viitala & Jylha 2019,
luku 1).

Kirjassaan Erkka Westerlund ja Manu Tuppurainen (2019, 90) sanovat, etta oppiminen on tarkein
tydvaline, kun pyritdan menestykseen. Onnistumiset ja epaonnistumiset ovat parhaita hetkia oppia.
Urheilussa epaonnistumiset laittavat tarkastelemaan omia toimintatapoja ja onnistumiset tukevat ja
vahvistavat uskoa omaan osaamiseen. (Tuppurainen & Westerlund 2019, 90) Kirjassa Westerlund
kuvaa toimintaansa maajoukkueen valmentajana ennen 2006 Torinon talviolympialaisia. Hyvalla
suunnittelulla ja valmistautumisella oli tarkeé rooli joukkueen rakentamisessa, joukkueen valin-
nassa seka aktiivisen pelitavan luomisessa joukkueelle. Valmentajana ja johtajana han otti huomi-
oon Suomen kokonaistilanteen pelaaja mé&éarien ja tason suhteen verrattuna kilpaileviin maihin eli
tunsi myo6s toimintaymparisténsa. Han myds tunsi suomalaisten heikkoudet ja vahvuudet ja osasi
hyodyntaa pelaajien vélisen yhteistydn tuomaa kilpailuetua Suomen hyvaksi. Johtajana han ym-
marsi, ettéa tiimi koostuu huippuyksil6ista, joiden henkinen vahvuus ja halu pelata tiimin, ei itsekkai-
den syiden vuoksi, on suomalaisten vahvuus, mutta myds edellytys menestykselle. Etuna oli myds,
ettd valmentaja ja johtoryhma tunsivat pelaajat hyvin. Westerlund oli myds ymmartanyt joukkueen
jasenten moninaisuuden merkityksen, joka patee myos tydelamaéassa. Yhtena hdnen vaatimukse-
naan oli palkata erilaisia taitoja omaavia pelaajia. Johtajana han myds selvasti jakoi ja kommunikoi
pelaajille heidan rooliinsa ja varmisti etta kaikki hyvaksyvéat nama. Han ymmarsi pelaajien mielen-

maisemaa ja teki selvaksi, ettd pienemmatkin roolit ovat tarkeitd. Kova substanssiosaaminen nakyi
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myads viisikkojen rakentamisessa ja hanella oli myds tietoa kuinka tietyt pelaajat toimivat yhdessa
seka siind keiden henkildiden ymparille kentalliset rakennettiin. (Tuppurainen & Westerlund 2019,
90-92.)

Westerlund tiesi, mité& menestyvat joukkueet tekivat oikein ja kuinka peli oli kehittynyt vuosien ai-
kana. H&n ymmarsi millaista tiimin (joukkueen) toiminnan tulisi olla pelitilanteissa ja millainen tyyli
jattaisi luovuudelle tilaa pelissé. Naiden periaatteiden mukaan h&n myds lahti valmentamaan. Pe-
laajilla oli selkea kasitys, kuinka tilanteita ratkotaan, mutta samalla myos vapautta toimia ja olla
luova tarvittaessa. Vaikka valmentajalla oli selked kasitys ja suunta joukkueen johtamiselle, myo6s
itse joukkueen sisalta 16ytyi vahvaa johtajuutta ja henkista lujuutta. Turnauksen huolellisella suun-
nittelulla pyrittiin varmistamaan hyva keskittyminen ja hetkessé toimiminen itse turnauksen aikana
niin valmentajalle kuin pelaajillekin. Westerlund néki myds oman kuntonsa ja hyvinvointinsa merki-
tyksen kisoihin valmistautumisessa. Valmentajan lasnéolo ja energisyys merkitsee paljon myos
joukkueen menestyksen kannalta. Omassa valmistautumisessaan han huomioi fyysisen ja henki-
sen kunnon seka levon merkityksen. Kilpailuihin saavuttaessa tiimille pyrittiin varmistamaan sopi-
vat toimitilat ja hyva ilmapiiri kehittymiselle. Peleihin valmistauduttiin ja pelit analysoitiin jalkeenpéain
pelaajien ja valmentajan dialogilla pienemmissa ryhmisséa. Hienoimpana tuloksena tasta oli pelaa-
jien omatoimisuus, jossa heidan ammattitaitonsa ylivoimapelin sopimisesta ja tilanteen ratkaisemi-
sesta lukemalla toisen pelaajan kehon kielta paasi loistamaan. Westerlundin johtamistyyli, joka pe-
rustui luottamukseen pelaajia kohtaan ja vastuun antamiseen tiimin asiantuntijoille, tuotti tulosta.
Myds tilanteella oli merkitysta, kentélla tilanteet tapahtuvat todella nopeasti ja tilanteisiin reagoimi-

nen on pelaajien erikoisalaa.

Perinteisen autoritaarisen johtamisen sijaan oli vahingon sanelemana paadytty tekemaan valmis-
tautuminen pienissa ryhmissa. Pienten ryhmien merkitys nakyi pelaajien osallistumisena joukkueen
kehittamiseen ja vuorovaikutukseen. Joukkue I6ysi ndin nopeasti yhteisen paamaaran. Toiminta oli
vahingossa muuttunut pelaajalahtoiseksi. (Tuppurainen & Westerlund 2019, 93-99.) Turnausten
semifinaalissa Suomen joukkue sai vastaansa Venéajan joukkueen, jonka yksilépelaajat olivat koko
kilpailuiden huippuluokkaa. Suomi paatyi kuitenkin etenemdaan finaalipeleihin ja voittamaan Vena-
jan joukkueen hyvan taktikoinnin ja loistavan tiimitydon ansiosta. Vaikka kulta tdnd vuonna havittiin-
kin Ruotsille ja kotiin tuotiin olympia hopeaa, on joukkueen tarina ja menestys upea esimerkki me-
nestyvastéa johtamisesta ja sen eri iimenemismuodoista. (Tuppurainen & Westerlund 2019, 100—
101.) Johtamisen tavoitteena oli hyva yhteisty6, mutta viela tarkeampaa oli suunnan nayttaminen

ja joukkueen tukeminen (Tuppurainen & Westerlund 2019, 103).
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5 Bisnesteknologiamalli

“Bisnesteknologiamalli eli BT-standardi on kaikille avoin johtamisen viitekehys, jota voidaan hyo-
dyntaa informaatioteknologian suunnittelussa, rakentamisessa ja johtamisessa nykypaivan tekno-
logiavetoisessa yritysmaailmassa” (Business Technology Standard 2021, 1). BT-standardia kayte-
tdan varsinkin Pohjoismaissa ja se tarjoaa yhtenaisen johtamismallin informaatioteknologian eri
osa-alueille. Bisnesteknologiamallin on kehittdnyt Business Technology Forum Oy. (Business
Technology Standard 2021, 1-3.)

Digitalisaatio on hyvassa vauhdissa ja monet organisaatiot joutuvat miettimééan toimintojensa digi-
talisointia. Bisnesteknologiamalli maarittelee joukon hyvia kaytantdja IT-alueen johtamiseen. Perin-
teisesti IT-osastot ja tietohallinnot ovat olleet yritysten tukitoimintoja. Nykyaan IT-toimintojen tulisi
toimia kaikkien liiketoiminnan osa-alueiden rinnalla, jotta asiakaslahtéinen osaaminen saataisiin
myos IT-osaston kayttdon ja toisaalta tekniset kyvykkyydet myds muiden osastojen saataville. (Bu-
siness Technology Standard 2021, 1-3.) Kun liiketoiminnan huomio keskittyy markkinoihin, tarjon-
taan, kilpailuun, asiakastrendeihin seka liiketoimintamalleihin, teknologia keskittyy liiketoiminta-
alustoihin, teknologian mahdollisuuksiin ja riskeihin, ydinosaamiseen ja toimittajiin. (Business
Technology Standard 2021, 46.) Uusien tuotteiden ja ratkaisujen kehittaminen on nykypaivana yri-
tysten elinehto. Vanhanaikaisesti johdetuilla tietohallinnoilla on haasteita pysyé nykypdaivan vaati-
massa vauhdissa kehittamisen osalta. Bisnesteknologiamalli antaa selkeéan ohjeistuksen, kuinka
nama kaksi maailmaa voidaan yhdistaa. Malli on hyddyllinen erilaisille organisaatioille. Ketterid me-
netelmia hyddyntavat organisaatiot voivat hyodyntéda BT-mallia siind missé organisaatiot, jotka
hyodyntavat projektoitua kehittamista. BT-mallin tarjoama l&ahestymistapa vain hieman eroaa tilan-

teen mukaan.

Bisnesteknologiamalli koostuu kolmesta mallista, jotka ovat: toimintamalli, kyvykkyysmalli ja roolit
ja vastuu -malli. Toimintamalli m&é&rittelee arvonluonnin virrat ja johtamisalueet. Kyvykkyysmalli
maarittelee johtamisalueet ja niihin liittyvéat kyvykkyydet. Roolit ja vastuut -malli taas maéarittelee

identiteetit, roolit ja vastuut. (Business Technology Standard 2021, 7-8.)

Yritysten toimintaa ohjataan strategisen suunnittelun avulla. Paamaaréat ja tavoitteet ovat osa stra-
tegista suunnittelua ja sen tuloksia. Tavoitteiden pohjalta voidaan mitata tai arvioida edistysta. Tu-
loskorttien avulla voidaan taas seurata tavoitteiden toteutumista seka sitoa kaytannon toimintaa
tavoitteisiin. Strategian merkityksellisyys ja sen kommunikointi on kuitenkin olennaisempaa henki-
|6ston motivaation ja tavoitteiden saavuttamisen kannalta. (Business Technology Standard 2021,
46.)
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"Bisnesteknologiatoimintoa tulisi arvioida muiden liikketoimintayksikdiden tavoin” (Business Techno-
logy Standard 2021, 49). Tavoitteet asettaa toiminnon vetaja (CIO) ja ohjausryhma. He myds péaat-
tavat kuinka edistysta mitataan. (Business Technology Standard 2021, 49.) "Hyvin maaritellyt ta-
voitteet ovat selkeitd, mitattavia ja aikasidonnaisia. Tavoitteet maaritellaan erikseen organisaatio-,
tiimi- ja yksilotasoilla” (Business Technology Standard 2021, 49). Tuloskorttien pohjalta méaaritel-
l&&n usein myo6s kannustimia. Kannustinpalkkiot ovat useimmiten yritys-, liiketoimintayksikko- ja

yksilotason tavoitteisiin sidottuja. (Business Technology Standard 2021, 49.)

BT-standardin toimintamalli m&arittelee viisi johtamisaluetta: strategia ja hallinto, kysynta, kehitta-
minen, palvelut sek& hankinta ja optimointi. Tutkimuksessa keskitytd&n kehittdmisen johtamisalu-
eeseen. Tama alue on vastuussa uusien ratkaisuiden kehittdamisesta sekd olemassa olevien yll&pi-
dosta. Se on rakentamisen osa-alue, joka suunnittelee, kehittda ja valvoo tuotantokelpoisia palve-
luita. Tata osa-aluetta johtaa BT-kehitysjohtaja projekti- ja tuoteomistajien kanssa. (Business Tech-
nology Standard 2021, 55-56.)

5.1 BT Toimintamalli
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Kuva 7. BT-standardin toimintamalli. (Business Technology Forum 2021)

“Toimintamalli (eng. operating model) maarittelee, kuinka liiketoiminnan arvoa voidaan luoda infor-
maatioteknologian johtamisen avulla” (Business Technology Standard 2021, 9). Toimintamalli on
jaettu kolmeen eri johtamisalueeseen. Alueet ovat: kysyntd, kehittdminen ja palvelut. Edellisia tay-

dentavat strategia ja hallinto seké hankinta ja optimointi. Arvovirtojen suunnittelu, kehittaminen ja
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operointi koostavat toimintamallin. Yhteiset strategia ja hallinto sek& hankita ja optimointi tukevat
naita. Arvovirroilla on padadmaaréna luoda arvoa liiketoiminnalle toimintamallin avulla. Tavoitteet
ulottuvat paasta padhan ja jokaisella arvovirralla on vastuuhenkild, missio ja taloudellinen suunni-
telma. Jokaisella arvovirralla on myds salkkundkyma kysyntaan, kehittamiseen ja palveluihin. Ky-
synté on kehityshankkeisiin sidottua ja kehittdminen tuottaa ratkaisut kehittdmispyynt6jen pohjalta.
Palvelut hallinnoivat ratkaisujen julkaisua ja tuotantokaytt6ad. Myds konsernitason tavoitteista tulisi
pitdé kiinni ja johtamisalueet asettavat yhtendiset tarkistuspisteet lapinakyvyyden ja yhteisen oh-
jauksen saavuttamiseksi. Mikali arvovirroilla on halua ja valtuudet investoida rahaa ja resursseja
seka ne kykenevat noudattamaan ohjeita ja lapindkyvyysvaatimuksia, ne voivat olla melko itsenéi-
sid paatoksenteossa. Jos ne taas luottavat enemman jaettuihin resursseihin, paatoksia tehdaén

enemman konsernitasolla. (Business Technology Standard 2021, 9-10.)

5.2 BT Kyvykkyysmalli
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Kuva 8. BT-standardin kyvykkyysmalli. (Business Technology Standard 2021)

Kyvykkyysmallissa on viisi johtamisaluetta ja niihin liittyvat 28 kyvykkyytta. Kysynta maarittaa ky-
vykkyydet strategiasta suunnitelmiin, kun taas muut johtamisalueet maarittavat kyvykkyydet suun-
nitelmista hyétyihin ja suunnitelmista kyvykkyyksiksi. (Business Technology Standard 2021, 11.)

Kysynta tuottaa suunnitelmia ja kehitysaloitteita. Strategia ja hallinto sek& hankinta ja optimointi ot-

tavat suunnitelmat ja aloitteet ja tuottavat vaadittavan kyvykkyyden ja kapasiteetin niiden
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toteuttamiselle. Kehittdminen ja palvelut taas tuottavat itse liiketoimintahyddyt. (Business Techno-

logy Standard 2021, 11.)

5.3 BT Roolit ja vastuu -malli

TIETOHALLINTO-

JOHTAJA

HANKINTA-
PAALLIKKG

BT-PALVELU- "

‘ BTKEHITYS-
JOHTAJA 5~
1\

JOHTAJA

BL-TOIMINNAN- PROJEKTI-
JOHTAJA (BIO)/ A
HIAIA (Al PAALLIKKS

PROJEKTI- JA
OHJELMA-
JOHTAMINEN

KOKONAIS-
KYVYKKYYDEN ARKKITEHTI
OMISTAJA ~

LIKETOIMINNAN

o BISNES-
KEHITTAMINEN

SPONSORI

DIGIJOHTAJA ';
(cpo)
s

INNOVAATIO-

NO IC TUOTEOMISTAJA F
PAALLIKKO >

/ BISNES-
KEHITTAJA

BT-DATAJOHTAJA/ SCRUM MASTER
DATAPAALLIKKS/ / OHJELMISTO-
-ASIANTUNTUA PAALLIKKO

-
LSl OHJAUS {&P
",
oo JA HALLINTO '
BT-HALLINTO-
JOHTAJA

TIETOTURVA-
JOHTAJA

HALLINTO- LR,
PAALLIKKO &)

BT-SOVELLUS-
JOHTAJA

PALVELU-
PAALLIKKO

SOVELLUS-
PAALLIKKO/
-ASIANTUNTUA

PALVELU-
TUOTANTO

RATKAISU-

ARKKITEHTI PAAKATITAIA

Kuva 9. Rooli- ja vastuumalli (Business Technology Standard 2021)

Rooli- ja vastuumallissa on 64 roolia ja niihin liittyvat vastuut ja panostukset kyvykkyyksien osalta

(Business Technology Standard 2021, 12). "Roolit on jaettu viiteen osaamisidentiteettiin, joille on

madritetty identiteettia kuvaava ammatillinen intohimo, tavoite ja avainmittarit” (Business Techno-

logy Standard 2021, 12). BT-standardin suosittelema roolihierarkia on 3-tasoinen ja siihen kuuluvat

asiantuntija-, paallikko- ja johtajatasot. Kunkin tason henkililla on omat vastuualueensa, ja he ovat

avainroolissa liiketoiminta-arvon tuottamisessa seké toimintamallin ja johtamismallien kaytantoon

panemisessa. BT-standardin mukaan on suositeltavaa tydskennella yli organisaatiorajojen hy6dyn-

tamalla identiteettejd, tiimeja ja ohjausryhmia yhteistyéhon nimettyjen roolien sijaan. Malli vastaa

hyvin etenkin yliorganisatorisiin hallintoalueisiin, jotka voivat perinteisten mallien lapi katsottuna

vaikuttaa kuiluilta organisaatioiden valilla, vaikka usein johtuvat puutteellisesta roolien ja kaytanto-

jen puutteesta. Mallin avulla on helpompi tunnistaa ja tehda korjaavia toimenpiteita téllaisissa ta-

pauksissa. Roolinimikkeet on BT-standardin mukaan yhdistetty koko yrityksen laajuisesti. Vaikka

menetelmat ovat erilaisia, vaadittava osaaminen ja kyvyt ovat lahes samat. Tama kannustaa tyods-

kentelemaan eri arvovirtojen valilla. BT-standardi on riippumaton organisaatiorakenteesta. Arvovir-

rat voivat olla linjaorganisaatioita tai vaikka virtuaalisia yksikkoja. Mallin perusperiaatteet patevat

paaosin myds isoihin globaaleihin organisaatioihin. (Business Technology Standard 2021, 12-13.)
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BT-standardissa on yhtenevét roolit teknologiajohtamisen ja liiketoiminnan osa-alueille. Tarkoituk-
sena on edesauttaa palveluiden kehittamisen yhteisty6té ja kehityskulun sujumista paasta paahan.
BT-standardin mukaisesti organisaatio rajat haivytetddn muodostamalla tiimej&, joissa on niin tek-
nologian kuin liikketoiminnan osa-alueilta henkildita. Tiimin jasenia yhdistaa yhteinen ammatillinen

identiteetti, jolloin ryhmaélle maaraytyy yhteinen osaaminen ja ominaisuudet.

Digikehittamisen identiteetin roolit ja ominaisuudet

Alykas digitaalisten
Johdan kehittamistd ja huolehdin Tiedan kuinka hysdyntaa porhaiten ratkaisujen kehittdminen
liketoimintahydtyjen toteutumisesta. standardiratkaisuja tuotteessa

] £ doima o

AMMATILLINEN
INTOHIMO Usean nopeatempoisen kehitysprojektin
Olen liketoiminnan foteutiominen.
tarpeiden erityisasiantuntija Automatisoin
ja hallinnoin
palvelujukaisvjo Tehckasmolaen kehitamiskyvykkyys.
VAIKUTUKSET
Vastaan tuotteen Uudet liiketoimintomahdollisuudet.
tai ratkaisun
~ kaytonaikaisesta
ruo/r:?smssuu toiminnasta TARKEIMMAT Toimissnopeus.
KEHITTAJA MITTARIT Kehitettyjen huotteiden maara.
Keteran kehittamisen kéytannot
(Scrum, SAFe jo DevOps)
TARKEIMMAT Konseptien suunnittelu.
OSAAMISALUEET Kehitysjonon hallinte.

Olen ketteran keh Olen keh ja Minulla on syvallinen
eritysosaaja ja yhden koodaan, suunnittelen kaytts- tietdmys kaytdssa Muotoiluoiottels (eng. design thinking).
tai useamman tuotteen littymid, jo testaan. Tai toimin olevista sovelluksista
kehityspaallkks jossain muussa asiontuntijaroolissa ja alustoista.

Palvelumuotoilu. (eng. service design)

Kuva 10. Digikehittamisen roolit ja ominaisuudet. (Business Technology Standard 2021)

Digikehittdminen on tdman tutkimuksen osalta oleellinen rooli BT-standardissa. Digikehittamisen
tiimin tarkeimpiin osaamisalueisiin kuuluvat mm. ketteran kehittamisen kaytannot, kehitysjonon hal-
linta, palvelumuotoilu ja konseptien suunnittelu. Tarkeimpind mittareina pidetadn toimitusnopeutta
ja kehitettyjen tuotteiden maaraa. Ammatillisen intohimon ajatellaan suuntautuvan digitaalisen
transformaation mahdollistamiseen seka usean kehitysprojektin nopeatempoiseen toteuttamiseen.
Tiimin rooleihin kuuluvat tuoteomistaja, bisnessponsori, scrum master, sovelluspaallikko, ratkaisu-
arkkitehti, palveluintegraatiopaallikké seka tuotantopaallikkd. Parhaassa tapauksessa rooleissa on
uudistamishaluisia henkilgita, joille nopeavauhtinen kehittaminen ja haasteet toimivat motivaation

l&hteend. (Business Technology Standard 2021, 58-59.)
5.4 BT Kehittdmisen johtamisalue

Nykyaan liiketoiminnan, prosessien ja palveluiden perustana ovat teknologiaan perustuvat ratkai-
sut ja alustat. Usein liiketoiminnan kasvua ja muutosta ajavat innovatiiviset ideat ja palvelut, mutta
suurin osa kehityksesta liittyy kuitenkin olemassa oleviin palveluihin. BT-standardin mukaan kehi-
tysaloitteet jaetaan arvovirtoihin. Arvovirroilla on kasitys siitd, kuinka liiketoiminnalle tuotetaan eni-
ten arvoa. (Business Technology Standard 2021, 95.) Arvovirrat maarittavat painopisteet liiketoi-

minta-arvon luonnissa teknologian ja muiden osa-alueiden kohdalta (Business Technology
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Standard 2021, 18). Kehittamisen johtamisalueen keinot taas varmistavat liketoimintahyttyjen
saavuttamisen seka pitkalla etta lyhyella tahtaimella. Johtamisalueen tarkoituksena on keskittya
liketoimintahyotyjen tuottamiseen. (Business Technology Standard 2021, 96.)

BT-standardissa ehdotetaan muutamaa eri kehittdmismenetelmdd. Ensimmainen on projektoitu,
vaiheittainen kehityskulku (sequential development). Se sisaltda ennalta maaritellyn maaran kehi-
tysvaiheita, joissa edellinen vaihe tulee aina olla valmis ennen seuraavaan siirtymista. Laatu var-
mistetaan testitapauksien ja hyvaksymiskriteerien avulla. Naiden avulla varmistetaan, onko rat-
kaisu kokonaan tai osittain vaatimusten mukainen. Viimeisena testaajat suorittavat testit ja hyvak-
syvét tuotteen. Toinen on jatkuva, tdydentava kehityskulku (incremential development). Tama
koostuu iteratiivisista kehityssykleistd, joissa ratkaisua kehitetdan kierros kierrokselta. Jokaisen
syklin jalkeen voidaan kerata palautetta loppuasiakkaalta. Olennaista on, ettd isommat kokonai-
suudet on jaettu pienemmiksi osiksi, joita kutsutaan sprinteiksi. Ratkaisu rakentuu palakerrallaan ja
sita testataan joka sprintissa. Testauksesta saadaan palautetta seuraavaan sprinttiin ja kayttéonot-
toon. Tama kehitysmenetelma aikaistaa liiketoimintahyotyjen kertymista, silla ratkaisua voidaan ke-
hittaé jatkuvasti ja ensimmainen minimiratkaisu voidaan julkaista jo aikaisessa vaiheessa. (Busi-
ness Technology Standard 2021, 96.) Nama kaksi ndkdkulmaa mahdollistavat BT-mallin kayton

kehitysmenetelmasta riippumatta.

BT-standardin mukaan resurssit kehityspyyntdihin voidaan jakaa kahdella eri tavalla. Kehityspyyn-
t6oOn voidaan kayttda ennalta varattuja resurssitiimeja tai tehtavaan jaettuja resurssitiimeja. Liiketoi-
mintahydtyjen maksimointi tulisi kuitenkin olla molempien tiimien péétavoitteena. Tehtavaan vara-
tuissa resurssitimeissa tuotekehitysaika on nopeampi, silla paatoksenteko on helpompaa ja tiimien
koko tybaika on omistettu yhdelle kehitysvirralle. Ketterat kehitysmenetelmat auttavat rutiinien
muodostumisessa ja tiimien sisainen viestinta ja yhdessa tekeminen helpottuu. Tiimin koko ei
myo6skdan muutu ja kustannukset pysyvat kiinteind. Tiimien on toisaalta pysyttava koko ajan tuotta-
vina ja osoitettava tdma. Tehtdavaan varattujen resurssitiimien kayttdé on yleisempaa jatkuvan kehi-
tyskulun kehittdmismallissa. Jaettujen resurssien tiimeilla on useampia kehityspyyntéja jatkuvasti
tyonalla ja ty6ta pitaa priorisoida. Tuotekehitysaika voi néin olla hitaampi, mutta korkealle priorisoi-
dut tehtavat saavat varmasti vaadittavat resurssit kayttoonsa. Jaettujen resurssien kayttod on ylei-
nen projektoidun vaiheittaisen kehityskulun mallissa. Suurissa yrityksissa kaytetaan niin tehtavalle
varattujen kuin jaettujen resurssien tiimeja kehitystavoitteen saavuttamiseksi. Keskeisten liiketoi-
minta-alustojen kehittaminen voi vaatia jatkuvaa kehittamista, siksi tiimien resurssit omistetaan
vain naihin tiettyihin tehtaviin. Myos uusien ratkaisujen kehittamisessa tehtavaan varatut resurssit

ovat hyvé tapa saada tuloksia nopeammin. (Business Technology Standard 2021, 96-97.)

Kuusi toiminta- ja hallintomallin perusperiaatetta BT-standardin mukaan:
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o Kehityspyyntojen tulisi olla tarkoituksenmukaisia ja ne tulisi aina priorisoida huolella.
Kehitettdvan ratkaisun tulisi tuottaa mahdollisimman paljon liiketoiminta hyotya ja
osaavat henkilot tulisi nimeté projekteihin. Kehityspyynnon toteuttamiseen sitoutumi-
nen antaa valtuuden kiinnitté& sopivat resurssit kehittamiseen. (Business Techno-
logy Standard 2021, 98.)

e Sitoutuminen tarkoittaa, ettd kehityspyyntd on hyvéksytty priorisointi vaiheessa ja
etta resurssien saatavuus, riippuvuudet ja sidosryhmien valmiudet ja riskit on huo-
mioitu. (Business Technology Standard 2021, 98.)

e Ohjaus ja riskienhallinta on tarkea osa paatoksentekoa kehitysprosessin aikana se
mm. tukee kehitysprosessia ja auttaa tunnistettujen riskien kasittelyssa. Turhat vii-
veet my6hemmissé vaiheissa on mahdollista poistaa nopeilla ja toistuvilla kehitys-
vaiheilla. Erilaiset tarkistuspisteet ja ohjausryhmat taas auttavat laajempien kehitys-
ohjelmien osalta. (Business Technology Standard 2021, 98.)

o Kehittdmismenetelma on myds hyva huomioida ja se koostuu hyvista kaytannoista,
joilla suunnitellaan, hyvaksytaan ja otetaan ratkaisu kayttoon liikketoimintaymparis-
téssd. Myods muutoksen hallinta tulisi huomioida kehittdmismenetelmaa valitessa.
(Business Technology Standard 2021, 98.)

¢ Ratkaisun siirtdminen tuotantoon tulisi toteuttaa selkeiden prosessien ja hyvin maa-
ritellyiden vastuiden avulla. Liiketoiminnan prosessit eivat saisi vaarantua missaan
vaiheessa. (Business Technology Standard 2021, 98.)

¢ Hydtyjen saavuttaminen. Hyotylaskelmassa olevien hyoétyjen kertyminen alkaa, kun
ratkaisu saadaan tuotantoon. Hy6dyt saavutetaan, kun hyotylaskelmassa olevat ta-
voitteet on saavutettu. Tulevaisuuden paatoksenteossa voidaan hyddyntad aiemmin
karttunutta tietoa ja kokemuksia, ja ne helpottavat myds tulevaisuuden priorisointia.
(Business Technology Standard 2021, 98-99.)

Alla olevassa taulukossa on eritelty eri kehitysmenetelmien kayttoa yhdessa paaperiaatteiden

kanssa.
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Taulukko 2. Eri kehittdmismenetelmien soveltaminen paaperiaatteiden kanssa (mukaillen Business
Technology Standard 2021, 99-100)

Tarkoituksenmukaisuus ja

priorisointi

Projektiryhmé on laatinut hyo-
tylaskelman, sille on projektin
ohjausryhman hyvaksynta ja

salkun ohjausryhma on tarkis-

tanut ja priorisoinut sen.

Tuoteomistaja priorisoi kehi-
tysjonossa olevat pyynnot pe-
rustuen arvovirtojen sidosryh-

mien tarpeisiin.

Sitoutuminen kehityspyyn-

non toteuttamiseen

Projektin ja kehityssalkun oh-
jausryhmat hyvaksyvat projek-
tisuunnitelman, varaavat tar-
vittavat resurssit ja huolehtivat
toimintaedellytyksista.

Kehitystiimi paattad, mita kehi-
tysjonon pyyntéja he voivat
vieda loppuun seuraavassa

sprintissa.

Ohjaus jariskien hallinta

Riskisuunnitelma tehd&an etu-
kateen, ja ennakoidut riskit
otetaan seurantaan. Projektin
valitavoitteet ja tarkistuspisteet
tarjoavat ohjauksen ja riskien
seurannan koko projektin

ajan.

Kehittdminen on jaettu pie-
nempiin osatuotoksiin, joita
kasitellaan useammin (paivit-
taiset seisomakokoukset,

sprinttisuunnittelu jne.)

Kehittamismenetelma

Jokainen etappi edustaa eril-
lista kehitysvaihetta, jotka tay-
tyy vieda loppuun vaihe kerral-

laan.

Kehittamista tehdaan jatku-
vissa sprinteissa. Halutut omi-
naisuudet ja vaatimukset tal-

lennetaan kehitysjonoon.

Palvelun siirto tuotantoon

Viimeistelty tuotos testataan ja
viedaan kehittdmisen lopuksi

tuotantoon.

Jokaisen kehityssyklin paat-
teeksi tehdaan testaus ja siirto
tuotantoon seka kootaan pa-

laute.

Hyo6tyjen toteutuminen

Lahes kertavaikutuksena, kun
valmis lopputulos otetaan

kayttoon.

Osittaisina jokaisen kehitys-
syklin lisatessa hyotyelement-

teja.
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Vaatimukset ja tarkoituksenmukaisuus

Tuotteen tai ratkaisun perusvaatimukset tulisi maaritella hyvin ennen kehittamista. Vaatimukset
ovat olennainen osa kehityspyyntdd, ja niiden pohjalta ratkaisu rakennetaan, vaikka vaatimuksia
voidaankin tarkentaa matkan varrella. Kehitystavasta riippuu, kuinka vaatimuksia hallinnoidaan ja
kuinka niita ker&taan. Jatkuvan kehityskulun menetelméassa resurssit ovat kiinteat ja aikaikkunat
maarittavat kehityksen keston. Siksi myos vaatimukset joustavat. Projektoidun kehityskulun mene-
telm&é kaytettdessa resurssien maara taas vaihtelee, mutta aika ja vaatimukset ovat kiinteita. (Bu-
siness Technology Standard 2021, 101.)

Projektoidun vaiheittaisen kehityskulun menetelméaé kaytettdessa iso osa vaatimuksista hiotaan ja
maaritellaan ennen kehittdmisen aloittamista. Témé&n ansiosta voidaan méaaritella projektin tavoite
ja projektisuunnitelma. Tama toimii hyvin silloin, kun vaatimukset ovat selkeét eikd suuria muutok-
sia odoteta. Jos muutoksia kuitenkin tarvitsee tehda, on riski, etté ratkaisut perustuvat vanhentu-
neisiin vaatimuksiin. Muutokset voivat myds viivastyttaa projektia tai aiheuttaa ylimaaraisia kustan-
nuksia. Bisneskehittdjat ovat vastuussa vaatimuksista (analysointi, dokumentointi jne.). Heidan
vastuullaan on my6s varmistaa projektien liiketoiminnallinen hyoty. (Business Technology Stan-
dard 2021, 101-102.)

Jatkuvan taydentavan kehityskulun menetelmaa kaytettaessa vaatimuksia ja tarpeita tdydennetaén
ja kerataén jokaisen iteraation jalkeen. Kehitystiimeilla ja sidosryhmilla on aktiivinen rooli kayttaja-
tarinoiden luomisessa. Ratkaisu otetaan kayttéon jo varhaisessa vaiheessa ja se kehittyy ja tay-
dentyy jokaisen iteraation my6ta. Nain se alkaa tuottamaan arvoa jo aikaisessa vaiheessa. Olen-
naisinta vaatimusten nakokulmasta on kuitenkin niiden jatkuva kerddminen ja kehittyminen toisin
kuin projektoidun kehityskulun mallissa, jossa vaatimukset hiotaan mahdollisimman valmiiksi en-
nen kehitystyon alkamista. Jatkuvassa menetelmassé vaatimukset ovatkin joustavia ja dokumen-
toinnin tulisi olla kevytta, eiké paivityksid dokumentointiin tulisi tehda liian kevyin perustein. Tuot-
teesta tulisi olla selke& visuaalinen etenemissuunnitelma, jonka avulla tulokset on helpompi saa-
vuttaa. Jatkuvan kehityskulun menetelméan etuja ovat nopeus ja ketteryys, mutta suurempi viiteke-
hys ja aika, jonka liiketoiminnan muutos vaatii voivat jAdda vahemmalle huomiolle. Kehityspaallikko
tai tuoteomistaja on vastuussa vaatimuksista. Hanen tehtavanaan on vaatimusten tarkistaminen,
hyvaksyminen ja hallinnointi. Ha&n my6s varmistaa, etta tiimien tyon tavoitteena on tuotettujen rat-

kaisujen hyddyn maksimointi. (Business Technology Standard 2021, 102-103.)

Myds ratkaisujen tarkoituksenmukaisuudesta tulisi huolehtia kehittamismenetelmasta riippumatta.
Testaamalla voidaan varmistaa tama ja vahentaa riskeja julkaisuun siirrossa. Kayttajatyytyvaisyys

on myods todennakoisempdad, kun ratkaisu on testattu myds tarkoituksenmukaisuuden ja
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toteutuskelpoisuuden nakokulmasta. Tarkoituksenmukaisuuden ja toteutuskelpoisuuden testaami-
sen toimenpiteita:

e Taloudellinen tarkoituksenmukaisuuden varmistaminen. Talla huolehditaan siita,
ettd projekti pysyy taloudellisesti kannattavana ja ettéd saavutetut liiketoimintahyddyt
tuottavat tulosta.

e Teknisen toteutuskelpoisuuden varmistaminen. Taman yhteydessa varmistetaan,
etta ratkaisu tayttadd myos sille asetetut toiminnalliset ja tekniset vaatimukset.

o Toimituksellisen kyvykkyyden varmistaminen. Taméan yhteydessa huolehditaan, etta

resurssit, osaamiset ja kyvykkyydet ovat kaytettavissa koko kehittamisketjun lapi.

Taloudellinen tarkoituksen mukaisuus tarkastelee kehittamista hyotylaskelman nakoékulmasta. Pro-
jektoidussa kehittamisessa se tehdaan suunnittelujakson aikana. Hyotylaskelman toteuttamisen
jalkeen projektin tarkoituksenmukaisuutta arvioidaan ja tama voi johtaa merkittaviin muutoksiin tai
jopa projektin lopettamiseen. Jatkuvan kehittdmisen menetelmaa kaytettdessa hyottylaskelma teh-
daan arvovirtakohtaisesti eiké niinkaan tietylle projektille. Kehityskulku on nopeampi, koska mitta-
vaa esiselvitysta ja seurantaa ei vaadita. Hyotylaskeman tulisi osoittaa tavoitellut liketoiminta-
hyodyt. Tavallisia liiketoimintahy6tyja ovat mm. myyntitulojen kasvu, vahentyneet tuotantokustan-
nukset, vdhentyneet toiminnan kulut ja vAhentyneet riskit. (Business Technology Standard 2021,
103-104.)

Tekniseen toteutuskelpoisuuteen kuuluvat olennaisena osana ratkaisuarkkitehtuurin vaatimukset.
Teknisiin vaatimuksiin kuuluvat mm. sovellusarkkitehtuuri, integraatioarkkitehtuuri, tietoarkkiteh-
tuuri, tietoturva-arkkitehtuuri, infrastruktuuri seka palvelujohtaminen. (Business Technology Stan-
dard 2021, 104-105.) "Arkkitehtuurinen tarkoituksenmukaisuus ja toteutuskelpoisuus tuo suunnit-
teilla olevalle ratkaisulle uskottavuutta” (Business Technology Standard 2021, 105). Tassa erot ke-
hittamismallien valilla nakyvat lahinn& yksityiskohtien tarkastelussa, misséa projektoitu malli tarjoaa
niitd enemman. Toisaalta jatkuvan kehityskulun mallissa arkkitehtuuri suunnitelmaa voidaan tes-
tata jo aikaisessa vaiheessa prototyyppien avulla seké rakentamalla haastavimmat tekniset asiat
kehittamisen alkuvaiheessa. Tosin projektoidun kehittamisen malli turvautuu usein vakaisiin ratkai-

suihin, jolloin riskit ovat pienemmat. (Business Technology Standard 2021, 105.)

Tuotantoon siirtokelpoisuus on myds syyta varmistaa ja tuotettujen ratkaisujen laatu riippuukin
usein kehitystiimien osaamisesta ja tiimien kyvysta hallita kehittdmisketjua. Tiimin roolien suunnit-
telu ja oikeanlaisen osaamisen varmistaminen on siksi tarke&a jo suunnitteluvaiheessa. Jos kayte-
tédan ulkopuolisia resursseja, on hyva kayttaa arviointikriteereitd kumppania valitessa. Ty6nantajan
koko, osaamisalue ja hyoty vs. kustannukset ovat hyvié esimerkkeja. (Business Technology Stan-
dard 2021, 105.)



31

Priorisoinnin tarkoituksena on saattaa liketoiminnan tarpeet mahdollisimman nopeasti toimiviksi
digitaalisiksi palveluiksi mahdollisimman kevyella hallintomallilla (Business Technology Standard
2021, 105). Priorisointi projektoidun kehityskulun menetelméaéa kaytettdessa tulisi perustaa huolelli-
sesti seuraavien nakokulmien osalta:
o Liiketoimintahy6ty ja -vaikutus, kuinka projekti vaikuttaa strategisiin tavoiteisiin ja
uusien tulojen hankintaan.
e Kuinka viiveet vaikuttavat kustannuksiin. Keino laskea kustannukset tilanteessa,
jossa kehityspyynnon toteutusta joudutaan viivastyttamaan.

¢ Nykytilaan liittyvat riskit ja maaraystenmukaisuus.

Pyyntdjen kehitysjonoa jatkuvan kehittdmisen menetelmaa kéaytettaessa hallinnoi tiimi, joka on
osoitettu kyseiseen kehitysvirtaan. Uusia pyyntoja ja kehitysjonoa pitaéa hallita samalla, kun sprint-
tien tuotoksia julkaistaan. Kokonaisuus jaetaan ty6pajoissa pienempiin osiin ja eri osia arvioidaan
ja priorisoidaan yhdessa sidosryhmien kanssa. Tarkoituksenmukaisuus ja toteutuskelpoisuus on
yksi priorisointikriteereista. Tarkoittaen, etta jokaisen ominaisuuden kehittdmisen kesto arvioidaan
teknisesta nakodkulmasta. Haluttavuus on myds yksi kriteereista priorisointia tarkastellessa. Myos
loppukayttdjien tarpeiden arviointi ja analysointi on olennainen osa priorisointi ja se kuuluu tuote-
omistajien, kayttoliittymasuunnittelijoiden ja strategiasta vastaavien henkildiden vastuulle. Kannat-
tavuus on myos jatkuvan kehittdmisen menetelmassa olennainen osa priorisointia. Kun naita eri
osa-alueita on arvioitu, saadaan priorisoitu kehitysjono jokaiselle kehityspyynnélle. Pyynt6ja myos
verrataan toisiinsa ja kannattavin valitaan toteutukseen ensimmaiseksi. (Business Technology
Standard 2021, 107-108.)

"Projektoidussa kehittdmisessa projekti paatetaan onnistuneen julkaisun ja projektin luovuttamisen
jalkeen” (Business Technology Standard 2021, 118). Kehittdmisvastuut ja toiminnalliset vastuut
luovutetaan bisnesteknologian linjaorganisaatiolle. Arviointi ja projektin loppuraportti kuuluvat pro-
jektin paattdmiseen. Loppuraportissa kuvataan tavoitteiden saavuttamista, sovittujen tuotosten hy-
vaksynta seka jatkokehitysideat ja ratkaisemattomat ongelmat. Jatkuvassa kehityskulussa prosessi
on jatkuva, ellei tule tarvetta toteuttaa suurempi muutos, johon kannattaa kayttaa projektoitua me-
netelméaa. Loppuraportin lisdksi kannattaa tehda palautekysely kaikille sidosryhmille ja dokumen-

toida projektin aikana karttunut tieto. (Business Technology Standard 2021, 118.)

Julkaisujen automatisointi on monella tapaa hyodyllistd. Se tehostaa julkaisujen kayttéonottoa, va-
hentaa riskeja seka mahdollistaa paluun aikaisempaan versioon virhetilanteessa. Se sopii varsin-
kin jatkuvan kehittamisen malliin. Kaikki julkaisut viedd&dn muutoskomitean paéatettavaksi. Lisaksi

isommissa julkaisuissa vaaditaan palvelu- tai tuoteomistajan tai ohjausryhman hyvaksynta.
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Automatisoidussa julkaisussa prosessit on jo kerran tarkistettu ja hyvaksytty, eikad lupaa nain vaa-
dita joka julkaisuun. (Business Technology Standard 2021, 118-119.)

Liiketoimintahydtyjen realisointi varmistaa uuden ratkaisun liikketoimintahyodyt. Uusia kyvykkyyksia
tuottavat ratkaisut tuovat mukanaan muutoksia. Muutoksen onnistuminen tarkoittaa panostuksia
organisaatiolta ja liiketoimintahy6tyjen realisointiprosessi tavoittelee ratkaisujen kayttéonoton ja lii-
ketoimintamuutoksen mittaamista ja maksimointia pidemmalla ajalla. LiiketoimintahyGtysuunni-
telma ja -laskelma toimivat pohjana liiketoimintahy6tyjen realisointiprosessille. Liiketoimintahyoty-
suunnitelma kattaa mm. liiketoiminnan tavoitteet (taytyy olla mitattavissa olevia), tavoitteet, onnis-
tumiskriteeristd seka roolit ja vastuut. Liiketoimintahy6tyjen realisointiprosessiin liittyvat liiketoimin-
nan ja asiakkaiden palaute, kayttéénoton jalkeinen viestintd, tulosten mittaaminen (hyotylaskel-
massa maaritetyilla mittareilla) seka kannustinohjelmat. Projektoidussa kehityksessa hyodyt toteu-
tuvat normaalisti kayttdonoton jalkeen, mutta joitakin voidaan saavuttaa jo esimerkiksi pilotointi vai-
heessa. Jatkuvassa kehityksessa liiketoimintahy6tyja tulisi mitata ensimmaisesta julkaisusta al-
kaen. Hyotylaskelmassa méaaritelty aika liiketoimintahyotyjen realisointiprosessille maarittaa liiketoi-
mintaprosessin keston. Kun aika loppuu, tehdaan arvio muutoksen onnistumisesta. Jos muutos
epaonnistui ja liiketoimintahy6dyt eivat realisoituneet tai ne realisoituivat liian hitaasti, tulee tehda
juurisyyanalyysi (root case analysis). Usein epaonnistuminen johtuu riittdméattémasta lilkketoiminnan
valmiudesta tai siita, etta kannustimia ei kaytetty muutosten toteutumisen tukena. Se voi johtua
my0s siita, etta ratkaisu ei vastaa lilketoiminnan vaatimuksiin tai siitd ettd toimintaymparistd muut-
tui ajan kuluessa. Jos ratkaisu oli kuitenkin osittain onnistunut, voidaan liiketoimintahyotyja edistaa
parannusehdotuksilla ja niita toteuttamalla. Onnistuneessa tilanteessa taas onnistumisesta on
syyta viestia kaikille sidosryhmille. Hy6tyjen jatkuva hallinta ja arviointi kuuluvat hyviin kaytantdihin
ja ovat hyddyllisia koko investoinnin elinkaaren ajan. (Business Technology Standard 2021, 119-
121.)
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6 Tutkimus

"Tieteen tavoitteena on kuvata, selittda ja ymmartaa todellisuutta” (Puusa & Juuti 2020, luku 1.1
Laadullisen tutkimuksen tieteenfilosofinen tausta). Laadullinen tutkimus on tarkedd monesta eri
syysta. Usein laadullisen tutkimuksen kohteet ovat abstrakteja ja ihmisten vuorovaikutuksessa syn-
tyneitd. Ne ovat usein myos tulkinnallisia ja aikaan ja paikkaan sidonnaisia. (Puusa & Juuti 2020,
luku 2. Laadullisen tutkimuksen ominaispiirteet.) Ensimmaiset laadulliset tutkimukset tehtiin 1900-
luvun alussa, mutta Suomessa niita alettiin kayttaa 1970- ja 1980-luvuilla. Laadulliseen tutkimuk-
seen ovat vaikuttaneet ainakin filosofiset suuntaukset hermeneutiikka, fenomenologia ja poststruk-
turalismi. Myos psykologia, sosiologia, antropologia ja kasvatustieteet ovat vaikuttaneet laadullisen
tutkimuksen kehitykseen. (Puusa & Juuti 2020, luku Johdanto. Mité laadullisella tutkimuksella tar-

koitetaan?)
6.1 Tutkimusotteen valinta ja perustelut

Laadullisen tutkimuksen keinoin pyritddn ymmartamaan tiettya ilmittd, niiden henkildiden nakokul-
masta, jotka ovat tutkimuksen kohteena. Kiinnostuksen kohteena ovat tutkimuksen kohteena ole-
vien ihmisten kokemukset ja ajatukset tutkittavasta aiheesta. Tutkimusmenetelmét taas ovat kei-
noja, joiden avulla tutkimuksen aihetta lahestytdéan ja niiden avulla koetetaan vastata tutkimuskysy-
myksiin. Tutkimusmenetelmat tarkoittavat yleisesti eri tapoja keraté aineistoa ja aineiston analyysi-
menetelmia. Lahestymistapa taas tarkoittaa sita onko tutkimus laadullinen, maarallinen, empiirinen
vai ei-empiirinen. (Puusa & Juuti 2020, luku Johdanto. Mité laadullisella tutkimuksella tarkoite-
taan?) Laadullinen lahestymistapa tdhan tutkimukseen tuntui luontevalta, silla tutkimuksessa pyri-
tddn ymmartamaan ICT-tiimien menestysta johtamisen nakokulmasta. Tutkimuksessa pyritddn ym-
martamaan, mutta ei niinkdan maarittelemé&an, mita on menestyksekas johtaminen, ja mita se on
erityisesti tiimien johtajien nakdkulmasta. Erityisesti kiinnostava onkin, mitk& johtamiseen liittyvat

asiat ovat heidan mielestaan merkityksellisid menestyksen kannalta.
6.2 Kohderyhmé ja sen valinta

Tutkimusta tehdessa on hyva pohtia kerattavan aineiston kokoa, jotta se olisi tieteellistd, edusta-
vaa ja yleistettavissa. Laadullisessa tutkimuksessa maaran sijaan olennaista on, etta tutkimukseen
osallistuvat henkiltt, joilta tietoa kerataéan tietavat tutkittavasta asiasta mahdollisimman paljon. Ta-
man perusteella haastateltavien valinnan tulee olla tarkoituksenmukaista ja harkittua. Opinnayte-

tyota varten 6-8 haastateltavaa on kohtuullinen maara. (Sarajarvi & Tuomi 2017, 74-76.)

Kohderyhmaksi pyrin saamaan mahdollisimman monipuolisesti eri aloja edustavia yrityksia ja orga-

nisaatioita, joihin digitalisaatio on vaikuttanut merkittavasti ja joista 16ytyy omia
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ohjelmistokehitystiimeja tai ICT-tiimeja. Henkildille haastatteluun valikoitumisen kriteereiksi maarit-
telin kokemuksen menestyksekkaasta ICT-tiimin johtamisesta. Yhteydenotot tapahtuivat sdhképos-
tin valityksella ja vastaajien harkinnanvaraan jai maaritella tayttavatkod he tutkimuksessa etsittyjen
henkildiden kriteerit. Alkuun ajatuksena oli etsia vain ohjelmistokehitystiimeja menestyksekkaasti
johtaneita henkil6itd, mutta nyky&éan tiimeissé vaaditaan monenlaista osaamista, joten maaritel-
mana on yleisesti ICT-tiimi.

Tutkimukseen osallistuneita:
o |k&: 34-52v.
¢ Ammattinimike: esihenkil®, team lead, product owner, Head of Data & Al
o Kokemus johtamisesta: 2—15 vuotta.
o Koulutus: VTM, KM, IT-insinddri, FM, ylempi AMK Tradenomi, Diplomi-insindori
e Sukupuoli: 4 mies, 3 nainen
e Toimiala: eri toimialoilta mm. energia, media, logistiikka, opetus ja tutkimus seka IT-konsul-

tointi
6.3 Aineistonkeruu

Haastattelu sopii hyvin erilaisiin tutkimustarkoituksiin ja onkin yksi yleisimpia tiedonkeruumuotoja.
Haastattelun valintaa metodiksi voidaan perustella monin eri tavoin. Se voidaan valita esimerkiksi
siksi, ettd tutkimuksen aiheen tiedetdan tuottavan moniin eri suuntiin viittaavia vastauksia. Tai siksi,
ettd ihminen nahdaan tutkimustilanteessa merkityksia luovana ja aktiivisena osapuolena. (Hirsjarvi

& Hurme 2015, 34-35.) Edelliset ovat myds syitd miksi valitsin tutkimusmetodiksi haastattelun.

Haastattelun valinta metodiksi voi myds osoittautua haitaksi tutkimukselle. Haastattelut ovat aikaa
vievia ja hyvan haastattelun toteuttaminen vaatii kokemusta ja taitoa. Haastattelu on silti esimer-
kiksi kyselylomaketta parempi vaihtoehto silloin, kun vastauksia halutaan tulkita tarkemmin, silla se
sallii tarkennukset kysymyksiin. Haastattelun avulla voidaan my6s saada kuvaavia esimerkkeja ky-
symysten aiheista. (Hirsjarvi & Hurme 2015, 35-36.) Tutkimushaastattelut eroavat toisistaan hie-
man strukturointi asteen mukaan. Lomakehaastattelu on oma luokkansa ja muut haastattelun lajit
toinen oma luokkansa. Ne voidaan jaotella esimerkiksi strukturoimattomaan haastatteluun, puo-
listrukturoituun haastatteluun, teemahaastatteluun, syvahaastatteluun seka kvalitatiiviseen haastat-
teluun. (Hirsjarvi & Hurme 2015, 43.) Paadyin tutkimuksessani valitsemaan haastattelumenetel-
maksi puolistrukturoidun eli teemahaastattelun. Teemahaastattelu etenee tiettyjen teemojen va-
rassa ja nain vapauttaa haastateltavan tutkijan ndkokulmasta. Se myos sallii haastateltavan oman
aanen tulla paremmin kuuluviin. Teemahaastatteluista puuttuu myés kysymysten tarkka muoto ja
jarjestys eiké se pakota vastaajaa valitsemaan valmiiden vastaus vaihtoehtojen valilla. (Hirsjarvi &

Hurme 2015, 47-48.) Haastattelun tarkoituksena on kerété sellainen aineisto, jonka pohjalta
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voidaan luotettavasti tehda paatelmia. Yleisesti haastattelun suunnitteluun kuuluukin hypoteesien
muodostaminen. Teemahaastattelun tapauksessa ei kuitenkaan voida antaa tiukkoja ohjeita hypo-
teesien muodostamiseen. Teemahaastattelussa tavoitteena onkin ennemminkin hypoteesien 16yta-
minen kuin niiden todentaminen. (Hirsjarvi & Hurme 2015, 65-66.) Kyselyn ja haastattelun raja on
hailyva, mutta daritapauksissa ne voidaan selvasti erottaa toisistaan, eivatkd ne kasitteina tarkoita
aivan samaa. Sahkopostihaastattelu on haastatteluiden erikoistapaus, jossa suusanallista yhteytta
ei ole, mutta dialogi on mahdollista séhkopostin valityksella. Tama mahdollistaa tarkentavien kysy-
mysten esittdmisen haastateltavalle. Haastattelujen etuna suhteessa kyselyihin onkin joustavuus.
(Sarajarvi & Tuomi 2017, 64.) Suuri osa haastatteluista toteutettiin sdhképostin valityksella enem-
man kyselytyyppisina haastatteluina, jotta madallettiin tutkimukseen osallistumisen kynnysta ja
nain saatiin kattavampi aineisto. Haastattelupyynto lahetettiin n. 40 eri yritykseen ja vastauksia
saatiin 5 eri yritykseltd. Muutamasta yrityksesta sain kahden eri henkilén vastaukset. Tama ei ole

ideaali tilanne tutkimuksen kannalta, mutta aineiston keruun haastavuuden vuoksi tyydyin tahan.
6.4 Aineiston tuottamisen konkreettinen toteutus- tai tydtapakuvaus

Vastausten saaminen haastatteluihin voi osoittautua haasteeksi tutkimuksille, jotka hyédyntavat
sitd aineistonkeruumenetelmana. Yhteydenotot yrityksiin tapahtuivat sahkopostin valityksella. Kyn-
nysta osallistua haastatteluun pyrittiin madaltamaan antamalla mahdollisuus vastata kyselyyn sah-
kopostin valitykselld. Suurin osa vastauksista saatiinkin sita kautta, mutta muutama haastattelu
tehtiin myds Teams-kommunikointikanavan kautta. Yhteydenotto sahkdpostissa kerrottiin, missa
oppilaitoksessa opiskelen, ja etta tutkimuksessa pyritdan ymmartamaan, mita on menestyksekas
johtaminen IT-alalla erityisesti kehitystiimien johtamisen nakdkulmasta. Viestissa mainittiin myos,
etta tutkimuksessa halutaan selvittédd, mitk& asiat ovat tiimijohtajien mielesta merkityksellisia asioita
heidan tydssaan tiimin menestyksen kannalta. Eli mité tiimien johtajat ajattelevat siitd, miten johta-
misen keinoin autetaan tiimejd menestymaan. llmi tuotiin myos, etta tutkimus julkaistaan osana
opinnaytety6téa valtakunnallisessa ammattikorkeakoulujen Theseus-verkkokirjaston avoimessa ko-
koelmassa seka vaikka tulokset julkaistaan, tullaan se tekemaéan anonymiteetti sailyttden. Haastat-
telukysymykset lahetettiin vastaajille ensimmaisen yhteydenottoviestin mukana, seka vield ennen
Teams-haastatteluja. Vastaajiksi toivottiin henkil6ita, joilla on kokemusta menestyksekkaasta tii-
mien johtamisesta. Esimerkiksi esimiehia tai product ownereita. Teams-kanavan vélityksell& tehdyt
haastattelut nauhoitettiin osallistujien suostumuksella ja aineisto litteroitiin tiivistetysti teksti muo-

toon nauhoituksen pohjalta.
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Haastattelukysymykset:
1. Tahan vastauksena ammattinimike, ika, sukupuoli, koulutus ja kokemus johtamisesta (vuo-
sissa).
Mik& on yrityksen, jossa tydskentelet, toimiala?
3. Mitka tehtavat kuuluvat vastuualueeseesi?
a. asioiden nakdkulma
b. ihmisten johtamisen nakdkulma
Mitk& tehtavat naista (kysymys 3) ovat mielestasi tarkeimpia tiimin tekemisen kannalta?
Kuinka tiimin menestysta mitataan?
Onko mielestasi mittareiden ulkopuolisia asioita, joiden kautta menestysta voidaan nahda?
Milloin itse ajattelet, etta tiimi on menestynyt?

Mitka ovat mielestasi tarkeimpia ominaisuuksiasi tiimin johtamisen nakokulmasta?

© ©® N o g &

Mitka asiat omassa tekemisessasi auttavat mielestasi tiimia menestymaan?
10. Mista tiimin menestys mielestasi johtuu?

11. Mik& motivoi onnistumiseen?

6.5 Aineiston analysointimenetelmat ja tehtyjen valintojen perustelut

Sisallénanalyysi on yksi yleisimmista laadullisen tutkimuksen analyysimenetelmista. Aineistosta
tulisi menetelmén mukaan poimia vain kyseisen tutkimuksen kannalta olennaisia asioita ja jattaa
muu toisiin tutkimuksiin. (Sarajarvi & Tuomi 2017, 80-81.) "Sisalldnanalyysin avulla voidaan analy-
soida dokumentteja systemaattisesti ja objektiivisesti” (Sarajarvi & Tuomi 2017, 89.) Dokumentti
tarkoittaa ainestoa, joka on tuotettu kirjalliseen muotoon, mutta lahteena voi olla haastattelu, puhe
tai vaikka paivakirja. Sisallénanalyysia voidaan hyddyntda, vaikka aineisto olisi taysin strukturoima-
tonta. Tavoitteena on saada kuvaus tutkittavasta ilmiosta tiivistetysti ja yleisessa muodossa. Jotta
sisdllénanalyysin yleiseen sudenkuoppaan ei kaaduttaisi, tulisi aineistosta tehda myds johtopaatok-
sia, eika pelkastaan tyytya aineiston kuvaamiseen. (Sarajarvi & Tuomi 2017, 88—89.) Aineistol&h-
toistd siséllonanalyysia tehdessa ensimmaisené toteutetaan alkuperaisdatan pelkistdminen el
redusointi. Redusoinnin tarkoituksena on karsia aineistosta tutkimuksen kannalta epéaolennaiset
asiat pois. Seuraavaksi suoritetaan ryhmittely ja vimeisena abstrahointi. (Sarajarvi & Tuomi 2017,
93-.94) Valitsin analyysimenetelméksi teoriaohjaavan sisallénanalyysin. Se noudattaa paaosin ai-
neistolahtdisen analyysin vaiheita edeten aineiston ehdoilla. Abstrahointi vaiheessa empiirinen
tieto tosin liitetdan viela teoreettisiin kasitteisiin, toisin kuin aineistolahttisessa analyysissa. (Sara-
jarvi & Tuomi 2017, 100.) Redusointi vaiheessa kéavin aineiston huolellisesti lapi ja lahinna yhdiste-

lin ja ryhmittelin yhdenmukaisia vastauksia. Aineisto oli suhteellisen pieni, joten paadyin
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ryhmittelemaén vastaukset tutkimuskysymysten mukaan. Abstrahointi vaiheessa ryhmitellyisté il-
mauksista muodostettiin vield yleisk&sitteita ja tuloksia peilattiin tietoperustaan.

6.6 Tulokset
Tuloksia tarkastellaan tutkimuskysymysten mukaan luokiteltuina ja tietoperustaan peilaten.
6.7 Mitka ovat ICT-johtamisen tehtavat tiimitasolla?

Vastauksissa voitiin havaita hieman vaihtelua organisaation ja henkilén tydnimikkeen mukaan.
Vastauksissa nousivat esiin:
¢ budjetointi, tuotekehityksen seuranta, vastuu prosesseista, yhteistyd asiakkaiden tai kump-
panien kanssa seké rekrytointi ja henkiloston allokointi.
o liiketoimintavaatimusten priorisointi, tdiden priorisointi, projektin tavoitteiden asettaminen
seka teknologian ja strategian kulkeutuminen lapi koko organisaation
o kuten tekninen suunnittelu, teknisten ratkaisujen kayttéénotto seka teknisten asioiden kehit-
tdmisen koordinointia ja johtamista.

Johtaminen usein jaetaan ihmisten johtamiseen (leadership) ja asioiden johtamiseen (manage-
ment). Tosielaméassa ndma asiat kuitenkin kytkeytyvat toisiinsa vahvasti, eika nain suoraviivaista
jaottelua oikeasti ole. (Viitala & Jylha 2019, alaluku Asioiden, ihmisten ja itsensa johtaminen.) Tu-
lokset tukevat tietoperustaa. Paamaarien ja tavoitteiden asettaminen, resurssien varmistaminen
seka kaytannon toteuttamisen suunnittelu kuuluvat kaikki johtamisen tehtéviin (ks. 2.1). Vastauk-
sissa paamaarien ja tavoitteiden kategorian alle kuuluvat: projektin tavoitteiden asettaminen seka
teknologian ja strategian kulkeutuminen lapi koko organisaation (ks. 2.1). Rekrytointi ja henkildston
allokointi taas kuuluvat resursointiin. Kaytannon toteuttamisen suunnittelua ovat liiketoimintavaati-
musten priorisointi, tdiden priorisointi seka teknisten asioiden kehittdmisen koordinointi seka johta-

minen (ks. 2.1).

Ihmislahtdisemmasta nakdkulmasta vastauksissa korostuivat:
e hyvinvoinnin yllapitaminen, kehitystiimien ohjaaminen ja tukeminen, osaamisen kehittami-
nen, palkitseminen seka palautteen ja tuen antaminen
e esimerkin ndyttdminen, tavoitekeskustelut, esteiden poistaminen, kuunteleminen ja spar-
raus, projektin tuoteomistajan tukeminen

¢ henkildille sopivat tydtehtavat

Onnistumisen edellytyksia ovat mm. selkeét tavoitteet, riittdva osaaminen, palaute ja palkitseminen
seka tuki sita tarvittaessa. Parhaassa tapauksessa johtamisella innostetaan ja autetaan ihmisia ke-

hittymaan. Ihmisten johtaminen on haastavaa muuttuvissa toiminta ymparistoissa, jonka vuoksi
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suosittujen johtamisideologioiden tarkeimpié asioita ovat viime aikoina olleet ihmisten innostami-
nen, voimaannuttaminen, valtuuttaminen ja luovan potentiaalin ja kehittymisen vapauttaminen. (Vii-
tala & Jylha 2019, alaluku Asioiden, ihmisten ja itsensé johtaminen.) Myos nama vastaukset pei-
lautuvat hyvin tietoperustaan (ks. 2.1). Sparraus ja osaamisen kehittdminen ovat keinoja vapauttaa
ihmisten luovaa potentiaalia seka varmistaa riittéva osaaminen. Sopivat tydtehtavéat ja palkitsemi-
nen taas motivoivat ja innostavat ihmisia parempiin suorituksiin. Myos palkitseminen ja palautteen

ja tuen antaminen peilautuvat tietoperustaan (ks. 2.1).

Tarkeimmiksi asioiksi edell& mainituista koettiin:
e rekrytointi, suunnan nayttaminen, palautteen antaminen, kuunteleminen ja sparraus seké

esteiden poistaminen tekemisen tielta.

Parhaimmillaan tiimeissa tai ryhnméassa tydskentelyssa henkilot kokevat arvostusta tai tunteen ryh-
maan kuulumisesta. Taman syntymiseksi vaaditaan hyvaa johtajuutta. Lansimaisessa kulttuurissa
yksildiden merkitysté korostetaan, mutta huippuyksildidenkin takana on joukko ihmisi&, jotka ovat
olleet merkityksellisia yksilon menestyksen kannalta. (Ristikangas, Lonnroth, Ristikangas & Risti-
kangas 2021, 23-24.) Valmentavan tiimin johtamisen nékdkulmasta tavoitteena on tukea yksil6i-
den samaistumista tiimiin. Samaistuminen tekee tiimin jAsenyydesta osan identiteettia, ja tama
edesauttaa yksilon halua toimia tiimin yhteisten tavoitteiden hyvaksi. Johtaja voi omalla toiminnal-
laan edesauttaa taman kokemuksen syntymistd. Osoittamalla selvasti ajavansa tiimin etuja, en-
nemmin kuin omiaan vaikutusmahdollisuudet kasvavat ja tiimildaiset saavat hyvan esimerkin
omaankin toimintaansa. Kunnioittamalla muita ja kohtelemalla kaikkia arvostavasti saa tyontekijat
panostamaan tydhdnsad enemman. Tukemalla avointa keskustelukulttuuria taas tyontekijéiden si-
toutuminen paranee. (Ristikangas ym. 2021, 28—-30.) Vastauksissa nousivat esiin monet hyvan joh-
tamisen kaytanteet niin ihmisten kuin asioidenkin johtamisen osalta. Myds tiimin jasenten samais-
tumisen kannalta olennaisia asioita nousi esiin. Esteiden poistaminen tekemisen tielta on selkeasti
tiimin etujen ajamista ja hyvaa johtamista. Myds hyva palautteenannon kulttuuri tukee tyontekijoi-

den sitoutumista.

Vastuu prosesseista, resursoinnista seka budjetoinnista kuuluvat vastauksien ja tietoperustan poh-
jalta selvasti johtajien tehtaviin (ks. 2.1). Johtajilta selvasti vaaditaan niin liiketoiminta- kuin teknolo-
giaosaamistakin. Tahan viittaavat edellisten liséksi tekniseen suunnitteluun ja teknisten asioiden
kehittdmisen koordinointiin liittyvat vastaukset. Téiden priorisointi on yleisesti johtamisen nakokul-
masta tarke&d, mutta etenkin kehitystiimeissa, kun uusia palveluita halutaan saada tuotettua ja jul-
kaistua ripedan tahtiin (ks. 5.3). Inmislahtdinen ajattelu nékyi myds selvasti ja vastaukset osoittivat
selvasti nykyaikaiseen ajatteluun. Ohjaaminen, tukeminen, osaamisen kehittaminen, palkitseminen

ja palautteen antaminen ovat ihmislahtdista johtamista, joka osoittaa, etta tydssadn menestyneet
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johtajat ovat ymmartaneet henkildston motivaation ja hyvinvoinnin merkityksen myos tydn tuotta-

vuudelle (ks. 2.2). Kun tydntekijat ovat hyvinvoivia myds organisaatio menestyy.

6.8 Mitka ovat menestyvén ICT-tiimin mittarit?

Vastauksissa nousivat esiin:
¢ henkilostotyytyvaisyyskyselyt, tavoiteasetannan kautta méaaritellyt tavoitteet ja saavutetut
tulokset.
¢ liiketoiminnallisten tavoitteiden saavuttamisen mittaaminen, julkaistujen ratkaisuiden luku-
maaraa, aikataulussa ja budjetissa pysyminen

¢ Henkiloston kehitysta mitataan myos epavirallisilla mittareilla, kuten keskusteluilla.

"Hyvin maaritellyt tavoitteet ovat selkeita, mitattavia ja aikasidonnaisia. Tavoitteet maaritellaan erik-
seen organisaatio-, tiimi- ja yksilotasoilla” (Business Technology Standard 2021, 49). Tuloskorttien
pohjalta maaritellaédn usein myos kannustimia. Kannustinpalkkiot ovat useimmiten yritys-, liiketoi-
mintayksikko- ja yksilétason tavoitteisiin sidottuja. (Business Technology Standard 2021, 49.) Digi-
kehittdminen on tdman tutkimuksen osalta oleellinen osuus BT-standardissa. Digikehittamisen tii-
min tarkeimpiin osaamisalueisiin kuuluvat mm. ketteran kehittdmisen kaytannot, kehitysjonon hal-
linta, palvelumuotoilu ja konseptien suunnittelu. Tarkeimpind mittareina pidetaan toimitusnopeutta
ja kehitettyjen tuotteiden maaraa. Ammatillisen intohimon ajatellaan suuntautuvan digitaalisen
transformaation mahdollistamiseen seka usean kehitysprojektin nopeatempoiseen toteuttamiseen.
(Business Technology Standard 2021, 58-59.) Tavoitteet ja mittarit ovat usein organisaatio-, tiimi-
ja yksilokohtaisia. Vastauksissa ei ilmennyt yksityiskohtia kaytetyistd mittareista, mutta tavoitteisiin
paaseminen maariteltyjen aikataulujen ja budjetin rajoissa oli olennainen mittari menestykselle,
joka peilaa hyvin tietoperustaan. My6s julkaistujen ratkaisujen lukumaaré on olennainen mittari ja

my6s BT-mallin (ks. 5.3) mukaisesti toimitusnopeutta ja kehitettyjen tuotteiden maéaraan peilaava.

Virallisten mittarien lisaksi menestysta voidaan arvioida:
e sidosryhmapalautteen perusteella, rekrytointien suosiolla, ihmisid kuuntelemalla seka tiimin

ilmapiirin kuuntelemisella seka tiimin jAsenten valilla esiintyvan luottamuksen perusteella.

Vastausten perusteella johtajat itse ajattelevat, etta tiimi on menestynyt, kun liiketoiminnan tavoit-
teet tayttyvat, asiakkaat ovat tyytyvaisia ja tiimisséa voidaan hyvin. Henkil6std myés kehittyy ja
toissa vallitsee luottamuksen ilmapiiri. Asiakkaat palaavat ja tilaavat uusia palveluita seka tiimi saa

tuloksia aikaan seka kokee itse menestyneensa.
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6.9 Mitd on menestyksekas johtaminen ICT-tiimeissa?

Vastaajat kokivat tarkeimmiksi ominaisuuksikseen:
¢ empaattisuuden, valittémyyden, ystavallisyyden seka kyky tehda johtopaatoksia ja paatok-
sia niiden pohjalta
e kokemuksen tuoma itsevarmuus ja riittdva tekninen substanssiosaaminen
e vastuun ja omistajuuden ottaminen, vastuun jakaminen

e Johtajan tulisi my6s osata ottaa omat tavoitteensa pois tilanteista ja ajatella muiden etuja.

Troy Mumford, Michael Campion ja Frederick Morgeson (2007) luokittelivat tutkimuksensa perus-
teella johtajalta vaadittavia taitoja. Nama voidaan jakaa neljaan paaryhmaan: kognitiivisiin taitoihin,
ihmissuhde- ja liiketoimintataitoihin seka strategisiin taitoihin. Kognitiiviset taidot ovat oppimisky-
kya, tiedonhankinta- ja tiedonkasittelytaitoja seka kykya valittaa tietoa eteenpain. Myos kasitteelli-
nen hahmottamiskyky, kyky omaksua nopeasti uusia asioita, kriittinen ajattelu ja kokonaisuuksien
ja asioiden valisten suhteiden hahmottaminen kuuluvat kognitiivisiin taitoihin. (Viitala & Jylh& 2019,
luku 1.) "lhmissuhdetaidot koostuvat kyvysta tulkita ihmisten kayttaytymista ja ihmisten valisten
suhteiden tilaa” (Viitala & Jylha 2019, luku 1). Kyky kommunikoida tilanteen vaatimalla tavalla ja
vaikuttaminen ovat osa tata. Hyvien vuorovaikutussuhteiden luominen ja jannitteiden ja ongelmien
ratkominen ovat merkkeja ihmissuhdetaidoiltaan kehittyneesta johtajasta. (Viitala & Jylha 2019,
alaluku Johtamisen kompetenssit.) Valittomyys, empatia ja ystavallisyys ovat mygs tietoperustaan
peilaten olennaisia ominaisuuksia johtajalla. Nama voidaan lukea ihmissuhdetaitoihin. Substanssi-
osaaminen ja kyky tehda johtopaatoksia ja paatdksia niiden pohjalta ovat kognitiivisia taitoja. Myds

nama ovat olennaisia ominaisuuksia hyvalle johtajalle tietoperustaa peilaten.

Valtaa voidaan kayttaa omien etujen ajamiseen tai positivisemmassa merkityksessd, ryhman etu-
jen edistdmiseen. Ryhman intresseihin pohjautuvat syyt taas perustuvat haluun auttaa ja tuottaa
hyotya jollekin asialle tai ryhmalle. Tallgin vallankayttdja kokee tuottavansa muille hyvaa ja hyotya
ja saa siita itsekin iloa. Yksiloityneesta vallasta voi seurata alaisten keskuudessa passiivisuutta,
kun taas yhteison tukeminen lisaa motivaatiota ja sitoutumista. (Viitala & Jylha 2019, alaluku Vallan
olemus.) Kyky ja halu edistaa tiimin etuja omien etujen sijaan on myds merkki hyvasta johtajuu-
desta.

Vastaajat kokivat, ettd heidan omassa tekemisessdan seuraavat asiat auttavat tiimia/timeja me-
nestymaan:
e esteiden raivaaminen tekemisen tieltd, ihmistuntemus, luottamus ihmisiin, kokonaiskuvan
ja merkityksellisyyden luonti, rauhallinen ja hatailematon ote asioihin, suunnan nayttami-
nen ja sillanrakentajana toimiminen, tydskentelykulttuurin yllapitdminen ja keittdminen,

kuunteleminen ja tukeminen.
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Vastaajat kokivat, etta tiimien menestys johtuu:
o selkeista ja sopivan haastavista paamaarista sekd sopivasta osaamisesta tiimissa
e tiimin oikeudesta tehda paatoksia ja siita, etta oikeat ihmiset ovat oikeissa tehtavissa.
e tiimin jAsenten omistautuminen ja motivaatio

¢ Motivaatio syntyy hyvasta ja turvallisesta tydymparistosta sekad tyon mielekkyydesta.

Ihanne tilanteessa tiimi on hyvin hitsautunut yhteen ja tiimissa vallitsee palautteenannon
kulttuuri.

Vastaajia motivoi onnistumiseen:
e sisdinen motivaatio ja halu tehda parhaansa
o tydn merkityksellisyys, sopivat haasteet, tiimin tuki, uuden oppiminen sekéa myds se, etta
saa paattaa itse, kuinka tydnsa tekee, ovat motivaation lahteita

o tydskentelys erilaisten ihmisten kanssa, ihmisten onnistuminen seka ihmisten potentiaalin
tunnistaminen ja onnistumisten edesauttaminen
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7 Pohdinta

Pohdinnassa kerataan ensin tietoperustasta kohtia yhdeksi kokonaisuudeksi, jonka jalkeen tuloksia
tarkastellaan ja niista tehdaan johtopaatoksia. Lopuksi kaydaan lapi tutkimuksen luotettavuutta ja

eettisyytta sekd viimeisena pohditaan omaa oppimista ja opinnaytetyoprosessia.

Tutkimusta kirjoittaessa tuli pohdittua asioita laidasta laitaan. Asiat harvoin ovat niin mustavalkoisia
kuin milta ne valilla paallepain nayttavat. Inmisten toimintaan vaikuttavat monet eri asiat ja kaikki
ovat myods kokemustensa summia, ainakin jossain maéarin. Mita sitten on lopputuloksena, jos
joukko erilaisia luonteenpiirteita, elamankokemuksia ja arvoja kasataan yhteen? Voiko hyvan johta-

misen tuloksena olla jotakin osiensa summaa suurempaa?
7.1 Poimintojatietoperustasta

Toimintaymparistd on nykypaivana nopeasti muuttuva ja se vaatii organisaatioilta mukautumista
uusiin tilanteisiin. Tiimitydskentelylla pyritdan vastaamaan tdhén haasteeseen ja tiimitydskentely
onkin yleista nykypdivan organisaatioissa. (Lamsa & Paivike 2013, 102-106.) Vaikka pelkka orga-
nisaatiorakenne ei riitd menestykseen, voidaan sen avulla tehostaa toimintaa ja edesauttaa ihmis-
ten valista yhteisty6tad. Organisaatiorakenne vaikuttaa myds siihen mita eri rooleja organisaatiosta
l6ytyy, kella on valta paattaa ja kuinka tyo ja tyotehtavat on jaoteltu. (LAmsé & Paivike 2013, 151-

152.) Nain organisaatiorakenne vaikuttaa merkittavasti myos esimiesten ja tiimijohtajien tyohon.

Samalla, kun organisaatiot ovat joutuneet mukautumaan nopeasti muuttuvaan ymparistoon, etta
toimimaan vuorovaikutuksessa ymparistonsa kanssa, on niissa myds ymmarretty, ettd menestys
vaatii alykkyytta, luovuutta, sosiaalista kyvykkyytta seka kykya muodostaa yhteinen tulkinta ja ym-
marrys asioista. (Viitala & Jylha 2019, alaluku organisaatiokasitys ja johtaminen.) Digitalisaatio on
pakottanut organisaatiot myés miettimaan toimintojensa digitalisointia. Perinteisesti omaksi eril-
liseksi tukitoiminnoksi miellettyjen IT-toimintojen tulisi tulla osaksi kaikkia liiketoimintoja ja toimia
niiden rinnalla. (Business Technology Standard 2021, 1-3.) Vanhanaikaisesti johdetuilla tietohal-
linoilla onkin haasteita pysya nykypaivan vaatimassa vauhdissa etenkin kehittdmisen osalta. (Busi-
ness Technology Standard 2021, 7—-8.) Nykyaan liiketoiminnan, prosessien ja palveluiden perus-
tana ovat teknologiaan perustuvat ratkaisut ja alustat. Usein lilketoiminnan kasvua ja muutosta aja-
vat innovatiiviset ideat ja palvelut, mutta suurin osa kehityksesta liittyy kuitenkin olemassa oleviin
palveluihin. (Business Technology Standard 2021, 95.) Kehittdmisen johtamisalueen tarkoituksena
on keskittya liiketoimintahyotyjen tuottamiseen. (Business Technology Standard 2021, 96.) Organi-
saatiorakenteiden liséksi IT-alalla my6s kehitysmenetelmat tuovat kokonaisuuteen omat etunsa ja
haasteensa. Ketterien organisaatioiden lisdksi suositaan nykyaan myaos ketteria menetelmia. Kehit-

tamismenetelma tulisikin ottaa kokonaisuudessa huomioon. Kehittdmismenetelm& koostuu hyvista
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kaytanndista, joilla suunnitellaan, hyvaksytaén ja otetaan ratkaisu kayttoon liikketoimintaymparis-
tossa. (Business Technology Standard 2021, 98.) Kehitysmenetelma vaikuttaa my0s vaatimus-
maadrittelyyn (Business Technology Standard 2021, 101). Ketterid menetelmia kaytettdessa kehi-
tystiimeilla ja sidosryhmilla on aktiivinen rooli kayttajatarinoiden luomisessa. BT-mallin mukaan ke-
hityspaallikko tai tuoteomistaja on vastuussa vaatimuksista. Hanen tehtdvan&én on vaatimusten
tarkistaminen, hyvaksyminen ja hallinnointi. Han myo6s varmistaa, etté tiimien tyon tavoitteena on

tuotettujen ratkaisujen hyddyn maksimointi. (Business Technology Standard 2021, 102-103.)

BT-standardin mukaan organisaatiorajat voidaan haivyttaa muodostamalla tiimeja, joissa on niin
teknologian kuin liiketoiminnan osa-alueilta henkil6itéd. Parhaassa tapauksessa rooleissa on uudis-
tamishaluisia henkil6it, joille nopeavauhtinen kehittdminen ja haasteet toimivat motivaation lah-
teend. (Business Technology Standard 2021, 58-59.) Ryhmissé& my6s ihmisten oppiminen ja inno-
vointi lisdantyy verrattuna yksin tyéskentelyyn (Lamsa & Péivike 2013, 102—-106). Tiimitydskentelyn
tavoitteena onkin edesauttaa organisaation onnistumista. Silla voidaan myds saavuttaa monia
etuja, mikali ymparistd tiimitydskentelylle on kunnossa. (Lamsa & Paivike 2013, 140-141.) Tiimin
johtajan nakokulmasta hyvien johtamiskaytanttjen hallitseminen onkin tarke&a. Hyvin johdetut tii-
mit ovat tuottavia ja ne ovat organisaatioiden kriittisia komponentteja. (Holtsnider & Jaffe 2012, 31—
32.) Parhaimmillaan tiimeissa tai rynméssa tydskentelyssa henkilot kokevat arvostusta tai tunteen
ryhmaan kuulumisesta. (Ristikangas, Lonnroth, Ristikangas & Ristikangas 2021, 23-24.) Valmen-
tavan tiimin johtamisen nakotkulmasta tavoitteena on tukea yksildiden samaistumista tiimiin. Sa-
maistuminen tekee tiimin jAsenyydesta osan identiteettid, ja tama edesauttaa yksilén halua toimia
tiimin yhteisten tavoitteiden hyvaksi. Johtaja voi omalla toiminnallaan edesauttaa taman kokemuk-
sen syntymistd. Osoittamalla selvasti ajavansa tiimin etuja, ennemmin kuin omiaan vaikutusmabh-
dollisuudet kasvavat ja tiimildiset saavat hyvan esimerkin omaankin toimintaansa. Kunnioittamalla
muita ja kohtelemalla kaikkia arvostavasti saa johtaja tyéntekijat panostamaan tybhonsa enem-
man. Tukemalla avointa keskustelukulttuuria taas tyontekijoiden sitoutuminen paranee. Tiimity6s-
kentely ei ole avain kaikkeen, mutta kun on kyse monimutkaisista ongelmista, saadaan tiimityds-

kentelyll& parempia tuloksia. (Ristikangas ym. 2021, 28-30.)

Kirjassaan Erkka Westerlund ja Manu Tuppurainen (2019, 90-92) kertovat Westerlundin kokemuk-
sesta jaakiekon maajoukkueen valmentajana ennen Torinon 2006 olympialaisia. Tarina on konk-
reettinen osoitus siitd, kuinka johtaja omalla alyllaan ja toiminnallaan vaikuttaa positiivisesti tiimin
toimintaan ja ndin myaos tiimin toiminnan tuottamaan lopputulokseen. Henkildiden valinta tiimiin teh-
tiin huolella ja valituilla henkil6illa oli kullakin omat vahvuutensa. Erilaisten ihmisten luoman tiimin
yhteisty6ta osattiin johtaa seké henkilille osoitettiin arvostusta roolista riippumatta. Tiimi sai tukea
tarvittaessa, mutta myds luovuudelle jatettiin tilaa. Han myds huomioi oman hyvinvointinsa ja ym-

marsi, etté toi valmennustilanteisiin myds oman energiansa ja mielentilansa. Myds luottamus ja
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vastuun jakaminen tiimin jasenille olivat olennaisessa osassa menestyvan tiimin johtamisessa.
(Tuppurainen & Westerlund 2019, 93-99).

Johtaminen liittyy aina omaan aikakauteensa ja on tuotosta yhteiskunnallista muutoksista, asen-
teista ja aikaan kuuluvista tutkimuksista. Myds ihmisten toiveet johtamisesta vaihtelevat ajan hen-
gen mukaan. Johtamisajattelun kehitykselle on ja on ollut tyypillista se, etté vanhat teoriat ohjaavat
aina my0s uusien teorioiden suuntia. Usein johtamisopit syntyvét kaytanndssa hyvaksi havaittujen
toimintatapojen pohjalta. Viime vuosina pinnalla ovat olleet uudistuminen, tehokkuus ja ihmislahtoi-
syys. (Viitala & Jylha 2019, alaluku Johtamisajattelun kehittyminen.) Johtaminen usein jaetaan ih-
misten johtamiseen (leadership) ja asioiden johtamiseen (management). Tosielaméssa naméa asiat
kuitenkin kytkeytyvat toisiinsa vahvasti, eik& nain suoraviivaista jaottelua oikeasti ole. (Viitala &
Jylh&a 2019, alaluku Asioiden, ihmisten ja itsensa johtaminen.) Management-termin alle kuuluvia
tehtavid ovat mm. paamaarien ja tavoitteiden asettaminen, kaytannén toteuttamisen suunnittelu ja
ohjeistaminen, rakenteiden luominen, resurssien varmistaminen ja toteuttamisen seuranta ja arvi-
ointi. (Viitala & Jylha 2019, alaluku Asioiden, ihmisten ja itsensa johtaminen.) lhmisten johtamisen
keskitssa taas ovat tavoitteet, ryhma, kommunikaatio ja vaikuttaminen. Ihmisten johtaminen on
vaikuttamista ja onnistumisen edellytyksien luomista. Onnistumisen edellytyksia ovat mm. selkeét
tavoitteet, riittava osaaminen, palaute ja palkitseminen seka tuki sita tarvittaessa. (Viitala & Jylha
2019, alaluku Asioiden, ihmisten ja itsensa johtaminen.) Perinteisissa johtamisen maaritelmissa
ihmiset on ndhty enemman koneiston osina ja mekaanisesti toimivana kayttétavarana, eika niin-
k&an itseohjautuvina ja luovina toimijoina, kuten nykypaivana. Johtajan ja johdettavien suhde on
muuttunut enemman vuorovaikutteiseksi ja luottamus toimijoiden valilla on kasvanut, kun autoritaa-
risyys on vahentynyt. (Viitala & Jylha 2019, alaluku Johtamisen tarkoitus.) Johtamista voidaan kat-
soa myds rooligjattelun kautta. Eri rooleihin astumalla ja niissd menestymalld johtaja saa johtamis-
tehtdvansa onnistumaan. Johtajan on vélilla osattava toimia keulahahmona ja edustajana, joka hoi-
taa suhteita tarkeisiin tahoihin. Johtajan on toisinaan myo6s osattava astua ihmisten johtajan rooliin,
jolloin han nayttaa suuntaa ja innostaa ja sitouttaa henkildston toimimaan paamaarien hyvaksi. Toi-
sinaan johtajan on myds osattava tarkkailla ja prosessoida tietoa ympariltdédn kokonaiskuvan ym-
martamiseksi. Toisaalta pelkka tiedon keraaminen ei riitd. Sen pohjalta johtajan on myds osattava
tehda paatoksia. Paatoksentekoon kuuluvat niin resursointiin liittyvat tehtavét kuin neuvottelutilan-

teet ja konfliktien ratkaisu. (Viitala & Jylha 2019, alaluku johtajan roolit.)

Valta ja vallankayttd on olennainen osa johtamista. Kaikilla on valtaa, mutta sen aste vaihtelee
henkildiden valilla. Valta on vapautta tehda paatoksia ja keino saada aikaan asioita. (Viitala & Jylha
2019, alaluku Valta ja johtaminen.) Valta, vastuu ja tieto ovatkin vallan olemuksen peruspilareita.
Naiden tulisi kulkea kasikddessa. Organisaatiohierarkiassa valta ja usein myds tieto painottuvat

ylemmille tasoille. Alemmilla tasoilla voi kuitenkin joissakin tapauksissa olla enemman tietoa ja
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vastuuta tietyistéa tarkeisté asioista, kuten esimerkiksi palveluista ja tuotteista. (Viitala & Jylha 2019,
alaluku Vallan olemus.) Hyvaan vallankaytt66n kuuluu muiden ihmisten arvostaminen, kuuntelemi-
nen, oikeudenmukaisuus ja hyvien sosiaalisten suhteiden edistaminen. Hyva vallankayttaja myos
huomioi muiden tarpeet, kun taas liian itsevaltainen johtaminen havittaa tytyhteisosta iloa ja oma-
aloitteisuutta. Hyva johtaja huomioi ja lukee tilanteita ja osaa kayttaa kaikkia keinoja tarpeen mu-
kaan. (Viitala & Jylha 2019, alaluku Johtajan vallan lahteet.) Johtajan tulisi kantaa vastuu tyonteki-
joistddn. Hyva johtaja kantaa vastuun niin vaikeina kuin hyvindkin aikoina. Johtajalla on vastuu en-
nen kaikkea tuloksista, mutta myds ihmisista ja asioista. Johtajan ei tarvitse kantaa paatoksistaan
syyllisyytta, mutta vastuu on otettava. Johtajan vastuisiin kuuluvat myoés tyokulttuurin rakentami-

nen, yllapitaminen ja johtaminen. (Kukkola 15.5.2015.)

Esihenkildn rooli on erilainen verrattuna alaisiin ja han katsoo toimintaa tydnantajan nakdkulmasta.
Esihenkilon on myos katsottava toimintaa yrityksen paamaaran kannalta ja kyettdva nousemaan
omien ja ryhman tarpeiden ylapuolelle. Hanella on oltava riittavasti tietoa ja hédnen on hallittava ko-
konaisuutta. Lisaksi esihenkildn on oltava hyvin perilla yrityksen liikeideasta ja strategiasta, jotta
tydn priorisointi onnistuu. Perustehtavan liséksi esimiehen on selvennettava ja muistutettava henki-
|6stda asiakasnakdkulmasta tydssa. (Jarvinen 2005, 22-27.) Esihenkilon asema on myds lailla
saadeltya, joka méaarittelee myos valta-asemaa. Myds organisaation tulee selkeéasti maarittaa esi-
henkildlle hanen tehtavansa ja valtuutensa, jotta hanella on edellytykset onnistua tydssaan. Usein
esihenkilén on kuitenkin kyettava toiminaan tunteistaan huolimatta tilanteen vaatimalla tavalla.
(Jarvinen 2005, 27-38.)

7.2 Tulosten tarkastelu ja johtopaatdokset

Tutkimukseen vastasi eri roolinimikkeilla toimivia henkil6ita, jolloin luonnollisesti myds henkildiden
tehtavat vaihtelivat. Myds kokemus johtamisesta vaihteli pitkasta urasta muutamien vuosien koke-

mukseen.

Organisaation rakenne méaarittdd millaisia rooleja sieltd I16ytyy ja millaisella nimikkeell& tiimien joh-
tajat toimivat (3.1). Tiimien johtamista voi myds tapahtua useammalla tasolla. Team leadilla tai pro-
duct ownerilla voi olla vastuu péaivittaisten operatiivisten asioiden hoitamisesta, kun taas esihenkil®
hoitaa ylemman tason tehtavia. Pienessa yrityksessa esihenkildn rooli voi taas olla suurempi tiimin
tekemisen kannalta, mutta toisaalta aikaa hoitaa tyot voi olla vahemman. Tiimien johtajien vastuut
eroavat suhteessa tiimin muihin jaseniin. Johtajien vastuulla ovat mm. liiketoiminnallisten hyétyjen
saavuttaminen, yhteyden pitdminen asiakkaisiin ja yhteistydkumppaneihin, business vaatimusten
priorisointi seka budjetointi (ks. 2.1). My6s rekrytointi ja resurssien allokointi kuuluvat johtajien teh-
taviin (ks. 2.1). Nykyaan monissa organisaatioissa tehdaan digikehittamista tiimitydna ja yhtena

haasteena lisaa johtajille on toimia yksil6johtamisen liséksi tiimien johtajina. Tulosten mukaan
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tiimien menestysta mitataan henkilostotyytyvaisyys ja tuottavuus mittarien avulla, mutta osa me-
nestyksesta jaa myos mittarien ulkopuolelle ja sitd mitataan ja seurataan epavirallisempien mitta-
reiden avulla. Tulosten mukaan menestyvien tiimien johtajat ajattelevat itse, etta tiimi on menesty-
nyt, kun tiimi on tuottava ja siina viihdytaan. Menestystd on myds luottamuksen ilmapiiri tiimin ja-
senten kesken seka positiivinen palautteen annon ilmapiiri. Menestyksesta kielii myos henkiloston
kehittyminen ja urakehitys. Digitalisaatio ja teknologia tuovat omat haasteensa johtamiseen. Tulos-
ten mukaan johtajilla olisi hyvé olla riittavasti substanssiosaamista, jotta havainnointi ja paatoksen-
teko olisi helpompaa ja johtaisi parempiin lopputuloksiin. Mygs toiden priorisointi on helpompaa,
kun on hieman teknista ja liiketoiminnallista osaamista. IT-toimintojen tulisi nykypéivana olla kiinte&
osa koko organisaatiota ja nain johtajilta vaaditaan myos liikketoiminta ymmarrysta ja yhteistyota
liketoiminnan osaajien kanssa (5 & 5.4). Budjetointi, tydmaarien ja aikataulujen suunnittelu ei ole
helppoa kehittdmisen osalta, mutta johtajalla tulisi olla nakemysta myods tahan. Tiimiesta voi muo-
dostua organisaatiolle tarkeitd komponentteja, ja tydskentely tiimeissa voi tuottaa parempaa tulosta
kuin yksin tydskentely. Vaatimuksena kuitenkin on, ettd olosuhteet tuottavalle toiminnalle ovat kun-
nossa. Avoin palautteenannon kulttuuri tukee tyéntekijoiden sitoutumista ja poistamalla esteita luo-
daan edellytyksia onnistumiselle. Kuuntelemalla tiimin jasenia voi johtaja omalla toiminnallaan
osoittaa arvostusta heitd kohtaan (ks. 4.1). Tiimeissa toimiessa onkin tarkeaa, etté jokainen tuntee
tulevansa arvostetuksi ja johtajalla onkin vastuu myds tulosten liséksi tydkulttuurin rakentamisesta,
yllapitamisesta ja johtamisesta (ks. 4.1 & 2.4). Digitalisaatio on tuonut organisaatioille mukanaan
uudistumisen tarpeen, mutta myo6s tehokkuuden ja ihmislahtdisyyden (2). Menestyékseen organi-
saatiot tarvitsevat myos alykkyytta ja luovuutta, joka padsee esiin, kun ihmiset paésevat tekeméaan
itselleen sopivan haastavia ja kiinnostavia tydtehtavia (ks. 2). Asioiden ja ihmisten johtamista ei
voida suoraviivaisesti erottaa toisistaan. Toiden suunnitteluun vaikuttavat aina ihmisten osaaminen
ja kiinnostuksen kohteet, mutta myés aikataulut, ongelman ratkaisuun sopivat teknologiat ja kaytet-
tavissa olevat resurssit. Tarkeda johtajalle on pystya muokkautumaan eri tilanteiden mukaan. Toi-
sinaan vaaditaan suunnan nayttamista ja toisinaan on toimittava edustajana ja hoidettava suhteita
yhteistyokumppaneihin (ks. 2.2). Eri tilanteet vaativat erilaista toimintaa, johon on kyettava reagoi-

maan.

With great power comes great responsibility. Johtamista, olisi hieman naiivia tutkia ilman, ettd mai-
nittaisiin valtaa kertaakaan. Etenkin vallitsevassa maailmantilanteessa. Valta kuuluu johtamiseen.
llIman sita ei olisi mydskaan johtamista. Vallan avulla vain saadaan aikaan asioita. Valta linkittyy
myo6s olennaisesti motivaatioon. Menestyviéa johtajia motivoivat muiden ihmisten onnistumiset, si-
sdinen motivaatio, tiimin tuki, palautteen kuunteleminen sek& oman tydn merkityksellisyys (ks. 2.4).
Valtaa voidaan myds kayttda hyvin tai huonosti. Hyvan vallankaytdn seurauksena (muiden arvosta-
minen, oikeudenmukaisuus ja sosiaalistensuhteiden edistaminen) tyéntekijéiden sitoutuminen pa-

ranee ja tiimissa voidaan hyvin (ks. 2.4). Esihenkilon roolissa toimivat katsovat asioita tydnantajan
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nakokulmasta (2.5). Menestyva esihenkild osaa ottaa omat tavoitteensa pois tilanteesta, mutta toi-
sinaan han osaa nousta my6s ryhman tarpeiden ylapuolelle ja huomioida yrityksen paamaarat (ks.
2.5). Esihenkilo pitad myos asiakkaan nakokulman pinnalla ja muistuttaa siita tarvittaessa myos
tiimin jasenia (2.5).

Tiimien johtajilta vaaditaan paljon. Teknologia tuo myés mukanaan omat haasteensa ja tekee ym-
paristdsta kompleksisen. Menestyksekasta tiimien johtamista voidaan tarkastella monesta nakokul-
masta. Yhté oikeaa tapaa johtaa ei varmasti ole, mutta tietyt lainalaisuudet tiimien johtamisen,
yleisten johtamistaitojen, teknologia osaamisen ja ymmartamisen seka liiketoiminta osaamisen ja
ymmartamisen tiimoilta patevéat aina. Toki voi varmasti olla harvinaislaatuisia tilanteita, joissa johta-
minen on kurjaa, mutta tiimi on niin hyvin hitsautunut ja osaava, etta onnistuu huonosta johtami-
sesta huolimatta. Tallaisesta tilanteesta tuskin syntyy kuitenkaan kestdvaa menestysta. Tiimin joh-
tajalta vaaditaan paljon itse- ja ihmistuntemusta seka lisaksi kykya ymmartaa ja johtaa ryhmadyna-
miikkaa. Johtamisen tasosta riippumatta se on haastavaa ja hyvaksi tuleminen vaatii myos tassa

lajissa kokemusta ja oppimista.

Myd@s johtaja tarvitsee hyvan ympariston menestyakseen. Nakodalaa hieman tutkimuksen ulkopuo-
lelle laajentamalla myds tiimin johtajien olisi hyva miettia millaisilla ihmisilla he ymparoivat itsensa.
Tuskinpa kukaan aivan kaikkea osaa. Etsimalla ympariston, jossa on omia heikkouksia paikkaavia
henkil6itd, ja toisaalta tuomalla itse omat vahvuudet poytaan, muodostuu myos johtajista toisiaan

tukeva tiimi.
7.3 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa on hyva pohtia totuutta ja objektiivisuutta. Teo-
reettisessa keskustelussa erotetaan korrespondenssiteoria, totuuden koherenssiteoria, pragmaatti-
nen totuusteoria sekd konsensukseen perustuva totuusteoria. Korrespondenssiteoria keskittyy ais-
tihavainnoin k&siteltavdan maailmaan seka sen varmentamisen arviointiin. Pragmaattinen totuus-
teoria ihmisten valisiin sopimuksiin ja kielikuviin. Pragmaattinen teoria keskittyy erilaisiin toimimisen
mahdollisuuksiin ja koherenssiteoria rationaaliseen tietoon. Laadullisessa tutkimuksessa objektiivi-
suutta tarkasteltaessa on toisistaan eroteltava havaintojen luotettavuus seka niiden puolueetto-
muus. Puolueettomuus vaarantuu, jos tutkija ei pyri ymmartamaan tiedonantajia, vaan kertomus
kuullaan ja tulkitaan tutkijan oman kehyksen lapi. Laadullisessa tutkimuksessa tdméa ongelma
myonnetédén ja hyvaksytaan, silla tutkija on luonut tutkimusasetelman ja tulkinnut sita. Olisi esimer-
kiksi kyseenalaista, jos sairaanhoitaja tutkisi potilaiden kokemuksia saamastaan hoidosta. (Sara-
jarvi & Tuomi 2017, 120-121.)
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Metodikirjallisuudessa olennaisia kasitteita tutkimusmenetelmien luotettavuutta arvioitaessa ovat
validiteetti ja reliabiliteetti. Validiteetti tarkoittaa sit&, etta tutkimuksessa on tutkittu sita, mita on lu-
vattukin. Reliabiliteetti taas viittaa tutkimustulosten toistettavuuteen. Nama kasitteet tosin saavat
laadullisen tutkimuksen piirissd monenlaisia tulkintoja. Yksiselitteisia ohjeita ei laadulliseen tutki-
mukseen ole, mutta tutkimusta tulisi aina arvioida kokonaisuutena, jolloin siséinen johdonmukai-
suus on olennaista. Luotettavuutta arvioitaessa olisi hyva huomioida seuraavat kohdat: tutkimuk-
sen kohde ja tarkoitus, oma sitoumus tutkijana téssa tutkimuksessa, aineiston keruu, tutkimuksen
tiedonantajat, tutkija-tiedonantaja-suhde, tutkimuksen kesto, ainestonanalyysi, tutkimuksen luotet-
tavuus seka tutkimuksen raportointi. Tutkijan tulee antaa lukijoille riittavasti tietoa tutkimuksen teke-
misesta, jotta lukijat voivat arvioida tutkimuksen tuloksia. Laadullista tutkimusta tehtaessa, olen-
naista on riittdva aika tutkimuksen tekemiselle. Luotettavuutta parantaa myds tutkimuksen julki-
suus. Myos tutkijakollegojen arvioinnit parantavat luotettavuutta. (Sarajarvi & Tuomi 2017, 121—
125.)

"Tutkimuksen ja etiikan yhteys on kahtalainen. Toisaalta tutkimuksen tulokset vaikuttavat eettisiin
ratkaisuihin. Toisaalta taas eettiset kannat vaikuttavat tutkijan tieteellisessa tydssaan tekemiin rat-
kaisuihin” (Sarajarvi & Tuomi 2017, 111). Tutkimuksen etiikan kannalta tutkijan tulisi noudattaa ja
edistaa eettisesti ja vastuullisesti tunnustettuja toimintatapoja tutkimustoiminnassaan. Tutkijalla on
myos vastuu tieteeseen kohdistuvien loukkausten ja eparehellisyyden tunnistamisessa ja torjumi-
sessa. Tutkijan uskottavuus perustuu hyvalle tieteelliselle kaytanndlle. Puutteita tassa ovat esimer-
kiksi: puutteellinen viittaaminen aikaisempiin tutkimustuloksiin, tutkimustulosten tai -menetelmien
huolimaton raportointi, tulosten puutteellinen kirjaaminen tai samojen tulosten julkaiseminen naen-
naisesti uusina. (Sarajarvi & Tuomi 2017, 112-114.) Aiheen eettisyytta potiessa on hyva miettia,
kenen ehdoilla tutkimuksen aihe valitaan. Toinen pohtimisen arvoinen seikka on, miksi tutkimuk-
seen ryhdytaan. Eettiset arvot nakyvat tahtomattakin tutkimusongelmaa tai tehtavaa maarittaessa.
Tutkittavien suoja on myos otettava huomioon tutkimusta tehtdessa. Osallistujille on kerrottava tut-
kimuksen tavoitteet, menetelméat ja mahdolliset riskit. Osallistujien on myds oltava vapaaehtoisesti
mukana tutkimuksessa. Osallistujalle on myds selvitettava, mista tutkimuksessa on kyse. Osallistu-
jien oikeuksista ja hyvinvoinnista on myds idettava huolta. Eik& luottamuksellisia tietoja saa kayttaa
muuhun tarkoitukseen. Anonymiteetti on sdilytettava tutkimuksessa, jos ei erikseen ole saatu lu-

paa. Tutkijan on myds sitouduttava lupaamiinsa sopimuksiin. (Sarajarvi & Tuomi 2017, 116-118.)
7.4 Jatkotutkimusehdotukset

Jatkokehitysehdotuksena ehdotetaan aiheen tutkimista tiimin jasenten nakékulmasta: mika on tii-

min jasenten mielestd menestyksekasta johtamista?
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Tassa tutkimuksessa keskityttiin menestystekijéihin, eikéa niinkaan tydn haastaviin puoliin. Toisena
jatkokehitysehdotuksina ehdotetaankin aiheen tutkimista haasteiden ja vaikeuksien nakdkulmasta:
mit& ovat digijohtamisen haasteet? mita ovat kehitystiimien johtamisen haasteet?

Johtaminen on paljon tutkittu aihe, mutta ihmiset, asenteet ja ympéaristd muuttuvat jatkuvasti, joten

ajankohtaisen tutkimuksen tekeminen on edelleenkin hyddyllista.

7.5 Opinnaytety0prosessin ja oman oppimisen arviointi

Aloitin opinnaytteen Kirjoittamisen syyskuun loppupuolella ja tyd valmistui juuri ennen joulua. Tyon
tavoitteena oli selvittdd, mita tiimien johtajat itse ajattelevat johtamisesta seka onnistumisten syista.
Kirjoittaminen alkoi melko rauhallisesti ja tyd haki vahan muotoaan. Aikataulu venyi téiden alkami-
sen vuoksi, mutta kuitenkin kohtuullisessa ajassa. Haasteita tuotti odotetusti haastattelujen saami-

nen, mutta riittavalla sitkeydella ja pienella kekselidisyydella nekin saatiin hoidettua.

Tyo6n tavoitteena oli saada liséda tietoa johtamisesta ja etenkin johtamisesta IT-alalla. Tavoitteena
oli my0s tuottaa riittdvan laadukas laadullinen tutkimus aiheesta. Mielesténi tavoitteet saavutettiin
hyvin, vaikka tyosta tulikin kohtuullisen pitka. Toivottavasti myds lukijalle jaa kattava kuva aiheesta

ja se antaa evaita oman ajattelun kehittdmiseen.

Tutkimuksen kohderyhmaa olisi voinut rajata hieman tarkemmin ja néin tutkia aihetta hieman tar-
kemmin esimerkiksi tietyn roolin ja kehittdmismenetelman nakdkulmasta. Aihe ja tutkimuskysymyk-
set itsessdan tosin jattavat hieman varaa tulkinnalle ja néin kattavat kaikki kyselyyn vastanneet eri

tyonimikkeet. Laajempi ndkékulma helpotti ndin aineistonkeruu-vaihetta.

Tuloksista on toivottavasti hyotya ihana kaikille 1T-alalla tyGskenteleville kokemuksesta tai tyotehta-
vista riippumatta. Monet johtamiseen liittyvat hyvat kaytanteet ovat yleismaailmallisia, mutta IT-
alalla toimiessa teknologia tuo lisdhaastetta ja kompleksisuutta kuvioon. Tasta nakdkulmasta spe-
sifisti IT-alan johtamiseen ja ICT-timien johtamiseen liittyvia hyvia kaytanteita on jatkossakin hyva

kartoittaa.

Tutkimuksen kannalta olisi ollut parempi, jos aineistoa olisi ollut hieman enemman ja useammasta
eri yrityksesta. Nyt vastauksissa saattaa nékya lieva vinouma silla muutamasta yrityksesté vastasi
kaksi henkilda. Téahan olisi voinut vaikuttaa aloittamalla aineiston keruu hieman aikaisemmin. My6s
haastattelukysymyksia olisi voinut miettia monesta eri nédkdkulmasta ja ndin saada kattavammat
vastaukset ja hieman enemman taustatietoa myds vastaajista ja organisaatioista, joissa henkil6t

tydskentelevat.
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